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OZET

TEZIN BASLIGI :Ruhsal Liderligin Orgiitsel Ciktilara Etkisi: Bankacilik ve
Faizsiz Finans Sektorleri Arasinda Karsilagtirmali Bir Analiz
YAZAR ADI :Erdal AKGUNEY

Giliniimiizde bireyselligin giderek yayginlagmasi sonucunda sosyal iliskiler yok
denecek kadar azalmis, is yerleri insanlar i¢in sosyallesmenin yasanabildigi nadir
mekanlardanbirisi olarak tebariliz etmeye baslamistir. Ayricadliim ve 6tesi ile manevi
ve ahlaki degerler, tizerinde fazlaca durulup disiiniilen konular haline gelmeye
baglamigtir. Bu ve benzeri sebeplerle 6nemi artan ruhsallik konusu son yillarda
akademik diinyada da yogun bir sekilde ilgi gérmeye ve iizerinde giderek artan
sayida calismalar yapilmaya baslanmistir. Modelimiz, yukarida anilan ruhsallik
caligmalar1 kapsaminda olmak {izere Fry (2003) tarafindan gelistirilmis olan, Ruhsal
Liderlik Teorisi baz alinarak olusturulmustur. Anilan bu modelimiz Ruhsal Liderlik
olgusunun Duchon ve Plowman’dan (2005) alinan Bireyin Ruhsal Esenliginin
aracilik etkisi altinda Orgiitsel Baglhilik ve Verimlilik alt bilesenlerinden olustugu
varsayllan Orgiitsel Ciktilar’a etkisi iizerine kurulmustur. Bankacilik ve Faizsiz
Finans Sektorleri baglaminda vyiiriitiilen galismamiz kapsaminda istanbul ilinden elde
edilen (gecersiz veriler sayilmazsa) 225 adet veri gesitli analizlere tabi tutularak
oncelikle modelin (Bireyin Ruhsal Esenliginin aracilik etkisi de ayrica incelenerek)
her iki sektor icin de gecerliligi saptanmaya calisilmistir. Sonrasinda ise boyutlarin
alt bilesenlerinin de birbirleriyle iligkileri incelenerek etkilerin esas kaynaklar1 ortaya
konmaya calisilmistir. Veri analizlerinin son asamasinda ise tezimizin temel amaci
olan Ruhsal Liderlik degerleri agisindan Bankacilik ve Faizsiz Finans Sektorleri
arasinda bir farklilik olup olmadigi gosterilmeye calisilmistir. Elde edilen bulgularin
yorumlanarak degerlendirmelerde bulunuldugu son bélimde c¢alismamizda
karsilagilan kisitlar agiklandiktan sonra arastirmacilara ve yoneticileri Onerilerde

bulunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Ruhsallik, Ruhsal Liderlik ve alt bilesenleri (Umut/inang,
Vizyon ve Adanmislik), Bireyin Ruhsal Esenligi ve alt bilesenleri (I¢sel Yasam,
Anlam Katma/Deger Verme, Topluluga Aitlik Hissi), Orgiitsel Ciktilar ve alt
bilesenleri (Orgiitsel Baglilik ve Verimlilik)



SUMMARY

TITLE OF THE THESIS : Impact of Spiritual Leadership on Organizational
Outputs: A Comperative Analysis Between Banking and Islamic Finance Sectors
AUTHOR’S NAME : Erdal AKGUNEY

Nowadays, social relations decreased to an almost non-existing level as a result
of individualism becoming widespread gradually, organizations turned out to be ones
of rare places to socialize. Additionally, death and beyond, spiritual and moral
values, became topics which are focused on frequently. Consequently academic
studies about this topic are increased significantly. Our model is constituted, based
on Spiritual Leadership Theory which was developed by Fry (2003) within the group
of spirituality studies that were stated above. The model we studied in this thesis
investigates mediating effect of Individual’s Spiritual Well-Being on the relationship
between Spiritual Leadership and Organizational Outputs where Organizational
Outputs are considered as Organizational Commitment and Efficiency. In our study,
which was conducted in the context of Banking and Islamic Finance Sectors, data
obtained from 215 respondents in Istanbul were subject to various analysis made to
determine the validity of the model in both sectors (the mediating effect of the
Individual’s Spiritual Well-being is examined seperately). Afterwards, the relations
of sub-components of dimensions are examined to detect the main resources of the
effects. The last phase of data analysis demonstrates whether there is a difference
between Banking and Islamic Finance Sectors in respect to Spiritual Leadership
Values, which is the main purpose of this thesis. In the final chapter, findings are
discussed and evaluated and suggestions were made for further researches and to

managers.

Key Words: Spirituality, Spiritual Leadership and its Sub-Components
(Hope/Faith, Vision and Altruistic Love) Individual’s Spiritual Well-being and its
Sub-Components (Inner Life, Meaningful Work and Sense of Community)
Organizational Outputs and its Sub-Components (Organizational Commitment and

Productivity)
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1. GIRIS

Gilintimiizde bireyselligin giderek yayginlasmasi sonucunda sosyal iliskiler yok
denecek kadar azalmis, is yerleri insanlar icin sosyallesmenin yasanabildigi nadir
mekanlardan birisi olarak tebariiz etmeye baslamustir. Oliim ve dtesi ile manevi ve
ahlaki degerler, tizerinde fazlaca durulup diisiiniilen konular haline gelmeye
baglamistir. Tiim diinyada egemen olmaya baslayan yeni anlayiglar neticesinde
performans heba edilmeden g¢alisanin esenligi, ¢evreye duyarli ve siirdiiriilebilir bir
tiretim modeli ve sosyal sorumluluk gibi kavramlara 6zen ve ihtimam goOsterme
zorunlulugudogmustur. Ayrica “Orgiitsel basar1 icin calisanin zekasiyla beraber
onun kalbine, inanglarina ve hislerine de (kisaca metafizik alemine de) odaklanilmasi
gerektigi” seklindeki goriis kabul goriip yaygmlik kazanmaya baslamistir. Bu ve
benzeri sebeplerle son yillardaruhsallik gittikge Onemi artan bir konu haline
gelmistir.

Bu ilgiye akademik diinyada uzak kalamamigve anilan konu iizerinde giderek
artan sayida ¢alismalar yapilmaya baslanmistir. Anilan ¢aligmalar kapsaminda olmak
tizere Fry (2003) insan varliginin 4 temel boyutu olan fiziksel (beden), zihinsel (akil,
kafa) duygusal (kalp) ve ruhsal alaninin birlestirilmesine yardimeci olmay1 amaglayan
ve Ruhsalligin siirdiiriilmesi ile adanmighik degerlerini birlestiren bir model
gelistirmistir (Fry, 2003). Frybu modelinde Ruhsal Liderlik olgusunun Bireyin
Ruhsal Esenliginin aracihiginda Orgiitsel Ciktilara etki ettigini savunmustur. Duchon
ve Plowman (2005)ise ayn1 modeli ele aldiklart bir ¢alisma yapmislardir. Ancak bu
caligmalarinda Bireyin Ruhsal Esenliginin alt bilesenleriniFry’dan farkli olarak
ongormiislerdir. Calismamizda Fry’mn (2003) modeli ve bu model igin iirettigi
Olgekler temel almmmustir. Yalnizca Bireyin Ruhsal Esenligi kismi Duchon ve
Plowman (2005)’in ¢alismalarindan alinmistir.

Bu bilgilerden hareketle tezimizde oncelikli olarak Ruhsal Liderlik teorisinin
iilkemizde faaliyet gdsteren Bankacilik ve Finans Sektorii’ndeki gecerliligini ayri
ayr1 test etmeyi amacladik. Sonrasinda ise esas amacimiz olmak fiizere Ruhsal
Liderlik degerleri acisindan anilan bu iki sektor arasinda bir farkliligin var olup
olmadigini incelenmistir.

Bes bolimden olusan bu tez c¢alismasinin ilk boliimi, yapilan arastirma

hakkinda genel bir bilginin verildigi giris boliimiinden olugmaktadir.



Ikinci boliimde kisa bir liderlik tarihi anlatimindan sonra, 20.yy’da yaygin olan
liderlik anlayislar1 hakkinda alt basliklar halinde 6zet bilgiler verilmistir.

Ruh kavramanin agiklandigi bir konu ile baglayan ii¢lincii boliime ruhsallik ve
din iliskisinin anlatildig1 bir béliim ile devam edilmistir. Isyeri Ruhsallig1 kavraminin
aciklanmasi sonrasinda Fairholm ve Fry’a ait olan Ruhsal Liderlik modelleri
anlatilmistir. Ruhsal Liderligin ve Ruhsal Esenlik Duygusunun alt bilesenleri tek tek
aciklandiktan sonra Ruhsal Liderlik ve Ruhsal Esenlik Duygusu arasindaki iliski
ortaya konmustur. Ruhsal liderlik kavraminin bir isletmede nasil uygulamaya
konulabileceginin anlatimmi takiben Ruhsal Liderlikte motivasyonun onemi,
motivasyon konusu ayrintilari ile agiklanmistir. Ruhsal Liderligin Orgiitsel Doniisiim
ve Lider Etkililigi kavramlar ile iligkisi ayr1 ayr1 agiklandiktan sonra, anilan bu
kavrama getirilen elestirilerin ortaya konmustur.

Arastirmamizin amacinin, modelin ve bu model i¢in kurulan hipotezlerin
anlatildigr basliklarla baslayan doérdiincii boliime anketteki Olgekler agiklanarak
devam edilmistir. Veri toplama yonteminin ve Orneklemin segildigi bolge
aciklandiktan sonra SPSS Programi vasitasiyla verilerimiz ile ilgili yiiriitiilen cesitli
analiz ve testler (faktor, giivenilirlik, korelasyon ve regresyon analizleri ile Bagimsiz
Orneklem T Testi ve ANOVA Testi)ile bunlarin sonuglari agiklanmistir. Son boliim
olan besinci boliimde ise analizler sonucu elde edilen bulgular yorumlanarak
degerlendirmelerde bulunulmustur. Calismamizda karsilasilan kisitlar agiklandiktan

sonra arastirmacilara ve yoneticileri 6nerilerde bulunulmustur.



2. GUNUMUZDE LIDERLIK YAKLASIMLARI

Bu bolimde liderlik kavrami hakkinda genel bir bilgi verildikten sonra,
liderlik anlayisinin tarihi lizerinde kisaca durulmustur. Daha sonra son yiizyildaki
(20.yy) liderlik yaklagimlariminsiiflandirmasi yapilmistir.Okuyucularin liderlik
anlayisinin glinlimiize hangi evrelerden gecerek geldigini goérebilmesi, bu siireci
oziimseyebilmesi amaciyla her bir anlayis i¢in ayr1 birer baslik agilmistir.Her bir
anlayls kapsaminda degerlendirilebilecek belli basli teorilerden de kisaca

bahsedilerek boliim sonlandirilmistir.

2.1. Liderlik Kavram

Liderlik kavrami belki de insanlik tarihiyle yasit bir gegmise sahiptir. Halen de
ayn1 onem ve oOnceligini devam ettirmektedir. Oyle ki liderlik konusunda her yil
7.000’in iizerinde kitap, makale ve sunum iretilmektedir (Bass, 1990 akt. Hogan et
al., 1994).Akademik diinyada her yil bu kadar yer tutan liderlik hakkindayapilan
tamimlardan bazilar1 http://www.bealeader.net/5/leadership-definitionsisimli internet
sayfasinda soyle gegmektedir:

Liderlik; takipgilerin ve liderlerin degisimler vasitasiyla Orgiitsel hedefleri
basarmasi i¢in etkilenme siirecidir (Lussier and Achua, 2004). Liderlik; onctligi
amagclayanlar ile takipgiligi segenler arasindaki bir iligkidir(Kouzes and Posner,
2002). Liderlik; etkileme, motive etme ve digerlerinin orgiitsel basar1 ve etkililige
katkida bulunmasini saglayan bireysel bir yetenektir (House et al., 1999).Liderlik; bir
grubun aktivitelerini paylasilan bir ama¢ ve hedefe dogru yonlendiren bir bireyin
davranigidir (Hemphill & Coons, 1957).

Tiirkiye’den de bir tanim verirsek;Liderlik, bir grup insani belirli amaglar
etrafinda toplamaya ve bu amaglar gerceklestirmek i¢in, onlar1 harekete gegirmeye
dontik bilgi ve yeteneklerin toplamidir (Eren, 2009).

Tezimizde kullanacagimiz modelin (Ruhsal Liderlik Modeli) gelistiricisi olan
Fry’in, atifta da bulundugum, hemen hemen tiim makalelerinde Kouzes ve
Pozner’den (1987, s. 30) alintilayarak kullandig: liderlik tanimini buraya almamanin
Fry’a ve onun emegine bir haksizlik olacagini diisiiniiyorum.Bu tanima gore liderlik;
calisanlarin paylasilan hedef ve istekler ugruna ¢abalamaya ve ugras vermeye istekli

olmalarini saglamak noktasinda onlar1 harekete gegirme sanatidir (Fry, 2003).



Liderlik hakkinda yukariya birbirinden ¢ok farkli alti tanim aldim. Literatiir
incelendiginde ¢ok daha fazla sayida ve birbirinden 6nemli oranda farklilik arz eden
liderlik tanimlar1 goriilecektir. Liderlik tanimlarindaki biitiin bu farkliliklarin yaninda
Sayli bu tanimlarin ortak noktalarmin varligina dikkat g¢ekerck; bunlar1 soyle

siraliyor (wwwz2.aku.edu.tr/~halilsayli/ sayfalar/lider.doc):

“Liderlik  kavramina iliskin giiniimiizdeki tamimlarin  ortak noktalari,
goniilliiliik temelinde ¢alisanlarin giidiilenmesi, cesaretlendirilmesi, yonlendirilmesi
ve onlarin yaraticihiginin ortaya ¢ikarilmast ve harekete gecirilmesidir. Buna gore
etkin liderligin temeli organizasyonun misyonunu belirlemeye, tanimlamaya ve bunu
agtk bir bi¢imde ortaya koymaya dayanir. Bu baglamda liderler orgiit vizyonunu,
hedefleri, oncelikleri ve standartlar: tespit eder ve bunlarin bozulmamasi igin gerekli
onlemleri alwr, uzlasmalart saglar. Biitiin bunlart yaparken de, evrenin tek hakimi

olmadigini aklindan ¢ikarmaz (Drucker, 1998:130)

Liderlik hakkinda bu kadar ¢ok ve ¢esitli tanimlarin olmasi, kavramin kapsami
ve 6nemi diisiintildiigiinde anlasilir goziikse de; bu duruma elestiri getirenler de yok
degildir. Ornegin; 2003 yilma kadar liderlik iizerine yazilmis olan 26.000°den fazla
makaleyi inceleyen B. E. Winston ve K. Patterson akademik diinyada hiikiim siiren
liderlik anlayisini elestirmekte ve bilim diinyasindaki liderlik tanimlarini kor bir
insanin yiiriiyen bir fili tanimlamasina benzetmektedir. Yiirliylis sirasinda filin her bir
organinin hareketi digerinden farkli olacag i¢in; bu insanin fili dogru bir sekilde
algilayip, diger insanlara anlatmasi miimkiin olmayacaktir. Bu yiizden anilan bilim
adamlari, liderlik hakkindaki biitiinciil olmayan bu tarz diisiince yapisinin yanlis

oldugunu iddia etmektedir(Winston andPatterson, 2006).

2.2. Liderlik Tarihi

Tarih boyunca insanlar iyi bir liderin nasil olmasi1 gerektigi hakkinda kafa
yormuslardir. Bunlardan Bat1 diinyasinda en ¢ok ismi gecenler Plato, Machiavelli,
Hobbes ve Locke iken (Collinson, 1998 akt. Turner and Miiller, 2005) Dogu
diinyasinda ise Konfiigyiis ve Xunxi aynmi konumda bulunan disiiniirlerdir
(Collinson, Plan and Wilkinson, 2000 akt. Turner and Miiller, 2005).ismi gecen
diisiiniirlerden Konfii¢yiis M.O. 500 gibi ¢ok erken bir tarihte etkili liderlerin temel
ozelliklerinin neler olmasi gerektigini listelemistir. Ona gore etkili liderlerde
dorttemel 6zellik\meziyet bulunmalidir (Turner and Miiller, 2005):

1. Jen (Ask)

2. Li (Uygun, yerinde davranis)



3.Xiao (Maneviyat)

4. Zhang rong (Ilmlilik ilkesi)

Goriildiigii gibi bu dort temel 6zellikten yalnizca birisi (Li: yerinde davranis)
yonetimle ilgilidir; diger ii¢ 6zellik ise duygusal konularla ilgilidir. Konfii¢yiis’iin bu
Ogretisi yaklasik 2500 yil boyunca Cin Devleti’nin yonetim anlayisina temel
olusturmustur (Turner and Miiller, 2005).

Bat1 Diinyasindan ise Aristo, olusturdugu li¢leme fikri temelli olarak [Patho
(duygusal diinya), ethos (inang diinyasi) ve logos (akil-mantik diinyasi)] liderde
olmas1 gereken 6zellikleri soyle siralamistir (Turner and Miiller, 2005):

1. Kendisine yol gosterecek iligkiler kurabilmek

2. Ahlaki bir vizyona, degere sahip olmak

3. Olaylar1 yonetebilmek i¢in mantik yoluyla ikna edici olabilmek

Modern akademik literatiiriin olustugu (Isletmenin bir bilim dali olarak kabul
gormeye bagladigl) 20. yy basma kadar etkili olan liderlik diisiincelerine temel
olusturan Bilim adamlar1 ve onlarin goriislerine dair yaptigimiz bu kisa
gezintininardindan, artik modern dénemde liderlik yaklasimlarinin nasil bir seyir

izledigine bakabiliriz.

2.3. Akademik Diinyadaki Liderlik Literatiiriiniin
20. Yiizyildaki Gelisimi

Akademik  diinyada  gectigimiz  yiizyildaki  liderlik  yaklagimlarini
inceledigimizde; oniimiize ¢ok fazla sayida teori ve anlayis ¢ikmaktadir. Bu sebeple
bu noktadaki ilk sorunumuz bu teori ve anlayislarin nasil bir sekilde siniflandirilacag:
ve gruplara ayrilacagi hususudur. Bu konuda literatiirii taradigimizda degisik goriis
ve Oneriler (bkz. Turner and Miiller, 2005; House and Aditya 1997; Van Seters and
Field, 1990; Antonakis et al., 2003; Yammarino et al., 2005) bulunmakla beraber, biz
burada 1990-1999 arasinda Lieadership Quaterly’de ¢ikan tiim yayinlari inceleyerek
bir siiflandirma yapan K. B. Lowe ve W. Gardner’in ¢aligmasin1 (Lowe and
Gardner, 2000)baz aldik.Lowe ve Gardner s6z konusu c¢alismalarinda Liderlik
yaklagimlarini yedi grupta incelemislerdir (Lowe and Gardner, 2000, s. 18):

1. Ozellikler Yaklasimi (Traits Approach)

2. Davranigsal Yaklasim (Behavioral Approach)

3. Durumsallik Yaklagimi (Contingency Approach)



4. Coklu - Diizey Yaklasim (Multiple-Level Approach)

5. Yeni Karizmatik Yaklasim (Neo — Charismatic Approach)

6. Diger Kalic1 Yaklasimlar (Other Prominent Approach)

7. Yeni Yonelimler (New Directions)

Caligmamizda esas amacimiz Ruhsal Liderlik konusunda yogunlagsmak
oldugundan; Lowe ve Gardner’in ¢aligmasini temel alarak yaptigimiz

siniflandirmadaki her bir grup ile ilgili sadece temel bilgiler vermekle yetinecegiz.

2.3.1. Ozellikler Yaklasimm

Ozellikler yaklagimi kaynagimi “Biiyilk Adam (Great Man)” teorisinden
almaktadir. Bliyiik Adam teorisine gore; liderlik 6zellikle yliksek siiftaki (soylular)
insanlarda bulunan ve dogustan getirilen bir 6zelliktir.“Biiylik Adam” lik sonradan
calisarak kazanilacak bir vasif degildir(Kirkpatric and Locke, 1991).

Ozellikler yaklagiminda, liderlik 6zelliklerinin dogustan mi getirildigi yoksa
sonradan m1 kazanildig1 seklinde herhangi bir varsayimda bulunmaksizin sadece
liderlik igin olmasi gercken oOzellik ve karakterlerin neler oldugu siralanmistir
(Kirkpatric and Locke, 1991). Nurthouse liderlik 6zellik ve karakterlerinin neler
olmasi gerektigi hakkinda literatiirdeki ¢alismalari derlemis ve bunu bir tabloda
(Tablo 2.1) gostermistir. (Nurthouse, 2009).

Bu yaklasim 1930 — 1950 arasinda literatiirde hiikiim siirmiistiir. Ozellikler
yaklasiminidestekleyecek dogrulanmis kisilik teorilerinin azlhig1 (veya yoklugu) ve
test Ol¢tim tekniklerinin o yillarda yeterince gelismemis olmasi gibi sebeplerle bu
yaklasim bazli yapilan deneysel ¢alismalarda ayni1 konuda iki farkli sonucun alindigi
gozlenmistir. Ayrica bu yaklasimda ne liderlerin belirli durumsal talepleri ve ne de
davranigsal olarak tabir edilen kisilik egilimlerine ne derecede izin verilebilecegi
dikkate alinmisti. Bu yaklagimla ilgi bir diger sorun ise; bu konuda yapilan
caligmalarin orgiitsel performansin tiimiinii etkileyebilen iist diizey yoneticiler (CEO
gibi.) yerine daha alt diizeylerdeki yoneticiler (orta diizey yoneticiler) iizerinde
uygulanmis olmasiydi. Bu gibi sebeplerle 1950’lerden sonra bu yaklasim,
yenilenerek tekrar ortaya ¢ikacagi 1970’lere kadar literatiir diinyasindan cekilmistir

(House and Aditya 1997).



Tablo 2.1: Liderlik Ozellik ve Karakterleri Hakkindaki Calismalar

Stogdill Mann Stogdill (1974) Lord, Kirkpatrick | Zaccaro, Kemp
(1948) (1959) DeVader and Locke and Bader
and (1991) (2004)
Aliger
(1986)
Zeka Zeka Bagarma Istegi Zeka Basarma Istegi, Kavramsal
Enerji, Azim Yetenek
ve Insiyatif
Atiklik, Erkeksi Sebat, Azim Erkeksi Motivasyon Disa Doniikliik
Uyaniklik Yaklagim Yaklasim
Anlayis, Adaptasyon | Insiyatif Alma | Baskinlik Tutarlilik Sorumluluk
Sezme
Sorumluluk | Baskinlik Oz giiven Giliven Verme Duygusal
Istikrar
Insiyatif Disa Sorumluluk Kavramsal Aciklik
Alma Dontikliik Yetenek
Sebat, Tutuculuk Isbirligi, Gérev Bilgisi Gegimlilik
Azim Yardimseverlik
Oz giiven Hosgori Motivasyon
Sosyallik, Etkili olma Sosyal Zeka
Giriskenlik
Sosyallik, Oz - Gozlem
Giriskenlik (Self -
Monitoring)
Duygusal Zeka
Problem C6zme
Becerisi

1970’lerle beraber yeniden ortaya ¢ikan 6zellikler yaklagimi kendilerine 6nemli
deneysel destekler de bulan dort adet teorik yaklagim iizerinde yiikselmektedir. Bu
yaklasimlar sunlardir (House and Aditya 1997):

2.3.1.1. Basarma Motivasyonu(Achievement Motivastion)

McClelland’in gelistirdigi bir teoridir (McClelland, 1961 akt. House and
Aditya 1997). Basarma Motivasyonu; kisinin bireysel eforu vasitasiyla yaptigi
islerde (her zaman ve her kosulda) miikemmel sonuca ulagsmak i¢in ¢abalamasinin
kaynagi olan biling-dis1 sahip oldugu hevesi olarak tanimlanir (McClelland,
Atkinson, Clark and Lowell, 1958 akt.House and Aditya 1997). Basarma
Motivasyonu yiiksek bireyler; kendilerine kamgilayici hedefler belirleyip, o hedeflere

ulagsmakta bireysel sorumluluk alan kisilerdir. Yine bu kisiler hedeflerinin pesine



diisme konusunda son derece 1srarlidirlar. Hedeflerini basarabilmeleri i¢in almalari
gereken riskleri hesaplarlar. Aktifbir sekilde bilgi toplayarak, bu bilgileri geri-
bildirim amach olarak kullanirlar (House and Aditya 1997).

2.3.1.2. Lideri Motive Eden Profiller (Leader Motive Profile)

Ik olarak David McClelland tarafindan ortaya atilmisbir teoridir (McClelland,
1975 akt. House and Aditya 1997).Bu teoriye gore; liderlerin etkili olabilmeleri igin
giic glidiisii gereklidir. Clinkii bu giidii onlar1 etkili liderlik i¢in gereken sosyal etki
davraniglarinda bulunmaya iter. Ayrica yliksek derecede giic giidiisiine sahip
bireyler, bu etki davraniglarindan daha ¢ok tatmin duyarlar. Bu tatmin de onlarin
liderlik yapma isteklerindeki ilgilerini kalic1 hale getirir. Eger bu durum sosyal
olarak yapici bir sekilde kullanilabilirse, teorik olarak, yiiksek giic motivasyonu orta
ve Ust diizeyde etkili yonetimsel performansla sonuglanabilir (McClelland,1975,
1985, akt. House and Aditya 1997).

2.3.1.3. Karizmatik Liderlik (Charismatic Leadership)

Ko6ken olarak Yunanca bir kelime olan karizma, hediye anlamindadir. Kehanet,
hiikiim verme, 6gretme, bilgelik, papazlik (din adamlig1), hastaliktan iyilestirme gibi
stiinliikler karizmatik hediyeler olarak tamimlanir (Conger and Kanungo, 1987).
Karizmatik liderlik olgusundan ilk bahseden Max Weber’dir. Weber’e gore karizma,
sosyal kriz aninda, liderin olaganiistii kisisel nitelikleri ile krizi ¢6zecek radikal bir
vizyon gelistirmeleri ve buna inanan, lidere giivenen izleyicilerin ortaya ¢ikmasi ile
olugsmaktadir (Ceylan, 1998). Karizmatik Liderlik anlayisina goére takipgiler (House
and Baetz, 1979, s. 399 akt. Conger and Kanungo, 1987);

1. Liderlerini sorgulamaksizin kabul ederler.

2. Liderlerine ve onun fikirlerine inanirlar.

3. Liderlerine severek baglidirlar ve goniillii olarak itaat ederler.

4. Liderlerine benzemeye c¢alisirlar.

Hurkens Karizmatik Liderlik yaklasimlarinda {i¢ ekoliin (diistince okulunun)
one c¢iktigini belirterek, bunlart soyle siralamaktadir (Hurkens, 2007);

1. House’in Karizmatik Liderlik Teorisi: Burada House (1977) karizmatik
lideri; alisilmadik olgiide yiiksek derecede ¢iktilar saglayabilen kisi olarak

tanmimlamis ve dokuz tane karizmatik etki siralamistir. Halport (1990) bu dokuz etkiyi
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faktdr analizine tabi tutmus ve karizmanm ii¢ boyutunu tamimlanustir: Is ilgisi (ise
baglilik), Karizmatik gii¢, Uzman giicii.

2. Karizmanin Ozellikleri Teorisi: Bu teori takipgilerin, hangi ozellikleri
karizmatik Ozellikler olarak algiladigi ile ilgilidir. DuBrin (2004) bu o6zellikleri;
sOyledigini yaptiran tarzda iletisim becerisi, glivenden ilham alma, son derecede
enerjik olma, duygusal olarak canli ve sicakkanli olma ve basariya ulagsmak igin
alisilmadik stratejiler uygulayabilme becerisi olarak tanimlamustir.

3. Karizmatik Liderligin Oz-kavram Teorisi: Bu teori karizmatik liderlerin,
takipgilerin verilen goreve olan ilgilerini nasil onlarin 6z-kavramlari haline
getirebildigini ve de takipgilerin kendi 6z-kavramlarini orgiitsel gelisim hatirina nasil
bir kenara koyabildigini agiklamaya ¢alisir. Bu teori 4 adet siireci tanimlar: 1) Kisi
Tanimlamas1 2) Sosyal Tanimlama 3) Deger icsellestirme 4) Oz Yeterlik (Bireysel
oldugu kadar toplumsal anlamda da).

2.3.1.4. Lider Duyarhihg ve Esnekligi (Leader Sensitivity and
Flexibility)

Kenny ve Zaccaro’nungelistirdikleri bu liderlik teorisinde (House and Aditya
1997) liderlik esnekligi ve sosyal duyarliligin 6nemi vurgulanmaktadir. Sosyal
duyarlilik; biitiinii olusturan grubun her tiirlii durumunda cevresinde olusan
degisiklikleri algilama yetenegi oldugu kadar bu degisikliklere katilmayr da
kapsamaktadir. Esneklik ise; bireyin bu katilim ve algilamalarinda, cevap iiretme
noktasindaki sahip oldugu davranis tarzidir. Kenny ve Zaccaro (1983) Barnlund’un
(1962) calismasimi tekrardan bir analize tabi tuttuklararastirmalari neticesinde,
ortaya ¢ikan liderliklerde yiiksek oranlarda varyanslar buldular. Ve onlara gore bu
varyanslarinsebebi yalnizca davranigsal esneklik ve sosyal duyarlilik ile
aciklanabiliyordu. Onlarin bu teorileri daha sonraki ¢alismalarla da desteklenmistir.
(Zaccaro et al., 1991) Ayrica esneklik kavrami, ABD baskanlar1 hakkinda Simonton
(1987) tarafindan yapilan tarihsel bir ¢alisma ile de dogrulanmistir (Cooper and
Locke, 2000).

2.3.2. Davramssal Yaklasim (Behavioral Approach)

Bu yaklasimda; liderlik i¢in olmasi gereken 6zellik ve karakterlerle beraber

liderlerin gii¢ kaynaklarinin neler oldugunu arastiran 6zellikler yaklagiminin ziddina
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lider ne yapar sorusuna cevap aranmaya calisilir. Hem giiglii deneysel desteklere
sahip oldugu(Fleishman and Harris, 1962 akt. Van Sters and Field, 1990), hem de
yoneticilerin liderlik etkinliklerini gelistirmeleri i¢in pratik yapmalar1 noktasinda
kolaylikla uygulanabildigi i¢in liderlik teorilerinde 6nemli bir ilerlemeye kaynak
olusturmustur (Van Sters and Field, 1990). Bu yaklagimla ilgili olarak yapilan
calismalarda bazi arastirmacilar liderlerin tipik davranis desenleri iizerine
yogunlasirken; bazilar1 da etkili ve zayif liderlerin davramis tarzlari arasindaki
farkliliklari analiz etmeye ¢alismislardir(Yukl, 1989 akt. Van Sters and Field, 1990).
Davranigsal yaklagimi iki evreye ayirabiliriz(Van Sters and Field, 1990):

2.3.2.1. ilk Dénem Davrams Periyodu (Early Behaviour Period)

Bu donem temel olarak ozellikler yaklagimimin bir uzantisidir. Fakat bu
devrede kisisel ozellikler yerine; gelismis davranis 6zellikleri iizerinde durulmustur.
Bu doneme damgasimmi vuran ¢alismalar; Michigan State ve Ohio State
Universitelerinde yapilan calismalardir. Bu iki ¢alismada da birbirine yakin olmak
tizere iki temel liderlik davranisi saptanmistir (Van Sters and Field, 19903):

1. Is Odakh: Islerin yapilmasia 6nciiliik eden ve isi dnemseyen bir yapida.

2. Insan (Is goren) Odakli: Digerlerini diisiinme, onlara 6zen gosterme
temelli.

Bu donemdeki bir diger teori ise sadece admi vermekle yetinecegim
Giiglendirilmis Degisim Teorisidir (Reinforced Change Theory) (Bann, 1960) (Van
Sters and Field, 1990).

2.3.2.2. Son Donem Davranis Periyodu (Late Behaviour Period)

[lk dénem davranis teorilerinin gelistirilerek, yonetimsel uygulamalara adapte
edilmeye calisildigi bu donemde 6ne ¢ikan yaklagimlardan bazilari sunlardir(Van

Sters and Field, 1990);

2.3.2.2.1. Blake and Mouton’un Yonetimsel Grid Modeli
(Managerial Grid)

Bu modelde Blake ve Mouton yoneticilerin orgiitlerde gerekli olan insan

kaynag1 ve diger kaynaklara karsi davranig farkliliklarini anlamaya caligmistir.
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Burada yoneticilerin stil ve iligkileri matematiksel bir diizleme aktarilmistir. Bunun
icin de bir matriks olusturmus vebu matriksin X eksenine “Gérev Ilgisi (Ise Verilen
Deger)”, Y eksenine ise “Insan Ilgisi (Insana Verilen Deger)” girilmistir. Blake ve
Mouton budegerlerin  yoneticilerin  davramis ve karakterlerini incelemede
kullanilabilecek iki onemli boyut oldugunu varsaymistir. Bu ¢alismada Blake ve
Mouton 81 farkli yonetim stilini not etmistir. Bunlardan en 6nemli ve anlaml
gordiikleri bes tanesini soyle siralamistir (Al-Araki, 2003);

1. Kirsal Dernek Yonetimi; En yiiksek insan — en diisiik is ilgisi olan stil.

2. Otorite-Itaat Yonetimi; En yiiksek is — en diisiik insan ilgisi olan stil.

3. Zayiflatict Yonetim; En diisiik insan — en diisiik is ilgisi olan stil.

4. Orgiitsel Yénetim; insan ve is ilgilerinin orta derecede énemli oldugu stil.

5. Takim Yonetimi; En yiiksek is — en yliksek insan ilgisi olan stildir. Blake ve
Mouton’a gore ideal yonetim tarzi budur (Al-Araki, 2003, s. 4-5).

2.3.2.2.2. McGregor’un X — Y teorisi

Bu modelde Douglas McGregor yoneticileri iki kisma ayirmistir(McGregor,
1960 akt. DeVoe and lyengar, 2004);

1. X tipi Yoneticiler: Bu yoneticilere gore, c¢alisanlar isi sevmez,
sorumluluktan kaginir, is giivenligini her seyin lstiinde tutarlar. Onlar i¢in en 6nemli
motivasyon araci paradir. Bu tip yoneticiler, insanlar1 ¢alistirmak i¢in siki kontrol,
zorlayict ve hatta tehditkar tutumlara gereksinim oldugunu diisiiniirler. Yoneticilerin
biiyiik cogunlugu bu tip anlayis1 benimsemis durumdadir.

2. Y tipi Yoneticiler: Bu yoneticilere gore, c¢alisanlar isi sever, kendi
becerilerini gelistirmek ve énemli orgiitsel hedeflerin basarilmasina yardimci olmak
isterler. Bu tip yoneticiler c¢alisanlarin motive edilmesi igin otoriter yaklagimlar
yerinegalisanlarin kisisel hedeflerini basarabilecekleri, onlar1 orgiitsel hedeflere
yonlendiren sartlarin olusturulmasi gerektigi inancindadirlar.

Bu teorinin 6ziinde motivasyonun birincil kaynaginin i¢csel mi yoksa digsal m1
olmasi gerektigi konusu yatmaktadir(McGregor, 1960 akt. DeVoe and lyengar,
2004).

Bu donemdeki diger teoriler ise; 4-Faktor Teorisi (Bowera and Seashore,
1966), LiderlikDavranis1 Teorisi (Argyris, 1976) ve Operant Periyodu (Siras, 1977;
Ashour and Johns, 1983)’dur (Van Sters and Field, 1990).

11



2.3.2.3. Davramissal Yaklasimin Zayif Yonleri

Temel teorik konseptler (6zellikler yaklagiminda da oldugu gibi) bu yaklasim
zamaninda da heniiz olgunlasmamis oldugundan yaklasim genis bir sekilde
tiimevarimsal olmus ve teorik yonlendirmelerden yoksun kalmistir. Bu anlayis ayrica
dlgiim kisitlamalar1 sorununu da yasamistir. Oyle ki bu dénemde gelistirilen lider
davranig anketlerinin ¢ogunun gegerliligi tartismaya agik ve hatta siiphelidir. Yine
ozellikler yaklasiminda oldugu gibi burada da liderlerin islevlerini yerine getirdikleri
durumlardaki 6zel rol talepleri, lider ve takipgilerinin egilimlerindeki farkliliklar ¢ok
az dikkate alinmistir. Bu gibi sorunlarin asilmasindaki basarisizligin, aragtirmacilarin
evrensel (veya evrensele yakin)etkililige sahip lider davraniglarini tanimlamalarini

olanaksiz kilan sebepler oldugu diisiiniilmektedir (House and Aditya 1997).

2.3.3. Durumsallik Yaklasimi (Contingency Approach)

Bu teori liderlik evriminde ¢ok biiyiik bir gelisim saglamistir. Oyle ki ilk defa
olarak, liderligin o zamana degin (6zellikler ve davranigsal yaklagimlarda) tartisildigi
sekliyle tek boyutlu formlardan yalnizca birine bagli olmadigi, duruma goére bir ya da
daha ¢ok faktore bagli oldugubulgusu ortaya cikarilmistir. Bu alandaki liderlik
yaklasimlar1 kullanilan liderlik stilini en iyi agiklayacak durumsal moderator
degiskenlerin neler oldugunu belirlemek igin ugras vermislerdir (Van Sters and Field,

1990). Bu yaklasimdaki belli basl teoriler sunladir;

2.3.3.1. Fiedler’in Durumsallik Teorisi

Liderlerin nasil gelistirilebilecegi hakkinda ortaya atilmis ilk teorilerdendir. Bu
teorilider performansinin birbiriyle iligkili iki faktdre baglioldugu varsayimi iizerine
kurulmustur. Bu faktorler;

1. Durumun lidere verdigi kontrol ve etki derecesi

2. Liderin temel motivasyonudur (liderin 6z — takdirinin Oncelikli olarak

gorevi basarma veya digerleriyle yakin destekleyici iliskiler kurma olup
olmadig gibi.) (Fiedler, 1967, s. 29 akt. Laguerre, 2010).

Fiedler liderlerin oncelikli olarak ya gorev veya iligki odakli olduklarina

inanmaktadir. Ve bu iki formun da degisime direng gosteren liderlik

stillerinintemelini olusturdugu inancindadir. Fiedler’egore, liderler etkili olabilmek
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igin ya kendi karakterlerini (ahlaki yapilarini-mizaglarini) 6grenmeli veya kontrol
alanlariyla liderlik stilleri arasinda uyumu saglayabilmek amaciyla liderlik
konumlarinda degisiklige (veya degisikliklere) gitmelidir (Laguerre, 2010).

Fiedler burada liderlik stilini 6lgmek amaciyla En Az Tercih Edilen Is Arkadasi
Olgegi (LPC)adiyla bir 6lgek gelistirmistir. Bu &lgekte liderden su ana kadar galistig
tiim is arkadaslar1 hakkindaki fikirlerini, 6lgekte bildirilen puanlama usuliine gore
doldurarak onlarin arasindan en az calismak istedigi kisiyi se¢mesi istenir. Bu test
sonucunda liderin tercih ettigi kisinin LPC degeri diisiik ise bu liderin gorev odakls,
yiiksek ise iliski odakli oldugu sonucuna varilir (Laguerre, 2010).

Yapilan c¢aligmalarda gorev odakli liderlerin ¢ok istenilen veya hig
istenilmeyen durumlarda etkili olduklari, iliski odakli liderlerin ise bu iki ug
arasindaki durumlarda etkili oldugu bulgular elde edilmistir(Crehan, 1984).

Bu modelde durumsal faktorler; liderin mevki giicii, lider-iiye iliskileri ve
gorev yapisi olarak belirlenmistir. Fiedler’e gore bu li¢ faktor 8 degisik kombinasyon
sergileyebilmektedir. Bunlardan en ¢ok arzu edileni; iliskilerin iyi oldugu, gérevin
son derecede yapilandirilmis oldugu ve mevki giicliniin kuvvetli oldugu
kombinasyondur. Dogal olarak en az istenilen durum da bunlarin tam tersinin oldugu

kombinasyon olacaktir (Laguerre, 2010).

2.3.3.2. Yol — Amac Teorisi

Bu teori House’in (1971) “farkli durumlar farkli liderlik davraniglari
gerektirir” iddiasim1 dillendirdigi makalesine dayandirilmaktadir. Burada temel
ilgi,“takipgilerin igle ilgili hedefleri ve kisisel hedefleri ile bu hedeflere nasil
ulasabilecekleri hakkindaki algilamalarini liderlerin nasil etkileyebilecegi {izerine”
kurulu oldugundan teori yol-amag¢ adin1 almistir. Bu modelbazli olarak iki hipotez
kurulmustur. Bunlardan ilki; “lider davranigi, astlar bu davranisi ya simdiki veya
gelecekteki bir tatmin arac1 olarak gordiikleri siirece astlar igin kabul edilebilir ve
tatmin edici olarak algilanir.” seklindedir. Digeri ise; “liderdavranigi, astlar bu
davranig1 etkili performans i¢in gereksinimlerini tatmin ettigi siirece veya etkili
performans icin asta gerekli odiil, destek ve rehberlikle biitiinliiklii bir ¢aligma
ortamisaglandigr (astlar durumu bu sekilde algiladigi) miiddetge motive edici bir
unsur olarak algilanir.”seklindedir (Aris and Kamarudin, 2009).
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Lider stratejik fonksiyonunu, performans igin astlarin motivasyonlarini
gelistirme, is tatminini saglama ve liderin kabuliinii temin etme gibi konularda icra
etmektedir. Lider, astin tatmin ve motivasyonunu artirmak i¢in, belirli durumlarin
talep ve dogalarma bagli olarak farkli liderlik tarzlar1 uygulamak zorundadir. Bu
tarzlar; Destekleyici, Katilimei, Basariya Yonelik ve Yonlendirici olmak {izere 4
cesittir(Aris and Kamarudin, 2009).

Bu modelde iki durumsal faktor tanimlanmistir (Aris and Kamarudin, 2009);

1. Astlarin Kisisel karakterleri: Lider davranisinin etkisi, astin kendisine
verilen goreve oranla kendi yeteneginin ne diizeyde oldugu algisina baglhdir.
Yetenegine gore ne oranda diisiik is verilirse, liderin direktifleri de o oranda az kabul
gorecektir. Ikinci olarak astin igsel merkezli mi dissal merkezli mi oldugu da
onemlidir. I¢sel olanlar katilime1 liderligi kabul edilebilir ve tatmin edici bulurlarken;
digsal olanlar yonlendirici liderlige daha pozitif yaklagsmaktadirlar (Mitchel, Smyser
and Weed, 1975 akt. Aris and Kamarudin, 2009).

2. Cevresel baski ve talepler: Astin gorevleri, 6rgiitiin resmi otorite sistemi ve
birincil i grubunun olusturdugu bu durumsal faktor ast igin ya motive edici veya
kisitlayicidir.Bazen birédiil hitkkmiinde bile olabilmektir.

Bu teoriye gore 6zetle; lider astlarin karsilastiklart durumun dogasini iyi analiz
ettikten sonra astlarim1 destekleyecek ve yonlendirecek bir liderlik stilini
segmelidir.Yoksa yanlis tercihi yapip kaybedenlerden olacaktir (Aris and Kamarudin,
2009).

2.3.3.3. The Vreem - Yetton Modeli (Karar Siireci Teorisi)

Bu model,cok ¢esitli sorunlarla karsilasan ve bu durumlarda hizli ve etkin bir
karara varmasi gerekenydneticilerin se¢im yapmalarina yardimer olmak igin bir ¢ati
gorevi goriir. Burada 5 adet karar verme metodu tanimlanmistir (Paul and Ebadi,
1989):

1. Al: Otoriter karar verme tarzi ile ilgili 6nerilen iki metottan ilkidir. Burada
yoneticiler problemleri bireysel olarak ¢ozerler veya ulasabildigi bilgileri kullanarak
yalniz baslarina karar verirler.

2. All: Otoriter karar verme tarzi ile ilgili onerilen metotlarin ikincisidir.
Burada yonetici gerekli bilgileri astlarindan veya digerlerinden aldiktan sonra

problemin ¢oziimiine gider. Gerekli bilgileri temin etmeden Once astlarina problemin
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ne olduguna sdyleyebilir de sdylemeyebilir de. ilk asamada kendilerinden bilgi
alinan astlar, alternatiflerin degerlendirildigi asamaya katilamazlar. Yoneticikarari
yalniz basina verir.

3. ClI: Istisari karar verme tarz1 ile ilgili dnerilen iki metottan ilkidir. Burada
yonetici problemi astlarina veya digerlerine tek ek agtiktan sonra, onlar1 bir grup
halinde bir araya toplamaksizin goriis ve onerileri alir. Aldig1 onerilerden etkilenerek
veya etkilenmeksizin karar1 yalniz bagina verir.

4. CII: Istisari karar verme tarz1 ile ilgili 6nerilen metotlarm ikincisidir. Burada
yonetici problemi astlar1 veya digerleriyle paylastiktan sonra topluca onlarin goriis ve
Onerilerini alir. Aldig1 Onerilerden etkilenerek veya etkilenmeksizin karar1 yalniz
basina verir.

5. G: Burada yoénetici astlarini bir araya getirdigi ortak bir mecliste problemi
paylastiktan sonra yine ayni mecliste orada bulunan herkes goriislerini belirterek bir
konsenstis halinde karara varmaya ¢aligilir.

Bu modelin temel Onermesi, karar verme metodunun c¢o6ziilmesi gereken
probleme uygun olarak seg¢ilmesi gerekliligidir. Yoneticiler hangi sorunda yukaridaki

bes durumdan hangi yolu uygulayacagina karar vermelidir(Paul and Ebadi, 1989).

2.3.3.4. Durumsal Liderlik Teorisi (Hayat Dongiisii Teorisi)

Hersey ve Blanchard’in (1982) gelistirdikleri bu teoridedort ¢esit liderlik stili
benimsenmistir. Anlatici, Satici, Katilimci, Delege Edici. Bu tarzlardan her biri
astlarin olgunluk seviyesine gore tamimlanan durumlarin belirli bir c¢esidine
uygundur. Yani her bir liderlik stili astlarin olgunluk seviyesine baglidir. Hersey ve
Blanchard “nasil ki ¢ocugu olgunlastik¢a babasi, onun kontroliinii yavas yavas
birakir; ayni sekilde bir organizasyonda lider de astlarin olgunluk diizeyleri arttikca
onlar lizerindeki denetim miktarini azaltmalidir” goriigiinii savunmaktadir(House and
Aditya 1997).

Bu modele gore diisiik seviyede olgunluga sahip astlara yonetici goreceli
olarak daha az ilgi gosterip, daha siki bir gérev tanimlamasi (astin ne yapmasi
gerektigini ayrintili bir sekilde belirtecek tarzda) uygulamalidir. Olgunluk seviyesi
arttikca ilgi artarken, gorev tanimlamasi gevsetilmelidir. Ayrica bu tarz uygulama

astlarin olgunluk diizeyinin artmasma da yardimecir olacaktir. Hangi olgunluk
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seviyesinde hangi stilin uygulanmasi gerektigine gelirsek (Thompson and Vecchio,
2009);

1. Astlarin en diisiik olgunluk seviyesinde Anlatic1 Liderlik Stili

2. Astlarin ikinci olgunluk seviyesinde Satici Liderlik Stili

3. Astlarin ti¢iincii olgunluk seviyesinde Katilimer Liderlik Stili

4. Astlarin en yiiksek olgunluk seviyesinde Delege Edici Liderlik Stili.

Yukarida anilan 4 adet durumsal liderlik yaklagimi yaninda bu donem basligi
altinda incelenebilecek diger teoriler; Liderlik Tkamesi (Substitutes for Leadership)
ve Bilissel Kaynak Teorisi (Cognitive Resource Theory)’dir (Lowe and Gardner,
2000).

2.3.3.5. Durumsal Yaklasimin Zayif Yonleri

Bu yaklasim tiim liderlik teorileri arasinda en gegerlilerinden biri olmakla
beraber bazi yonlerden elestirilmektedir. Bu yaklasima getirilen elestirilen ¢ogu,
ortaya cikan celiskili deneysel sonuglar yiiziinden yapilmaktadir. Ciinkii anilan
yaklasimi temel alarak yiiriitiilen deneyselgalismalar neticesindehem bu yaklagimi
destekleyen hem de desteklemeyen sonuglar elde edilmistir. Bu sebeple teorinin

gegerliligi halen tartisilan bir konudur (Lussier and Achua, 2004 akt. Hurkens, 2007).

2.3.4. Coklu — Diizey Yaklasim (Multi-Level Approach)

Bu yaklasim liderlik siireglerinin bireysel bazda (lider ve astlar), ikili bir yapida
(lider ve onun her bir ast ile olan ayr1 ayri iliskisinden olusan), grup bazinda ve
orgiitsel bazda incelenmesinin gerekliligini vurgulamaktadir (Lowe and Gardner,

2000). Bu baslik altinda incelenen teoriler sunlardir (Lowe and Gardner, 2000):

2.3.4.1. Lider — Uye Degisimi Teorisi (Leader-Member Exchange)

Lider — Uye Degisimi teorisi, iist - ast arasindaki iliskinin etkilerini
degerlendirmek {izere arastirmacilar i¢in bir ¢at1 gérevi goriir. Bu teori iist ile iiye adi
verilen ast arasindaki iligkide kalite farkliliklart oldugu seklindeki temel inanisa
dayanmaktadir.Iliskikalitesinin bireyselbazda, grup bazinda ve orgiitsel seviyedeki
ciktilarm tahminleyicisi oldugu diisiincesi bu teorinin temel hipotezidir.Ozellikle

daha yiiksek kalitedeki iliski daha pozitif oOrgiitsel c¢iktilar ve iiye ¢iktilar
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saglamasinin yaninda, daha az isle alakali probleme neden olacaktir (Clemens et al.,
2009).

Bu teori lider ve her bir astin1 ayr1 birer ikili olarak goriir ve liderin her bir
astiyla, o astin grubuyla olan iligkisinden bagimsiz olarak, bir iligki (baglant1) igine
girdigi tezini savunur. Her bir baglantinin kalitesi birbirinden farklidir. Bu yiizden
ayni lider bir astiyla zayif bir iliski i¢indeyken, digeriyle agik ve giivene dayali bir
iliski i¢ine girebilir (Lunenburg, 2010).

Bu yaklasimi isletme iginde uygulamaya koymak amaciyla lider oncelikle
veya grup disinda bir degisim baslatir. Sonrasinda gruptaki iiyeler kararlara
katilmaya ve sorumluluk almaya ¢agrilirlar. Lider, iyelere gorevlerinde bazi
Ozgiirliikler getirir, onlar1 rahatlatir. Bu o6zgiirliiklerin de etkisiyle, lider ve anahtar
ast, bu sozlesmesi olmayan degisim iliskisinde, diger iiyelerin sorumluluklarinin
neler olmas1 gerektigini miizakere ederler. Sonunda bir grup-i¢i tiye yiikseltilerek
glivenilir tegmen (sag kol) olarak secilir. Grup iiyeleri, karar vermede etkinlik, agik
iletisim, calisanlara giiven ve ilgi gibi sebeplerle bu durumdan hognutturlar. Orgiitiin
kazanci ise; tyelerin, kendileri i¢in harcanan zaman ve efordan daha fazlasini,
verimlilik olarak geri vermeleridir. Bunun sebebi ise bu durumun calisanlarda
orgiitsel bagariya baglilik hali olusturmasidir (Lunenburg, 2010).

Grup-dist tiyeler ise resmi is sozlesmelerinin dar limitleri i¢inde yonetilirler.
Otorite, liye ve orgiit arasindaki gizli sdzlesme vasitasiyla mesrulasir. Lider, gorev ile
sinirlandirilan destek, yardim ve ilgi gosterir ama bu limitler 6tesine gecemez. Bu
durumun etkisiyle lider bu iiyelerle sozlesmeli bir degisim pratigini uygulamaya
koyar. “Kiralik EI” olarak adlandirilan bu iiyeler, gercek lidere nazaran yasal
otoriteden daha ¢ok etkilenirler. Sonugta bu iiyeler sozlesmeleri icabr ne yapmak

zorunda ise o kadarindan sadece biraz fazlasini yapacaklardir(Lunenburg, 2010).

2.3.4.2. Coklu Baglanti Modeli (Multiple Linkage Model)

Yukl’in (1989, 1994) gelistirdigi bu model, yonetimsel pozisyonda en g¢ok
karsilagilan liderlik davramiglarii kategorize etmektedir. Bu modele gore lider
davraniginin performansa etkisi hem bireysel diizeydeki miidahaleci degiskenlerin (Ki
onlar ast eforu, rol agikligi ve gorev becerileridir.) hem de grup diizeyindeki

miidahaleci degiskenlerin (ki onlar igin organizasyonu, takim ¢alismasi, is yapilirken
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kullanilan kaynaklar ve digsal koordinasyondur.) aracilik etkisi altindadir. Bu yiizden
aciklama, gelistirme, farkina varma, destekleme gibi bazi liderlik davranislari
bireysel diizeydeki miidahaleci degiskenleri etkilemek amaciyla uygulanirken;
planlama, problem ¢6zme ve yapi kurma gibi bazi liderlik davraniglar1 ise grup
diizeyindeki miidahaleci degiskenleri etkilemek amaciyla uygulanmaktadir. Ancak
liderlik davranisi ile miidahaleci degisken arasinda birebir bir uyum halen agik ve
kesin bir sekilde gosterilememistir(Komai, 2005).

Bu model agisindan olaya baktigimizda; etkili liderlik, liderin tiim
davraniglarina ve her bir davranis sirasinda bu davranis ile iligkili durumlarabaglidir.
Yanihem tutarliligin yakalanip siirdiiriilebilmesi, hem de en giizel sonucu verecek
davranis tarzimin bulunabilmesi i¢in, her bir davramis sirasindaki tiim durumlarin
ayr1 ayri analizinin yapilmasigerekmektedir. Bu model lider gelisiminden (liderligin
nasil gelistirilebileceginden) daha ¢ok lider etkinligi tizerinde durmaktadir (Komai,
2005).

Coklu baglant1 modeli bir olay sirasinda diger liderler ve astlari ile karsilikli
etkilesimde olan lider i¢in belki de en saglam catidir. Bu modelde is biriminin
performansini belirleyen karsilikli etkilesim degiskenleri tanimlanmistir. Modelde
durumsal degiskenler[ki bunlar gérevin dogasi, astlarin karakterleri ve dissal ¢cevredir
(Komai, 2005).] ii¢ noktada etkisini gosterir (Fox, 2009):

1. Yonetimsel davraniglar kisitlar ve onlarin etkilerini hafifletirler.

2. Miidahaleci degiskenleri dogrudan etkilerler.

3. Miidahaleci degigkenlerin goreceli onemini belirlerler

Yukl’e (1989) gore bu model deneysel ¢alisma yapma ihtiyaci hissedilen bir
teoridir. A¢ik ve kesin bir teoriden ¢ok kavramsal bir ¢atidir. En 6nemli kavramsal
eksikligi ise; belirli durumlarda belirli miidahaleci degiskenler tarafindan etkilenen
liderlere, hangi davraniglarda bulunmasi gerektigi hakkinda acgik Onermelerde
bulunulmamasidir. Ama diger liderlik teorileriyle beraber iyi bir uyum sergiledigi
soylenebilir(Fox, 2009).

Coklu — Diizey yaklasimda bahsi gegen diger teoriler ise; Dikey ikili Baglant:
Modeli (Vertical Dyad Linkage Model) ve Bireysel Liderlik (Individualized
Leadership)’tir (Lowe and Gardner, 2000).
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2.3.5. Yeni Karizmatik Yaklasimlar

Lowe ve Gardner (2000) bu yaklasim igine Karizmatik Liderlik ve Dontistimcii
Liderlik (Transformational Leadership) teorilerini almistir. Karizmatik Liderlik
teorisi 1970’lerle beraber yeniden ortaya g¢ikan ozellikler yaklasimi teorilerinden
birisi olarak ele alindig: i¢in; (S. 6-7) burada bu teoriden tekrar bahsetmeye gerek
yoktur. Doniisiimcii Liderligin daha iyi anlasilmasi i¢in, Hartog ve ark.’na gore bu
teorinin zidd1 olanEdimsel Liderlik (Transactional Leadership) (Hartog et al.,1997)

teorisinden de bu kisimda kisaca bahsedilecektir.

2.3.5.1. Edimsel Liderlik (Transactional Leadership)

Biiyiik 6l¢tide biirokrasi ve orgiitsel standartlara dayandirilan bir teoridir(Tracy
and Hinkin, 1998, akt. Kesken ve Ayyildiz, 2008). Burn’e gore (1978) lider ve
takipgileri arasinda bir degisimin olmasi gerekmektedir. Astlarin liderlerinin
isteklerini yerine getirdigi zaman maas, prestij gibi maddi-manevi kazanimlar elde
etmelerini bu degisime Ornek gosterebiliriz. Bu teorinin temel dayanagi, lider-ast
iliskisinin bir dizi degisime veya yine lider ve ast arasinda olan gizli pazarliklara
bagli oldugu varsayimidir. Bu yaklasimda varsayilan temel goriis; “is ve cevre
calisan igin gerekli motivasyonu saglamaya yetmediginde, liderin davranislariyla
(gerekli davraniglart sergileyerek) bu eksikligi giderir” seklidedir. Liderler
performans kriterlerini agiklayip, bu kriterler basarildiginda calisanlarin kazanglarin
neler olacagini bildirmelidir(Hartog et al., 1997).

Bu modele gore lider —ast iliskisi biiyiik olglide karsilikli ¢ikarlara goére
sekillenir. Liderin amaci astlarin kendine bagimli olmasini temin etmek ve bunun
devamliligin1 saglamaktir. Ayrica edimsel liderlik teorisi etik degerlerin ihmal
edildigi liderlik teorilerindendir(Kesken ve Ayyildiz, 2008).

2.3.5.2. Doniisiimcii Liderlik (Transformational Leadership)

Dontisiimeii  Liderlerin orijinal konseptini Burns (1978) kurmusken, Bass
(1985) Burns’iin ¢alismasindan yola ¢ikarak bu teoriyi gelistirmistir. Buradatemelde
hem calisanlar hem orgiit i¢in alisilmisin 6tesinde bir performans ve basar1 getiren

lider — ast arasindaki iliski(bu iliski nasil kurulabilir, yapisi nasildir, nasil
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bozulmadan ve hatta gelistirilerek siirdiiriilebilir vs.) tim yonleriyle a¢iklanmaya
calisiimaktadir(Yammarino and Dubinsky, 1994 akt. Hartsfield, 2003).

Bumodele gore doniisiimcii liderler astlarina, bir c¢alisandan yapmasi
beklenenden ¢ok daha fazlasini basarabilmesi i¢in gereken ruhu asilarlar.
Dontistimeii  Liderler paylasilan gergekei bir vizyon olusturur, astlarini iyice
tanidiktan sonra onlar1 yapabilecekleri seyler noktasinda tesvik ederler.
Astlararasindaki farkliliklara da dikkat ¢ekerler (Yammarino and Bass, 1988 akt.
Hartog et al., 1997).

Dontigtimeii  liderler astlarin  edimsel odiillerle  karsilanabilen  birincil
ihtiyaclarmin oOtesine gecerek, astin ilgisinin basar1 ve gelisime odaklanmasini
saglayan derin konularla ilgilenirler (Avolioetal., 1991 akt. Hartsfield, 2003).

Déniistimceii Liderlik bireysel, grup ve orgiitsel bazda performans artist saglar.
Bu artigin varligi askeriyede, iiretim ve hizmet sektoriinde gozlenmistir. Bass (2000)
yaptig1 caligmasinda bu performans artisinin egitim kurumlarinda da varligim
saptamustir(Hartsfield, 2003).

“Doniigiimcii Liderligin kaynagi nedir?” “Dogustan m1 gelir yoksa sonradan da
Ogrenilebilen bir 6zellik midir?” sorularina iiretilen cevaplar noktasinda akademik
diinyada halen bir uzlasma saglanamamistir. Avolio ve ark. (1991)’na gore liderin su
an ve daha oOnceki is ve is-dis1 tecriibeleri ve rol modelleri ile beraber gec¢mis
tecriibelerinden olusan biitiinleyici bir konsept onun déniisiimcii bir lider olmasini
saglayan kosullar olusturmaktadir(Hartsfield, 2003).Bu iddia Haas’in (1992) tarihe
mal olmus politik liderler (Gandhi, Lenin gibi...) {lizerinde yaptig1 c¢alismanin
sonuglariyla da ortiismektedir. Bu c¢aligmasinda Hass (s.43), bu liderlerinin
hayatlarmin ilk yillarindaki yaganmigliklarinin gelecekteki liderlik rolleri i¢in onlar1
sekillendirdigini yazmaktadir (Hartsfield, 2003).

Bu konuya son vermeden oOnce Doniisiimeii Liderlik boyutlarindan
bahsetmenin faydali olacagini diisiiniiyorum. Bu konuda arastirmalarda bulunan
bilim adamlarindan Bass (1985) calismasinda sekiz adet Doniisiimcii Liderlik boyutu
(Dontisiimeti Liderlik davranist) oldugunu iddia etmektedir (Bass, 1985 akt. Bono
and Judge, 2004):

1. Ideallestirilen Etki: Lider son derece etik ve ahlaki davranir. Calisanlara
kars1 ilgili bir tavir takinir. Bu da ¢alisanlarda 6rgiite ve lidere sadakat dogurur.

2. Ruh Asilayan Motivasyon: Lider giiclii bir vizyona sahiptir. Sembolik

hareketler ve kalici bir dille ¢alisanlara ruh verir ve onlarla arasinda giiven insa eder.
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3. Entellektiiel Tesvik: Lider orgiit normlarint degistirip, farkli disiinceleri
tesvik ederek, calisanlar1 yenilikgi stratejiler gelistirmeye iter.

4. Bireysel ilgi: Burada lider ¢alisanlarim diisiiniir ve onlara yol gosterir.
Calisanlarin gelisimsel ihtiyaglarminneler oldugunu anlamaya c¢abalar.

5. Durumsal Odiiller: Liderin ¢alisan efor ve performansinda degisim
saglamasi i¢in maddi-manevi destek ve kaynak saglamasidir.

6. lIstisnai Yonetim (Aktif): Lider calisan performansmi izler. Sadece
gerektiginde, performansi gelistirme amaciyla, ¢alisana miidahalede bulunur.

7. Istisnai Yonetim (Pasif): Lider burada ise sadece problem ciddi oldugunda
midahalede bulunur.

8. Karismama (Laissez-faire):Liderlik yapmama veya liderlik sorumluluk-

larindan kaginma olarak diisiiniilebilir.

2.3.6. Diger Kahc1 Karizmatik Yaklasimlar

Lowe ve Gardner’in (2000) bu yaklasim iginde gosterdigi teoriler; Liderlik
Romani (Romance of Leadership), Etkili Taktikler, Lider Odiil ve Ceza Davranist
(Leader Reward and Punishment Behaviour), Gii¢ \ Politikalar ve Tepe Yonetim
Takim1 (Top Management Team)’dir. Burada bu teorilerden sadece Liderlik Romani

hakkinda genel bir bilgi verilecektir.

2.3.6.1. Liderlik Romani1 (Romance of Leadership)

Meindl ve ark.’nin (1985) gelistirdigi bir teoridir. Onlar bir isletmedeki liderlik
tarzinin yine o isletmedeki calisanlarin bir liderin kisilik, davranig ve etkinliginin
nasil olmasi gerektigi hakkindaki diislince ve yorumlarindan etkilendigini iddia
etmislerdir (Avolio etal., 2009).

Bu teoride liderligin sosyal bir yap1 oldugu vurgulanir. Ozellikler, ¢iktilar ve
sosyal yapi silirecinin uzantilarinin neler oldugu veya olmasi gerektigi iizerinde
Ozenle durulup yogunlagilan konulardir. Bu modelde astlarin diigiinceleri odak
noktasindadir. Oyle ki astlarin diisiincesinde bir liderin nasil olmasi gerektigi
hakkindaki goriistiniin 6nemi vurgulanir. Takipgiler ve liderleri arasindaki iliskinin
yogun bir sekilde ¢alisanlar aras1 faktorler ve iliskilerden etkilendigi iddia edilir. (Bu

faktorler ve iliskiler astin kafasinda bir liderlik yapisinin sekillenmesinde etkili olur.)
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Lider ve astlar1 arasindaki davranigsal baglant1 astlarin kafalarinda kurduklari liderlik
yapisina baglidir(Komai, 2004).

Bu modelde dolayli ve daha az denetimin astlar {izerinde daha etkili olacagi
vurgulanmaktadir. Onemli olan astlarin zihnini yonlendirmektir. Yani astlarin
kafalarinda “Amirimiz tam bir lider, ben ona bagliyim ve onun isteklerini
yapmaliyim” seklinde bir anlayis olusturulmalidir. Bu yiizden dogru izlenim
birakmanin, dogru kisilikten; istenen degisimi ve doniisimii saglayacak
davraniglarin, dogru uygulamalardan daha faydali oldugu savunulur(Komai, 2004).

Bu modelle ilgili olarak Meindl andEhrlich (1988) bir “Liderlik Roman:
Olgegi” gelistirmislerdir. Bu olgek, calisanlarin kurumundaki liderlere bakisini ve
liderligi ne derecede 6nemli gordiigiinii gostermektedir. Bu dlgekte alinan puanin
yiiksek ¢ikmis olmasi ¢alisanin, orgiit i¢in liderligi 6nemli gordiigiinii veliderlerini de
degerli buldugunu gostermektedir.(Meindl etal., 1985 akt. Cerny, 2008).

2.3.7. Yeni Yonelimler (New Directions)

Bu kapsam igine alinan teoriler; Politik Liderlik, Stratejik Liderlik ve Kendini
Kurban Eden (Self-Sacrificial) Liderlik’tir (Lowe and Gardner, 2000). Bu baslik
altinda Politik Liderlik ve Kendini Kurban Eden (Self-Sacrificial) Liderlik teorileri
hakkinda genel bir bilgi verilmekle yetinilecektir.

2.3.7.1. Politik Liderlik (Political Leadership)

Bolman ve Deal tarafindan gelistirilmis olan bu modelde isletmeler bir “arena” gibi
goriilir. Ki bu arenada her bir bireyin ve bireylerin olusturduklart gruplarin
birbirinden farkli ilgi, istek ve beklentileri vardir (Dereli, 2003).

Bu farkli ilgi, istek ve beklentiler kacinilmaz bir sekilde isletmede o grup
velveya bireyler arasinda problemlerin dogmasina ve hatta catismalarin bile
cikmasina sebep olabilecektir. Grupve/veya bireyler arasindaki bu gii¢ ve kaynak
savagl igletmenin giinliik c¢aligma periyodunda bile koalisyon, uzlagsma ve
pazarliklarin olmasini1 kacinilmaz bir hale getirmektedir. Liderin rolii de aslinda
burada baslamaktadir. O politik becerisi ve zekasin1 kullanarak, gerektiginde grup
velveya bireylerle pazarliklara girisecek, yeri geldiginde dekoalisyonlar kurarak
sorunlara ¢oziimler iretecektir. Bu modele gore liderler mesaisinin ¢ogunu

problemlerin ¢oziimiinde faydali olacak baglantilar kurarak, uzlagsmayi temin edecek
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ve istedigi koalisyonlarin kurulmasina yardimci olacak goriismeler yaparak ve gii¢
temellibir yap1 insa ederek gegirmelidirler (Bolman & Deal., 1984, 1991a, 1991b akt.
Maitra, 2007).

Bu konuda son olarak modelin kurucularina da kulak verecek olursak; onlar bu
yaklasimlarini bes tane varsayim iizerine bina etmislerdir (Bolman and Deal., 2008);

1. Isletmeler cesitli bireyler ve ilgili gruplarm olusturdugu koalisyonlardan
meydana gelmektedir.

2. Koalisyon iiyeleri deger, inang, bilgi, ilgi ve gerceklik algis1 acisindan kolay
kolay asilamayan farkliliklara sahiptirler.

3. Isletmede alinacak veya alinan en énemli karar kit kaynaklarin paylasimimin
nasil yapilacagini igceren (kimin ne alacagi noktasindaki) kararlardir.

4. Bu kit kaynaklar ve kolay kolay asilamayan farkliliklar isletmenin giinliik
dinamiklerinin ¢atisma temelli olmasina sebep olur (Her tiirli is catisma yoluyla
halledilir) ve bu da isletme i¢i yasamda giicii en 6nemli deger haline getirir.

5. Birbiriyle kiyasiya rekabet i¢inde olan ve ilgi ve istekleriyle yonlendirilen bu
gruplar arasindaki karar ve hedeflere ancak pazarliklar ve goriismeler yoluyla

varilabilir.

2.3.7.2. Kendini Kurban Eden Liderlik (Self-Sacrificial)

Kaynaginikendini kurban etmeyi takipgilerin motivasyonunda kullanilabilecek
bir ara¢ ve taktik olarak goren Burns (1978) ve Bass (1985)’in yazilarindan
almaktadir(Matteson and Irving, 2006).Kendini Kurban Etme oOrgiitsel ortamda; “is
boliimii, 6dil dagitimi ve gili¢ kullaniminda tamamen veya kismen vazge¢cme ve\veya
kisisel ¢ikar, ayricalik ve rahathig1 erteleme” olarak tanimlanabilir. Bu anlayis; is
bolimiinde; daha riskli ve\veya daha zor gorevlere girmede goniillii olmayi, odiil
dagitiminda; yasal ve adil bir orgiitsel 6diiliin (maas, promosyon vs.) paylasiminda
hakkindan feragat etmeyi,gii¢ kullaniminda; makamindan ve\veya kendi kisiliginden
kaynaklanan gii¢ ve yetkiyi kullanmay1 ertelemeyi veya tamamen birakmay1
gerektirmektedir (Choi and Mai-Dalton, 1999).

Bu teori bazli yapilan ¢aligmalar genelde kendini kurban etme davraniginin
astlarin algilamalarinda ne gibi degisikliklere yol actigi iizerine yapilmistir.
Algilamalardaki degisiklikler; astlarin bu davranisa aynisini1 yaparak karsilik vermesi

(Choi & Mai-Dalton, 1999 akt. Matteson and Irving, 2006), orgiitsel bagliligin artmasi
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(De Cremer etal., 2004 akt. Matteson and Irving, 2006) ve daha yiiksek performans
sergilemektir (Van Knippenberg &Van Knippenberg, 2005 akt.Matteson and Irving,
2006).Bu liderlik tarzi (liderin Ozgiliveninin moderatorliigiinde) liderin grup
yonlendirmesinde, dagitimsal adalette ve liderin isle alakali kendi fikir ve hedeflerini
astlarina kabul ettiremedigi durumlarda esas etkilerini gostermektedir (De Cremer,
2006; De Cremer etal., 2004; De Cremer &Van Knippenberg, 2004; Van
Knippenberg &Van Knippenberg, 2005 akt. Matteson and Irving, 2006).

Choi ve Mai-Dalton (1998) kendini kurban eden liderlere takipgilerin ne
sekilde cevap verdiklerini (vereceklerini) gosteren bir model hazirlamislardir. Bu
model; lidere karizma atfetme (kendini kurban eden liderler daha karizmatik
algilanir), kurban etme davranisinin tekrarlanmasi ve liderin mesrulugu (kendini
kurban eden liderler daha mesru olarak algilanir, liderligi kabul edilir) gibi belirli
davraniglarla kendini kurban etme davranisinin iligkili oldugunu gostermektedir.
Bumodeldeki hafifletici degiskenler ise orgiitsel belirsizlik ve lider yeteneginin ne

olduguna dair algilardir (Halverson et al., 2004).
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3. YENI BiR LIDERLIK MODELI OLARAK
RUHSAL LIDERLIK

Bu boliimde Ruhsal Liderlik modeline temel olusturmasi agisindan oncelikle
ruh kavramindan kisaca bahsedilmistir. Hemen akabinde ruhsallik ve din
kavramlarinin tanimlamalar1 yapilarak, aralarindaki iliskiye (ortak noktalar1 ve
farkliliklar1) deginilmistir. Ruhsal liderlik modelinde 6nemli bir yer tutan is yeri
ruhsalligi hakkinda da bir alt baslik altinda bilgiler verilmistir. Biitiin bu 6n bilgiler
sonrasinda Ruhsal Liderligin kavram olarak ne oldugundan ve kapsamindan
bahsedilerek var olan ruhsal liderlik modelleri agiklanmistir. Ruhsal
liderligin,motivasyon, liderlik etkililigi ve oOrgiitsel donisiime etkileri ayri ayri
incelenmistir. Ruhsal liderligi dini bir temele dayandiran goriisler ile bu kavrama
din-dis1 bir yaklagim sergileyen goriislerin agiklandigi ve bu iki goriis arasindaki
farkliliklarile benzer ve Ortiisen noktalarin dillendirildigi bir alt baslik sonrasinda
Ruhsal Liderlik yaklagimina getirilen elestirilere de yer verilerek bdlim

sonlandirilmustir.

3.1. Ruh Nedir

Ruh kavrami hakkinda literatiirii taradigimizda birbirinden farkli tanimlara
rastlamaktayiz (Bkz. Kinjerski and Skrypnek, 2004; Macquarrie 1972, p. 43 akt.
Tanyi, 2002; Cetinkaya, 2005...).Dénmez ruh kavraminin Eski Yunan’da “pstikhé”,
klasik dénem Islam Felsefesinde ‘nefs’, Latincede ‘anima’ kavramiyla karsilandigin
belirtir(Bilgin, 2010).Anderson’a gore ise, ruh kelimesinin kaynagi Latince nefes
anlaminda olan “spiritus” dan gelir.Hayati 6z veya geleneksel olarak yasamak igin
gerekli olduguna inanilan canlandirici kuvvet anlamlarina gelmektedir(Anderson,
2000, s. 16 akt. Pfeffer, 2010).Mitroff ve Denton’a gére ise ruh; birinin tiim benligi,
diger canlilar ve biitlin evrenle baglant1 halinde olmas1 hissidir. Evrendeki her sey ve
herkes birbirine bagl ve biitlinlesik bir haldedir. Yine her sey ve herkesin mutlaka
bir varlikamaci vardir(Mitroff and Denton, 1999, s. 83 akt. Kinjerski and Skrypnek,
2004).

Ruhu bedenden ayr1 ancak onunla biitiinlesmis bir unsur olarak goren
Avristoteles, Ruh Uzerine (Peri Psykhes) adli eserinde ruhun, bizzat bedeni aktif

kilan, ona suur ve akil veren bir unsur oldugunu savunmaktadir(Erdem, 2010).islam
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Alimlerindenimam Gazali’ye gore ise ruh yasam aracidir. Yineona goére ruh iki
anlamdadir. Ilki insan viicudundaki bilinen kalp iken; digeri iseyaraticinin verdigi
manevi cevherdir. Anne karnindaki cenine hamileligin dordiincii ayinda
iiflenmektedir. insana canliligini kazandiran da bu cevherdir (Ahmed, 1994).

Insan1 diger canlilardan ayiran en temel farklilik, kendisine iiflenen ruhtur.
Buruh sayesindedir ki, insan yaraticisini taniyip-idrak eder ve onu taniyip idrak
ettikge de ona inanma ihtiyaci hisseder. Yine bu ruh vasitasiyla ilim 6grenerek,
bunlar1 tiim canlilarin faydasi ugrunda kullanir. Ozetle tiim hayatinda ahlaki
degerlere (onur, erdem, dogruluk vs.) baglanarak yasadigi i¢in onurlu bir varlik
olarak diger canlilar arasindan segilip iistiin bir konuma yiikselmis olur (Erdem,
2010).

Ruh kavramina tasavvufi boyuttan baktigimiz zaman; 10. yyda yazilmis bir
eser olan Thvan-1 Safa’ya gore ruh; ruhani, semavi, nurani, bilkuvve bilici, tabiatiyla
hareket edici bir canhidir ki, 6grenmeye, cisimleri harekete gegirmeye, onlari
kullanmaya kabiliyetlidir. Maddi aleme inince bedenle birlesmistir.Yine bu kaynaga
gore ruh, aklin altinda, tabiatin iistiindedir. Diger tiim tasavvuf kaynaklarinda oldugu
gibi burada da bedenin (ve dolayisiyla diinyanin) ruh i¢in bir hapishane oldugu,
huzursuzluk ve rahatsizlik kaynagi oldugu vurgulanir. Biitiin bu acilardan kurtulus
yolu olarak da olim gosterilirfHz. Mevlana gibi 6lim olayma Seb-i Aruz (Diigiin-
Bayram Gecesi) diyenler bile ¢ikmustir.] (Cetinkaya, 2005).

Yine tasavvuf anlayisina gore ruhun kavranilmasi ancak marifetle miimkiindiir.
Marifet ise; bilgi, akil, fehm, ask, idrak yoluyla “mutlak hakikati” bulmak ve

anlamaktir. Marifete ulasanlar i¢in ruh, mana sarayinin arsi olur (Aytag,2006).

3.2. Ruhsallik ve Din Iliskisi

Literatiirii taradigimizda ruhsallikla ilgili ¢ok fazla sayida tanimlarla
karsilagsmaktayiz (Howard, 2002, Reave, 2005, Rezach, 2002...). Bunun sebebi
ruhsalligin ¢ok kapsamli ve evrensel bir konu oldugu kadar, son derece bireysel ve
yogun bir sekilde kisisel bir kavram olmasindandir (Howard, 2002).

Ruhsallik ile ilgili yapilan bazi tanimlara g6z atacak olursak;

Ruhsallik; derin kaynaklar1 kullanma yetenegi yoluyla, bireyin tiim diinyayla
baglantili halinde olmasi hissini sonsuza kadar yasatan bir yoldur. Dogruluk, ask,

sevgi, hizmet etme, bilgelik, eglence, baris, biitiinliikk hissi, kendini bilme (haddini
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bilme) ve canli-cansiz diger tiim varliklarla bir ahenk icinde olma hissini
kapsamaktadir (Howard, 2002).

Ruhsallik; ruh olarak adlandirilan bir 6ziin farkina varildig: bir hayat tarz1 veya
bir diisiince seklidir. En derin dini inang, deger yargisi, diisiince yapisi, duygu ve
davranislar1 ve inanilan {istiin giice (ilah) olan bakisimizi kapsamaktadir (Carr, 1988
akt. Rezach, 2002). Hayat1 daha biiyiik bir pencereden gorebilmek ve hemen bakinca
goriilemeyen seylerin de farkina varmaktir. Ruhsallik tek kelimeyle ifade edilecek
olursa bu kelimenin inter-connectedness (baglantili halinde olma hali) olmasi yerinde
bir karar (Mitroff and Denton, 1999) olacaktir (Rezach, 2002).

Ruhsalliga dini bir bakis agisiyla yaklastigimizda; ruhsalligin kisinin kendi
benligiyle, diger canlilarla, cevre veya doga ile ve daha biiyiik bir gii¢ (Ilah) ile
baglantiy1 gerektirdigini goriiriiz. Yonetim Bilimi de ilk ¢ baglantiyr
onaylamaktadir. Olaylara daha c¢ok sekiiler agidan yaklastigindan, Yonetim
Bilimi’nin dérdiincii baglantiyi[kisinin daha biiyiikk bir gii¢ (ilah) ile olan
baglantisini] onaylamasi zor gézitkmektedir (Howard, 2002).

Din,“gliven, inang ve baglant1” olarak tanimlanabilecek Latince bir kelime olan
(Religio) dan gelmektedir (Scott-Peck, 1993, s. 233 akt. Howard, 2002). Cogu
tanima gore miieyyide ve dogmalar sistemidir. Goriilmeyen gii¢ ile baglant1 kurmada
en eski yoldur (Howard, 2002). Bir kisinin uygulaya geldigi diizenli inang ve
ibadetler sistemidir (Enblem, 1992, p. 45 akt. Reave, 2005). Herhangi bir dinin
gereklerine uyupmutluluga erecegi cenneti kazanmak igin dinsel 6gretiler, ibadetler
ve diger ritiiellere bagvurmayla ilgilidir (Dalai Lama, 1999 akt. Baloglu ve Karadag,
2009).

Din, inandigimiz doktrin ve dogmalarin ne yapacagimizi sdyledigi bir hayat
yoludur. Ruhsallik ise tam anlamiyla bize kim oldugumuzu sdyleyen hayatin bir
Oziidiir, yasam tarzimiz hakkindadir, hayat1 anlamak, anlamlandirmak i¢in bir yoldur.
Cogu aksini sdylese de, din ile ilgilidir. Ciinkii din daha iyi bir ruhsallik i¢in bir
rehberdir, bizi aydinlatan bir fener islevi gérmektedir (Howard, 2002). Hayes (2001)
ile Dent ve ark. (2005) da ayni goriise katilmakta ve dinin ruhsalligi saglayacak
yollardan birisi oldugunu iddia etmektedirler(Ayranci ve Semercidz, 2011).

Allport ise “The Individual and His Religion” (1950) isimli kitabinda dini
yasama seklini ikiye ayirmistir (Dini i¢sel kaynakli yasayanlar ve digsal kaynakli
yasayanlar). I¢sel kaynakli yasayanlar, higbir &diil veya baska bir beklenti igine

girmeksizin dinlerini yagsadiklari i¢in, ruhsallifa gotiiren din anlayisinin sadece dini
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icsel kaynakli yasayanlar igin gecerli oldugunu sdyleyebiliriz (Dissal kaynakli
yasayanlar dini ritiielleri sadece Oliim Otesi i¢in ve cennet gibi digsal bir odiilii
kazanmak amaciyla yaparlar.) (Rezach, 2002).

Biitiin bu goriislerin 6tesinde literatiirtarandigindaruhsallik i¢in herhangi bir
dine gerek olmadig1 diislincesinin (ruhsalligi dinden ayiranlarin) agir bastigi
goriilecektir. Ornegin Bierly ve ark. (2000) dinlerin ruhsalliga varmada arag olarak
kullanilabilecek ayin, ibadet ve seremonilere sahip olduklarini vurgulamistir. Fakat
bunlarin ruhsallig1 garanti edemeyecegini, tiim dini ritiiellerini diizenli olarak yerine
getiren dindar birinde bile (ayinlere diizenli katilan veya bes vakit namazini1 camide
kilan birinde) ruhsallik noksanliginin yasanabilecegini belirtmistir (Dent et al.,
2005).

Din belli bir gruba ve orgiite odaklanirken, ruhsallik daha geneldir ve dine gore
daha kapsamlidir(Reave, 2005).Yine din kurumsal bir baglanmayr (iyeligi)
gerektirirken, ruhsallikta boyle bir durum s6z konusu degildir (Heald, 1999 akt.
Rezach, 2002). Din sorgulamaksizin kabulii gerektirir, ruhsallik isetam tersine
kisinin hayatin1 ve varligin1 sorgulamasi sonucunu dogurmaktadir (Ayranci ve
Semerciéz, 2011).Din; bir gelenektir, inang, dogma ve ibadetlerle beslenir ve
arzulanan bir sonu (cennet) kabul eder. Ruhsallik ise, insan ruhunun kalitesine
odaklandigindan herhangi bir dinin 6tesindedir ve kisinin hem kendisinin hem de
diger tiim canlilarin mutlulugunu amaglar. Biitiin bu sebeplerle de ruhsallik dinden
ayrilmaktadir(Dalai Lama XIV, 1999 akt. Ayranci ve Semercioz, 2011).

Mohammed ve ark. (2001) yaptiklar1 ¢alisma neticesinde din ve ruhsallik
arasinda anlamli bir farklilik bulamasa da; Goertzen and Barbuto (2001) ruhsallik
literatiirii hakkinda yaptiklar1 meta-analizleri ile ruhsallik i¢in herhangi bir dini
durumun gerekmedigi sonucuna varmislardir. Bu sonugla belki de ruhsallik
hakkindaki bir efsaneyi de yok etmislerdir (Dent et al., 2005).

Bu konudaki gortsleri toparlarsak; dinin 6zt kavrandiginda ruhsallik igin bir
ara¢ olarak kullanilabilecegi, fakat ruhsallik i¢in ille de herhangi bir dinin
gerekmedigisonucuna varmaktayiz. [Cilinkii ¢ogu arastirma ruhsalligin herhangi bir
dinden bagimsiz olarak gelisip, yasama imkani1 buldugunu gostermistir (Dent et al.,
2005).].
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3.3. Isyeri Ruhsalhg

Isyeri Ruhsallign konusu gorece yeni bir konu olmakla beraber (Bu konudaki
ilk calismalar 1990’larda baslamistir.) akademisyenler tarafindan en ¢ok arastirilan
ve incelenen konulardan biridir(Bkz. Cavanaugh, 1999; Sass, 2000 akt. Giacolone et
al.,2005). Akademik ilginin yani sira is diinyasi i¢in deilgi ¢eken bir konudur. Yogun
bir talep s6z konusu oldugundan akademisyenler siklikla isletmelere bu konuda
egitim seminerleri vermektedir (Giacolone et al.,2005).

Isyeri Ruhsalligi konusuna bu kadar cok ilgi duyulmasmin sebeplerine
baktigimizda (Ashmos and Duchon, 2000);

1. Kiiciilme, re-organizasyon ve isten cikarmalar neticesinde isyerlerinin
calisanlar igin artik giivenilmeyen ve hatta korkulan bir yer haline gelmeye baslamig
olmasi (Brandt, 1996; Hamel and Prahalad, 1994)

2. Ucretlerdeki gittikge artan adaletsizliklerin calisanlar1 olumsuz etkilemesi
(Beyer, 1999)

3. Toplumsal hayatta sosyalligin azalmasinin (komsuluk iligkilerinin 6lmesi
vs.) is yerlerini yegane sosyal mekanlar haline getirmesi (Conger, 1994);

4. Niifusun yaslanmasinin insanlar1 6liim ve 6tesini diigiinmeye itmesi, bunun
da insanlar1 hayatin anlami ve yagama amaci gibi metafizik konularda diisiinmeye
sevk etmesi (Brandt, 1996; Conger, 1994)

5. Konfiigyanizm ve Budizm gibi meditasyon ve gruba sadakati, toplumsalligi
one c¢ikaran Dogu felsefe ve fikir akimlarina ilginin artmis olmasi (Valente, 1995)

6. Calisma saatlerinin artmig olmasi (Conlin, 1999) ve isyerlerinin sadece para
kazanilip kariyer yapilan yerler olmaktan ¢ikip, kisilerin kendilerini tanimladiklar1 ve
pozitif bir katki (veya katkilar) yapmak istedikleri yerler haline gelmis olmasi (Neal.,
2000 akt.Jurkiewicz and Giacalone, 2004).

Olaya isverenler acisindan baktigimizda; onlar tabii ki verimlilik derdinde
olacaklar ve Lawrence Perlman (Ceridian Sirketi CEO’su) tarafindan da ifade
edildigi gibi kafa ve kalp birlikteliginin sirkete rekabet avantaji getirdigi igin isyeri
ruhsalligi kavramina destek vereceklerdir (Business Week, p. 82 akt. Ashmos and
Duchon, 2000).

Isyeri Ruhsalligi konusu iizerine 70’ten fazla tanim yapilmistir ve halen de
yaygin olarak kabul gbren bir tanim bulunmamaktadir (Markow and Klenke, 2005
akt. Karakas, 2009). Laabs (1995) bu konuda “Isyeri Ruhsallig1 bir melegi kavramak
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gibi bir sey, ruhani ve¢cok muhtesem bir duygu ama bir o kadar da kafa karistiric1”
diyerek olay1 giizelce 6zetlemektedir (Karakas, 2009).

Bu konuda yapilan tanimlara goz atacak olursak:

Isyeri Ruhsalligi; is siiregleri vasitastyla ¢alisanlarn {istiinliik hissini artiran,
biitiinlik ve eglenceli deneyimler saglama yoluyla da igyerindeki diger insanlarla
baglantili halinde olma hissine imkan veren bir kiiltiirde ortaya cikan oOrgiitsel
degerler bitiiniidiir(Giacalone and Jurkiewicz, 2003 akt. Jurkiewicz and Giacalone,
2004).

Isyeri Ruhsallig1, isyerinde baglanti halinde olma ve biitiinliik hissini igerir.
Ayrica biitiinlik kavraminin iginde sakli olan degerlerin (hazinelerin) neler
oldugunun bilincine varilmasin1 da kapsamaktadir (Ribbons, 2007 akt. Danaiee-Fard
et al., 2011). Kisinin igini anlamli, elde edilmesi i¢in ugrasilmaya deger amaglari
olan ve tatmin edici bir ugras olarak gérmesidir (Danaiee-Fard et al., 2011).

Duchonve Plowman (2005) isyeri ruhsalligini {i¢ boyutta incelemistir:

1. i¢sel Yasam: Kim oldugumuz, ne yaptigimiz ve yapilanlara katkimizin ne
oldugu hakkindaki temel hislerimizdir (Vaill, 1998).

2. Anlamh ve (Ugrasilmaya Deger) Amaclara Sahip Olunan Is: Kisinin
isini sahip oldugu deger yargilarina gore onemli veya degerli olarak gérmesidir.
Yapilan isin becerilerini gelistirmek ve yeteneklerini sergilemek i¢in bir firsat olarak
goriilmesi, orgiitte (gdérevin yerine getirilmesinde) bir biitiinlin ayrilmaz bir pargasi
olma hissi ve yapilan isin diger insanlarin hayatlarinda kalici etkilerinin oldugunun
diistiniilmesidir.

3. Topluluga Aitlik Hissi: Kisisel gelisime yardimcr olunan, hep beraberce
calisma duygusunu uyandiran, kendin i¢in istedigini toplum i¢in de istemeni
saglayan bir ortam ve bu ortama baglilik derecesidir.

Bu konudaki tartismali noktalardan birisi de Isyeri Ruhsalliginin orgiitsel
performans ile olan iliskisidir. Isyeriruhsallig: ile 6rgiitsel verimlilik ve performans
arasinda pozitif bir iligski oldugunu gosteren c¢aligmalar olsa da (Bierly et al., 2000;
Delbecq, 1999; Korac-Kakabadse and Korac-Kakabadse, 1997 akt. Karakas, 2009);
bu iliski ciritiilemeyecek kadar saglam bir sekilde ve sistematik olarak
gosterilemedigi i¢in, bu konudaki tartismalar halen siirmektedir (Karakas, 2009).

Karakas (2009) Isyeri Ruhsalligmin orgiitsel performansa énciiliik edecegini

iddia ederek bunun 3 farkli yoldan gergeklesecegini soylemistir;
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1. Isyeri Ruhsalligi, calisanin hayat kalitesini, esenlik duygusunu gelistirir.
Bireyin moralini, baglilik ve verimliligini artirip; stres, tilkenmislik ve iskoliklik
duygusunu azaltarak orgiitsel performansini artirir.

2. Isyeri Ruhsalligi, calisan ve ydneticilere daha derin anlam ve amaglar
katarak orgiitsel performansi artirir.

3. Isyeri Ruhsalligi, isyerindeki diger insanlarla baglant: halinde olma ve
aidiyet hissini gelistirip, Orgiite baghlik, aitlik ve sadakati artirarak Orgiitsel
performansi artirir

Isyeri ruhsalligmin diger faydalarina baktigimizda, bu olgunun bireyin kisisel
gelisim ve potansiyelini en iist seviyeye ¢ikartarak, yaraticiliginin, motivasyonunun
ve kurumuna adanmighk duygusunun artmasma olanak sagladigi goriilecektir
(Baloglu ve Karadag, 2009).

Bu faydalardan bahsettikten sonra akla; “Bir kurumda ruhsal doniisiimii nasil
gerceklestirebiliriz, o kurumu nasil ruhsalligin yasandig bir yer haline getirebiliriz?”
sorular1 gelmektedir. Bu konuda kafa yoran Krishnakumar ve Neck’e (2002) gore bir
isyerinde ruhsal doniisiim ya orglitsel veya bireysel bazda gergeklestirilebilir;

Orgiitsel Bazh Yaklasim: Burada bireyler dikkate almmaksizin oncelikle
orgiitiin yapilan smiflandirmadan (Din Bazli, Deger Bazli, Sosyal Olarak Sorumlu
Orgiitler gibi...) hangisine uygun olduguna karar verilir. Sonra da bu sinifta ne
yapilmasi gerekiyorsa o islemler uygulanir (Mitroff and Denton, 1999 p.9-13 akt.
Krishnakumar and Neck, 2002).

Bireysel Bazh Yaklasim: Burada olaya bireybazli bakilir. Liderlerin dncelikli
olarak ¢alisanlarin ruhsal gesitliligini anlayarak doniisiime baslamasi 6nerilir (Turner,
99 akt. Krishnakumar and Neck, 2002). Bu doniisiim igin liderlerin [Leigh’in de
dedigi gibi; (1997, s. 26)] insanlarin bir biitiin oldugunu, calisanlarin ise sadece
beden ve zihinlerini degil, bireysel talep ve ruhlarin1 da getirdikleri gerc¢egini idrak
etmeleri gerekmektedir (Krishnakumar and Neck, 2002).

Orgiitsel bazl1 yaklasim sonucunda olusturulan ortak ruhsal degerler ile bireyin
ruhsal degerleri ortlismeyebilir. Bu da tatminsizlik ve hayal kirikliklarma yol agar.
Bu yiizden bireysel bazli yaklasim, orgiitsel doniisimde tercih edilmesi daha dogru
olacak bir yol gibi goriinmektedir (Krishnakumar and Neck, 2002).

Isyeri Ruhsallig1 kavramina herkesin ve kesimin olumlu yaklastigini sdylemek
dogru olmayacaktir. Bu kavram iginagik bir tanimlamaya gidilememis olmasi, dinin

gizlice isyerine sokuldugunun diisliniilmesi, bu kavrama ise yaramayacak bir
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motivasyon araci goziiyle bakilmasi (Giacalone and Jurkiewicz, 2003 akt. Jurkiewicz
and Giacalone, 2004) ve orgiite elle tutulur bir faydasinin olmadigimin diigiiniilmesi
gibi sebeplerle Isyeri Ruhsalliginaelestirel bakislar da yiikselmektedir (Jurkiewicz
and Giacalone, 2004).

3.4. Ruhsal Liderlik ve Kapsam

Ruhsal liderlik; Anlam katma ve aidiyet yoluyla takipgilerinde ruhsal yasam
hissini olusturan, hem kendi benliginin ve hem de digerlerinin i¢sel olarak motive
olmalar1 igin gerekli olan tavir, davranis ve tutumlardir (Fry, 2003 akt. Reave, 2005).
Calisanlar aidiyet vasitasiyla ruhsal 6zgiirliige ve esenlige kavusturan tavir, davranis
ve tutumlarin bir karisimidir (Maddock and Fulton, 1998 akt. Polat, 2011).

Ruhsal liderlik kiginin kendini tanima talebi ve ugrasidir; evrendeki yerimizin
(kimiz, neyiz, amacimiz nedir, nereden geldik, nereye gidiyoruz gibi...) idrakine
varmaktir (Rezach, 2002). Kendini tanima ve sonrasinda ise hem kendine hem de
diger canlilara hizmet etmek i¢in giiglii bir varligin farkina varma ile ilintili bir
konudur (Rezach, 2002).

Ruhsal liderlik kavrami hem is, hem de yaymn diinyasinda artan bir ilgiyle
karsilasmaktadir. Literatlirin son on yili incelendiginde, bu konuda yapilan yayin
sayisinin artan bir ivmeye sahip oldugu kolaylikla gézlemlenebilir (Justin, 2008 akt.
Yusof and Tahir, 2011).

Giiniimiize kadar olusturulmus olan tiim liderlik teorilerinininsan varliginin
duygusal, fiziksel ve zihinsel boyutlarindan yalnizca birini ve\veya birkagini dikkate
almasi, ruh ve ruhsallik konularini ihmal etmesi (Fry, 2003),giiniimiiz 6rgiitlerinde,
diinyada etkili olmaya baglayan yeni anlayiglar neticesinde performans: heba
etmeksizin caliganin esenligi, ¢cevreye duyarli ve siirdiiriilebilir bir {iretim modeli ve
sosyal sorumluluk gibi kavramlara 6zen ve thtimam gosterme zorunlulugun dogmasi
(Fry ve Slocum, 2008 akt. Fry et al., 2011) ve “orgiitsel basart i¢in g¢alisanin
zekasiyla beraber onun kalbine, inanglarina ve hislerine de (kisaca metafizik alemine
de) odaklanilmasi gerektigi” seklindeki (Milliman, Ferguson, Trickett & Condemin,
1999 akt. Polat, 2011) goriisiin kabul goérmesi ve yayginlik kazanmasi gibi
durumlarruhsal liderligin bir kavram olarak hem literatiirde hem de is diinyasinda

kabul goriip, lizerinde galisilmaya baglanmasinin basglica sebeplerindendir.
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Ruhsal liderlik kavrami bir dine nazaran daha kapsamli bir forma sahiptir
(Zellers & Perrewe, 2003 akt. Polat, 2011). Burada, hizmetkar liderlikte oldugu gibi,
liderlik i¢in ahlaki ve metafizik bir model Onerilir (Graham, 1991 akt. Fry et
al.,2007). Lider merkezli bir yaklasim degildir. Ruhsal liderler 6rgiit i¢inde resmi ve
resmi olmayan liderlerin olusmasina onciiliik ederler (Drath and Palus, 1998, akt. Fry
etal., 2011).

Ruhsal liderlik insan varliginin 4 temel boyutu olan fiziksel (beden), zihinsel
(akil, kafa) duygusal (kalp) ve ruhsal alaninin birlestirilmesine yardimci olmay1
amaglar. Bu sebeple de holistik bir yaklasim olarak goriilebilir (Fry, 2003). Ayrica
(anlam katma ve aidiyet yoluyla) ruhsalligin siirdiiriilmesi ve adanmishk
degerlerinibirlestirdiginden dini, etik ve deger bazli liderlik yaklagimlarini da igine
alan bir teoridir (Fry, 2003).

Ruhsal liderlikisyeri ruhsalligiyla baglantili bir konudur (Fry, 2003). Aynen
isyeri ruhsalligi gibi kisisel ve kiiltiirel degerlerin i¢ ige gectigi bir sistemdir
(Fry,2008). Isyeri ruhsalliginin ortaya ¢ikip gelisme sebepleri, ruhsal liderligin de
ortaya ¢ikip gelismesi icin gerekli zemini olusturmaktadir. Ruhsal liderlik ve isyeri
ruhsalligthakkinda ortaya atilan teorilerin hemen hepsinin kaynaginin Bat1 Teolojisi
ve Pratikleri ile Liderlik Etik ve Degerleri oldugunu sdyleyebiliriz (Blackaby
&Blackaby, 2001; McNeal., 2000; Northouse,2001; Sanders, 1986 akt. Fry, 2003).

Ruhsal liderlik yaklasiminda bir insanin inancinin motivasyonuna (i¢sel
motivasyon) etkisi ile etik ve adanmishk degerler temelli bir orgiit kiiltiiriiniin
orgiitsel baglilik ve verimlilige etkileri incelenir(Fry, 2003).

Ruhsal liderlik kavraminda kisinin kendisi, ge¢misi ve diger insanlarla iyi
iligkiler kurabilmesi; bdyle bir meziyet ve yeteneginin olmasi istenir (Fry et
al.,2011). Ciinkii bu meziyet ruhsal liderin orgiitteki herkesin “kendisini bir biitiiniin
ayrilmaz bir parcasi gibi gormesi hissini” kazandirmasi seklindeki (Fairholm, 1996)
en temel gorevini yerine getirebilmesinde bir temel islevi goriir. Boylece de hem
kendisi hem de calisanlar i¢cin hayat anlamli ve ugrasilmaya deger amaglara sahip
olunan bir yer haline gelmis olur. Ayrica lider ve takipgileri kendilerini topluluga
(tim orgiite ve i¢inde bulundugu gruba) ait hissederler. Yine bu durum siirekli
gelisimi ve kisinin kendi potansiyelini hayata gegirme istek ve iradesini dogurur (Fry
et al.,2011ve Fairholm, 1996).

Ruhsal liderlik ¢alisanlarin ilgi, alaka ve yakinhk gorme ile maddi

ihtiyaclarinin 6tesindeki agkin (6liim Gtesi ve degerler bazli) ihtiyaglarina odaklanir.
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Bunun i¢in de hem kendi benligini hem de diger calisanlar i¢sel olarak motive
etmeye, anlam katma ve aidiyet yoluyla da ruhsal esenlik i¢in gerekli olan temel
ihtiyaclari tatmine ¢abalar. Calisanlarin bu temel ruhsal ihtiyaglarinin tatmini, onlarin
hem fizyolojik hem de psikolojik sagligini olumlu etkileyerek ruhsal liderlik
kavraminin oOrgiitte uygulanabilmesi igin gerekli altyapiyr saglar (Fry et al., 2011).
Ayrica calisanlar i¢in anlamli olacak degerler {ireterek, onlarin beraberce
caligmalarim1 ve orgiitteki herkesin Orgiit hedeflerini gergeklestirme siirecine dahil
olmalarini saglayacak sosyal etkiler tizerine de odaklanir (Day, 2000 akt. Fry et al.,
2011).

Ruhsal liderlik hakkinda yapilan aragtirmalar sonrasinda, liderligi etkileyen en
temel konular olarak sunlar belirlenmistir (Rezach, 2002);

1. Kisinin kendi benligini tanimasi ve kabulii.

2. Insanlar ve iliskileri merkeze yerlestirme (En 6nemli dnceligin insanlara ve
insan iliskilerine verilmesi)

3. Herkesin anlayip, paylasip, pesinden gidecegi agik bir vizyon olusturma.

Ruhsal liderlik kavraminda c¢alisanlara saygi duymak, adaletli davranmak,
calisanlarla ilgilenipbu ilgiyi de belli etmek, ¢alisanlarin katkilarini (agik¢a ve sozli
olarak) takdir etmek 6n plana ¢ikarilmaktadir. Burada ¢alisanlarin ve liderlerin dua,
meditasyon gibi ruhsal pratiklere ihtiyaglari oldugu vurgulanir. Bu ruhsal pratikler
sonucunda kisinin kendisi, diger canlilar ve {istiin gili¢ ile pozitif bir iliski
gelistirecegi savunulur. Bu teori ruhsal zeka temellidir ve burada sevgi ana bileseni
olusturmaktadir (Danaiee-Fard et al., 2011).

Ruhsal liderlikte kisisel cikar temelli degerlerden uzaklagilarak biitiinliik,
adalet gibi etik degerlere odaklanilmas istenir. Liderin bir hizmetgi veya emanetgi
gibi davranmas1 gerekliligi vurgulanir. Ayrica burada calisanlarin liderleriyle beraber
ama Ozgiirce c¢alismasi ve gorev tanimlamalarinin ¢ok siki olmamasi gerektigi,
tizerinde 6nemle durulan diger konulardandir (Fairholm, 1996).

Ruhsal liderler, kendilerini, takipgilerini ve Orgiitii doniistiirlir, onlarin
morallerini ylikseltir ve kendilerine olan bakislarin1 daha olumlu hale getirirler
(Fairholm, 1996). Giiven, diiriistliik, sabir, azim ve sevgi gibi degerlerin de
yardimiyla isyerinde, goniillii ve istekli bir sekilde, isbirligi ve dayanisma
davraniglarinin yayginlagsmasini tesvik eden, boylece de liderlerin isini kolaylastiran

bir ruhsal ¢evre olustururlar (Polat, 2011).
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Ruhsal liderler gerektiginde 6ne ¢ikip ¢alisanlarin takip etmeleri i¢in onlara yol
gosteren bir 151k olurlar. Calisanlarin destege gereksinimi oldugunda, arkaya gecip
calisanlara gerekli destegi saglayip, onlarin arkalarinda bir kaya gibi dururlar.Yine
bir ruhsal lider biitin bunlarin yaninda, ihtiyacin oldugunda sirtin1 dayayip
aglayabilecegin yakin bir dostun gibi davranabilme yetenegine de sahip birisidir
(Fry, 2003).

3.5. Ruhsal Liderlik Modelleri

Bu kisimda bahsedilecek olan iki ruhsal liderlik modelinden ilki Fry’in Ruhsal
Liderlik Modeli’dir. Tezimde kullandigim Arastirma Modeli i¢in temel islevi
gordiigiinden bu modelden bahsetmekte yarar goriiyorum. Ikinci model ise;
Fairholm’un Ruhsal Liderlik Modeli’dir. Bu modelden bahsetme sebebim, Fry’in
modeli i¢in teorik olarak ciddi bir altyapt saglamis olmasidir. Fry’in modeli

incelendiginde Fairholm’unmodelinin etkileri rahatlikla goriilebilir (Hurkens, 2007).

3.5.1. Fairholm’un Ruhsal Liderlik Modeli

Fairholm gelistirdigi bu modelin, ruhsal liderlik kavramu i¢in bir iskelet gorevi
gorecegini iddia etmistir. Yine Fairholm bu modelin her tiirlii orgiitte (iiretim,
hizmet; 6zel, kamu vs.) etkililigi saglayacak deger ve uygulamalar1 kapsadigi
goriisiindedir. Bu model, ¢alisanlarin tiim 6rgiit ve onun vizyon, misyon ve amacina
ulagmast i¢in sinerjik bir destek saglayacaklart holistik bir modeldir. Modelin
igerigine bakarsak (Fairholm, 1996);

1. Orgiit kiiltiiriinii kapsayan dikkatlice tasarlanmis bir orgiit felsefesi veya
vizyonu.

2. Kisinin kendisini en iyi hale getirecek kisisel degerler ve diger gelisim
formlart.

3. Diger insanlara hizmet etmeye adanmislik.

4. Karsilikli giiven ve etkilesim hissi.

5. Calisanlara ve orgiitiin hedeflerine samimi ve igten ilgi ve 6zen gostermek.

6. Aciklig1, adaleti, bireyselligi ve yaraticilig1 tesvik eden bir gevre.

7. Grup birligi ve biitiinliigiine, takim ¢alismasina ve orgiitiin ortak degerlerine
baglilik.

8. Insanlarla olan iliskilerinde diiriistliik ve tutarlilik.
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9. Orgiit sistemi ve yapisinin basit ve esnek olmast.

10. Siirekli gelisimi vurgulayan 6rgiit anlayisi.

Fairholm, modelinde ruhsal liderligi, ti¢ adet lider bileseninin bir araya gelerek
olusturdugunu iddia ederek bu bilesenleri soyle agiklamaktadir (Fairholm, 1996);

Ahlaki davranma: Paylasilan vizyon, deger ve anlamlar olusturmayi,
calisanlari egitip, onlara kog¢luk yapmayi, onlart tam anlamiyla etkin ve etkili kilmay1
ve calisanlarin kendilerini gli¢lii hissederek gorevlerinin tistesinden hakkiyla (iistiin
performans sergileyerek) gelmelerini amaglar.

Hizmet Etme Anlayisi: Ruhsal lider takipgilerine ve miisterilerine hizmet
etme esasli bir yagsam ve ¢alisma bi¢imi se¢melidir. Ciinkii bu anlayis, takipgileri ve
Orgiitii  dontistiirecek, calisanlarin morallerini yiikseltecek ve kendilerine olan
bakislarin1 daha olumlu bir hale getirecektir. Yine ruhsal liderler bu anlayisa gore
hareket ettiklerinde takipgilerini de (eger potansiyelleri varsa) bir lidere doniistiirmek
icin ¢aba i¢ine gireceklerdir.

Cemaat Ruhu: Ruhsal liderler orgiit iginde isbirligi ve dayanisma temelli bir
toplum yapist olusturmalidir. Ciinkii bu yap1 cemaat ruhunu ortaya cikaracak bir
orgiit kiiltiirii iiretecektir. Bu cemaat ruhu ise, orgiitteki birey ve takimlara rehberlik
ederek onlar i¢in karsilikli faydali baglantilar temin edecektir. Ayrica vizyon ve

degerler i¢in de bir arac1 gorevi gorecektir.

3.5.2. Fry’mm Ruhsal Liderlik Modeli

Fry bu modelini; vizyon, umut\inang ve adanmuslik ile igyeri ruhsalligi teorileri
ve ruhsalligin siirdiirtilmesi gibi kavramlarin birlestirilip-biitiinlestirildigi bir igsel
motivasyon modeliyle beraber gelistirmistir. Bu modelde bireysel seviyede,
giiclendirilmis takim seviyesinde ve Orgiitsel seviyede deger uyumu ve
vizyonolusturabilmek amaciyla, anlam katma ve aidiyet vasitasiyla, hem lider hem
de takipgilerinin ruhsalligmni siirdiirmesi i¢in gerekli olan temel ihtiyaglara
odaklanilir. Bu durum ise, orgiitsel baglilik ve verimliligin artmasini saglar (Fry et
al., 2005).

Ruhsal liderligin bir kurumda gézlemlenebilmesi igin (Fry et al., 2005);

1. Lider ve takipcileri i¢in anlam katma hissi yasatacak bir vizyon

olusturulmalidir. Boylece lider ve takipgilerinde hayatlarinin bir anlam1 olduguna ve
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bu diinyada bir fark meydana getirdiklerine (bosuna yasamadiklarina) dair bir inang
ve his olusur.

2. Lider ve takipgilerinin aidiyet ve begenilip-takdir edilme hissini
yasayacaklari, gercekten ilgi ve Ozen goérdiiklerine inanacaklar1 ve begenilip-takdir
edilme hissinin hem kendileri i¢in hem de diger ¢alisanlar i¢in var oldugu adanmislik

bazli bir sosyal ve orgiitsel ¢evre olusturulmalidir.

Anlam Katma
Farkhhk Yaratma
Anlamli Hayat

Performans
(Vizyon)

Orgitsel Baglilik
Verimlilik
Calisan Esenligi

Efor (Umut/inang) Odul Aﬁllgln?]:a
Goérevler (Adanmislik) TakdirsEdilme

—p=Ruhsallifini Siirdirmesi igin ——p= Orgutsel Ciktilar

Takipgilerin Ihtiyaglari

Liderin Deder, Tavir ve Davranislari

Sekil 2.1: Ruhsal Liderlik Teorisinin Yapisal Modeli

Yukarida Fry’in Ruhsal Liderlik Teorisi’nin Yapisal Modeli gosterilmektedir
(Fry et al., 2005). Burada Liderin deger, tavir ve davranislari kisminda yer alan
(Adanmislik-Vizyon-Umut\inang) ~ kavramlar  Ruhsal  Liderlik  Boyutlarim
olusturmaktadir. Anlam Katma ve Aidiyet Duygusuise Ruhsal Esenlik i¢in gerekli
olan kavramlardir. Modeli anlamak i¢in bunlarin teker teker ve ayrintili bir sekilde
incelenmesi gerekmektedir. Bu yiizden bir sonraki boliimde bu kavramlar

anlatilacaktir.

3.5.2.1. Ruhsal Liderlik Boyutlar

3.5.2.1.1. Vizyon

Goriilmek istenen gelecek icin insanlarin niye g¢abalamalar1 gerektigi iizerine
gizli ve acik yorumlamalar iceren gelecegin bir resmidir, gelecekte olmak istenen
yerdir (Kotter, 1996 akt. Fry et al.. 2011). idealize edilen gelecek hedefidir (Conger,
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1999; Yukl, 2001 akt. Yusof and Tahir, 2011). Olmak istenen yere ulasmak igin
orgiite ruh kazandirir (Yusof and Tahir, 2011).

Vizyonun ii¢ 6nemli fonksiyonu vardir (Fry et al., 2011):

1. Degisimin genel yonelimini aciklar.

2. Alimmasi gereken yiizlerce detayli karar basitlestirir.

3. Hizl ve etkili bir sekilde harekete gegmeye yardimci olur

Vizyonu liderler iiretirler. Bunu yaparken amagclari, tiim ¢alisanlarin vizyondan
haberdar olmasi, vizyonu Oziimsemesi ve Vizyona inanarak tiim benligiyle
baglanmasidir (Fry,2008).

3.6.2.1.2. Adanmshk

Daha ¢ok hayirseverlik ve yardimseverlik anlaminda kullanilir. Harmoni ve
biitiinliik hissidir. Hem kendi kendini ve hem de digerlerini takdir etme, dikkat ve ilgi
vasitastyla olusan esenlik duygusu olarak tanimlanir. Bu degerin altinda yatan
duygular; sabir, nezaket, kiskangliktan uzak olma, affedicilik, miitevazilik, sadakat,
giiven ve dogruluk vs.dir (Fry, 2003). Bu duygu insanin yasaminda, tim insanlari
oldugu gibi kabul etme, onlarin iiziintiilerine ve sevinglerine ortak olma seklinde
tezahiir eder (Polat, 201). Arastirmalar diger insanlara (hicbir menfaat
beklenmeksizin) gosterilen sevgi, ilgi ve Ozenin korku, endise, basarisizlik ve
gurur\kibir gibi yikict duygularin olumsuz etkilerini yok ettigini gdstermektedir
(Allen, 1972; Jones, 1995; Keys, 1990; Seligman & Csikszentmihalyi, 2000; Snyder
& Ingram, 2000 akt. Fry, 2003).

Adanmighik duygusu, oOrgiitsel kiltiriin bir bileseni olarak, var olan grup
tiyelerinin dogru kabul edip onayladiklari; orgiite yeni giren ¢alisanlarin ise zamanla
benimsedikleri deger, varsayim ve diisiince bi¢imidir (Klimoski & Mohammad,
1994; Schein, 2004 akt. Fry et al., 2011).

3.5.2.1.3. Umut\inanc

Inang; umulan seyler igin bir teminattir ve gdriilmeyen, fiziksel olarak
ispatlanamayacak seylere inanmaktir (Webster Dictionary akt. Fry, 2003). Insanlarin
nereye gittigini, gittigi yere nasil vardigini, amacini basarmak i¢in zorluk ve

giicliikklerle yiizlesmeye istekli olup olmadigini agiklar (MacArthur, 1998 akt. Fry et
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al., 2011). Umut; yapilmasini bekledigimiz seyler hakkindaki arzu ve beklentileri-
mizdir. inancin umut asilama fonksiyonu bulunmaktadir (Fry et al., 2011).

Umut\inang duygusu gelecege olumlu bakmaya yardimci olur. Umut\inanci
karakterize eden Ozellikler; sebatkar olma, potansiyelini en {iist seviyede
gerceklestirmek i¢in ¢abalama ve kendisi i¢in ulasilabilir hedefler koymaktir (Polat,
2011).

Fry, ruhsal liderligin alt boyutlar1 olan adanmislik, vizyon ve umut\inang
kavramlarmin neleri kapsadigini ve ozelliklerini bir araya getirmis ve bunlar1 bir

tabloda (Tablo 3.1) toplu halde gostermistir (Fry, 2003);

Tablo 3.1: Ruhsal Liderlik Ozellikleri

VIZYON ADANMISLIK UMUT/INANC
Temel paydaslar arasinda yaygin Giiven/Sadakat Tahammiil
olarak kabul goriir.
Yolculugu ve varilacak yeri Affedicilik/Kabul ve Sebat/Azim
tanimlar. Minnettarlik
Yiiksek idealleri yansitir. Biitiinliik Ne gerekiyorsa yapma
Umut/inanct tesvik eder. Diirtistliik Zorlayici/siki hedefler
Miikemmelligin standardim Tevazu Odiil/zafer beklentisi
kurar.
Nezaket Miikemmellik
Merhamet
Sabir/Uysallik/Tahammiil

Ruhsal liderlik (Sekil — 3.1.’de de gosterildigi gibi) c¢alisanlarda adanmislik,
vizyon ve umut\inancin karsilikli etkilesimiyle olusmaktadir (Fry et al., 2011).
Ruhsal liderlik; oOncelikle paylasilan bir vizyonu izleyen grup iiyeleri arasinda
adanmiglik duygusu insa eder. Adanmislik duygusu calisanlarin Orgiit vizyonunu
benimseyip-paylasarak izlemeleri sonucunu doguracak ve ¢alisanlarin {iziinti,
endise, kiskanglik, bencillik ile ilgili korkulardan da uzak durmalarini saglayacaktir
(Fry et al., 2005). Yine bu duygu, umut\inangicin gerekli olan karsilikli giiven ve
itimat duygusunu olusturmaktadir. (Umut\inang duygusu, ayn1 zamanda kisinin
gorevini yerine getirirken gerekli olan 6z-motivasyonun da kaynagidir.) Bu siirecin

sonucunda umut\inancin olusturulmasi ise vizyona aktif bir inang¢ dogurur (Fry et al.,
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2011). Vizyona aktif bir inan¢ da, calisanlar1 amaglanan gelecegi elde etme
noktasinda istekli, hirsl ve goniillii yapar. Igsel motivasyon olusturarak kisinin kendi
gelecegi ve orgiitlin gelecegi hakkinda pozitif beklentiler dogurur (Fry, 2003).

Ozetle ruhsal liderlik kesin bir inang ve vizyona inanma yoluyla calisanlarda

“ne gerekiyorsa yapma” anlayisinin kazandirilmasidir (Fry, 2003).

3.5.2.2. Ruhsal Esenlik Duygusu

Webster Sozligii'nde (1976) “esenlik, saglikli, mutlu ve basarili olma hali”
olarak tanmimlanir. Esenlik duygusu, kisinin istiin varliklarla baglanti kurarak (belki
de) en biiyiik hazz1 ve mutlulugu yasadigi metafizik bir gereksinimidir. Mutlu
olmanin &tesinde bir kavramdir. Igsel baris, dinginlik ve haz ana bilesenleridir. i¢sel
baris, insana kalbi rahatsizlik veren sikinti, endise ve ¢atigmalardan uzak olma hali
ve bu halin getirdigi rahatlik, huzur duygusudur. Dinginlik, her seyin iyi olduguna,
daha da onemlisi daha iyiye gidecegine dair derin bir i¢sel duygudur ve siikiinet
getirir. Haz ise, hosnutlugun kaynaklarindan biri olan agkin bir tatmin duygusu veya
yasanilan ve\veya beklenen mutluluk verici seylerden kaynaklanan mutluluk halidir
(Fry, 2005). Ruhsal esenlik, kisinin ruhsal degerleriyle tutarli olan hedeflere
ulagmasindan kaynaklanip, beslenen bir kavramdir. Toplum i¢inde bir biitiin olarak,
tutarh bir sekilde ve istikamet lizere fonksiyon sergilemektir (Paloutzian, Emmons,
& Keortge, 2003 akt. Fry, 2005).

Ruhsal esenlik konusu psikoloji, saglik, karakter etigi, liderlik ve oOrgiitsel
davranig gibi alanlarda hem pratik hem de teorik olarak teorilerin olusturulup
gelistirilmesinde kritik bir neme sahiptir (Fry, 2005).

Ryff and Singer (2001)’e gore esenlik boyutlari (Fry, 2005);

1. Oz-kabul: Kisinin kendini tiim ynleriyle (iyi ve kotii) bilip kabulii.

2. Diger insanlarla pozitif iliski: Sicak, gliven veren, tatmin edici iliskiler
kurabilme. Diger insanlarla ilgilenme (saglik, mutluluk ve acilariyla)

3. Otonomi: Bagimsizlik ve igsel denetimli olma hali. Sosyal baskilara karsi
direngli olma ve davranislarini kisisel standartlarina gore diizenleyip degistirebilme
yetenegidir.

4. Cevresel Ustiinliik: Cevresini yonetebilme yetenek ve iistiinliigi. Dis
diinyada davranislarin1 ¢ok iyi kontrol ederler, nerede ne yapmalar1 gerektigini ¢ok

iyi bilirler. Bu da diger insanlarin ona uymasi sonucunu dogurur.
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5. Hayat Amaci: Hedeflere sahip olma hali. Gegmisinin ve su anmin bir
anlami olduguna inanir. Bu da ona ugragmaya deger hayat amaglar1 verir.

6. Kisisel Gelisim: Sirekli gelisim duygusuna sahip olma hali. Yeni
tecriibelere aciktir, potansiyelini gergeklestirme istek ve iradesine sahiptir. Kendisini
maddi-manevi alanda siirekli biiyiitiip-gelistirmek ister.

Kurth’a (2003) gore ruhsal esenlik i¢in gereken temel ruhsal pratikler sunlardir
(Kurth bu pratiklerin ayn1 zamanda kisisel liderlik, etik, profesyonel gelisim ve
etkililik i¢in de gerekli oldugunu iddia etmistir.) (Fry, 2005);

1. Kendini tantyip bilme (Ben kimim, potansiyelim nedir vs.)

2. Diger insanlarin inanglarina saygt duyup, hiirmet etmek.

3. Olabildigince giivenilir biri olmaya ¢aligmak.

4. Ruhsal pratiklere (dua, meditasyon, yoga, dogada yalniz kalma vs. gibi)
onem verip, bu pratikleri hayatinin bir parcasi haline getirmek.

Ruhsal esenlik i¢in gerekli olan kavramlara (bu kavramlar ruhsal esenligin bir
nevi alt boyutlaridir.) gelirsek, burada Fry’in Anlam katma ve Aidiyet kavramina
modelimizde kullandigimiz icin Duchon ve Plowman’m (2005) Igsel Yasam ve

Topluluga Aitlik kavramlarini da ekledim ve her birini teker teker acikladim:

3.5.2.2.1. Anlam Katma

Kisinin diger insanlara hizmet ederek hayatina nasil bir farklilik kattigim
simgeleyen bir kavramdir (Fry et al., 2011). Bu farklilik katma duygusu kisinin
hayatina anlam ve ugragmaya deger amagclar katar (Fry, 2003). Genelde istiin bir
giicten gelen bir ¢agriya cevap niteligindedir. Bu cevap ideale veya bir ilaha hizmet
etmek formunda kendisini gosterebilir. Olaya bu agidan bakan biri i¢in ne is yaparsa
yapsin, isi onun i¢in anlamli olacaktir (Reave, 2005).

Pfeffer’e (2003) gore isin sosyal anlam ve degeri de bulunmalidir. Ciinkii

calisanlar isyerinde sadece yetenek ve uzmanliklarini sergilemezler, ayn1 zamanda

sosyal anlam ve deger hissi de yasamak isterler (Fry, 2003).

3.5.2.2.2. Aidiyet

Modern Psikoloji’nin kurucusu olarak kabul edilen William James “The
Varieties of Religious Experience (2002)” isimli kitabinda, insanoglunun en temel iki

ihtiyacinin anlasilma ve takdir edilip-begenilme duygular1 oldugunu iddia
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etmektedir. Bu goriisiin konumuzla ilgisi, aidiyet kavraminin iki temel boyutunu bu
duygularin olusturuyor olmasindandir (Fry et al., 2011).

Bir lider ¢alisanin katkilariin farkina varip, ilgi, dikkat, 6zen ve 6zellikle de
takdirlerini o calisanin i¢inde bulundugu grup ve deger verdigi insanlar arasinda
ifade edip bunu davraniglariyla da takviye ederse, o calisanin Orglite bakist daha
olumlu hale gelir ve ¢alisanda kendisinin orgiitiin bir par¢ast oldugu hissi kuvvetlenir
(Reave, 2005 akt. Yusof and Tahir, 2011). Konuya bu diisiincebazli olarak
bakildiginda, liderin ¢alisanlari anlayip, onlara deger vermesinin, ¢alisanlarda aidiyet
duygusunu olusturan en temel kaynaklar oldugu rahatlikla goriilecektir.

Aidiyet kavrami oOrgiitiin i¢cinde bulundugu sosyal ve kiiltiirel cevre ile
yakindan iligkilidir. Ciinkii anlasilma ve takdir edilip-begenilme duygular1 sosyal
etkilesim yoluyla olusan ve karsilikli iliskilerle ilintili bir konudur. Daha 6nce de
bahsedildigi gibi aidiyet tiretmektedir (Fry, 2003).

3.5.2.2.3. i¢csel Yasam

Icsel yasam, birinin kim oldugu, ne yaptig1, yaptiklarinin ve aldigi kararlarin
katkilarinin ne olmasi gerektigi hakkindaki hisleri olarak tanimlanabilir (Vaill, 1998,
p. 218 akt. Duchon & Plowman, 2005).

Genel olarak igsel yasam, kisinin sahip oldugu ilahi gii¢ ve hayatin1 daha dolu
ve daha tatminkar geg¢irmesi i¢cin bu ilahi giicii nasil kullanacagi hakkindadir
(Ashmos and Duchon, 2000).

Igsel yasam kavramu iki tip orgiitsel davrams yapisiyla iliskilidir. Bireysel
kisilik ve sosyal kisilik. Bireysel kisilik kisinin 6z-belirlemesinin (self-determination)
bir bolimii ve ig¢sel gozlemin bir sonucudur. Shamir (1992) 6z-belirleme (self-
determination) hakkinda yaptigi ¢alismasinda kisinin igsel yasami ile isi arasinda
uyum derecesi arttikca, motivasyonunun da artacagini iddia etmistir. Yalmiz 6z-
belirleme (self-determination) hissi herkeste belirgin olmayabilecegi i¢in bu iddianin
istisnalar1 da bulunmaktadir (Duchon & Plowman, 2005).

Grup tyeligi vasitasiyla ortaya ¢ikan sosyal kisilik ise; bireylerin kendilerini
ifade edebilmek icin gruplara gereksinim duymalar1 neticesinde olusmaktadir.
Kisilikler, i¢inde bulunulup, aidiyet hissedilen grup veya oOrgiit tarafindan
sekillendirilirken (Dutton & Dukerich, 1991 akt. Duchon & Plowman, 2005); sosyal

kisilikler, sadece orgiit tarafindan degil, belki ondan daha fazla i¢ i¢e yasanilan is
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birimi tarafindan sekillendirilirler (Ashforth & Mael, 1989 akt. Duchon & Plowman,
2005).

3.5.2.2.4. Topluluga Aitlik Hissi

Biirokratik ve bilimsel yaklasimlar calisanlarin isyerlerinde izole bir sekilde
olmas1 gerektigini vurgulayarak, pek fazla bir araya gelmelerin dogru olmayacagini
savunur (Bolman and Deal, 1995; Wheatley, 1992). Fakat bunlarin aksine yonetim
ve organizasyon bilimindeki yeni gelisme ve anlayislar isyerlerinin ruhsal gelisimin
saglandig1 ve calisanlarin birbirleriyle baglant1 kurduklari bir yer olmas1 gerekliligini
on plana c¢ikarmaktadir (Mirvis, 1997). Toplulugun pargasi olma ve kendini
topluluga ait hissetme ruhsal gelisimin 6ziidiir ve bireylerde baglanti kurma istegi
uyandirmaktadir. Ayrica yine bu hissin dogurdugu arkadaslik duygusu, lider ve
takipgilerinde yalnizligin, hayal kirikliklarinin ve modern isletme yapisinin yol agtigi
acilara engel olmaktadir. Yukarida anilan sebeplerden dolay1 topluluga aitlik hissi
tizerinde durulup ¢a lisilmasi gereken ve buna da degecek bir konudur (Ashmos and
Duchon, 2000).

Bu kavram, Kkisisel gelisime yardimci olunan, hep beraberce c¢alisma
duygusunu uyandiran, kendin i¢in istedigini toplum i¢in de istemeni saglayan bir
ortam ve bu ortama baglilik derecesi olarak tanimlanabilir (Ashmos and Duchon,
2000). Paylagimi, karsilikli yikiimliligi ve baglanti iginde olunan insanlar
topluluguna bagliligi igerir (Duchon & Plowman, 2005). Bu baglanti canlilik katan,
nese ve huzur veren yiiksek kalitede bir baglantidir (Dutton & Heaphy, 2003 akt.
Duchon & Plowman, 2005). Ruhsal dostluklarin egemen oldugu, ruh ikizlerinin
yaygin oldugu bir is ¢evresinin kurulabilmesi i¢in nelerin gerekli oldugu hakkindaki
bu his, Fry’in (2003) aidiyet kavramiyla bir¢cok yonden benzerlikler sergilemektedir
(Duchon & Plowman, 2005).

3.5.2.3. Ruhsal Liderlik — Ruhsal Esenlik iliskisi

Adanmiglik duygusu, paylasilan bir vizyon dogurur ve bu vizyonu gelistirir.
Vizyon ise umut\inang iiretir. Umut\inang sayesinde tiim ¢alisanlar vizyonu izlemek
icin ne gerekiyorsa yapmaya goniillii ve hevesli olurlar (Fry, 2003; 2005). Bu da
calisanin hayatina anlam ve amac¢ kazandirip, farklilik katar (Boylece Ruhsal

Esenligin Anlam Katma boyutu gergeklesmis olur.). Bu siirecin yiiriitiilmesi, lider ve
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calisanlarin birbirlerine kars1 karsilikli ilgi ve 6zen gdstermeye baglamasi sonucunu
da dogurur. Bu ise anlagilma-takdir edilme ihtiyaglarini tatmin ederek calisanlara
aidiyet hissi kazandirir. Ruhsal esenlik arttik¢a da galisanlar 6rgiitlerine daha bagl ve
daha sadik olurlar (Fry, 2003)

Ruhsal liderlik ruhsal esenligin ana bilesenleri olan igsel baris, dinginlik ve haz

yoluyla ruhsal esenlige gotiiriir (Fry, 2005).

3.5.2.4 Ruhsal Liderligin Uygulamaya Konulmasi

Fry Ruhsal liderligin uygulamaya konulmasinin iki asamali bir siireci
gerektirdigini iddia etmis vebu siiregleri s0yle agiklamistir(Fry, 2008):

1. Gelistirme Miidahaleleri icin Bir Temel Kurma: Bu asamanin
basarilabilmesi i¢in Oncelikli olarak kritik orgiitsel verileri saglayacak ve bu
uygulamanin basarili olmasi i¢in gosterilen ¢abalara tam destek verecek bir iist
yonetimin varhig1 zaruridir. Bu asamanin basariyla sonuglandirilabilmesi ig¢in
yapilmas1 gereken iki temel gorev vardir. Bunlardan ilki; tim {tyelerin ruhsal
liderligini Olgecek bir anketin hazirlanmasidir. Digeri ise; bu anketin miimkiin
mertebe ¢ok kisiye ve farkli bolim-pozisyonlara uygulanmasidir. Burada temel
amag, Orgiitiin nereye gittigini anlamada olabildigince fazla veri elde edebilmektir.

2. Vizyon\Paydas Analiz Siireci: Bu siirecin isletilmesi sonucundadrgiitiin
vizyonu\misyonu\amaci olusturulur. Bu vizyon\misyon\amacin kabulii ve paylasilan
bir deger haline gelmesiise lidere ve ¢alisanlara en 6nemli paydaslarin beklentilerini
karsilamak i¢in hizmet etme suuru kazandirir. Tiim orgiitte degisimi saglayip devam
ettirmek igin gerekli olan enerjiyi neyin veya nelerin sagladiginin arastirilmasi islemi
de bu asamada yapilir. Yine bu asamada hangi isin iyi yapildigi, ni¢in o is veya
islerin iyi yapildig1 ve hangi iyi is ve basarilarin orgiitiin tiimiine yayilabilecegi gibi
konulara odaklanilir.

Ruhsal liderlik paydas yaklasimina gore, bir Orgiit cesitli tabakalardan
(bireysel, grup, orgiitsel ve sosyal) ve i¢sel-dissal miisterilerden (calisan, miisteri,
tedarik¢i, devlet vs.) olusmaktadir. Bunlarin her birinin (tatmin edilmesini
bekledikleri) farkli deger, beklenti, ihtiya¢ ve iligkileri vardir. Burada amag¢ bu
beklentileri optimum oranda tatmin edebilmektir. Clinkii anlam katma duygusunun

olusturulup yasatilabilmesi i¢in bir oOrgilitte hep beraberce c¢alisma ortamimin
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kurulmasi zaruridir. Bunun yolu da yukarida anilan beklentilerin, adaletli bir sekilde
ve optimum oranda tatmininden ge¢mektedir (Fry, 2008).

Fry’in Ruhsal liderligin uygulamaya konulabilmesi i¢in iizerinde durdugu diger
kavramlar ise giiclendirme, giiclendirilmis takim ve takim tyeligi ile stratejik
liderlik® konularidir. (Sekil 3.2°den de gériilecegi iizere) Bu ii¢ kavramin birbirleriyle
etkilesim gostererek olusturduklari gember, umut\inang igin temel islevi goriir. Fry’a
gore bu siire¢ soyle islemektedir (Fry, 2003);

Oncelikli olarak stratejik liderler giiclendirilmis takimlarla beraber orgiitiin
kiiltiir ve degerleri ile etigi kapsayan, etik temelli bir sistem ve kiiltiir kurmalidir.
Otorite ve giice katilim1 saglayangii¢lendirme burada en 6nemli kavramlardan biridir.
Stratejik liderler orgiitiin vizyonu\misyonu ve belirlenen performans kriterlerine gore
islerin nasil yapilmasi gerektigini calisanlarina acgik ve anlasilir bir sekilde bildirir.
(Burada yonlendirici ve 6gretici bir liderlik anlayist vardir.) Adanmislik degerleri
giiclendirilmis takim iiyelerine de kazandirilir. Bdylece onlar tim degisim ve
zorluklara kars1t azimli, inat¢1 olurlar, istenen sonuca ulagsmak icin ne gerekiyorsa
yapma noktasina gelirler.

Bu takimlardaki bireyler farkina varilma, ilgi, 6zen, kutlama ve takdirler
yoluyla aidiyet duygusu edinirler (Kouzes and Pozner, 1999). Bu anlayis ise; kisinin
kendisini gelistirmesine, yaptig1 isin hayatinin anlami haline gelmesine, farklilik
katan bir ugras i¢inde oldugu hissini kazanmasinaolanak saglar. Yine bu anlayis;
kendisine konan hedefleri basarmak igin “ne gerekiyorsa yapma” prensibini
benimseyen ¢alisanin digerleriyle (Orgiitteki tiim ¢alisanlar) olan sosyal etkilesiminde
adanmishik duygusunun kazanilmasma da eslik eder.Biitiin bu siirecin neticesinde
orgiitiin vizyonu ile kisisel vizyonun birlestirilip biitiinlestirilmesi saglanmis olur. Bu
yaklagimda en temel amag da budur.

Orgiitlerde giiciin paylasimi toplam giicii artirir. Gii¢ paylasimi neticesinde
calisanlar liderlerinden baski, zorlama ve tehdit gdrmeksizin goérevlerini yerine

getirebilme imkani1 elde ederler. Buna ilaveten calisanlara siki kontrollerden emin bir

! Stratejik Liderlik: “Gelecegi gérme, tasarlama kabiliyetine sahip olma, esnekligi surekli kilma
ve gerekli oldugunda stratejik degisimi gerceklestirebilmek icin digerlerini yetkilendirme” olarak (Hitt
ve digerleri, 2001: 489) veya “gelecegi ongorerek sekillendirebilmek, bunun icin gerekli stratejik
yonetim anlayisini olusturabilmek ve bu dogrultuda diger yonetici ve calisanlari yetkilendirerek,
onlari kurulus vizyonu dogrultusunda yenilik¢i ve yaratici hedeflere yonlendirerek, karmasik kiresel
rekabet ortaminda, gerektiginde hizla stratejik degisimi saglayabilmek (Altintas, 2007) olarak
tanimlanabilir (Sttgt, 2008).
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sekilde calisma olanagi da saglanirsa, onlarin sakli olan yetenek ve cevherleri giin
yiiziine ¢ikar, var olanlar ise daha da gelisirler. Temel olarak giiglendirilmis takim
tiyeleri liderlerine giivendikleri igin islerine daha bagli olurlar; bu da umut\inanca
goturur.

Ozetle galigana gorevlerini yerine getirmesi i¢in gerekli olan bilgi ve kaynak
temin edilir ve kararlara katilimi i¢in ona gii¢ de verilirse; orgiitsel vizyonun takip
edildigi ve adanmislik degerler temelli bir 6rgiit kiiltiirii meydana getirilmis olunur.
Bu Kkiiltiir ise vizyona umut\inang saglar. Bu da lider ve c¢alisanlarin igsel

motivasyonunu kuvvetlendirir.

46



,

Vizyon/Misyon

Performans

e Temel Paydaslar arasinda yaygin
olarak kabul goérdr.

e Yolculugu ve varilacak yeri
tanimlar.

® Ylksek idealleri yansitir.

o Umut/inanci tesvik eder.

o Mikemmelligin standardini kurar.

Anlam Katma
e Farklihk Yaratma
e Anlamli Hayat

Stratejik
Liderler

Umut/Inang

Efor/Gorevier
e Tahammul

o Sebat/Azim
® Ne gerekiyorsa yapma

Orgiitsel Baghilik ve Verimlilik
Etik ve Ruhsal Esenlik
Sirket Sosyal Sorumlulugu

o Zorlayici/Siki hedefler
o Mikemmellik

Adanmishik Degerleri
v Odiil
. e Gliven/Sadakat
Takim Uyeleri ] e Affedicilik/Kabul ve
Minnettarhk

Butunluk
Duridstlik

Guglendirilmis
Takimlar

Aidiyet
e Anlasiima

Cesaret
Tevazu

Nezaket
Empati/Sefkat/Merhamet
e Sabir/Uysallik/Tahammdil

e Takdir Edilme

Sekil - 2.2: Umut/Inang ve Adanmishk vasitasiyla i¢gsel Motivasyon Kaynagi Olarak Ruhsal Liderlik
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Bu bolime son vermeden once Fry’a gore Ruhsal Liderligin Evrensel

Degerleri’ni bir tablo halinde gostermenin uygun olacagini diistiniiyorum (Fry, 2003;

Fry et al., 2007).

Tablo 3.2: Ruhsal Liderligin Evrensel Degerleri

Giiven/Sadakat | Iliskilerinde icten ve vefahidir. Karsisindakine giiven verir. Karakter,
yetenek ve mukavemetine ve kendisiyle ilgili diger gerceklere inanir
ve giivenir.

Affedicilik/ Gergeklesmeyen beklentilerin agirligi altinda ezilmez. Dedikodu,

Kabul/ kiskanglik, kin ve nefret yoluna sapmaz. Kabul ve minnettarlik

Minnettarlik: araciligryla olusan affediciligin giiciine inanir. Gelecek endisesinden,
diger insanlarin ne diyecekleri diisiincesinden, hayal kiriklig1, kizginlik
gibi zarar verici duygulardan azadedirler. Bu da onlara dinginlik, haz
ve i¢sel barig saglar.

Biitiinliik Soylemlerimi hayata gecirir. Soylediklerini yapar, yaptigi her seyin de
arkasinda dururlar.

Diiriistliik Her zaman gergegi arar ve bu durum da onu memnun eder. Tim
davranislar1 gerceklik ve dogruluk temellidir.

Cesaret Deger ve ideallerine baglidir. Deger ve ideallerini koruyup siirdiirmek
noktasinda zihinsel ve ahlaki direng gosterir. Zorluk, giicliik, tehlike,
korku anlarinda bile bu deger ve ideallerini siirdiiriir ve muhafaza eder.

Miitevazilik Algakgoniillii, nazik ve saygilidir. Yersiz gurur ve kibirleri yoktur.
Kiskang, kaba ve kiistah degillerdir. Bobiirlenmeyi sevmezler

Nezaket Diger insanlarin hislerine ve diisiincelerine karsi sicakkanli, ilgili,
insancil ve sempatiktirler.

Empati/Sefkat/ | Diger insanlarin hislerini, diislincelerini anlayip hissedebilirler.

Merhamet Onlarin bir rahatsizligi oldugunda veya aci1 ¢ektiklerinde bunu anlayip
bir seyler yapmaya cabalarlar.

Sabir/Uysallik/ | Bir agr1 veya sikintiy1 sikayet etmeksizin, serinkanli bir sekilde

Tahammiil karsilarlar. Giigliikler ve engellerle karsilastiginda dahi; ideal, amag
ve gorevlerinde sebat ederler. Basladigi isi sonuna kadar kovalar.
Gigliikler, engeller, badireler ve sikintilar onu asla yildiramaz.

Miikemmellik | Yapabileceginin en iyisini yapmaya calisir. Bu ugrasi onu memnun
eder ve de giidiiler. Arkadaslarinin ekstra ¢abalari da takdir eder ve
bu yiizden onlar1 kutlar.

Eglence Isyerinde neseli ve sakaci biridir. Bu &zelligi diger insanlarin isyerinde

mutlu olmalarini1 saglar. Yapmakla yiikimlii oldugu is ve gorevlerini
iirkiitiicii bir sey olarak gérmek yerine diger insanlara hizmet ederek
giiniinii mitkemmel ve yasanilasi bir zaman dilimi haline dontistiirme
sebebi ve kaynagi olarak goriirler.
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3.6. Ruhsal Liderlik ve Motivasyon

Motivasyonun merak, ilgi, sebat, azim, 6grenme ve performans gibi orgiitsel
yasam ile ilgili cesitli kavramlarla iligkili oldugu bir¢ok arastirma ile gosterilmistir
(Deci and Ryan, 1985 akt. Vallerandetal., 1992). Motivasyon; bireyin bir davranisi
baglatip siirdiirmesi i¢in gerekli olan sevk, heyecan ve azim duygusu veren igsel
velveya digsal kuvvet olarak tanimlanabilir (Fry etal., 2006).

Motivasyon kavrami ii¢ baslik altinda incelenebilir; i¢se motivasyon, Disssal
Motivasyon ve Motivasyonsuzluk (Deci and Ryan, 1985,1991 akt. Vallerand et al.,
1992). Motivasyon Ryan, Connel ve Deci’nin 1985 yilinda gergeklestirdikleribagka
bir calismada ise otonom motivasyonve kontrollii motivasyon olmak {izere ikiye
ayrilmistir. Otonommotivasyon; i¢sel Motivasyonu ve Ozdeslesme Yoluyla Davranis
Sergileme (ldentification) ile Birlesme - Biitiinlesme Yoluyla Davranig Sergileme
(Integrated Regulation) adindaki tamamen igsellestirilmis iki digsal motivasyonu
kapsar. Kontrollii motivasyon ise Digsal Kaynakli Davranis Sergileme (External
Regulation) ve Insan Ruhuna Bilingsizce Eslik Eden Kaynaklar Vasitasiyla Davranis
Sergileme (Introjected Regulation) olmak iizere iki digsal motivasyonu
kapsamaktadir (Gagne ve Deci, 2005 akt. Chen et al., 2011).

3.6.1. i¢sel Motivasyon

Bir aktiviteye kendiliginden katilma ve bu katilimdan kaynaklanan tatmin ve
hosnutluk duygusudur (Deci, 1975; Deci and Ryan, 1985 akt. Vallerand et al., 1992).
Burada yapilan isin kendisi motivasyon kaynagidir (Porter and Lawler, 1968 akt.
Chen et al, 2011). Deci ve Ryan igsel motivasyonundz-belirleme (self-
determination) ve yeterlilik duygusu icin gereken icsel psikolojik ihtiyaclardan
kaynaklandigin1 iddia etmektedir. Vallerand ve ark.’na goére (1989) igsel
motivasyonun {i¢ ¢esidi vardir;

1. Bilme Amach i¢sel Motivasyon: Hosnutluk ve tatmin igin, yeni bir seyi
ogrenme, kesfetme ve anlamaya ¢abalama ugraslarina girmek olarak tanimlanabilir.

Ozellikle bilimsel arastirmalarda kendini hissettirir. Arastirma yapmak igin
bilim adamina gerekli giidiiyli saglar. Kesfetme, merak, igsel zekd ve bunlarin
sonucunda olusan Ogrenme gibi kavramlarla iligkilidir (Gottfried, 1985; Harter,
1981).
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2. Basarma Amach Icsel Motivasyon: Kisilerin ¢iktilardan daha gok, basari
tizerine odaklanmalaridir. Hognutluk ve tatmin i¢in, kisinin yeni bir sey yapma veya
bir gérevi basarma ugrasilarina girmesi olarak tanimlanabilir.

3. Tesvik Edici Duygular1 Yasama Amach i¢sel Motivasyon: Eglenme,
heyecan, estetik tecriibeler ve duygusal hosnutluk gibi tesvik edici duygular
yasayabilmek amaciyla bir veya birgcok ugrasi icine girilmesi olarak tanimlanabilir.

Gagne ve Deci (2005) zorlayic1 ve kamgilayic1 gorevlerin i¢sel motivasyonu
artirdigin1 sOyleyerek, gérevin basarilmasmin pozitif geri-besleme saglayarak igsel
motivasyonu gelistirdigini savunurlar (Chen et al., 2011).

Icsel motivasyon kisi ile gorevi arasindaki baglanti sirasinda ortaya
ciktigindan; ayni konuda biri i¢sel motivasyon yasarken, digeri yasamayabilir.
Sonugta bu konu 6znel bir kavramdir (Ryan and Deci, 2000).

Icsel motivasyon konusunda otonominin kontrolden daha énemli ve etkili
oldugu gorilmiistiir. Digsal 6diiliin (Deci, 1971; Lepper, Greene, &Nisbett, 1973),
amir velveya liderin tehdidinin (Deci & Cascio, 1972), zaman-siire hedeflerinin
(Amabile, DeJong, & Lepper, 1976), yonlendirme ve emirlerin (Koestner, Ryan,
Bernieri, & Holt, 1984) ve rekabet baskisinin (Reeve & Deci, 1996) igsel
motivasyonu azalttii; 6z-yonetim igin se¢im ve firsatlar sunmanin ise otonomiyi
gelistirdiginden igsel motivasyonu artirdigi (Zuckerman, Porac, Lathin, Smith, &
Deci, 1978) gozlemlenmistir (Ryan and Deci, 2000).

3.6.2. Dissal Motivasyon

Burada bir ugrasiya arzulanan bir son (6diil gibi) i¢in girilir, davramislarin
cogunda harekete gegirici kuvvet bu motivasyondan kaynaklanir (Deci, 1975 akt.
Vallerand et al., 1992). Daha once de (S. 47) bahsedildigi iizere digsal motivasyon
(otonomluk seviyesine gore en azdan en ¢oga olmak iizere) dorde ayrilabilir;

1. Dissal KaynakhiDavrams Sergileme (External Regulation): Digsal bir
talep veya 6diil i¢in ugras vermedir.Davranigin temelinde nedensellik odaginin digsal
kaynakli oldugu algis1 yatmaktadir (Ryan and Deci, 2000; Chen et al., 2011).

2. Insan Ruhuna Bilingsizce Eslik Eden Kaynaklar VasitasiylaDavranis
Sergileme (Introjected Regulation): Kisinin tamamen kabul edip igsellestirmedigi
sebep ve degerler igin ugras vermedir. Burada insanlarin ego velveya Kibirlerini

tatmin veya korku velveya sugluluk duygusundan kurtulmak igin iizerlerinde baski
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hissedip, bu yiizden davranis sergiledikleri tezi ileri stirilmektedir. Temel olarak ego
ile ilgili bir durumdur (Ryan and Deci, 2000;Chen et al., 2011).

3. Ozdeslesme Yoluyla Davrams Sergileme (Identification): Davrans kisisel
olarak onemli ve degerli gorildigl i¢in, 0 davramisin regiilasyonlarni kendi
degerleriyle Ozdeslestirme s6z konusudur. Davranisin kisisel olarak Onemli ve
degerli goriilebilmesi igin ise, o davranig ile ilgili kisinin degerli olduguna inandig
bir hedefinin\amacininbulunmas1 gerekir. Bu hedefin\amacin varhigi kisiyi o
davranis1 sergilemeyeiter (Ryan and Deci, 2000; Chen et al., 2011).

4. Birlesme - Biitiinlesme Yoluyla Davrams Sergileme (Integrated
Regulation): En otonom dissal motivasyon tipidir. Regiilasyonlarin kisinin 6z-deger
ve inanglariyla tamamen ortiistiigli durumlarda gergeklesir (Ryan and Deci, 2000;
Chen et al., 2011).

Digsal motivasyonda otonomluk arttik¢a katilim (Connell & Wellborn, 1990),
performans (Miserandino, 1996) artarken; daha az isi birakma (Vallerand &
Bissonnette,1992), daha fazla kalite 6grenimi (Grolnick & Ryan, 1987) ve daha
biiytik psikolojik esenlik (Sheldon & Kasser, 1995) gozlemlenir (Ryan and Deci,
2000).

3.6.3. Motivasyonsuzluk

Deci ve Ryan’in 1985’te gelistirdikleri bir kavramdir. Motivasyonsuzluk
davranigin degersiz goriilmesinden (Ryan, 1995) velveya kisinin kendini o isi
yapmak i¢in gerekli olan uzmanlik ve ehliyetten yoksun hissetmesinden (Deci, 1975)
velveya isin arzulanan sonuglari verecegine inanilmamasindan (Seligman, 1975)
kaynaklanabilir (Ryan and Deci, 2000).

Bu kisiler yetersizlik hissi duyar ve denetlenemeyen beklentiler i¢ine girerler.
Davraniglarinin kontrolleri disinda gergeklestigine inanirlar. Akillarinin baslarina
geldigini disiinerek, o davranist niye sergiledigini sorgulamaya baslarlar. Ve

sonunda da davranig1 yapmay1 birakirlar (Vallerand et al., 1992).
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CABA ———=» PERFORMANS — 0ODUL

DISSSAL MOTiVASYON I J

< -

isi Yapmak Icin Bana Odiil Ver

CABA > PERFORMANS

iCSEL MOTIVASYON \ I
6pUL

isim Benim igin Bir Odiildiir

Sekil - 2.3: Digsal Motivasyon Karsi igsel Motivasyon

Liderler, calisanlarin bireysel, grup ve orgiit bazindaki 6diil beklentilerini en iyi
sekilde karsilayabilecek ortami olustururlarsa bu durum c¢alisanlarda pozitif
motivasyon saglayacaktir. Digsal 6diiller; promosyon, zam, ekstra tatil imkani vs. dir.
I¢sel motivasyonu saglamak icin ¢alisanlarin otonomi, yeterlilik, baglant1 ve iliski
kurma hisleri gibi temel bireysel gereksinimlerinin tatmini gerekir. Bu agidan, kisisel
bir misyonu veya amaci gergeklestirme, insanlara ve\veya orgiite rahatsizlik veren bir
sorunu ¢dzme, kazanan takimin pargasi olma ve gorevi tamamlama igsel odiiller
olarak goriilebilir. Hatta lider uygun kosullandirmay1 sagladiginda performans bile
basli basina bir igsel 6diil olarak algilanabilir (Fry et al., 2006).

Rubhsal liderlik kavraminin motivasyona bakisinda i¢sel motivasyon her zaman
i¢in 6n planda olan ve vurgulanan kavramdir. Oyle ki ruhsal liderlik kavraminda,
calisanlarda i¢sel motivasyon uyandirmak i¢in nelerin yapilmast gerektigi hakkinda
¢oziimlemelergelistirilmesi  6nem  verilen  konulardandir.  Ciinkii  igsel
motivasyonanlam katma ve aidiyet duygusuyla beraber ruhsal esenlik i¢in gerekli
olan alt yapiyr kurar.Ruhsal liderlik yaklasimina gore ruhsal esenlik duygusu; daha
istiin bir performans ile daha yiiksek derecede orgiitsel baglilik ve verimliligin
olusumuna olanak saglar (Fry et al., 2011).

I¢sel motivasyonun isletilebilmesi ve bu olgudan drgiitiin faydalanabilmesi igin

oncelikle ¢alisanlarin (anlam katma ve aidiyet doguran) temel ruhsal ihtiyaglariher
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seyin Oniine gegirilerek, onlarin Orgiitiin vizyon ve degerlerini igsellestirmeleri ve
vizyona umut\inan¢ duymalar1 saglanmalidir. Bu asamadan sonra hedef tanimlamasi
da yapilmalhdir. Bu iki asama hangi oranda basarilirsa, c¢alisanlarin igsel
motivasyonlari da o oranda gii¢lii olacaktir (Fry et al., 2011).

Ruhsal liderlikte giiclendirme ve giiclendirilmis takimlar kavramlaria 6nem
verilme sebeplerinde birisi de, (belki de en 6nemlisi)galisanlarda i¢sel motivasyon
olusturabilmektir. Ciinkii i¢sel motivasyon igin bir dereceye kadar otonomi veya 6z-
yonetim gereklidir. Bunlar ise ancak giiclendirme ile miimkiin olacak kavramlardir.
Ruhsal liderlik yaklagiminda, igselmotivasyon igin gerekli olan diger temel
ihtiyaglarin(yeterlilik, baglanti ve iliski kurma hisleri)ise takim {iyeligiortami
olusturularak tatmin edilmesi amag¢lanmaktadir. Ciinkii bu takimlar, ¢alisanlarda,
takimla beraber anlamli bir amaca dogru ilerledikleri hissi ile anlamli ve 6nemli is ve
gorevleri icra ettikleri diislincesi olusturmaktadir. Bu his ve diisiince de insana
yeterlilik, baglant1 ve iliski kurma hislerinin tatmin edilmesi i¢in gerekli olan kaynagi
temin etmektedir (Fry, 2003).

Calisanlarda igsel motivasyon olusturma yollarindan bir digeri ise hedefin
kabuliinii saglamaktir. Soyle ki; kisinin kendi degerleriyle (&rgiit vizyonunu
igsellestirerek) orgiitiin vizyonunu birlestirip biitlinlestirmesi saglanirsa (Galbraith,
1977), kisi orgiitiin hedeflerini kendi kisisel hedefi gibi gormeye baslar. Ve bu hedefi
gerceklestirmek icin de igsel bir istek (igsel motivasyon) duyar. Ruhsal liderlik
kavramimin temel amaglardan birisi de kisisel vizyon ile orgilitsel vizyonun
birlestirilip biitiinlestirilmesini  temin etmektir. Lider, isletmede bu amaci
gerceklestirdiginde, calisanlarinda i¢sel motivasyon da olusturmus olacaktir (Fry,
2003).

3.7. Ruhsal Liderlik ve Orgiitsel Déniisiim

Orgiitsel degisimi siirdiirmek &rgiitiin hem hayatta kalmasi, hem de iimit verici
bir gelisim sergilemesi igin sarttir. Ama bu degisim, gerceklestirilmesi ve
stirdiiriilmesi gii¢ ve karmasik bir siireci gerektirmedir. Bu kadar 6nemli olan
orgiitsel degisim kavramini Porras ve Silvers (1991) orgiitsel doniisiim ve
orgiitselgelisimolmak iizere ikiye ayirmislardir. Adams (1984) ise bu ayrimi
benimsemis ve daha da ileri giderek orgiitsel doniisim ve Orgiitsel gelisim

kavramlarmi agiklamistir. Adams’a gore oOrgiitsel gelisim, Orgiitiin vizyon ve
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degerlerini, onlar1 reddetmeksizin, daha genis ve proaktif bir yaklasima dogru
degistirip gelistirmektir. Orgiitsel doniisiim ise, arzulanan bir vizyon kurma veya
insani degerler temelli bir yaklagimla olusturulan bir vizyon {iretmeye ¢abalamaktir.
Wilber’e gore (1983) orgiitsel gelisim bir nevi esyanin ayni alanda farkli bir yere
tasinmasi iken; oOrgiitsel donilisiim esyanin yeni ve farkli bir alana gétiiriilmesidir
(Dehler and Welsh, 1994).

Bir orgiitte doniisiim siireci, hem Orgiitsel hem de bireysel seviyede gelisim ve
ilerleme i¢in yiriitiliir. Bu konuda arastirma yapan akademisyenlerden
Mezirov(1991), bireysel gelisimin ancak o bireyin bakis agisinda doniisiimiin
saglanabilmesinden gectigini belirtmektedir. Bateson (1973) 3. Seviye Ogrenme
(Level 111) kuraminda; Argyris ve Schon (1978) ise Uclii Dongii Ogrenme (Treble
Loop) kuramlarinda ayni konuya deginmisler ve doniisiimiin ancak karsilasilan
seylere farkli bir sekilde bakilip, onlarin farkli bir sekilde yorumlanmaya
baslandiginda gergeklesebilecegini iddia etmislerdir (Howard, 2002).

Orgiitsel doniisiim iledrgiitiin ¢evresi, vizyonu, hedefleri, yapisi, yiiriittiigii
stirecler ve orglitsel kiiltiir ile ilgili alanlarda Orgiitte hakim olan anlayista biiytlik
degisim ve doniisiimler saglamanin yaninda; gevreye duyarlilik, adalet, saydamlik,
seffaflik ve ahlaki deger ve kavramlarin is diinyasinda (ayn1 zamanda 6zel hayatta
da) artirilmasi da amaglanir. Hem is hayatinda hem de 6zel yasamda daha insani bir
diinya olusturulmaya g¢alisilir (Howard, 2002). Genellikle yapilan islerde yeni bir
paradigma olarak ortaya ¢ikar. Yeni modeller gelistirilip bu modellerin uygulanmasi
sonucunu dogurur. Temel hedefi ise, orgiitsel etkililik ve bireysel esenlik duygusunu
ayni anda ve birbirlerine paralel bir sekilde artirabilmektir (French, Bell, & Zawacki,
2000 akt. Fry et al., 2005).

Orgiitsel doniisiim kavrami, indirgemeci temelli olan eski ydnetim (geleneksel
ve blirokratik yaklagimlar) paradigmalarina alternatifler gelistirmek noktasinda derin
etkileri olan bir yaklasimdir. Bu yaklasimlardan 180 farkli olan, 6grenme bazli bir
yapiya geemek i¢in gerekli olan degisimde temel itici giicii olusturmaktadir (Ancona
et al., 1999; Fry, 2003; Gini, 1998 akt. Fry et al., 2006). Bu kavram orgiitiin
derinlerinde ve temel asamalarinda hiikmiinii siirdiiren diisiince ve hareket tarzinin ve
tslubunun degistirilmesi gerekliligi iizerinde durur. Dehler ve Welsh (1994) bu
degisikligin basarilabilmesi i¢in ruhsal ve manevi ilgi ve 6zenin (6zellikle liderlerin

calisanlarina karsi gosterecekleri) basat faktor oldugunu iddia etmiglerdir (Howard,
2002).
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Liderler orgiitsel donilistimii saglayabilmek icin; serbest ve hiir bir Orgiitsel
enerji olusturmali, Orgiit igerisinde pozitif iligkiler kurmali ve var olanlar1 da
gelistirmelidirler. Ayrica bir se¢cim yapip karar vermesini gerektiren bireysel
sorumluklar1 ile ilgili konularda c¢alisanlar1 6zglir birakarak onlarin kisisel
gelisimlerini de tesvik etmelidirler (Howard, 2002).

Bu konuda goriis bildiren akademisyenlerden Barret (1998) ise doniisiimiin,
isyerinde ruhsalligin gelistirilmesive c¢alisanlarin ruhsal ilke ve hedefler etrafinda
organize edilmesi ile miimkiin olacagini diisiinmektedir. Bunun i¢in de her bir
gorevin, basarilmasi gereken bir misyona gevrilmesini onerir (Howard, 2002). Fry
(2006) doniistimiin basarilabilmesi i¢in Barret ile isyeri ruhsalligi konusunda hem
fikir iken, pozitif 6rgiitsel anlayismolusturulup gelistirilmesinin doniisiim i¢in igyeri
ruhsalligi ile beraber temel bir gereklilik oldugunu iddia etmektedir (Fry et al., 2006).

Dehler ve Welsh (1994) olaya daha farkli bir agidan yaklagmakta ve orgiitsel
dontigimiin (ve ayni zamanda Orgiitsel gelisimin) basarilabilmesi i¢in Orgiitiin
duygusal yanin1 da dikkate alan bir yeniden yapilandirmanin gerekliligini
vurgulamaktadirlar. Dehler ve Welsh’e gore (genellikle biling-dis1 olarak ortaya
cikan ve estetik gergekligin yasandigi yer olan) duygu, zihinsel (akli) olarak anlayip
kavramayla beraber (belki de ondan daha fazla) anlamlandirma igin bir kaynak
gorevi gormektedir. Ayrica orgiitsel doniisiim kavraminda duygu daha genel iken;
ruhsallik ise (duygusal hareketin bir formu oldugundan) daha 6zel bir temel konsept
olusturmaktadir. Bu yiizden oOrgiitsel doniisiimiin basarilabilmesi i¢in 6nem ve
oncelik verilmesi gereken konulardan birisi de ruhsallik olmalidir (Dehler and
Welsh, 1994).

Bu konudaki tiim goriisleri birlestirdigimizde; bireysel 6grenme ve gelisimin
desteklendigi, calisanlarin soru sormaya ve kapasite, potansiyel ve muhakeme
yeteneklerini gelistirmeye tesvik edildigi ruhsal liderlik modelinin Grgiitsel
doniigiimiin  saglanmasinda ©Onemli bir ara¢ olarak goriilebilecegi sonucuna
varmaktayiz. Ayrica oOrgiitsel doniisim ile gerceklestirilmek istenen hedeflere
ulagilabilmesi ancak ruhsal gelisimin tamamlanmasiyla miimkiin hale geleceginden,
ruhsal liderligin (en o©Onemli Onceligini ruhsal gelisime verdiginden) Orgiitsel
doniisiimiin basarilabilmesinde en temel itici gii¢ oldugu da sdylenebilir (Howard,
2002).

Porras ve Silvers (1991) gelistirdikleri modellerinde vizyonu orgiitsel

donlistimiin temel degiskeni olarak gostermislerdir. Ve paylasilan vizyonun,
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calisanlar1 ancak bir siirde veya bir miizik parcasinda goriilebilecek bir ahenge
eristirip, orgiitte degisim i¢in gerekli olan enerjinin temel kaynagi olacagini, boylece
de orgiitsel dontistimiin kolaylasacagini iddia etmislerdir (Dehler and Welsh, 1994).
Vizyonun ruhsal liderlik modelindeki yeri ve onemi diisiiniildiigiinde; orgiitsel
doniistimde ruhsal liderligin nasil bir fonksiyon icra edecegi rahatlikla anlasilacaktir.

Calisan esenliginin olugmasi ve oOrgiitsel performansin artmasina yardim eden
ruhsal liderlik bu ikisini beraberce optimum seviyelere eristirir. Boylece de pozitif
orgiitlerin evrimine (6rgiitsel doniisiimiine) rehberlik etmis olur (Fry et al., 2006).
Karliligi, ciro artisgin1 ve finansal performans i¢in gerekli olan diger gostergeleri
kurban etmeksizin birey esenligini ve sirketin sosyal sorumlulugunu gelistirmeye
odaklandigindan orgiitsel doniisim ve orgiitsel gelisim i¢in bir paradigma olarak
kabul edilebilecek olan ruhsal liderlik teorisi igsel olarak motive edilmis
calisanlardan olusan ve Ogrenen Orgiit temelli bir ortam kurmaya calisir (Fry, 2005
akt. Fry and Cohen, 2009). Ayrica ruhsal liderlik, orgiitsel doniisim ve Ggrenen
orgiitlerin basarisini siirdiirmesinde temel gerekliliklerden de birisidir (Bu diisiince
ruhsal liderlik modelinin temelini olusturmaktadir.) (Fry et al., 2006).

Ruhsal liderlik teorisi orgiitsel doniisim ve oOrgiitsel gelisim i¢in yeni bir
kaynaktir (Fry and Whittington, 2005). Ruhsal liderlik (gegerliligi yapilacak
aragtirmalarla gosterildikten sonra) bireysel ve sistematik bir degisim ve doniisiimii
besleyen orgiitsel doniisiim modeli olarak yaygin bir bigimde kullanilabilir (Fry and
Whittington, 2005).

Liderler yeni ve zorlayict bir vizyona yayginlik kazandirtlmasinin ve orgiitsel
kiiltiiriin sert ve ani bir sekilde degistirilmesinin gerekli oldugu durumlarda Grgiitsel
dontigiimiin  gergeklestirilmesinin zor olacaginin bilincinde olmalidirlar. Ciinkii bu
durumda ¢alisanlardan ¢ok sert itiraz ve muhalefetler yiikselebilmektedir (Cummins
& Worley, 2005; Harvey & Brown, 2001 akt. Fry et al.,2005). Sorun yasanmamasi
i¢in, liderler bu bilince sahip olmal1 ve bdyle bir durumda nasil bir politika izlemeleri

gerektigi hakkinda 6n calismalar yaparak gerekli hazirliklarini tamamlamalidirlar.

3.8. Ruhsal Liderlik ve Lider Etkililigi

Liderlik etkililigi taniminda akademisyenler arasinda halen bir goris birligi
bulunmasa da Yukl (2010) “liderin birey, takim ve orgiitsel seviyede etkilerinin

sonuglar1” seklindeki tanimin en ¢ok kabul goren tanim oldugunu iddia etmektedir
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(Yukl, 2010 akt. Freeman 2011). Liderlik etkililigi, tanimindan da anlasilacagi iizere,
Orgiit ve onun basarist i¢in hayati 6neme sahip bir yonetim terimidir. Kavram bu
kadar onemli olunca, ilk akla gelen soru bu kavramin gegerli ve dogru veriler
iretecek sekilde nasil dlgiilebilecegi velveya olgiiliip 6l¢iilemeyecegi konusudur. Bu
konuda caligma yapanlardan Reave (2005) liderlik etkililiginin farkli sekillerde
oOlgiilebilecegini belirttikten sonra, bunlardan bazilarini sdyle siralar (Reave, 2005);

1. Takipg¢i, akran ve amirlerin 6znel degerlendirmesiyle

2. Liderin takipgileri lizerinde etkisine bakilarak

3. Liderin karlilik ve verimlilik gibi orgiitsel hedeflerin basarilmasi
noktasindaki etkisine bakilarak

Ehrhart and Klein (2001) bu 6l¢iim igini bir asama daha ileriye gotiirmiis ve
liderlik etkililigini 6lgmede kullanilmak tizere bir 6lgek gelistirmiglerdir. 6 basliktan
olusan bu 0lcekte, calisandan kendisine yoneltilen sorulara 5°1i Likert Skalasi bazli
(1’den 5’kadar) cevaplar vermesi istenir ve verdigi cevaplar toplanarak liderin
etkililigi ol¢iliir. “Calisanin lideriyle calismaktan hoslanip hoslanmadigi, lideriyle iyi
gecinip gecinmedigi, liderin stilini kendi kisiligiyle uyumlu bulup bulmadigi,
liderinin hayalindeki lider tipine ne 6l¢iide benzedigi, liderini begenip begenmedigi
ve lideriyle calisirken yiiksek performans sergileyip sergileyemedigi” Olgekte
yoneltilen soru basliklaridir. Bu 6lgek, takipgilerin algilarina gore, liderin ne derece
etkili bir lider oldugu hesaplamak amaciyla gelistirilmistir. Esasen astin, liderinin
etkililigi hakkindaki 6znel bir degerlendirmesidir (Boorom, 2009).

Amram (2009) olaya biraz farkli bir acidan yaklasarak liderlik etkililigini
Olemek i¢in 7 bilesenin kullanilmasini 6nermistir. Bu bilesenler; orgiitsel baglilik,
topluluga aitlik hissi, verimlilik ve efor, lider kaynakli calisan tatmini ve g¢alisan
morali, ¢alisanin ayrilma niyeti (ters etki gosterir) ve ¢alisanin bakis agisindan ve
calisan oyuyla olusturulan liderlik yetenegi algisidir. Amram doktora ¢alismasinda
bu 7 bilesenin ortalamasinin almarak liderlik etkililigi skorunun olusturulabilecegi
goriisiinii savunmaktadir (Amram, 2009).

Reave (2005) Liderin etkililigi (basaris1) ile ilgili konularin {i¢ alt baglik altinda
incelenebilecegini iddia etmis ve bu alt bagliklarin kapsamina hangi kavramlarin
girdigini de agiklamigstir.

1. Takipcilerle alakali konular: Takipcilerin algisi, tatmini, motivasyonu, etik
yaklasimlari, Orgiitsel vatandaslik davraniglar1 ve akillarinda yer etme gibi

kavramlar1 kapsamaktadir.
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2. Grupla alakah konular: Orgiitiin verimlilik\performans sonuglari, sirketin
stirdiiriilebilir biiylimesi ve sirket {inligibi kavramlar1 kapsamaktadir.

3. liderle alakali konular: Liderin motivasyonu, gelistirdigi iligkilerin kalitesi
ve direng\esneklikgibi kavramlar1 kapsamaktadir.

Liderlik etkililigi i¢in bu sekilde 12 etken kavram oldugunu iddia eden Reave,
onceki calismalarla ruhsal bir deger olan liderin kisisel biitlinliikk ve tutarliliginin
(integrity) bu 12 degerden 9’u ile; dikkat ve ilgi gosterme ve bunu agiklamanin
(6zellikle deger verilen insanlar arasinda) ise 12 degerden 7’si ile iligkili oldugunun
gosterildigini soylemektedir. Ayrica bu calismalarda diiriistliik ve miitevaziligin
liderlik etkililigine etki eden temel degerler oldugunun tekrar tekrar ortaya ¢iktigini
vurgulamistir (Reave, 2005).

Onceki calismalarda liderlik etkililiginde liderin kisisel ozelliklerinin etkisi
velveya etkileri incelenmistir (Bass, 1990; Yuki, 1994 akt. Atwater et al., 1999). Bu
aragtirmalar neticesinde etkili olan ve olmayan liderleri ayirt etmede kullanilabilecek
bazi karakter ve ozellikler saptanabilmistir (Atwater et al., 1999). Ornegin modern
liderlik teorilerinde“kendini bilme, muhakeme yetenegi, bilgelik, duygusal ve
kisilerarast iliskiler, holistik sistem yaklasimi, giiven ve iyimserlik, ilham veren bir
motivasyon, anlam katma kaynakli davranis ve fiiller, cesaret, yaraticilik, igtenlik,
samimiyet ve biitlinliik” gibi kisisel ozelliklerin liderlik etkililiginde onemli rol
oynayan kisisel Ozellikler oldugu savunulmaktadir (Amram, 2009). Atwater ve
ark.’na (1999) gore ise, “fiziksel saglik, fiziksel ve ruhsal dayanim ve ge¢miste
yasanip iz birakan tecriibeler” liderlik etkililiginde etkisi olan kisisel 6zelliklerdendir.

Den Hartog ve ark. (1999) etkili olan ve olmayan liderlerin 6zellik ve
davraniglarinin neler oldugunu incelemisler ve bu konuda ortak noktalar bulmaya
calismiglardir. Calismalarinin neticesinde etkili liderler i¢cin 22, etkili olmayan
liderler i¢in ise 8 ortak temel 6zellik saptamiglardir. Bu ¢alismanin konumuzla ilgili
boyutu, 22 ortak temel 6zelligin 14’1linilin; 8 ortak temel 6zelligin ise 7’sinin ruhsal
deger ve pratiklerle iliskili olmasidir (Den Hartog et al., akt. Reave, 2005).

Etkili liderlerin ruhsallikla ilgili olan 14 ortak temel 6zelligi; “olumlu bakis,
inanilir bir kisilik, problem ¢6zlimiinde kazan-kazan yaklasimi, adalet, cesaret veren
giidiileri uyandirma yetenegi, giiglii iletisim becerisi, miikemmelligi amaglayan bir
yapi, giliven insa etme becerisi, enerjik bir biinye, takim olusturabilme becerisi,
motive olmus bir biinye ve giivenilir bir kisilik” tir. Etkili olmayan liderlerin

ruhsallikla ilgili olan 7 ortak temel 6zelligi ise; “merhametsizlik, asosyallik, hir¢inlik,
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yalnizlig1 sevme, bencillik, yardimseverlikten uzak olma ve diktatdrce bir yaklasim
sergileme” dir. Etkili olmayan liderlerin ruhsallikla ilgili olan 7 ortak temel
Ozelliginin biitlinliikk ve miitevaziliin taban tabana ziddi1 kavramlar olduklar1 ve diger
insanlara saygi duyma, sefkat gosterme ve onlar1 begenip takdir etme gibi ruhsal
davraniglarla uyusmadigi bariz bir sekilde goriilmektedir (Den Hartog et al., akt.
Reave, 2005).

Etkili liderlerin ruhsallikla ilgili olan 14 ortak temel oOzelligini ve etkili
olmayan liderlerin ruhsallikla ilgili olan 7 ortak temel 6zelligini beraberce ve
biitiinlesik bir bakis agisiyla inceledigimizde, ruhsalligin liderlik etkililigini hem
pozitif hem de negatif agidan etkiledigi sonucuna kolaylikla ulasabiliriz. Bu
aciklamalardan ¢ok acik bir sekilde goriilecegi lizere; ruhsal degerlerin bulunmasi
liderlik etkililigini artirirken; ruhsal degerlerin bulunmamasi ve ruhsalligin tam aksi
degerlerin (merhametsizlik, asosyallik gibi) varligi liderlik etkililigini azaltmaktadir.

Bu noktada akla su soru gelebilir; ruhsallik liderlik etkililigini nasil etkiler
(azaltir\artirir)? Bu konuda galisan akademisyenlerden Den Hartog ve ark.’na gore
ruhsallik bireyde diger insanlara ilgi, 6zen ve ihtimam gosterme istegi, Sevgi ve
hizmet etme ruhu asilayacaktir. Bu durum ise calisanlarda giiven duygusunun
artmasiyla sonuglanacak (Den Hartog et al., 1999 akt. Freeman, 2011), giiven
duygusunun artmasi ise takipgilerin liderin etkililigi hakkindaki algilarini
kuvvetlendirecektir (Freeman, 2011). Neal (2001) ise bireylerin ruhsal degerlerini
isinde de silirdiirmek istemesinin, isinin ruhsal degerleriyle Ortiismesi igin
cabalamasinin ve biitiin bunlarin sonucunda isi ile ruhsallig1 arasinda bir biitiinlesme
ve birliktelik olusturmasinin (iletisim becerisiyle beraber) etkililigini artirdigini iddia
etmektedir (Neal., 2001 akt. Fry, 2003).

Kriger ve Seng (2005) de bu noktada bir varsayim gelistirmislerdir. Onlarin
varsayimina gore; ruhsallik, liderin sahip oldugu/olacagi degerlerini etkilemekte,
liderin vizyonunun lider davranisina etkisinde moderator bir etki sergilemekte ve
liderin vizyon ve hedeflerine takipgilerinin bagliligini etkilemektedir. Kriger ve Seng
ruhsalligin anilan bu etkileri aracilifiyla, firmanin karliligi, vizyonu ve hedeflerini
gerceklestirme derecesi, temel paydaslar ve toplum i¢in ortak oOrgiitsel faydalar
saglama orani ile Olciilebilen lider etkililigini etkiledigi sonucuna varmislardir
(Freeman, 2011).

Santere (1996) ise ruhsalligin lider etkililigini nasil artirdigina dair bireyde

meydana gelen (igsel) siireci incelemis ve bu siirecin iki farkli glizergahi izledigini
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iddia etmistir. Bunlarin ilkine gore; ruhsallik kisinin zihninde, ben kimim, nasil bir
farklilik iiretebilirim? gibi sorularin olugmasina yol acar. Bu sorularla karsi karsiya
gelen birey (lider) kendini igsel bir analize tabi tutar. Bu analiz, liderde ugrasilmaya
deger bir amag ve pesinden gidilecek bir vizyon duygusunun olugsmasina katki yapar.
Bu durum ise bireyi etkililige ulastirir. ikincisi ise; ruhsallik bireyde (liderde), gercek
ruhunu ve benligini tam anlamiyla ancak takipgilerine hizmet ederek ortaya
¢ikarabilecegine dair bir inang olusturur. Bu inang da etkililik i¢in bir nevi atesleyici
kuvvet ve enerji kaynagi gibi bir fonksiyon icra eder (Boorom, 2009).

Ruhsal orgiitlerde c¢alisanlarin, ruhsal olmayanlarda c¢alisanlara nazaran;
igyerlerini daha az korku ve endise veren, daha etik ve kendilerini daha bagimsiz
hissettikleri bir yer olarak tanimlamalar1, insani ve manevi degerlere (Ruhsal Liderlik
Modelinde de belirtilen) dnem veren isletmelerin daha verimli, esnek ve yaratici
olduklarin1 gosteren kuvvetli delillerin varligi (Eisler and Montouori, 2003 akt. Fry,
2003) ruhsalligin liderlik etkililigini artirdigi seklindeki hipotezlere giiclii destekler
saglayan kayda deger bulgulardandir.

Liderlik hakkinda yapilan c¢aligmalarin meta-analizini yapan Reave (2005),
calismasinin neticesinde hem liderlik hem de ruhsallik alaninda basarili olabilmek
(iyi bir lider-iyi bir insan) igin gerekli olan tavir, deger ve davraniglarin biiyiik oranda
benzestigini ve Ortiistiigiini gormistiir. Bu noktadan hareketle, ruhsal deger ve
pratikleri yasayan ve yasatmaya caligan liderlerin (ruhsal liderler) is hayatinda
basarili bir lider olamayacagina dair var olan yaygin kaninin gercek disi oldugu
sonucuna varmistir (Reave, 2005). Zaten Druskat’ta (1994) yaptigi ¢alismasinda
ruhsal orgiitlerdeki liderlerin (ruhsal liderlerin) liderlik etkililigi skorunun, ruhsal
olmayan Orgiitlerdeki liderlere nazaran daha yiliksek oldugunu gozlemlemistir
(Boorom, 2009).

Fry gelistirdigi modelinde (Ruhsal Liderlik Modeli) lider etkililigine nasil
ulasilacagini da ayrintili bir sekilde agiklamistir. Fry’a gére bu siireg soyle isler (Fry,
2003 akt. Amram, 2009);

Oncelikle ruhsal liderler vizyonun anlasilmasini ve paylasilan bir deger haline
gelmesini  saglarlar. Giliclendirme, otonomi ve katilimi artirarak, ¢alisanlarin
yaptiklar1 gorevleri sonucunda diger insanlarin hayatlarinda pozitif bir farklilik
olusturduklart hissine kapilmalarin1 saglarlar. Bu da calisanlarda anlam katma hissi

dogurur ki; bu durum orgiitsel baghlik ve verimliligin artmasiyla sonuglanir. Boylece
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de liderlik etkililigine ulasilmis olunur (Fry, 2003 akt. Boorom, 2009). Bu durum
Fry’in baskanliginda yapilan bir¢ok calismayla da gosterilmistir.

Orgiitsel baglilik ve verimliligin artmasi liderlik etkililiginin sonuglarindan
birisi oldugundan (Reave, 2005), ruhsal liderlerin etkili liderler olduklari, ruhsal
liderlik modelinin de lider etkililigine gotiiren yollardan birisi oldugunu rahatlikla
sOyleyebiliriz.

Boorom (2009) da yaptig1 doktora ¢alismasiyla Fry’1 destekleyen bulgular elde
etmistir. Calismasiin sonucunda, takipgilerin algilarmma gore olusturulan lider
etkililiginin, yine takipcilerin rapor ettikleri tiim ruhsal liderlik davraniglariyla
(vizyon, umut\inang, adanmislik, anlam katma ve aidiyet) bir hayli yiiksek ve pozitif
bir korelasyon sergiledigini ortaya koymustur (Boorom, 2009).

Fairholm ise (1997, 1998, 2001) ruhsal liderlerin vizyon ve misyon vasitasiyla
karsilikli giiven, ilgi, anlayis, takim ruhu ve yardimseverligin egemen oldugu bir
orgiit kultiiri olusturarak orgiitsel etkililigi artiracagini iddia etmektedir (Boorom,
2009).

3.9. Ruhsal LiderlikTeorisi — Din iliskisi

Akademisyenler arasinda Ruhsal liderlik teorisinin semavi\ideolojik herhangi
bir dinden ilham alip almadigi noktasinda bir gorlis ayriligi bulunmaktadir. Bu
noktada da ruhsallik-din iligkisinde oldugu gibi, ruhsal liderligin herhangi bir dini
inanct temel almadigi seklindeki goriis agir basmaktadir (Hurkens, 2007). Yani
akademik diinyada baskin bir sekilde ruhsallik dinden ayri1 ve bagimsiz bir konu
olarak goriildiigli gibi; temel amaci ruhsalligi igyerinde egemen bir kavram haline
getirerek orgiitsel baglilik, verimlilik ve performansta amagladigi geligsimleri
bagsarmak olan ruhsal liderlik de dinden ayri ve bagimsiz bir kavram olarak ele
alinmaktadir.

Esasen ruhsal liderligi din-dis1 (dinden bagimsiz) bir kavram olarak goren
aragtirmacilar, [teorinin fikir babasi olan Fry’da bu gruba dahildir (Hurkens, 2007)].
bu modelde itici giic veya temel din degilse nedir sorusuna motivasyon cevabini
vermektedirler. Ruhsal liderlik teorisinde igsel motivasyonun énemini vurgulayarak,
adanmiglik temelli bir Orgiitsel kiiltiir kurmanin c¢alisanlarda ruhsal deger ve
inanglarim1  rahatlikla konusup yasayabilecekleri bir ortam {iretecegini iddia

etmiglerdir. Bu durum ise galisanlarda anlam katma hissini artiracak (hayatlarinin
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daha anlamli bir yer haline gelmeye basladigi hissine kapilmalarimi saglayacak) ve
onlarin aidiyet duygusu edinmelerini kolaylastiracaktir. Bunlara ilaveten bireysel,
grup ve oOrgiitsel seviyede deger uyumunun olusturulmasi, ruhsal liderligin hedefi
olan orgiitsel baglilik, verimlilik ve performans artisin1 temin edecektir (Hurkens,
2007).

Ruhsal liderligin dinden ayr1 bir kavram oldugunu diisiinen akademisyenler,
gorlslerine temel olusturmak iizere dinin, genel anlamda ritiieller (ibadetler gibi) ve
askin bir varlik (ilah) tarafindan emredilen degerlere kayitsiz-sartsiz inanmak
seklinde kendini gosterirken; ruhsal liderlik modelinde biitiinliik, adalet ve bireyi
kendi kararlarinda 6zgiir ve serbest birakma gibi etik degerlerin 6n plana ¢ikarildigini
soylerler. Yine bu modelde bireyin tiim varligiyla (akil-ruh-beden-kalp) bir biitiin
olarak algilanmasi, tiim karar ve uygulamalarin bu esas iizerine kurulmasi gerektigi
anlayisinin egemen oldugunu da eklerler. Ruhsal liderligin dinden ayr1 bir kavram
olarak goriilmesinde temel vazifesi gordiigii diisiiniilen bu fikirlerayn1 zamanda
ruhsal liderligi dine dayandiran akademisyenler (azinlikta olsalar da) icin de ¢ikis
noktasini olusturmaktadir (Hurkens, 2007).

Ruhsal liderlikte 6n plana c¢ikarilan etik degerlerin semavi dinlerden
(Yahudilik, Hiristiyanlik ve Islam) kaynaklaniyor olmasi (Erteszek, 1993 akt.
Hurkens, 2007) ve bireyin tim varligiyla (akil-ruh-beden-kalp) bir biitiin olarak
algilanmasi anlayisinin temelinin Budizm ve Taoizm gibi Dogu felsefelerine (Korac-
kakabadse et al., 2002 akt. Hurkens, 2007) ve semavi dinlerin mistik boliimlerine
(6rnegin Islam’da Tasavvuf ekoliine) dayamiyor olmasi, ruhsal liderligi dine
dayandiran arastirmacilarin en temel ¢ikis noktalarindan biridir.

Kriger and Seng, 2004 yil1 verilerine gore, Diinya niifusunun% 72’sinin (4,6
milyar) 5 dine (Yahudilik, Hiristiyanlik, Islam, Budizm ve Hinduizm) bagl oldugunu
not ederek; Encyclopedia Britannica Book of the Year (2004) verilerine dayanarak
Diinya niifusunun % 82’sinin herhangi bir dini inanisa sahip oldugunu sdylemektedir
(Kriger and Seng, 2005). insanlarin biiyiikk cogunlugu icin hayati, degerleri ve
diisiince yapisini etkileyen bir kavram olan dini inan¢ ve/veya inanglarin goz ardi
edilmesi ruhsal liderlik anlayisinin 6ziine aykiridir. Ciinkii ruhsal liderlik anlayisinda
orgiitteki tiim calisanlarin her tiirlii deger yargisinin goz Oniine alinmasi temel
gerekliliklerdendir (Hurkens, 2007).

Ornegin Yahudilik ve Hiristiyanhik (Hiristiyanlik, Yahudi bir toplum iginde

dogdugu ve Yahudi gelenegini reddetmedigi i¢in bu iki dini beraberce ele alabiliriz.)
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isyeri ruhsalligit kavramima uygun diisen ve bu kavramin yayilmasina katki
saglayabilecek temellere sahiptir. Bu iki dinde de i¢ten gelen ve kalbi (sessiz) dualara
Oonem verilir, kisinin yaptiklarini ve yapmadiklarini sik sik derin bir muhasebeye tabi
tutmas1 onerilir. Insan1 merkeze alip, diger insanlar1 dinlemek ve onlar1 dnemsemek
gerektigi vurgulanir. Kisinin yaptig1 tiim is ve eylemlerinde onu goren ve gozeten bir
[lah inancinin varligini ruhunun derinliklerinde duymasi istenir (Hicks, 2002). Biitiin
bu deger ve anlayislar isyeri ruhsalligini dolayisiyla da Ruhsal liderlik olgusunu
giiclendirecek zemini olusturur (Hurkens, 2007). Ayrica Yahudilik bireyleri liderlik
icin bir ilham kaynagi olarak hizmet edecek olan anlam katmaninta kaynagina
gotiirecek yonlendirmeleri igerirken (Pava, 2003 akt. Hurkens, 2007); Hiristiyanlik
da adanmislik (bagkalarina hizmet etme aski) duygusunu dini yapisinin temeline
oturtmustur (Korac-kakabadse et al., 2002 akt. Hurkens, 2007). Bu iki durum da
Yahudilik ve Hiristiyanligin ruhsal liderlik kavramina hizmet eden diger kaynaklarini
olusturmaktadir.

Cemaat ruhu olusturma, sosyal adaleti tesis etme, Orgiit ve vizyonuna baglilik,
calisanlara esit mesafede olma, hakkaniyet gibi isyeri ruhsalligi ve dolayisiyla da
ruhsal liderlik kavramu ile elde edilmek istenen amaglarin cogu Islam’da, dinin &ziinii
olusturan temel kavramlardandir. Yine hizmet etme sevgisi, kendini toplumuna feda
etme anlayisi, diiriistliik, affedicilik, sabir, azim ve sebat, nezaket gibi degerler de
ruhsal liderlik ve Islam’da ortak olarak bulunan degerlerdir. Hem ruhsal liderlik
kavrami hem de Islam dininde bu degerlerin hem bireyde hem de bireylerin
olusturdugu toplumda egemen olmasi amaglanmaktadir (Kriger and Seng, 2005).

Taoizmde insan yasaminin, tiim evrende baglantili bir sekilde devam eden
sliregle biitiinlesik oldugu kabul edilir. Bu felsefe “her sey kendi i¢inde biitiindiir ve
daha iist bir biitiiniin de parcasin1 olusturmaktadir” seklinde 6zetlenen halonik bir
yapiya sahiptir. Bu anlayista liderlik kavramina, kisinin hem kendi benliginde, tavir,
durum ve davranislarinda bir harmoni olusturmasini, hem de toplum ve onunla
iligkili stireglerin giliciiniin farkina varilmasini kolaylastiran bir siire¢ goziiyle bakilir.
Zaten anilanbu islemleri gerceklestirmek de kisiyi ruhsal lider haline getirecektir
(Korac-kakabadse et al., 2002 akt. Hurkens, 2007).

Budizm anlayisinda ise, aci ¢ekme ve kendi benligini yok etme vasitasiyla
gerceklesecegi diislinlilen acziyyetinin farkina varilmasi, kendini tamamen diger
canlilara adama isteginin olusturulmasi, kiyaslama veya dolayli diisiinmenin

faydalarinin idrak edilmesi ve (belki de en 6nemlisi) gergek aska gotiirecek 4 pozitif
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duygunun (sevgi, sefkat-merhamet, haz ve temkinli-agirbasli olma) gelistirilmesi
amaglanir (Kriger and Seng, 2005 akt. Hurkens, 2007). Burada anilan kavramlar ile
ruhsal liderligin yapisal modeli gelistirilirken temel alinan degerler arasindaki
benzerlik ilk bakista géze ¢arpacak kadar agik ve nettir.

Ruhsal liderligi dini bir temele dayandiran ve bu kavrama din-dis1 bir yaklagim
sergileyen goriigsler arasinda hem farkliliklar hem de benzer ve ortiisen noktalar
bulunmaktadir. Soyle ki; iki anlayis da diger insanlara sevgi, saygi, dikkat, ilgi ve
O0zen gosterme gibi etik degerleri kapsamaktadir. Yine din temelli ruhsal liderlik
modeli, din-dis1 yaklasimbazli ruhsal liderlik teorisinin fikirsel alt yapisini temin
ederek, onun temelini olusturan hizmetkar (servant) liderlik modeliyle biiyiik oranda
benzesmektedir. Bu yiizden din temelli ve din-dis1 yaklasimlar arasinda kuvvetli bir
bag ve birlikteligin varligin1 sdylemek zor olmasa gerektir (Hurkens, 2007).

Bu iki yaklasim arasindaki temel farklilik ise, din temelli yaklagimda liderin
takipgilerine bilgelik ve dzenle hizmet edip, onlara her konuda kolayliklar saglamasi
amaglanirken; din-dis1 yaklasimda liderin bunlarin da Otesine gecerek sinerji
saglayan bir ortam tiretmeleri ve takipgilerin ruhsalliklarini stirdiirmeleri i¢in gerekli
olan (anlam katma ve aidiyet) duygularini da ¢alisanlarda uyandirmalari

amaclanmaktadir (Hurkens, 2007).

3.10. Ruhsal Liderlik Teorisine Getirilen Elestiriler

Baloglu ve Karadag(2009) son yillarda genelde zorlama tanimlara dayandirilan
¢ok fazla sayida liderlik tiirii iiretildigini sdyleyerek, ruhsalliderligin de bu kapsama
dahil oldugunu iddia etmektedir. Bu sebeple ruhsal liderlik kavramiminyeni bir
liderlik tiiriolmaktan ¢ok bir liderlik stratejisi olarak goriilmesi gerektigi goriisiinii
savunmaktadir.

Modele getirilen baslica elestiriler, modelin teorik kalmasi ve uygulama
eksikligidir (Grant and McGhee, 2009 ve Baloglu ve Karadag, 2009). Modelin is
hayatinda uygulanabilirligi hakkinda Fry basta olmak {izere akademisyenler
tarafindan ona yakin sayida (Malone & Fry, 2003; Duchon & Plowman, 2005; Fry,
Vitucci & Cedillo, 2005; Fry & Matherly, 2006; Fry, Nisiewicz, Vitucci & Cedillo,
2007 ve Fry, Nisiewicz & Vitucci, 2007; Fry, Hannah, Noel and Walumbwa, 2011)
ve farkli alanlarda (emniyet teskilatinda, tiniversitede, ilkogretim okullarinda, metal

sektoriinde vs.) arastirmalar yapilmis olmasina ragmen; liderlik gibi bir alanda bu
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saymin yeterli oldugunu séylemek miimkiin degildir. Bu yiizden ruhsal liderlik
modelinin gegerlilik ve giivenilirliginin halen yeterince test edilememis oldugunu
rahatlikla sdyleyebiliriz (Baloglu ve Karadag, 2009). Aslina bakilirsa, ruhsal liderlik
modeli (Fairholm’un 1996’da gelistirdigi temel model sayilmazsa) 2003 yili gibi
yakin bir tarihte gelistirilmis oldugundan, bu gibi elestiriler getirmek icin biraz erken
olabilir. Kanimizca biraz daha beklenerek, yapilacak deneysel ¢alismalarin
sonuglarina gére yorum yapilmasi daha dogru bir yaklasim olacaktir.

Fry (2003) ve Duchon and Plowman (2005) ¢alismalarinda (6l¢lilemeyecegini
sOyleyen akademisyen sayist bir hayli fazla olmasina ragmen) ruhsal liderligin
orgiitsel yasamdaki etkilerinin herkes tarafindan gegerliligi kabul edilebilecek ve
karsilastirilabilir sayisal sonuglar iiretecek bir lgekle Glgiilebilecegini iddia ederek,
bu amagla kullanilabilecek olgekler gelistirmislerdir (Baloglu ve Karadag, 2009).
Burada onemli olan nokta, gelistirilen Olgeklerin gegerlilik ve gilivenilirliliginin
yapilacak deneysel caligmalarla ispatlanip ispatlanamayacagidir. Daha Once de
anildigi iizere bu alanda yeterince deneysel (uygulama) calisma yapilmamis
oldugundan (6lgeklerin gegerlilik ve giivenilirliligini gosteren deneysel ¢alismalar
olsa da), s6z konusu dlgeklerin gegerlilik ve giivenilirliligi i¢in heniiz kesin bir sey
soylemenin erken oldugu kanaatindeyiz.

Benefiel (2005) bu noktada olaya farkli bir elestirel yaklasim sergilemekte ve
isyeri ruhsallifi hakkinda yapilan c¢aligmalarin biiylik ¢ogunlugunun nicel temelli
oldugunu belirterek, bu c¢alismalarda yalmizca ruhsallik ve onunla baglantili
konularin sayisal olarak hesaplanip-hesaplanamayacagi lizerine odaklanildigini iddia
etmektedir. Esas tizerinde durulmasi gereken konular ruhsallikla ilgili neden, nigin,
ve nasil gibi sorulara cevap liretmek iken (ruhsallik gercekten nedir, nasil ortaya
cikar, neden Onemlidir vs. gibi); bu konularin {izerinde pek durulmamasindan
yakinmakta ve ayni eksikligin Fry’in modeli ve ¢alismalarinda da gézlendigini iddia
etmektedir (Grant and McGhee, 2009).

Yine Benefiel (2005) isyeri ruhsalligi kavraminin is hayatinda her derde deva
bir ilag gibi gosterildiginden sikayet ederek, isyeri ruhsalligi ile (finansal ve orgiitsel)
performans arasindaki baglantiyr ortaya koyacak kesin ve inandirici delillerin
noksanligindan dem vurmaktadir. Benefiel bu iki problemin [ruhsalligin her derde
deva bir ilag gibi gosterilmesi ve ruhsallik ile (finansal ve orgiitsel) performans
arasindaki baglantiy1 ortaya koyacak kesin ve inandirict delillerin noksanligi] Fry’in

modeli i¢cin de gecgerli oldugunu sdylemektedir. Gergi Fry 2008 yilinda yaptigi
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calismasiyla Benefiel’in bu elestirisine bir nebze olsun cevap iiretmistir. Fry, soz
konusu calismasinda ruhsal liderligin, orgiitsel baglilik ve verimliligi, calisanin
ruhsal esenlik duygusunu ve sirketin sosyal sorumluluk arzusunu artirarak finansal
performansa gotiirdiiglinii  gostermistir. Bdylece de, ruhsallik ve (finansal ve
orgiitsel) performans arasindaki baglantiy1 ortaya koymaya calismistir (Grant and
McGhee, 2009).

Benefiel (2005) elestirilerine devam ederek; [Fry (2003) modelinin son
derecede kapsamli oldugunu iddia etmesine ragmen] bu modelin sadece belirli bir
dini gelenege dayandirildigini, bu yiizden de ruhsalligi anlayip agiklama noktasinda
cok yetersiz kaldigini iddia etmektedir. Ayrica s6z konusu modelde liderlerin ruhsal
dontisiim icin istekli oldugu vurgulanmasina ragmen, bu donilisiimiin nasil
gerceklestirilebilecegi noktasinda bir yol haritas1 igermedigi i¢in, modelin ciddi
elestiriler aldigini da eklemektedir (Grant and McGhee, 2009).

Lips-Wiersma (2003) ruhsal liderlik modelinin, ruhsallik i¢in genel kaniya
tamamen ters olan bir diisiince (counterintuitive) yaklagimi sergiledigini sdyleyerek
bu modeli elestirirken; Bell and Taylor (2004) ise yaklasimi ¢alisanlar1 kontrol
altinda tutmak ve onlar1 somiirmek igin gelistirilen girisimlerden bir yenisi olmakla
suglamaktadir (Grant and McGhee, 2009).

Bu konuda olaya biraz da etik agidan yaklasilirsa, ruhsallik gibi maneviyat
icerikli ve (maddiyat Otesinde) askin hedeflerin amaglandig1 bir kavramin orgiitsel
verimlilik ve performans gibi maddiyatla ilintili hedeflere ulagmakta bir ara¢ olarak
kullanilmasmin (en azindan hedeflerden birinin bu olmasmm) ruhsal liderlik
modelinin en biiyiilk agmazint olusturdugu sodylenebilir. Etik yaklagim bir kenara
birakilsa dahi, bu modelin uygulanmasi orgiitte biiyiik sorunlara neden olabilir. Soyle
ki; liderlerin isyerinde ruhsalligi olusturup gelistirme c¢abalarinin hedefinin
calisanlar1 diistinmenin Gtesinde (veya onunla beraber), orgiitsel verimlilik ve
performans gibi maddi amaglar oldugu ¢alisanlar tarafindan fark edilirse, o orgiitte
hedeflenenlerin tam aksi sonuglar gozlenecektir. Bireylerde aidiyet duygusu ve
tiyelik hissi azalacak ve calisanlar o firmadan ayrilmak ic¢in firsat kollar hale
geleceklerdir. Bu durumda orgiitsel verimlilik ve performans gibi degerlerinin nasil
bir seyir izleyecegini tahmin etmek pek de zor degildir.

Modelde, ortaya ¢iktig1 2003 yilindan gliniimiize kadar, ¢ok ciddi ilerlemeler
yasanmustir. Ornegin Fry 2008°de etik esenlikten ruhsal esenlige ve igsel yasamdan

ruhsal pratiklere giden yolu\yollar1 tanimlamistir. Ancak “ruhsallik nedir, hangi konu
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ve konular ruhsalliga dahildir, ruhsalligin erdemli davranislarla nasil bir baglantisi
vardir ve ruhsallik bireyi erdemli davranmaya nasil sevk eder” gibi sorulara modelin
verdigi cevaplar ve yaptig1 agiklamalar halen doyurucu olmaktan uzaktir (Grant and
McGhee, 2009).
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4. ARASTIRMA — FINANS SEKTORU
BANKACILIK VE FAIZSIZ FINANS
KURUMLARI ARASINDA
KARSILASTIRMALI BiR ANALIZ

4.1.Arastirmanin Amaci

Bu c¢alismamizda oncelikli olarak Fry tarafindan gelistirilen Ruhsal Liderlik
Teorisinin Duchmon ve Plowman tarafindan ortaya konan ve igsel Yasam, Topluluga
Aitlik Hissi ve Anlam Katma/Deger Verme Alt Boyutlarindan meydana gelen
Bireyin Ruhsal Esenliginin aracilik (mediatdr) etkisi altinda hem Bankacilik ve hem
de Faizsiz Finans Sektoriinde Orgiitsel Baghlikve Verimlilik Alt Boyutlarindan
meydana gelen Orgiitsel Ciktilara etkisiniayr1 ayr1 incelemeyi amagcladik.

Calismamizi yapmamizda esasen temel amacimiz ise Faizsiz Finans
Kurumlarinda ¢alisan personelin faiz duyarliligi olan bireylerden olustugu
varsayimindan yola ¢ikilarak ve anilan teorinin degerleri 6nceleyen temel yapisi da
g6z Oniine alinarak “Ruhsal Liderlik olgusunun yine Bireyin Ruhsal Esenliginin
aracilik (mediator) etkisi altindaOrgiitsel Ciktilara etkisinin Bankacilik Sektdriinde
mi yoksa Faizsiz Finans Sektoriinde mi daha etkin ve daha giiglii oldugunu”

gozlemleyebilmektir.

4.2. Arastirma Hipotezleri

Caligmamizda modelimiz daha 6nce de belirtildigi iizere Fry (2011)in
makalesi baz alinarak olusturulmustur. Ancak aracilik (mediator) etkisi incelenen
Bireyin Ruhsal Esenligi Boyutu alt bilesenleri ve 6l¢ekleri ile beraber Duchmon ve
Plowman (2005)’1n makaleSinden alinmistir. Bu itibarla olusturulan tiim hipotezler
de anilan bilim adamlarinin s6z konusu iki makalede varsaydiklari hipotezler
dogrultusunda tretilmiglerdir.

Bu temel bilgiden hareketle ve yukarida da anilan esas amacimiz
dogrultusunda oncelikle Ruhsal Liderligin Bireyin Ruhsal Esenligi ile iliskisini
(Ruhsal Esenligin Alt Boyutlariyla ayr1 ayri olmak iizere) inceleyen hipotezler
tiretilmistir. Sonrasinda ise temel modelimizin anlamliliginin test edilmesi amaciyla

(yine alt boyutlarda ayr1 ayr1 olmak ftizere) Ruhsal Esenligin aracilik etkisini
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inceleyen hipotezler ortaya konmustur. En son olarak da elde ettigimiz bulgulardan
yola cikilarak Ruhsal Liderlik olgusunun Bankacilik ve Faizsiz Finans Sektoriinde
karsilastirilmasina olanak saglayacak hipotezler iiretilmistir. Ayrica modelde
birbirleri arasinda etkilesim gosterecegi Ongoriilen alanlar arasinda Regresyon
analizleri yapilarak anilan etkilerin miktarlari ortaya konmaya ¢alisilmistir.
Korelasyon Analizleri de yapilarak yine birbirleri arasinda etkilesim gosterecegi
ongoriilen alanlarin  birbirlerine ne derecede bagli olduklar1 gosterilmeye
calisiimustir.

Bu agiklamalardan sonra ¢alismamizda ortaya konan tiim hipotezleri siralarsak:

Hipotez 1 (H1): Ruhsal Liderlik ile Orgiitsel Ciktilar arasinda pozitif ve
anlaml bir iliski bulunmaktadir.

Hipotez 2A (H2A): Ruhsal Liderlik ile Orgiitsel Baglhilik arasinda pozitif ve
anlamli bir iligki bulunmaktadir.

Hipotez 2B (H2B): Ruhsal Liderlik ile Verimlilik arasinda pozitif ve anlamli
bir iliski bulunmaktadir.

Hipotez 3 (H3): Ruhsal Liderlik ile Orgiitsel Ciktilar arasinda Bireyin Ruhsal
Esenliginin Aracilig1 etkisinde pozitif ve anlamli bir iliski bulunmaktadir.

Hipotez 4A (H4A): Ruhsal Liderlik ile Orgiitsel Baglilik arasinda Bireyin
Ruhsal Esenliginin Araciligi etkisinde pozitif ve anlamli bir iligki bulunmaktadir.

Hipotez 4B (H4B): Ruhsal Liderlik ile Verimlilik arasinda Bireyin Ruhsal
Esenliginin Aracilig1 etkisinde pozitif ve anlamli bir iliski bulunmaktadir.

Hipotez 5A (H5A): Ruhsal Liderlik ile Orgiitsel Baghlik arasinda Igsel
Yasamin Aracilif1 etkisinde pozitif ve anlamli bir iliski bulunmaktadir.

Hipotez 5B (H5B): Ruhsal Liderlik ile Orgiitsel Baghlik arasinda Topluluga
Aitlik Hissinin Araciligi etkisinde pozitif ve anlamli bir iligki bulunmaktadir.

Hipotez 5C (H5C): Ruhsal Liderlik ile Orgiitsel Baglilik arasinda Anlam
Katma/Deger Vermenin Araciligt etkisinde pozitif ve anlamh bir iligki
bulunmaktadir.

Hipotez 6A (H6A): Ruhsal Liderlik ile Verimlilik arasinda I¢sel Yasamin
Aracilig1 etkisinde pozitif ve anlamli bir iligki bulunmaktadir.

Hipotez 6B (H6B): Ruhsal Liderlik ile Verimlilik arasinda Topluluga Aitlik

Hissinin Aracili1 etkisinde pozitif ve anlamli bir iliski bulunmaktadir.

69



Hipotez 6C (H6C): Ruhsal Liderlik ile Verimlilik arasinda Anlam
Katma/Deger Vermenin Araciligt etkisinde pozitif ve anlamli bir iliski
bulunmaktadir.

Hipotez 7 (H7): Ruhsal Liderlik ile Bireyin Ruhsal Esenligi arasinda pozitif ve
anlamli bir iliski bulunmaktadir.

Hipotez 8A (H8A): Ruhsal Liderlik ile igsel Yasam arasinda pozitif ve anlamli
bir iliski bulunmaktadir.

Hipotez 8B (H8B): Ruhsal Liderlik ile Topluluga Aitlik Hissi arasinda pozitif
ve anlamli bir iligki bulunmaktadir.

Hipotez 8C (H8C): Ruhsal Liderlik ile Anlam Katma/Deger Verme arasinda
pozitif ve anlaml1 bir iligski bulunmaktadir.

Hipotez 9 (H9): Bireyin Ruhsal Esenligi ile Orgiitsel Ciktilar arasinda pozitif
ve anlamli bir iligki bulunmaktadir.

Hipotez 10A (H10A): Bireyin Ruhsal Esenligi ile Orgiitsel Baglilik arasinda
pozitif ve anlaml1 bir iligski bulunmaktadir.

Hipotez 10B (H10B): Bireyin Ruhsal Esenligi ile Verimlilik arasinda pozitif ve
anlamli bir iliski bulunmaktadir.

Hipotez 11A (H11A): igsel Yasam ile Orgiitsel Ciktilar arasinda pozitif ve
anlamli bir iligki bulunmaktadir.

Hipotez 11B (H11B): Topluluga Aitlik Hissi ile Orgiitsel Ciktilar arasinda
pozitif ve anlamli bir iliski bulunmaktadir.

Hipotez 11C (H11C): Anlam Katma/Deger Verme ile Orgiitsel Ciktilar
arasinda pozitif ve anlamli bir iligki bulunmaktadir.

Hipotez 12A (H12A): Igsel Yasam ile Orgiitsel Baglhlik arasinda pozitif ve
anlamli bir iligki bulunmaktadir.

Hipotez 12B (H12B): Topluluga Aitlik Hissi ile Orgiitsel Baglilik arasinda
pozitif ve anlamli bir iligki bulunmaktadir.

Hipotez 12C (H12C): Anlam Katma/Deger Verme ile Orgiitsel Bagllik
arasinda pozitif ve anlamli bir iligki bulunmaktadir.

Hipotez 13A (H13A): I¢sel Yasam ile Verimlilik arasinda pozitif ve anlamli bir
iliski bulunmaktadir.

Hipotez 13B (H13B): Topluluga Aitlik Hissi ile Verimlilik arasinda pozitif ve

anlamli bir iligski bulunmaktadir.
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Hipotez 13C (H13C): Anlam Katma/Deger Verme ile Verimlilik arasinda
pozitif ve anlamli bir iligki bulunmaktadir.

Hipotez 14A (H14A): Bankacilik ve Faizsiz Finans Sektorii ¢alisanlarinin
Ruhsal Liderlik degerleri arasinda anlamli bir fark vardir.

Hipotez 14B (H14B): Bankacilik ve Faizsiz Finans Sektorii ¢alisanlariin
Bireyin Ruhsal Esenligi degerleri arasinda anlamli bir fark vardir.

Hipotez 14C (H14C): Bankacilik ve Faizsiz Finans Sektorii ¢alisanlarinin

Orgiitsel Ciktilar degerleri arasinda anlamli bir fark vardar.

4.3. Arastirma Modeli:

Modelimizde yer alan tiim boyut ve bu boyutlari olusturan alt bilesenlerin
gosterildigi Arastirmamizin Kavramsal Modeli’nde olusturulan tiim hipotezleri de
oklar yardimiyla gérmek mimkiindiir. Sekil 3.1.°de gosterilen bu modelden
anlasilacagi lizere Ruhsal Liderligin Bireyin Ruhsal Esenligi araciliginda etkileri
olgiilmeye ¢alisilan Orgiitsel Ciktilar kavrami Orgiitsel Baglilik ve Verimlilik
bilesenlerinden meydana gelmistir. Burada anilan Ruhsal Liderlik kavrami
Umut/Inang ve Vizyon ile Adanmislik bilesenlerinden olusurken; Bireyin Ruhsal
Esenligi ise I¢sel Yasam, Topluluga Aitlik Hissi ve Anlam Katma / Deger Verme

bilesenlerinden meydana gelmektedir.
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4.4. Arastirmada Kullamlan Olcekler ve Anketlerin
Hazirlanmasi

Olgeklerimiz olusturulurken, cok detayl bir literatiir taramas1 yapilmis ve
kullanacagimiz kaynaklarin hem giincel olmasi hem de uluslararasi literatiirde ve
akademik diinyada genel kabulgormesine dikkat edilmistir. Ayrica Olgeklerimizin
gecerlilik ve giivenilirliliginin daha dnceki alan ¢alismalar1 neticesinde onaylanmis
olmasi da dikkat edilen bir diger husustur.

Calismamizda yukarida belirtilen temel degerler muvacehesinde Fry ve ark.
tarafindan hazirlanarak 2005 yilindaThe Leadership Quaterly’de yayimlanan (Fry et
al., 2005) Ruhsal Liderlik Olgegi tek bir boyut farkiyla kullanilmistir. Soyle ki;
anketimizde Fry ve ark.’nin anilan anketinde yer alan Bireyin Ruhsal Esenligi boyutu
sorular1 yerine, Duchon ve Plowman’in 2005 yilinda The Leadership Quaterly’de
yayimlanan makalesinde (Duchon and Plowman, 2005) yer alan Bireyin Ruhsal
Esenligi boyutu sorular1 alinmstir.

Anketimizdeki tiim sorularin degerlendirilmesinde 5°li Likert Tutum Olgegi
kullanilmistir. S6yle ki; anketimizin tiimiinde anilan bu tutum 6l¢egi kullanilarak “1-
Kesinlikle Katilmiyorum, 2- Katilmiyorum, 3- Kararsizim, 4- Katiliyorum ve 5-
Kesinlikle Katiliyorum” seklindeki sorularla tiim boyut ve alt boyutlar degerlendirme

islemine tabi tutulmustur.

4.4.1. Anketteki Tammmlayici Sorular

Bu kisimda arastirmamiza katilan bireylerin, bulgularin degerlendirilmesi
sirasinda sonuca etki edebilecegi diisiiniilen, demografik faktorlerinin tespit edilmesi
amaclanmistir. Bu itibarla anketimizin bu kisminda aragtirmamiza katilan bireylerden
yas, cinsiyet, egitim ve medeni durumlar1 ile ¢alistiklar1 birim, pozisyon ve

sirketlerindeki toplam ¢aligsma siirelerini bildirmeleri istenmistir.

4.4.2. Ruhsal Liderlik Ol¢egi

Daha once de belirtildigi lizere ¢alismamizda Fry ve ark. tarafindan hazirlanmis
olan (Fry et al., 2005) Ruhsal Liderlik Olgegi kullanilmistir. Toplamda 18 adet

sorudan miitesekkil olan bu 6l¢egin 3 alt bileseni bulunmaktadir. Bu alt bilesenlerden
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Vizyon6 adet, Umut/Inan¢ 5 adet ve Adanmislik ise 7 adet sorudan olusmaktadir.

Ruhsal Liderlik Olgegi’ne ait tiim sorular Ek 1°de gdsterilmistir.

4.4.3. Bireyin Ruhsal Esenligi Ol¢egi

Calismamizda kullanilan diger bir 6lgek Duchon ve Plowman (Duchon and
Plowman, 2005) tarafindan hazirlanmis olan Bireyin Ruhsal Esenligi Olgegi’dir.
Toplamda 21 adet sorudan miitesekkil olan bu 6lgegin 3 alt bileseni bulunmaktadir.
Bu alt bilesenlerden I¢sel Yasam 5 adet, Topluluga Aitlik Hissi 9 adet ve Anlam
Katma / Deger Verme ise 7 adet sorudan olusmaktadir. Bireyin Ruhsal Esenligi

Olgegi’ne ait tiim sorular Ek 1°de gosterilmistir.

4.4.4. Orgiitsel Ciktilar Olcegi

Calismamizda kullanilan {igiincii ve son olgek ise yine Fry ve ark. tarafindan
hazirlanmis olan (Fry et al., 2005) Orgiitsel Ciktilar Olgegi’dir. Toplamda 7 adet
sorudan miitesekkil olan bu dlgegin 2 alt bileseni bulunmaktadir. Bu alt bilesenlerden
Orgiitsel Baglilik 4 adet ve Verimlilik ise 3 adet sorudan olusmaktadir. Orgiitsel

Ciktilar Olgegi’ne ait tiim sorular Ek 1°de gdsterilmistir.

4.5. Anket Formunda Dikkat Edilen Noktalar

Anket formu hazirlanirken en temel endise eksik veri olmaksizin geri doniis
oraninin ne sekilde artirilabilecegi konusuydu. Bu endiseyi giderebilmek amaciyla
oncelikle literatiir taramasi yapilarak benzer c¢alismalarda nasil bir yol izlendigi
incelenmistir. Anketin giris kisminda anket ile ilgili kisa bir bilgi (anketin igerigi,
hangi amagla yapildig1 vs.) verildikten sonra ¢alismadan sorumlu kisinin isim ve
iletisim bilgileri eklenmistir. Burada giiven duygusunun artirilarak temel endise olan
geri donilis oranmin ylikseltilmesi amaciyla bdyle bir yol izlenmistir. Yine ankette
katilimcilardan kesinlikle isimleri istenmeyerek (ve bu da vurgulanmustir), hicbir
korku ve endise duymaksizin anketteki tiim sorulara kendilerine gore en dogru
cevaplar1 verebilmelerine olanak saglanmasi amaclanmistir. Demografik sorular
hari¢ olmak iizere anketteki tiim sorularm 5°1i Likert Olcegi tabanli olarak

hazirlanmis olmasi (ankette agik uclu soru bulunmamaktadir) sayesinde de
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katilimcilarin anketi ¢ok kisa siirede ve higbir soruyu atlamaksizin doldurabilmesine

olanak saglanmistir.

4.6. Orneklem ve Veri Toplama

Calismamizda esas amacimiz Bankacilik ve Faizsiz Finans Sektorii arasinda
karsilastirmali bir analiz yapmak oldugu igin hem her iki sektorden hem de yine her
iki sektorde calisan her seviyedeki personelden yeterli diizeyde veri toplanmak
hedeflenmistir. Ancak ister mail, ister telefon, ister yiiz yiize gériisme seklinde olsun
yapilan biitiin ugraslarimiza ragmen her iki sektor de anketleri doldurma noktasinda
cok ¢ekingen davranmislardir. Bu sebeple de (12 adedi Faizsiz Finans, 10 adedi de
Bankacilik Sektoriinden olmak iizere gegersiz sayilan 22 adet anketi saymazsak)
126’s1 Bankacilik, 99°u da Faizsiz Finans Sektorii’nden olmak iizere toplamda ancak
225 adet anket toplanabilmistir. Toplanan verilerin sirket dagiliminda analizi
yapildiginda; 8 adedi Banka (Anadolu Bank, Deniz Bank, Finans Bank, Garanti
Bankasi, Sekerbank Yap: Kredi Bankasi ve TEB, Bilesim Finans ), 4 adedi de
Faizsiz Finans Kurumu (Albaraka Tiirk, Kuveyt Tiirk, Bankasya Katilim Bankasi ve
Tiirkiye Finans) olmak iizere toplam 12 adet sirketten olustugu gortilecektir.

Ulkemizdeki finans merkezi Istanbul oldugu i¢in finans sektorii {izerine yapilan
calismamiz da Istanbul eksenli olarak yiiriitiilmiis ve tiim veriler Istanbul’da bulunan
bankacilik ve faizsiz finans kurumlarindan toplanmistir. Veri toplama yontemi olarak

da internet ortaminda mail yontemiyle veri toplama metodu uygulanmistir.

4.7. Verilerin Analizi

Daha once de belirtildigi lizere calismamiz iki farkli sektorde (Bankacilik ve
Faizsiz Finans Sektorii) toplam 12 adet sirket iizerinde yiiriitilmis ve (12 adedi
Faizsiz Finans, 10 adedi de Bankacilik Sektoriinden olmak iizere gecersiz sayilan 22
adet anketi saymazsak) toplamda 225 adet anket toplanmistir. Elde edilen bu veriler
ise SPSS 20.0 Istatistik Programi kullanilarak analiz edilmistir. Amilan Istatistik
Programi vasitasiyla yapilan analizler adim adim ve basliklar halinde olmak {izere

asagida gosterilmistir.
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4.8. Bulgular

4.8.1. Tammlayici istatistik Bulgulari (Demografik Gostergeler)

Anketimizi dolduran bireylerden gegerli sayilan 225 adedinin Yas Ortalamalari
31,48 iken bu deger i¢in Standart Sapma degeri 6,79422’dir.

Yaslar1 18-24 arasinda olanlarin oran1 %14.2, 25-29 arasinda olanlarin orani
%24.9, 30-34 arasinda olanlarin oranm1 %32.9, 35-39 arasinda olanlarin orani %16.0
iken, yas1 40 ve daha fazla olanlarin oran1 ise %12.0°dur.

Kadinlarin oran1 %38.7 iken; erkeklerin orani1 %61.3’tiir.

Evli olanlarin oranm1 %61.3 iken, bekar olanlarin oran1 %38.7°dir.

Lise mezunu olanlarin orant %22.2, On Lisans mezunu olanlarin orant %14.2,
Lisans mezunu olanlarin orami %44.5, Yiiksek Lisans mezunu olanlarin orani
%19.1°dir.

Memur — Gise Memuru olanlarin orant %49.3, Sef Yardimcist olanlarin orani
%10.7, Sef olanlarin oran1 %17.8, Uzman Yardimcisi olanlarin oran1 %0.9, Uzman
olanlarin orant %1.8, Yonetici (Miidiir Yardimcisi) olanlarin oran1 %11.5, Ydnetici
Yardimecisi (2. Miidiir) olanlarin oran1 %8.0’dir.

Bilgi — Islem Merkezi’nde calisanlarin oram %0.9, Cari Islemler Servisi’nde
calisanlarin oram1 %32.5, I¢ Kontrol Birimi’nde calisanlarin orani %3.1, Insan
Kaynaklar1 (idari Isler) Birimi’nde ¢alisanlarin oram %10.2, Krediler Servisi’nde
calisanlarin oran1 %25.3, Muhasebe — Finansman Birimi’nde ¢alisanlarin orani %8.9
ve Miisteri Hizmetleri Birimi’nde ¢alisanlarin oran1 %19.1°dir.

Halen ¢aligmakta olduklart kurumlarindaki kidem yili ortalamalar1 5,8432 iken
bu deger icin Standart Sapma degeri 4,93779 dir.

Halen ¢alismakta olduklar1 kurumlarindaki kidem yillar1 3 seneye kadar
olanlarin orant %40.9, 4-10 yil arasinda kidemi olanlarin orant %42.2, 11-20 yil
arasinda kidemi olanlarin orant %15.1 iken kidemi 20 yildan fazla olanlarin orani ise
%1.8"dir.

Calismamizda elde edilen verilerin %44.0 1 Faizsiz Finans Sektoriinde
faaliyet gosteren 4 adet firmadan gelirken, geriye kalan %56.0 1 ise Bankacilik
Sektoriinde faaliyet gosteren 8 adet firmadan elde edilmistir.

Calismamiza katilan 4 i Faizsiz Finans ve 8 si de Bankacilik Sektoriinde

faaliyet gosteren toplam 12 firmadan; Albaraka Tirk’te ¢alisanlarin orani %7.1,
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Anadolu Bank’ta galisanlarin orani1 %5.3, Bankasya’da ¢alisanlarin oran1 %20.0,
Bilesim Finans’ta g¢alisanlarin oranit %3.1, Denizbank’ta ¢alisanlarin orant %38.0,
Finansbank’ta ¢alisanlarin oran1 %8.0, Garanti Bankasi’nda ¢alisanlarin orant %10.7,
Kuveyt Tiirk’te calisanlarin orant %4.9, Sekerbank’ta calisanlarin oran1 %8.5,
TEB’de ¢alisanlarin oran1 %3.5, Tiirkiye Finans’ta ¢alisanlarin oran1 %12.0 ve Yap1
Kredi Bankasi’nda ¢alisanlarin oran1 %8.9°dur.

Tanimlayic1 Istatistiki Bulgularin  biitiiniiyle ve ayrmtili  bir sekilde
gosterildigi Tablo asagiya ¢ikartilmigtir: (Tablo 4.1)

Tablo 4.1: Tanimlayici Istatistiki Bulgular

18-24 32 14.2
25-29 56 24.9
30-34 74 32.9
35-39 36 16.0
40 ve ustl 27 12.0
TOPLAM 225 100.0
. CINslver | FREKANS | % |
KADIN 87 38.7
ERKEK 138 61.3
TOPLAM 225 100.0
. MEDENIHAL | FREKANS | % |
EVLI 138 61.3
BEKAR 87 38.7
TOPLAM 225 100.0
. EGITIMDURUMU | FREKANS | % |
LISE 50 22.2
ON LISANS 32 14.2
LISANS 100 445
YUKSEK LISANS 43 19.1
TOPLAM 225 100.0
. POZISYON | FREKANS | %
MEMUR — GISE MEMURU 111 49.3
SEF YARDIMCISI 24 10.7
SEF 40 17.8
UZMAN YARDIMCISI 2 0.9
UZMAN 4 1.8
YONETICI (MUDUR YARDIMCISI) 26 11.5
YONETICI YARDIMCISI (2. MUDUR) 17 8.0
TOPLAM 225 100.0
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Tablo 4.1: Tanimlayict Istatistiki Bulgularin Devami

CALISTIGI BIRIM FREKANS %
BILGI ISLEM 2 0.9
CARI ISLEMLER SERVISi 73 325
iC KONTROL 7 3.1
INSAN KAYNAKLARI (IDARI ISLER) 23 10.2
KREDILER SERVISI S7 25.3
MUHASEBE - FINANSMAN 20 8.9
MUSTERI HIZMETLERI 43 19.1
TOPLAM 225 100.0
HALEN CALISTIGI KURUMDA KIDEM YILI FREKANS %
3 YILA KADAR 92 40.9
4-10 YIL ARASI 95 42.2
11 — 20 YIL ARASI 34 15.1
21 VE USTU 4 18
TOPLAM 225 100.0
HALEN CALISTIGI KURUM/FIRMA ADI FREKANS %
ALBARAKA TURK 16 7.1
ANADOLU BANK 12 5.3
BANKASYA 45 20.0
BILESIM FINANS 7 3.1
DENIZBANK 18 8.0
FINANSBANK 18 8.0
GARANTI BANKASI 24 10.7
KUVEYT TURK 11 4.9
SEKERBANK 19 8.5
TEB 8 35
TURKIYE FINANS 27 12.0
YAPI KREDI BANKASI 20 8.9
TOPLAM 225 100.0

4.8.2. Faktor Analizi Sonuglar:

Oncelikli olarak anketimizdeki yer alan higbir soruyu atmaksizin Ruhsal
Liderlik Olgegi ile bu dlgegi olusturan tiim boyut ve onlarin alt bilesenlerinin
givenilirliligini test edebilmek amaciyla bu o6lgek ile boyut ve alt bilesenlere
Giivenilirlik Analizi uygulanmistir. Giivenilirlik Analizi neticesinde hem 6lgegimiz
hem bu 6lgegi olusturan boyut ve alt bilesenlerin Cronbach Alfa degerleri kabul
edilebilir deger olan 0.7’nin (GO6k, 2005 akt. Aydin, 2009) {izerinde ¢iktigi igin
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Giivenilirlik Analizi islemi, faktor analizi neticesinde atilan sorular ortaya ¢iktiktan
sonra tekrardan uygulanmak tizere faktor analizi sonrasina birakilmaistir.

Ankette var olan birbirleriyle belli derecede (az — orta - ¢ok) iliskisi bulunan
biitiin degiskenleri (toplamda 46 adet) az sayida bagimsiz degiskene (faktorlere)
indirgeyebilmek amaciyla anilan tiim degiskenler modelimizde varsayilan boyut ve
alt bilesen temelli olarak faktor analizine tabi tutulmustur. Elde edilen sonuglar Tablo
4.2°de gosterilmistir.

Anketimizi olusturan 5’1i Likert temelli 46 adet soru i¢in deneme amach faktor
analizleri yapilmistir. Kaiser-Meyer-OlkinTesti (model ve bu kapsamda iiretilen
hipotezlerin test edilmesi amaciyla kullanacagimiz 6rneklemin biyiikliigiiniin faktor
analizi i¢in uygun olup olmadigina karar verebilmek iginuygulanan) sonucunun
0,500 ve daha yukar1 ve Bartlett Anlamlilik Testi (degiskenler arasinda iliski olup
olmadigini tespit edebilmek amaciyla uygulanan) sonucunun da 0,000 — 0,050 arasi bir
degerde ¢ikmasi ayrica faktorlerin de modelimizde varsayilan bigimde (veya ona en
yakin bigimde) olmasina olanak saglayacak en uygun faktor yapisina ancak analizden
toplamda 7 adet sorunun (Vizyon boyutuna ait 2. ve 4. soru, I¢sel Yasam boyutuna
ait 1. soru; Topluluga Aitlik Hissi boyutuna ait 8. ve 9. soru; Anlam Katma/Deger
Verme boyutuna ait 6. ve 7. sorular) ¢ikartilmasi neticesinde ulasilabilmistir. (Burada
KMO degeri 0,922 ve Bartlett Anlamlilik Testi sonucu da 0,000 ¢ikmistir.) Boylece de
ankette degerlendirmeye alinan soru sayisi 39 a diigsmiistiir. Bu 39 soruluk yeni
ankete ait faktor analizi neticesinde sorularin 7 adet faktore yiiklendigi gortilmiistiir.
Bu faktérler, Tablo 4.2°den de gériilecegi iizere, Umut/Inang ve Vizyon, Adanmuslik,
Igsel Yasam, Topluluga Aitlik Hissi, Anlam Katma/Deger Verme, Orgiitsel Baglilik

ve Verimlilik baslig1 altinda toplanmustir.
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Tablo 4.2: Ruhsal Liderlik, Bireyin Ruhsal Esenligi ve Orgiitsel Ciktilar Sorularina Iliskin Faktor Yiikleri

FAKTORLER
1 2 3 4 6 7
m ~
> % | <z | SE | =
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40| & | o= | g®B | = £2 | =
zZ | 2 |Sx | ¥Z2|* |S2
=N z = = & | - 23 | 2
5> = = <, = = &
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ui1 | Firmamim misyonuna (firmamin temel amaglarina) inandigimdan, firmamin misyonunu basariyla
tamamlamasini temin etmek igin ne gerekiyorsa yapmaya goniillii ve istekliyim ,803
vis firmaml basarl}./q gotliirmeye yardimer olabilecek her tiirlii seyi yaparak, firmama ve onun misyonuna olan
inancimi gosteririm. 778
Ui2 | Firmama inancim tam oldugundan, firmamin basarili olmasina katkida bulunmak i¢in ekstra ¢aba sarf ederim. 763
ui3 Firmama inandigim i¢in isimde daima yapabilecegimin en iyisini yapmaya caligirim. 731
Ui4 | Firmama inandigim i¢in ve onlar da benden basari bekledigi igin isimde benikamgilayan zorlayict hedefler
koyarim. ,700
M vi6 Vizyonumuz bende saygi uyandirir. (Vizyonumuzun gergeklesmesi i¢in elimden geleni yaparim.) 680
= )
- .
5 VI1 | Firmamm vizyonunu anliyorum ve bu vizyona karsi kendimi sorumlu hissediyorum 600
a )
E VI3 | Firmamm vizyonu bana en iyi performansimi sergileme ruhu agilamaktadir. 565
% Vis Firmamin vizyonu agik ve anlasilir bir sekildedir. 489
=
[~ AD6 | Firmamizdaki liderler diiriisttiirler, yersiz gurur ve kibir sahibi de degillerdir 806
AD7 | Firmamizdaki liderler calisanlarini koruma noktasinda cesurdurlar. 801
irmamizdaki liderler sadece laf liretmez; ayni1 zamanda sdylemlerini hayata gegirirler.
AD3 | Fj daki liderler sadece laf i yn da sdylemlerini hayata gegirirl 672
AD2 | Firmamuz ¢alisanlarma karsi nazik ve saygilidir. Callsanlarlpdan herhangi biri (hangisi olursa olsun) zor
duruma diistiigiinde; firmamiz onu o sorundan kurtarmak i¢in ¢aba sarf eder. 1649
ADS | Firmamizda yanlislikla yapilan hatalar cezalandirilmaz. 624
AD4 | Firmamiz giivenilirdir (Calisanlarina kars1 sadiktir) 599
ADL | Firmam tiim calisanlarini gergekten dnemsemektedir; onlara dikkat ve 6zen gostermektedir. 576




Tablo 4.2: Ruhsal Liderlik, Bireyin Ruhsal Esenligi ve Orgiitsel Ciktilar Sorularina Iliskin Faktér Yiiklerinin Devami

TA2 Sefim, Ustam kigisel gelisimim igin beni tesvik eder, cesaretlendirir. 718
TA5 | (sle, isin ygplhsl ile ilgili) Ogre_n_rr_lek istedigim bir sey, ilgimi ¢eken bir konu oldugu zaman; bunlar1 uygun
caligan, amire (rahatlikla) sorabilirim. 712
TA6 .15 yerinde ortaya g:l.kan bi.r catigma, anlagmazlik veya sorunu pozitif bir yolla (hi¢ kimse kirtlmadan,
incinmeden) ¢ozebilmek igin hep beraberce caba sarf ederiz. 671
TA4 (Isle, isin yap111_§1 ile_i@gili) Endise, kayg1 ve sliphelerim oldugu zaman; bunlari1 konugmak ve hatta tartigmak
noktasinda tesvik edilir, cesaretlendirilirim. ,609
’g TAT | Firmamda adil bir sekilde degerlendirilirim. Hakkimda yapilan degerlendirmenin adil olduguna inaniyorum. 576
é TALl | En yakin is gevremde (boliimiimde) kendimi toplulugun bir pargasi olarak hissediyorum. 548
ﬁ TA3 Is yerimde kisisel gelisimime yardime1 olacak bir hayli deneyim yasarim. 510
<
% AK2 Diger ¢alisanlarin da islerinden aynen benim kadar zevk aldiklarina inaniyorum 775
; AK3 Yaptigim is ruhuma gii¢ verir, ruhumu gii¢lendirir. 774
E AK1 Isimde mutluluk verici olaylarla karsilagirim 731
E AK4 Yaptigim is hayatta 6nemli oldugunu diisiindiigiim seylerle iligkili ve baglantilidir. 715
AKS5 | Mesai bittikten sonra, bir sonraki giin de ise gelmeyi dort gozle beklerim. 685
iv3 Kendimi ruhsal biri olarak goriirlim. (Manevi degerlere 6nem veren birisi oldugumu diigiiniiyorum.) 831
IY2 | Ruhsal (Manevi) degerlerim yaptigim ve yapacagim se¢im ve kararlarim etkiler. 792
Iys Is yerimde yardimcilarimin ve is arkadaslarimin ruhsal (manevi) degerlerini dnemserim. 721
iv4 | pya hayatimin 6nemli ve ayrilmaz bir pargasidir. 683
0B2 Kariyerimin geri kalanini da bu firmada gegirirsem ¢ok mutlu olacagim. 718
é OB3 Bu firmanin ¢aligmak i¢in muhtesem bir yer oldugunu arkadaslarima anlatirim. 712
o ..
E OB4 | Gergekten de firmanun problemlerini kendi problemlerim gibi hissederim. 671
S OB1 | Bu firmada “Ailenin bir parcas1” gibi hissetmiyorum. 609
7 )
S VE3 | Bsliimiimde herkes en yiiksek cabasini sergilemeye gayret eder. 752
Q .
% VEL | Bsliimiimdeki herkes mesguldiir; gok az bog zaman vardir. 744
VEZ | Biliimiimde kalite (tiretim ve hizmet kalitesi) tiim ¢alisanlar i¢in en yiiksek oncelige sahiptir. 669
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Ankette baz alinan temel model ile faktor analizi neticesinde ulastigimiz sonug
karsilagtirildiginda tek farkliliginin Ruhsal Liderligi olusturan alt bilesenler
noktasinda ortaya ¢iktig1 goriilecektir. Soyle ki; Modelimize gdére Umut/Inang ve
Vizyon boyutlar farkli faktorlere yiiklenmesi gerekirken faktor analizi neticesinde
ayni faktore yiiklenmis olarak ortaya c¢ikmistir. Bu sebeple de Modelimizde
Umut/Inang, Vizyon ve Adanmuslik olmak iizere 3 boyutta degerlendirilmis olan
Ruhsal Liderligi ¢alismamizda Umut/Inang ve Vizyon ile Adanmislik olmak iizere 2
boyutta degerlendirmemiz gerekecektir.

Tablo 4.3’den de goriilecegi lizere yapilan faktor analizi neticesinde ortaya
cikan faktorlerin agikladigi toplam varyans degeri %68,36 olarak gerceklesmistir.
Yani faktor analizine tabi tuttugumuz 39 adet sorunun modelimizi agiklayabilme

diizeyi %68,36°dr.

Tablo 4.3: Tiim Faktorlerin Agikladigr Toplam Varyans Degerlerinin
Toplu Halde Gosterimi

Diizeltilmis Yiiklemelerin Diizeltilmis Yiiklemelerin
Toplamlan Toplamlan
(Cikarmm - Extraction) (Déndiirme - Rotation)
Faktorler PURTEIVY PUSEROY
Toplam | Varyansin | Kiimiilatif | Toplam | Varyansin | Kimiilatif
Yiizdesi Yiizde Yizdesi Yiizde

Umut/inang
ve Vizyon 14,577 37,376 37,376 6,217 15,942 15,942
Adanmislik

3,554 9,112 46,488 4,169 10,689 26,631
Topluluga Aitlik
Hissi 2,801 7,183 53,671 3,789 9,715 36,346
Anlam Katma/
Deger Verme 1,891 4,848 58,519 3,727 9,555 45,901
Icsel Yasam
¢ ¥ 1,443 3,699 62,218 3,301 8,464 54,365
Orgiitsel Bagllik

gu £ 1332 3417 65,635 2,021 7,490 61,855

Verimlilik

1,063 2,726 68,360 2,537 6,506 68,360

4.8.3.Degiskenlere Ait Giivenilirlik Analizi Sonuclar:

Bir degiskende yer alan tiim sorular arasindaki ortalama iliskiyi goz oniine alan
ve Ol¢limiin igsel tutarliligini gosteren giivenilirlik degerini dlgmek amaciyla daha
once de belirtildigi lizere faktor analizi 6ncesinde testler yapilmis ve Cronbach Alfa

degerleri kabul edilebilir deger olan 0.7 nin (Gok, 2005 akt. Aydin, 2009) {izerinde
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cikmigtir. Faktor analizi neticesinde olusan yeni durum (toplamda 7 adet soru

analizden ¢ikartilmistir) tekrardan bir giivenilirlik analizini gerektirmistir. Uygulanan

yeni (ve son) giivenilirlik analizi neticesinde (Tablo 4.4’da da goriilecegi iizere)

¢ikan en yiiksek Cronbach Alfa degeri (0,941 olmak iizere) Ruhsal Liderlige ait iken,

en diisiik deger (0,809 olmak iizere) I¢sel Yasam Olgegi’nindir. Ankette biitiin boyut

ve bu boyutlar olusturan alt bilesen 6lgeklerinin Cronbach Alfa degerlerinin kabul

edilebilir seviyede oldugu da rahatlikla sGylenebilir.

Tablo 4.4: Tiim Boyut ve Alt Bilesenlerin TanimlayiciistatistikiBulgulari

veGiivenilirlik Degerleri

Faktor Adx Modeldeki | Cikarilan | Cikarilan | Ortalama |Standart | Cronbach
Soru Soru Sorular Sapma Alfa
Sayisi Adedi Katsayisi
Ruhsal Liderlik 18 2 Vizyon—-2 | 3,9023 | 0,71755 0,941
Vizyon —4
Umut-inang ve 11 2 Vizyon—-2 | 4,0811 | 0,75211 0,930
Vizyon Vizyon —4
Adanmiglik 7 - - 3,6704 | 0,82177 0,891
Bireyin 21 5 Igsel 3,8214 | 0,62363 0,894
Ruhsal Yagam - 1
Esenligi Topluluk
Aitlik — 8
Topluluk
Aitlik - 9
Anlam
Katma — 6
Anlam
Katma — 7
Icsel Yasam 5 1 Igsel 4,1333 | 0,77632 0,809
Yasam — 1
Topluluga 9 2 Topluluk 3,8103 | 0,77439 0,888
Aitlik Hissi Aitlik — 8
Topluluk
Aitlik -9
Anlam Katma/ 7 2 Anlam 3,5840 0,82230 0,864
Deger Verme Katma — 6
Anlam
Katma — 7
Orgiitsel Ciktilar 7 - - 3,8108 | 0,79652 0,862
Orgﬁtsel Baglilik 4 - - 3,7333 1,00028 0,904
Verimlilik 3 - - 3,9142 0,85212 0,824
Toplam 46 7
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4. 9. Demografik Degiskenlerin Modelimizdeki Boyut ve Bu
Boyutlar1 Olusturan Alt Bilesenlerle Iliskilerinin
Incelenmesi

Anketimize katilan bireylerden elde edilen ve Tablo 4.1.’de de ayrintili bir
sekilde gosterilen tiim demografik degiskenlerin (Yas, Cinsiyet, Medeni Hal, Egitim
Durumu, Calisilan Pozisyon ve Birim ile Kidem Yil1) modelimizdeki tiim boyut ve
bu boyutlar1 olusturan alt bilesenlerle aralarinda istatistiksel olarak anlamli bir iligki
olup olmadigint gorebilmek amaciyla Cinsiyet ve Medeni Hal i¢in Bagimsiz
Orneklem T-Testi, Calisilan Pozisyon ve Birim degiskenleri icin Tek Yonlii ANOVA
Testi, son olarak da Yas, Egitim Durumu ve Kidem Y1l i¢in ise Korelasyon Testi

uygulanmistir. Sonuglar adim adim bagliklar halinde asagida gosterilmistir.

4.9.1. Bagimsiz Orneklem T-Testi Uygulama Sonuclar:

4.9.1.1. Cinsiyet Degiskeninin Modelimizdeki Boyut ve Bu Boyutlar
Olusturan Alt Bilesenlerle Arasindaki Iliski

Cinsiyet Degiskeni ile modeldeki tiim boyut ve bu boyutlar1 olusturan alt
bilesenler arasinda tek tek yapilan Bagimsiz Orneklem T - Testleri neticesinde anilan
degisken ile higbir boyut ve alt bilesen arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farkin
bulunmadigi sonucuna ulasilmistir. (Cinsiyetteki degisim ne modelimiz ne de
modelimizdeki boyut ve bu boyutlar1 olusturan alt bilesenler iizerinde herhangi bir

degisiklige sebep olmamaktadir.)

4.9.1.2. Medeni Hal Degiskeninin Modelimizdeki Boyut ve Bu
Boyutlar1 Olusturan Alt Bilesenlerle Arasindaki Tliski

Medeni Hal ile modeldeki tiim boyut ve bu boyutlar1 olusturan alt bilesenler
arasinda tek tek yapilan T - Testleri neticesinde anilan degiskenin (%90 Giiven
Araliginda) sadece Ruhsal Liderlik boyutu ile onun alt bilesenlerinden biri olan

Adanmislik ile istatistiksel olarak anlamli bir farkinin bulundugu gézlenmistir.
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4.9.1.2.1. Medeni Hal Degiskeni ile Ruhsal Liderlik Boyutu
Arasindaki Iliski

Tablo 4.5’den de goriilecegi iizere Medeni Hal ile Ruhsal Liderlik Boyutu
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunmaktadir. Evli olanlarin Ruhsal
Liderlik Puanlari ortalamasi (3,9683) ile bekar olanlara (3,7976) nazaran daha
yiiksektir. Bu bilgiden hareketle evli olanlarin Ruhsal Liderlik Degerlerinin bekar

olanlara nazaran daha gii¢lii olduguna sonucuna varilabilir.

Tablo 4.5: Medeni Hal ile Ruhsal Liderlik Boyutu Arasindaki Bagimsiz
Orneklem T-Testi Sonuclari

Medeni Standart
Hal N | Ortalama | Sapma T- Degeri P- Degeri
Ruhsal Bekar 87 3,7976 , 77999 -1,745 ,082
Liderlik gy 138 | 39683 | 66977
T-Testi 0,10 diizeyinde anlamlidir (2 kuyruklu)
4.9.1.2.2. Medeni Hal Degiskeni ile Adanmishk Alt Bileseni
Arasindaki Iliski

Tablo 4.6’dan da goriilecegi iizere Medeni Hal ile Adanmishik Alt Bileseni
Evli
Adanmiglik Degerleri ortalamasi (3,7514) ile bekar olanlara (3,5420) nazaran daha

arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunmaktadir. olanlarin
yiiksektir. Bu bilgiden hareketle evli olanlarin Adanmislik Degerlerinin bekéar

olanlara nazaran daha giiclii olduguna sonucuna varilabilir.

Tablo 4.6: Medeni Hal ile Adanmislik Alt Bileseni Arasindaki Bagimsiz
Orneklem T-Testi Sonuglar1

Medeni Standart

Hal N| Ortalama [Sapma T- Degeri P- Degeri
Adanmislik Bekar 87 3,5420 92170 -1,785 ,076

Evli 138 3,7514 , 74415

T-Testi 0,10 diizeyinde anlamlidir (2 kuyruklu)
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4.9.1.3. Cahisilan Sektor Degiskeninin Modelimizdeki Boyut ve Bu
Boyutlar1 Olusturan Alt Bilesenlerle Arasindaki Iliski

Calisilan sektor (bankacilik veya faizsiz finans sektoriinde ¢alisma agisindan)
ile modeldeki tiim boyut ve bu boyutlar1 olusturan alt bilesenler arasinda tek tek
yapilan T - Testleri neticesinde anilan degiskenin (%95 Giiven Araliginda) sadece
Orgiitsel Ciktilar boyutu ile onun alt bilesenlerinden biri olan Orgiitsel Baghlik ile

istatistiksel olarak anlamli bir farkinin bulundugu gézlenmistir.

4.9.1.3.1. Calisilan Sektor ile (")rgiitsel Ciktilar Boyutu Arasindaki
Iiski

Tablo 4.7°den de goriilecegi iizere Calisilan Sektor ile Orgiitsel Ciktilar Boyutu
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunmaktadir. Faizsiz Finans
Sektoriinde calisanlarm Orgiitsel Ciktilar Degerleri ortalamasi(3,9335) ile Bankacilik
Sektoriinde ¢alisanlara olanlara (3,7144) nazaran daha yiiksektir. Bu bilgiden
hareketle Faizsiz Finans Sektdriinde calisanlarinOrgiitsel Ciktilar Degerlerinin

Bankacilik Sektoriinde ¢alisanlara nazaran daha giiclii olduguna sonucuna varilabilir.

Tablo 4.7:Calisilan Sektor ile Orgiitsel Ciktilar Boyutu Arasindaki
Bagimsiz Orneklem T-Testi Sonuglar:

Calisilan Standart
Sektor N | Ortalama | Sapma | T- Degeri | P- Degeri
Orgﬁtsel Bankacilik 126 3,7144 ,89138 -2,145 ,033

Ciktilar  pajzsiz Finans | 99 | 3,9335 | 63992
T-Testi 0,05 diizeyinde anlamlidir (2 kuyruklu)

4.9.1.3.2. Cahsilan Sektor ile Orgiitsel Baghhk Alt Bileseni
Arasindaki iliski

Tablo 4.8’den de goriilecegi iizere Calisilan Sektor ile Orgiitsel Ciktilar
Boyutunun alt bilesenlerinden biri olan Orgiitsel Baglilik arasinda istatistiksel olarak
anlamli bir fark bulunmaktadir. Faizsiz Finans Sektoriinde calisanlarin Orgiitsel
Baglilik Degerleri ortalamasi (3,9242) ile Bankacilik Sektoriinde ¢alisanlara olanlara
(3,5833) nazaran daha yiiksektir. Bu bilgiden hareketle Faizsiz Finans Sektoriinde
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calisanlarin  Orgiitsel Bagliik Degerlerinin  Bankacilik Sektériinde ¢alisanlara

nazaran daha gii¢lii olduguna sonucuna varilabilir.

Tablo 4.8: Calisilan Sektor ile Orgiitsel Baglilik Alt Bileseni Arasindaki
Bagimsiz Orneklem T-Testi Sonuglari

Calisilan Standart
Sektor N | Ortalama | Sapma | T- Degeri | P- Degeri
Orgﬁtsel Bankacilik 126 3,5833 1,10363 -2,661 ,008

Ciktilar

Faizsiz Finans | 99 3,9242 81711
T-Testi 0,01 diizeyinde anlamlidir (2 kuyruklu)

4.9.2. Tek Yonlii ANOVA Testi Uygulama Sonuclar:

4.9.2.1. Cahsilan Pozisyon Degiskeninin Modelimizdeki Boyut ve Bu
Boyutlar1 Olusturan Alt Bilesenlerle Arasindaki Iliski

Calisilan Pozisyon Degiskeni ile modeldeki tiim boyut ve bu boyutlar
olusturan alt bilesenler arasinda tek tek yapilan Tek Yonli ANOVA Testleri
neticesinde anilan degisken ile hicbir boyut ve alt bilesen arasinda istatistiksel olarak
anlamli bir farkin bulunmadig1 sonucuna ulasilmistir.(Calisilan pozisyondaki degisim
ne modelimiz ne de modelimizdeki boyut ve bu boyutlar1 olusturan alt bilesenler

tizerinde herhangi bir degisiklige sebep olmamaktadir.)

4.9.2.2. Cahsilan Birim Degiskeninin Modelimizdeki Boyut ve Bu
Boyutlar1 Olusturan Alt Bilesenlerle Arasindaki iliski:

Calisilan Birim Degiskeni ile modeldeki tiim boyut ve bu boyutlar1 olusturan
alt bilesenler arasinda tek tek yapilan Tek Yonlit ANOVA Testleri neticesinde anilan
degiskenin Ruhsal Liderlik Boyutu ve onun alt bileseni olan Umut / Inang ve Vizyon,
Bireyin Ruhsal Esenligi ve onun alt bileseni olan Topluluga Aitlik Hissi ile Orgiitsel
Ciktilar ve onun alt bileseni olan Orgiitsel Bagllik arasinda istatistiksel olarak

anlamli bir farkin bulundugu sonucuna ulasilmstir.
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4.9.2.2.1. Cahsilan Birim Degiskeni ile Ruhsal Liderlik Boyutu
Arasindaki Iliski:

Uygulanan ANOVA Testi sonucunda (0,012 Sig. ve 2.810 F Degeri ile)
Calisilan Birim Degiskeni ile Ruhsal Liderlik Boyutu arasinda istatistiksel olarak
anlamli bir farkin bulundugu goézlenmistir. Bu farkin nereden kaynaklandigim
kesfedebilmek igin Post Hoc Testi uygulanmistir. Anilan test sonucuna gore (Insan
Kaynaklar1 lehine olmak {izere) insan Kaynaklarinda (Idari Isler) ¢alisanlar ile (0,014
Sig. degeri ile) Krediler Servisi ve (0,092 Sig. degeri ile) Muhasebe — Finansman
Biriminde calisanlarin Ruhsal Liderlik Degerleri arasinda istatistiksel olarak anlamlt
bir farklilik bulunmaktadir.

4.9.2.2.2. Cahsilan Birim Degiskeni ile Umut/inanc ve Vizyon Alt
Bileseni Arasindaki Iliski

Uygulanan ANOVA Testi sonucunda (0,005 Sig.ve 3.174 F Degeri ile)
Calisilan Birim Degiskeni ile Ruhsal Liderlik Boyutunun alt bileseni olan
Umut/Inang ve Vizyon arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farkin bulundugu
gozlenmistir. Bu farkin nereden kaynaklandigini kesfedebilmek i¢in Post Hoc Testi
uygulanmistir. Anilan test sonucuna goére (Cari Islemler lehine olmak iizere) Cari
Islemler Servisinde calisanlar ile (0,073 Sig. degeri ile) Krediler Servisinde
calisanlarin Umut/Inang ve Vizyon Degerleri arasinda istatistiksel olarak anlaml1 bir
farklibk bulunmaktadir. Ayrica (Insan Kaynaklari lehine olmak iizere) insan
Kaynaklarinda (Idari Isler) calisanlar ile (0,073 Sig. degeri ile) Krediler Servisi,
(0,096 Sig. degeri ile) Miisteri Hizmetleri ve (0,049 Sig. degeri ile) Muhasebe —
Finansman Biriminde calisanlarmn Umut/Inan¢ ve Vizyon Degerleri arasinda da

istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunmaktadir.

4.9.2.2.3. Cahsilan Birim Degiskeni ile Bireyin Ruhsal Esenligi
Boyutu Arasindaki Iliski

Uygulanan ANOVA Testi sonucunda (0,096 Sig. ve 1.824 F Degeri ile)
Calisilan Birim Degiskeni ile Bireyin Ruhsal Esenligi Boyutu arasinda istatistiksel
olarak anlamli bir farkin bulundugu gézlenmistir. Bu farkin nereden kaynaklandigin
kesfedebilmek igin Post Hoc Testi uygulanmistir. Anilan test sonucuna gore (Insan

Kaynaklar1 lehine olmak iizere) Insan Kaynaklarinda (Idari Isler) calisanlar ile
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(0,034Sig. degeri ile) Krediler Servisinde calisanlarin Bireyin Ruhsal Esenligi

Degerleri arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunmaktadir.

4.9.2.2.4. Cahsilan Birim Degiskeni ile Topluluga Aitlik Hissi Alt
Bileseni Arasindaki Iliski

Uygulanan ANOVA Testi sonucunda (0,089 Sig. ve 1.860 F Degeri ile)
Calisilan Birim Degiskeni ile Bireyin Ruhsal Esenligi Boyutunun alt bilesenlerinden
olan Topluluga Aitlik Hissi arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farkin bulundugu
gbzlenmistir. Bu farkin nereden kaynaklandigini kesfedebilmek i¢in Post Hoc Testi
uygulanmustir. Anilan test sonucuna gore (Insan Kaynaklari lehine olmak iizere)
Insan Kaynaklarinda (idari Isler) calisanlar ile (0,053 Sig. degeri ile) Krediler
Servisinde ¢aliganlarin Topluluga Aitlik Hissi Degerleri arasinda istatistiksel olarak

anlaml bir farklilik bulunmaktadir.

4.9.2.2.5. Cahsilan Birim Degiskeni ile (")rgiitsel Ciktilar Boyutu
Arasindaki iliski

Uygulanan ANOVA Testi sonucunda (0,041 Sig. ve 2.241 F Degeri ile)
Calisilan Birim Degiskeni ile Orgiitsel Ciktilar Boyutu arasinda istatistiksel olarak
anlamli bir farkin bulundugu goézlenmistir. Bu farkin nereden kaynaklandigim
kesfedebilmek igin Post Hoc Testi uygulanmistir. Anilan test sonucuna goére (Insan
Kaynaklari lehine olmak iizere) Insan Kaynaklarinda (idari Isler) ¢alisanlar ile (0,075
Sig. degeri ile) Krediler Servisinde calisanlarin Orgiitsel Ciktilar Degerleri arasinda

istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunmaktadir.

4.9.2.2.6. Calisilan Birim Degiskeni ile Orgiitsel Baghlik Alt Bileseni
Arasindaki Iliski

Uygulanan ANOVA Testi sonucunda (0,034 Sig. ve 2.319 F Degeri ile)
Calisilan Birim Degiskeni ile Orgiitsel Ciktilar Boyutunun alt bilesenlerinden olan
Orgiitsel Baghlik arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farkin bulundugu
gozlenmistir. Bu farkin nereden kaynaklandigini kesfedebilmek i¢cin Post Hoc Testi
uygulanmustir. Anilan test sonucuna gore (Cari Islemler lehine olmak iizere) Cari
Islemler Servisinde calisanlar ile (0,056 Sig. degeri ile) Krediler Servisinde

calisanlarin  Orgiitsel Bagliik Degerleri arasinda istatistiksel olarak anlamli bir
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farklilk bulunmaktadir. Ayrica (insan Kaynaklari lehine olmak iizere) insan
Kaynaklarinda (Idari Isler) calisanlar ile (0,093 Sig. degeri ile) Krediler Servisinde
calisanlarin Orgiitsel Baglilik Degerleri arasinda da istatistiksel olarak anlaml1 bir

farklilik bulunmaktadir.

4.9.2.3. Egitim Durumu Degiskeninin Modelimizdeki Boyut ve Bu
Boyutlar1 Olusturan Alt Bilesenlerle Arasindaki Iliski

Egitim Durumu Degiskeni ile modeldeki tiim boyut ve bu boyutlari olusturan
alt bilesenler arasinda tek tek yapilan Tek Yonli ANOVA Testleri neticesinde anilan
degiskenin Bireyin Ruhsal Esenligi ve onun alt bileseni olan Anlam Katma/ Deger
Verme arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farkin bulundugu sonucuna

ulastlmistir.

4.9.2.3.1. Egitim Durumu Degiskeni ile Bireyin Ruhsal Esenligi
Boyutu Arasindaki Iiski

Uygulanan ANOVA Testi sonucunda (0,089 Sig. ve 2.198 F Degeri ile) Egitim
Durumu Degiskeni ile Bireyin Ruhsal Esenligi Boyutu arasinda istatistiksel olarak
anlamli bir farkin bulundugu goézlenmistir. Bu farkin nereden kaynaklandigini
kesfedebilmek icin Post Hoc Testi uygulanmistir. Anilan test sonucuna gore (Lisans
mezunu olanlar lehine olmak iizere) Lisans mezunu olanlar ile (0,058 Sig. degeri ile)
Yiiksek Lisans mezunu olanlarin Bireyin Ruhsal Esenligi Degerleri arasinda

istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunmaktadir.

4.9.2.3.2. Egitim Durumu Degiskeni ile Anlam Katma/ Deger Verme
Alt Bileseni Arasindaki Iliski

Uygulanan ANOVA Testi sonucunda (0,049 Sig. ve 2.664 F Degeri ile) Egitim
Durumu Degiskeni ile Bireyin Ruhsal Esenligi Boyutunun alt bilesenlerinden olan
Anlam Katma/ Deger Verme arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farkin
bulundugu goézlenmistir. Bu farkin nereden kaynaklandigini kesfedebilmek i¢in Post
Hoc Testi uygulanmistir. Anilan test sonucuna gore (Lisans mezunu olanlar lehine
olmak {izere) Lisans mezunu olanlar ile (0,052 Sig. degeri ile) Yiiksek Lisans
mezunu olanlarin Anlam Katma/ Deger Verme Degerleri arasinda istatistiksel olarak

anlaml bir farklilik bulunmaktadir. Ayrica (Lise mezunu olanlar lehine olmak iizere)
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Lise mezunu olanlar ile (0,092 Sig. degeri ile) Yiiksek Lisans mezunu olanlarin
Anlam Katma/ Deger Verme Degerleri arasinda istatistiksel olarak anlamli bir

farklilik bulunmaktadir.

4.9.3. Korelasyon Analizleri Uygulama Sonuclari

Korelasyon analizi, iki degiskenin birbirleriyle olan iligkisini ve bu iligkinin
yoniinli (pozitif veya negatif) belirlemek i¢in istatistik biliminde en sik kullanilan
yontemlerden birisidir. Bu amacgla modelimizdeki degiskenler arasinda yiiriitiilen
korelasyon analizi sonucunda elde edilen Pearson Koreldsyon Katsayilar1 Tablo
4.9°da toplu bir sekilde gosterilmistir. Anilan Tabloya gore;

Yas ile Bireyin Ruhsal Esenligi Boyutunun alt bilesenlerinden biri olan Anlam
Katma / Deger Verme arasinda p<0.01 anlamlilik diizeyinde anlamli ve pozitif ¢ift
yonlii (0,196) bir iliski bulunmaktadir. Yine Yas ile Orgiitsel Ciktilar Boyutunun alt
bilesenlerinden biri olan Orgiitsel Baglilik arasinda p<0.05 anlamlilik diizeyinde
anlaml1 ve pozitif ¢ift yonlii (0,156) bir iliski bulunmaktadir.

Kidem Yili ile Bireyin Ruhsal Esenligi Boyutunun alt bilesenlerinden biri olan
Anlam Katma / Deger Verme arasinda p<0.05 anlamlilik diizeyinde anlamli ve
pozitif ¢ift yonlii (0,131) bir iliski bulunmaktadir. Yine Kidem Yili ile Ruhsal
Liderlik Boyutunun alt bilesenlerinden biri olan Adanmishik arasinda p<0.1
anlamlilik diizeyinde anlamli ve negatif ¢ift yonli (-0,124) bir iliski bulunmaktadir.

Ruhsal Liderlik Boyutunun Alt Bileseni olan Umut Inang ve Vizyon ile Bireyin
Ruhsal Esenligi Boyutunun alt bilesenlerinden biri olan igsel Yasam arasinda p<0.01
anlamlilik diizeyinde anlamli ve pozitif ¢ift yonlii (0,426) bir iliski, Anlam Katma /
Deger Verme arasinda p<0.01 anlamlilik diizeyinde anlamli ve pozitif ¢ift yonli
(0,437) bir iligki ve Topluluga Aitlik Hissi arasinda p<0.01 anlamlilik diizeyinde
anlamli ve pozitif ¢ift yonlii (0,603) bir iliski bulunmaktadir.

Umut Inang¢ ve Vizyon ile Orgiitsel Ciktilar Boyutunun alt bilesenlerinden biri
olan Orgiitsel Baglilik arasinda p<0.01 anlamlilik diizeyinde anlamli ve pozitif ¢ift
yonlii (0,528) bir iliski, Verimlilik arasinda p<0.01 anlamlilik diizeyinde anlamli ve
pozitif ¢ift yonlii (0,494) bir iligki bulunmaktadir

Ruhsal Liderlik Boyutunun Alt Bileseni olan Adanmislik ile Bireyin Ruhsal
Esenligi Boyutunun alt bilesenlerinden biri olan Igsel Yasam arasinda p<0.05

anlamlilik diizeyinde anlamli ve pozitif ¢ift yonlii (0,131) bir iliski, Anlam Katma /
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Deger Verme arasinda p<0.01 anlamlilik diizeyinde anlamli ve pozitif ¢ift yonlii
(0,312) bir iliski ve Topluluga Aitlik Hissi arasinda p<0.01 anlamlilik diizeyinde
anlamli ve pozitif ¢ift yonlii (0,458) bir iliski bulunmaktadir.

Adanmishik ile Orgiitsel Ciktilar Boyutunun alt bilesenlerinden biri olan
Orgiitsel Baglilik arasinda p<0.01 anlamlilik diizeyinde anlaml1 ve pozitif ¢ift yonlii
(0,455) bir iliski, Verimlilik arasinda p<0.01 anlamlilik diizeyinde anlamli ve pozitif
¢ift yonlii (0,315) bir iliski bulunmaktadir.

Bireyin Ruhsal Esenligi Boyutunun alt bilesenlerinden biri olan Igsel Yasam ile
Orgiitsel Ciktilar Boyutunun alt bilesenlerinden biri olan Orgiitsel Baglilik arasinda
p<0.01 anlamlilik diizeyinde anlamli ve pozitif ¢ift yonli (0,241) bir iliski,
Verimlilik arasinda p<0.05 anlamlilik diizeyinde anlamli ve pozitif ¢ift yonlii (0,277)
bir iliski bulunmaktadir.

Bireyin Ruhsal Esenligi Boyutunun alt bilesenlerinden biri olan Anlam Katma
/Deger Verme ile Orgiitsel Ciktilar Boyutunun alt bilesenlerinden biri olan Orgiitsel
Baglilik arasinda p<0.01 anlamlilik diizeyinde anlamli ve pozitif ¢ift yonlii (0,552)
bir iligski, Verimlilik arasinda p<0.01 anlamlilik diizeyinde anlamli ve pozitif ¢ift
yonlii (0,522) bir iliski bulunmaktadir.

Bireyin Ruhsal Esenligi Boyutunun alt bilesenlerinden biri olan Topluluga
Aitlik Hissi ile Orgiitsel Ciktilar Boyutunun alt bilesenlerinden biri olan Orgiitsel
Baglilik arasinda p<0.01 anlamlilik diizeyinde anlamli ve pozitif ¢ift yonli (0,684)
bir iliski, Verimlilik arasinda p<0.01 anlamlilik diizeyinde anlamli ve pozitif ¢ift

yonlii (0,571) bir iligki bulunmaktadir.
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Tablo 4.9: Tim Degiskenlerin Birbirleriyle Olan Korelasyon Analizi Sonuglart Toplu Gosterimi

Standart
Ortalama Sapma 1 2 3 4 5 6 7 8

. 4,0801 75211 1
UMUT/INANC VE VIZYON
ADANMISLIK 3,6704 82177 | 6807 1
iCSEL YASAM 4,1333 77632 4267 | 131 1

5 3,5840 82230 4377 | 3127 | 207 1

ANLAM KATMA/DEGER VERME

e 3,8103 77439 6037 | 458" | 3737 | 580" 1
TOPLULUGA AITLIK HiSSi
. 3 3,7333 1,00028 | 5287 | 4557 | 2417 | 5527 | 684" 1
ORGUTSEL BAGLILIK
VERIMLILIK 3,9142 85212 | 4947 | 3157 | 277" | 5227 | 5717 | 4197 1
YAS 31,4800 6,79422 097 | -042 077 196" 106 156" | -,015 1
KIDEM YILI 5,8432 493779 | 050 |[-1247"| 078 | ,131 040 | ,050 | -042 | 5827

** Korelasyon 0,01 diizeyinde anlamlidir (2 kuyruklu)
*. Korelasyon 0,05 diizeyinde anlamlidir (2 kuyruklu)
*** Korelasyon 0,1 diizeyinde anlamlidir (2 kuyruklu)
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4.11. Modelimizdeki Boyut ve Bu Boyutlar1 Olusturan Alt
Bilesenlerin Birbirleri Arasindaki Regresyon Analizi
Sonuclari

Modelimizdeki tiim boyut ve bu boyutlar1 olusturan alt bilesenlerin birbirleri
arasindaki iligkileri daha detayli bir sekilde gormemize olanak saglayan Regresyon
analizleri neticesinde kurulan modelin anlamli olup olmadigini gérmek miimkiin hale
gelecektir. Ayricabu analizler bize modelimizdeki boyutlarin (Ruhsal Liderlik ve
Bireyin Ruhsal Esenligi) bagimli degisken olan Orgiitsel Ciktilar boyutunun ne
kadarlik bir varyansini agiklayabildigini de gosterecektir. Yine bu analizler kurulan
hipotezlerin kabul/red durumlar1 hakkinda da hiikiim vermeye olanak saglayacaktir.
Yukarida anilan amaglar dogrultusunda modelimizdeki tiim ve bu boyutlar1 olusturan
alt bilesenlerin birbirleri arasindaki Regresyon analizleri adim adim bagliklar halinde

asagida gosterilmistir.

4.11.1.Ruhsal Liderlik Boyutu ile Bireyin Ruhsal Esenligi
Boyutunun Alt BilesenleriArasindaki Regresyon Analizi Sonug¢lar

Ruhsal Liderlik Boyutu ile Bireyin Ruhsal Esenligi boyutunun alt bilesenleri
arasinda tek tek yapilan Regresyon Analizleri Tablo 4.10.’da toplu bir sekilde
gosterilmistir. Anilan tablodan da goriilecegi iizere Ruhsal Liderlik Boyutunun
Bireyin Ruhsal Esenligi boyutunun tiim alt bilesenleri arasinda kurulan modellerin
timi p<0.01 anlamlilik diizeyinde anlamli ¢ikmustir. Bu bilgiden hareketle Bireyin
Ruhsal Esenligi boyutunun Ruhsal Liderlik boyutu tarafindan etkilendigi sonucuna
varilabilir. Ayrica Ruhsal Liderlik Boyutu ile Bireyin Ruhsal Esenligi boyutunun alt
bilesenleri arasindaki R? degerlerine bakildiginda; (Ruhsal Liderlik Boyutuna bagh
olan) Igsel Yasam’in toplam aciklanan varyansmin %10, Anlam Katma/ Deger
Verme’nin toplam agiklanan varyansinin %17,1 ve Topluluga Aitlik Hissi’nin ise

toplam agiklanan varyansinin %34,2 oldugu goriilecektir.
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Tablo 4.10: Ruhsal Liderlik Boyutu ile Bireyin Ruhsal Esenligi
Boyutunun Alt Bilesenleri Arasindaki Regresyon Analizi Sonuglari

Bagimh Degiskenler
fcsel Yasam Anlam Katma/ Deger Toplulu_ga_Althk
Verme Hissi
Bagimsiz Degisken B P B P B P
(Sabite)
,000 ,000 ,000
Ruhsal Liderlik
,317** ,000 A14%* ,000 ,584** ,000
R Kare .100 171 ,342
Diizeltilmis R kare
A 096 167 339
F 24,863 46,034 115,650
Modelin Anlamlilig
,000 ,000 ,000

** P< 0,01 diizeyinde anlamlidir

4.11.3.Ruhsal Liderlik Boyutu ile Orgiitsel Ciktilar Boyutunun Alt

Bilesenleri Arasindaki Regresyon Analizi Sonuclari

Ruhsal Liderlik Boyutu ile Orgiitsel Ciktilar boyutunun alt bilesenleri arasinda

tek tek yapilan Regresyon Analizleri Tablo 4.11.°de toplu bir sekilde gosterilmistir.

Anilan tablodan da goriilecegi iizere Ruhsal Liderlik Boyutunun Orgiitsel Ciktilar

boyutunun tiim alt bilesenleri arasinda kurulanmodellerin tiimii p<0.01 anlamlilik

diizeyinde anlamli ¢ikmustir. Bu bilgiden hareketle Orgiitsel Ciktilar boyutunun

Ruhsal Liderlik boyutu tarafindan etkilendigi sonucuna varilabilir. Ayrica Ruhsal

Liderlik boyutu ile Orgitsel Ciktilar boyutunun alt bilesenleri arasindaki R?

degerlerine bakildiginda; (Ruhsal Liderlik boyutuna bagl olan) Orgiitsel Baglilik’in

toplam agiklanan varyansimin %29,1 ve Verimlilik’in toplam agiklanan varyansinin

%20,2 oldugu goriilecektir.
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Tablo 4.11: Ruhsal Liderlik Boyutu ile Orgiitsel Ciktilar Boyutunun
AltBilesenleri Arasindaki Regresyon Analizi Sonuglari

Bagimh Degiskenler
Orgiitsel Baglilik Verimlilik
Bagimsiz Degisken B P B P
(Sabite)
,011 ,000
Ruhsal Liderlik
,939** ,000 ,A449** ,000
R Kare 291 ,202
Diizeltilmis R kare
287 ,198
F 91,330 56,289
Modelin Anlamlilig1
,000 ,000

** P< 0,01 diizeyinde anlamlidir

4.11.4.Bireyin Ruhsal Esenligi Boyutu ile Orgiitsel Ciktilar
Boyutunun Alt Bilesenleri Arasindaki Regresyon Analizi Sonuclari

Bireyin Ruhsal Esenligi Boyutu ile Orgiitsel Ciktilar boyutunun alt bilesenleri
arasinda tek tek yapilan Regresyon Analizleri Tablo 4.12.°de toplu bir sekilde
gosterilmistir. Anilan tablodan da goriilecegi lizere Bireyin Ruhsal Esenligi
Boyutunun Orgiitsel Ciktilar boyutunun tiim alt bilesenleri arasinda kurulan
modellerin tiimii p<0.01 anlamlilik diizeyinde anlamli ¢ikmistir. Bu bilgiden
hareketle Orgiitsel Ciktilar boyutunun Bireyin Ruhsal Esenligi boyutu tarafindan
etkilendigi sonucuna varilabilir. Ayrica Bireyin Ruhsal Esenligi ile Orgiitsel Ciktilar
boyutunun alt bilesenleri arasindaki R? degerlerine bakildiginda; (Bireyin Ruhsal
Esenligi Boyutunabagli olan) Orgiitsel Baglhlik’m toplam agiklanan varyansimin

%45,4 ve Verimlilik’in toplam agiklanan varyansinin %37,4 oldugu goriilecektir.
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Tablo 4.12: Bireyin Ruhsal Esenligi Boyutu ile Orgiitsel Ciktilar
Boyutunun Alt Bilesenleri Arasindaki Regresyon Analizi Sonuglari

Bagimh Degiskenler

Orgiitsel Baglilik Verimlilik
Bagimsiz Degisken B P B P
(Sabite) ,199 ,011
Bireyin Ruhsal Esenligi ,674** ,000 ,612** ,000
R Kare ,454 374
Diizeltilmis R kare 451 371
F 185,344 133,265
Modelin Anlamlilig1 ,000 ,000

** P< 0,01 diizeyinde anlamlidir

4.11.5.Bireyin Ruhsal Esenligi Boyutunun Alt Bilesenleri ile
Orgiitsel Ciktilar Boyutunun Alt Bilesenleri Arasindaki Regresyon
Analizi Sonuc¢lari

Bireyin Ruhsal Esenligi boyutunun Igsel Yasam, Anlam Katma/ Deger Verme
ve Topluluga Aitlik Hissi alt bilesenleri ile Orgiitsel Ciktilar boyutunun alt
bilesenleri arasinda tek tek yapilan Coklu Regresyon Analizleri Tablo 4.13.’te toplu
bir sekilde gosterilmistir. Anilan tablodan da goriilecegi iizere I¢sel Yasam, Anlam
Katma/ Deger Verme ve Topluluga Aitlik Hissi alt bilesenleri Orgiitsel Ciktilar
boyutunun tiim alt bilesenleri arasinda kurulan modellerin tiimii p<0.01 anlamlilik
diizeyinde anlamli ¢ikmistir. Burada Anlam Katma/ Deger Verme ve Topluluga
Aitlik Hissi alt bileseninin Orgiitsel Ciktilar boyutunun tiim alt bilesenleri ile p<0.01
anlamlilik diizeyinde anlamli ve pozitif ¢ift yonliibir iliskisi bulunmaktadir. Igsel
Yasam alt bileseni ise Orgiitsel Ciktilar boyutunun hicbir alt bileseni ile higbir
anlamlilik diizeyinde anlamli bir iliski sergilememistir. Genel olarak modellerimizin
anlamli ¢tkmis olmasi bize I¢sel Yasam, Anlam Katma/ Deger Verme ve Topluluga
Aitlik Hissi alt bilesenlerinin, birlikte dikkate alindiginda, Orgiitsel Ciktilar boyutunu
etkiledigi sonucuna gotiirmiistiir. Igsel Yasam, Anlam Katma/ Deger Verme ve
Topluluga Aitlik Hissi alt bilesenleri ile Orgiitsel Ciktilar boyutunun alt bilesenleri

arasindaki R? degerine bakildiginda; (Igsel Yasam, Anlam Katma/ Deger Verme ve
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Topluluga Aitlik Hissi alt bilesenlerine bagli olan) Orgiitsel Baglilik’m toplam
aciklanan varyansinin %50,4 ve Verimlilik’in toplam aciklanan varyansinin %38,6

oldugu goriilecektir.

Tablo 4.13:Bireyin Ruhsal Esenligi Boyutunun Alt Bilesenleri ile
Orgiitsel Ciktilar Boyutunun Alt Bilesenleri Arasindaki Regresyon
Analizi Sonuglari

Bagimh Degiskenler

Orgiitsel Baglilik Verimlilik
Bagimsiz Degisken B P B P
(Sabite) ,845 ,002
Ic;sel Yasam -,013 797 ,078 173
Anlam Katma / Deger Verme ,235** ,000 ,289** ,000
Topluluga Aitlik Hissi ,552** ,000 ,374** ,000
R Kare ,504 ,386
Diizeltilmis R kare 498 378
F 74,928 46,355
Modelin Anlamlilig1 ,000 ,000

** P< 0,01 diizeyinde anlamlidir

4.12. Bireyin Ruhsal Esenligi Boyutunun Aracilik
(Mediator) Etkisinin Incelenmesi

Ruhsal Liderlik ile Orgiitsel Ciktilar ve Onun Alt Bilesenleri arasindaki iliskide
Bireyin Ruhsal Esenligi Boyutunun aracilik (mediator) etkisinin olup olmadigini
incelenmesi amaciyla R. Baron ve D. Kenny tarafindan 1986’da Journal of
Personality and Social Psychology’de yayimlanan makalede (Baron ve Kenny, 1986
akt. Akgiin,2010) ortaya atilan goriis dikkate alinmistir. Anilan goriise gore aracilik
etkisinin varligindan s6z edebilmek i¢in dncelikle su 6n kosullar aranmalidir:

1. Bagimsiz degisken ile bagimli degisken arasinda anlamli bir iliski
bulunmalidir.

2. Ara degisken ile bagimli degisken arasinda anlamli bir iligki bulunmalidir.
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3. Bagimsiz degiskenin bagimli degisken tizerindeki etkisi, bagimsiz degisken
ve ara degisken bagimsiz degisken olarak birlikte ele alindig1 durumda azalmali veya
ortadan kalkmalidir.

Baron ve Kenny’e (1986) gore, bagimsiz degisken ve ara degisken bagimsiz
degisken olarak birlikte ele alindigir durumda, bagimsiz degiskenin bagimli degisken
tizerindeki etkisi tamamen ortadan kalkiyorsa bu ara degiskene, “tam ara degisken”
terimi; anilan etki ortadan kalkmiyor ama azaliyorsa bu ara degisken i¢in de “kismi
ara degisken” terimi kullanilmalidir. Yine anilan bilim adamlari, yukarida belirtilen
on kosullar saglandiktan sonra, ara degiskenin tespitinin en kabul edilebilir yolunun
¢oklu regresyon modelleri kurmak oldugunu iddia etmektedir. Yani oncelikle
bagimsiz degisken ile bagimli degisken arasinda bir model kurulmali, sonrasinda ise
bagimsiz degisken ve ara degisken bagimsiz degisken olarak birlikte ele alinarak bu
iki degisken ile bagimli degisken ile arasinda bir model daha kurulmalidir. Eger
kurulan ikinci model anlamsiz ¢ikarsa bu ara degiskene “tam ara degisken” denir.
Eger ikinci model de anlamli ¢ikiyorsa, bu durumda bagimsiz degiskenin ilk ve
ikinci modeldeki “P” degerlerine bakilir. “B” degeri azalmigsa bu ara degiskene
“kismi ara degisken” denir. “B” degeri aym: kalmis veya ylikselmisse anilan

degiskenin herhangi bir aracilik etkisinin olmadig1 sonucuna ulasilir.

4.12.1. Ruhsal Liderlik ile Orgiitsel Ciktilar ve Onun Alt Bilesenleri
Arasindaki Iliskide Bireyin Ruhsal Esenligi Boyutunun Aracihk
(Mediator) Etkisinin Incelenmesi

Baron ve Kenny’nin (1986) yukarida ayrintilari anlatilan gorisleri
dogrultusunda Bireyin Ruhsal Esenligi Boyutunun ara degisken olarak varsayildig
calismamizda, bagimsiz degisken olarak Ruhsal Liderlik ve bagimli degisken olarak
da Orgiitsel Ciktilar boyutunun tiim alt bilesenleri ele alinmistir. Yapilan islemler
neticesinde elde edilen tiim bulgular tablo 4.14.’te toplu olarak gdsterilmistir. Anilan
tablodan da goriilecegi lizere Bagimsiz Degisken olarak Ruhsal Liderlik ile beraber
Bireyin Ruhsal Esenligi Boyutu da dikkate alinarak olusturulan ikinci regresyon
modelleri de anlamhidir. Ve Ruhsal Liderlik boyutunun ikinci regresyon
modellerindeki “B” degerleri azalmistir. Biitiin bu bilgilerden hareketle ‘“Ruhsal
Liderlik ile Orgiitsel Ciktilar boyutunun tiim alt bilesenleri arasindaki iliskide
Bireyin Ruhsal Esenligi boyutunun kismi aracilik (mediator) etkisinin oldugu”

sonucuna ulagilmistir.
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Tablo 4.14:Ruhsal Liderlik ile Orgiitsel Ciktilar Boyutunun Alt
Bilesenleri Arasindaki Iliskide Bireyin Ruhsal Esenligi Boyutunun
Aracilik (Mediator) Etkisi Inceleme Sonuglari

Bagimh Degiskenler
Orgiitsel Baglilik Verimlilik

BagimsizDegisken B P B P
Ruhsal Liderlik ,539** ,000 LA49** ,000

220** ,000 ,138** ,000
Ruhsal Liderlik ve 220 38
Bireyin Ruhsal Esenligi 545** 000 531 %* 1000
Modelin Anlamlilig1 ,000 ,000

** P< 0,01 diizeyinde anlamlidir

4.12.2.Ruhsal Liderlik ile Orgiitsel Ciktilar Boyutunun Alt
Bilesenleri Arasindaki iliskide Bireyin Ruhsal Esenligi Boyutunun
Alt Bilesenlerinin Tek Tek Aracilik (Mediator) Etkilerinin
Incelenmesi

Bu kisimda Bireyin Ruhsal Esenligi Boyutunun tiim alt bilesenlerinin Aracilik

(Mediator) etkileri ayr1 ayr1 alt bagliklar halinde incelenmistir.

4.12.2.1.Ruhsal Liderlik ile Orgiitsel Ciktilar Boyutunun Alt
Bilesenleri Arasindaki Iliskide I¢sel Yasam Alt Bileseninin Aracihik
(Mediator) Etkisinin Incelenmesi

Icsel Yasam alt bileseninin ara degisken olarak varsayildigi calismamizda,
bagimsiz degisken olarak Ruhsal Liderlik ve bagimli degisken olarak da Orgiitsel
Ciktilar boyutunun tiim alt bilesenleri ele alinmistir. Yapilan islemler neticesinde
elde edilen tiim bulgular tablo 4.15.’te toplu olarak gosterilmistir. Anilan tablodan da
goriilecegi iizere Bagimsiz Degisken olarak Ruhsal Liderlik ile beraber I¢sel Yasam
alt bileseni de dikkate alinarak olusturulan ikinci regresyon modelleri de anlamlidur.
Ve Verimlilik bileseni i¢in kurulan ikinci regresyon modelinde “B” degeri ¢ok az
miktarda da olsa azalmistir. Bu bilgiden hareketle Ruhsal Liderlik ile Verimlilik
arasindaki iliskide Icsel Yasam alt bileseninin kismi aracilik (mediatdr) etkisinin

oldugu sonucuna ulasilmistir. Ancak Orgiitsel Baglilik bileseni i¢in kurulan ikinci
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regresyon modelinde I¢sel Yasam’mn Sig. (P) degeri anlamli ¢tkmadig: i¢in Ruhsal
Liderlik ile Orgiitsel Baglilik arasindaki iliskide Igsel Yasam alt bileseninin herhangi

bir aracilik (mediator) etkisinin olmadigi sonucuna varilmstir.

Tablo 4.15:Ruhsal Liderlik ile Orgiitsel Ciktilar Boyutunun Alt
Bilesenleri Arasindaki iliskide I¢sel Yasam Alt Bilesenin Aracilik
(Mediator) Etkisi Inceleme Sonuglari

Bagimh Degiskenler
Orgiitsel Baglilik Verimlilik

Bagimsiz Degisken B P B P
Ruhsal Liderlik ,539** ,000 ,449** ,000
. ,514** ,000 ,401** ,000

Ruhsal Liderlik ve
Igsel Yasam 079 187 ,150* 017
Modelin Anlamlilig1 ,000 ,000

*. P< 0,05 diizeyinde anlamlidir
** P< 0,01 diizeyinde anlamlidir

4.12.2.2.Ruhsal Liderlik ile Orgiitsel Ciktilar Boyutunun Alt
Bilesenleri Arasindaki Iliskide Anlam Katma/Deger Verme Alt
Bileseninin Aracihk (Mediator) Etkisinin Incelenmesi

Anlam Katma/Deger Verme alt bileseninin ara degisken olarak varsayildigi
calismamizda, bagimsiz degisken olarak Ruhsal Liderlik ve bagimli degisken olarak
da Orgiitsel Ciktilar boyutunun tiim alt bilesenleri ele alinmistir. Yapilan islemler
neticesinde elde edilen tiim bulgular tablo 4.16.’da toplu olarak gdsterilmistir. Anilan
tablodan da goriilecegi lizere Bagimsiz Degisken olarak Ruhsal Liderlik ile beraber
Anlam Katma/Deger Verme alt bileseni de dikkate alinarak olusturulan ikinci
regresyon modelleri de anlamlidir. Ve Ruhsal Liderlik boyutunun ikinci regresyon
modellerindeki “p” degerleri azalmistir. Biitiin bu bilgilerden hareketle “Ruhsal
Liderlik ile Orgiitsel Ciktilar boyutunun tiim alt bilesenleri arasindaki iliskide Anlam
Katma/Deger Verme alt bileseninin kismi aracilik (mediator) etkisinin oldugu”

sonucuna ulagilmistir.
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Tablo 4.16:Ruhsal Liderlik ile Orgiitsel Ciktilar Boyutunun Alt
Bilesenleri Arasindaki Iliskide Anlam Katma/Deger Verme Alt Bilesenin
Aracilik (Mediator) Etkisi Inceleme Sonuglari

Bagimh Degiskenler
Orgiitsel Baglilik Verimlilik
Bagimsiz Degisken B P B P
Ruhsal Liderlik ,539** ,000 LA49** ,000
** **

Ruhsal Liderlik ve 375 000 281 ,000
Anlam Katma/ Deger Verme 398** 000 406%* 000
Modelin Anlamlilig1 ,000 ,000

** P< 0,01 diizeyinde anlamlidir

4.12.2.1.Ruhsal Liderlik ile Orgiitsel Ciktilar Boyutunun Alt
Bilesenleri Arasindaki Iliskide Topluluga Aitlik HissiAlt Bileseninin
Aracilik (Mediator) Etkisinin Incelenmesi

Topluluga Aitlik Hissi alt bileseninin ara degisken olarak varsayildigi
calismamizda, bagimsiz degisken olarak Ruhsal Liderlik ve bagimli degisken olarak
da Orgiitsel Ciktilar boyutunun tiim alt bilesenleri ele alinmistir. Yapilan islemler
neticesinde elde edilen tiim bulgular tablo 4.17.”de toplu olarak gosterilmistir. Anilan
tablodan da goriilecegi tizere Bagimsiz Degisken olarak Ruhsal Liderlik ile beraber
Topluluga Aitlik Hissialt bileseni de dikkate alinarak olusturulan ikinci regresyon
modelleri de anlamhidir. Ve Ruhsal Liderlik boyutunun ikinci regresyon
modellerindeki “p” degerleri azalmistir. Biitiin bu bilgilerden hareketle ‘“Ruhsal
Liderlik ile Orgiitsel Ciktilar boyutunun tiim alt Bilesenleri arasindaki iliskide
Topluluga Aitlik Hissi alt bileseninin kismi aracilik (mediator) etkisinin oldugu”

sonucuna ulagilmistir.
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Tablo 4.17:Ruhsal Liderlik ile Orgiitsel Ciktilar Boyutunun Alt
Bilesenleri Arasindaki Iliskide Topluluga Aitlik Hissi Alt Bilesenin
Aracilik (Mediator) Etkisi Inceleme Sonuglari

Bagimh Degiskenler
Orgiitsel Baglilik Verimlilik
Bagimsiz Degisken B P B P
Ruhsal Liderlik ,539** | 000 ,A49** ,000
212** | ,000 ,175** 1,009
Ruhsal Liderlik ve ' >
Topluluga Aitlik Hissi 560** | ,000 469** ,000
Modelin Anlamlilig1 ,000 ,000

** P< 0,01 diizeyinde anlamlidir

4.13.Hipotez Testi Sonuclar

Modelimiz ile alakali olarak kurulan tiim hipotezlerimizin yiiriitiilen analizler

neticesine gore olusan kabul/red durumlar1 basliklar halinde asagida gosterilmistir.

4.13.1. Arastirma Modelinin Anlamlihg:

Tezimizde esas olarak Ruhsal Liderlik algisinin Bireyin Ruhsal Esenliginin
Aracilik  (Mediator) etkisi altinda Orgiitsel Ciktilar  degerlerini  etkileyip
etkilemedigini test etmeyi amagladik. Bu amaglaBaron ve Kenny (1986)’in Onerileri
dogrultusunda islemler yiiriitilmiis ve Bireyin Ruhsal Esenliginin anilan iliskide
“kismi ara degisken” oldugu sonucuna varilmistir. Bu sonugtan yola ¢ikarak H3
Hipotezinin desteklendigini sdyleyebiliriz.

Bireyin Ruhsal Esenliginin bu aracilik etkisinin Orgiitsel Ciktilar boyutunun
Alt Bilesenleri baglaminda nasil oldugu ile ilgili olarak kurulan H4A ve H4B
hipotezlerini test etmek amaciyla yine Baron ve Kenny (1986)’in Onerileri
dogrultusunda islemler yiiriitiilmiis ve Bireyin Ruhsal Esenliginin anilan iligkilerde
“kismi ara degisken” oldugu sonucuna varilmistir. Bu sonugtan yola ¢ikarak H4A ve
H4B hipotezlerinin de desteklendigini sdyleyebiliriz.

Bireyin Ruhsal Esenliginin bu aracilik etkisinin kendi alt bilesenleri
baglaminda nasil oldugu ile ilgili olarak kurulan H5A, H5B ve H5C ile H6A, H6B ve
H6C hipotezleri i¢in de ayni islemler yiiriitiilmiis ve yalnizca “Ruhsal Liderlik ile
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Orgiitsel Baglhilik arasindaki iliskide” I¢sel Yasamin herhangi bir aracilik etkisinin
bulunmadigi gorilmistiir. Diger tiim iliskilerde tiim alt bilesenlerin “kismi ara
degisken” oldugu sonucuna varilmistir. Bu sonugtan yola ¢ikarak H5B ve H5C ile

H6A, H6B ve H6C hipotezleri desteklenmis; H5A hipotezi ise reddedilmistir.

4.13.2. Ruhsal Liderlik ve Bireyin Ruhsal Esenligi

Ruhsal Liderlik ve Bireyin Ruhsal Esenliginin alt Bilesenleri arasinda
yiriitiilen Regrasyon analizleri neticesinde p<0.01 anlamlilik diizeyinde olmak iizere
Ruhsal Liderlik ile Bireyin Ruhsal Esenliginin tiim alt bilesenleri arasinda anlamli,
pozitif, orta derece ve orta dereceye yakin iliskilerin (anilan boyut ile I¢sel Yasam,
Anlam Katma/Deger Verme ve Topluluga Aitlik Hissi arasindaki B degerleri
sirastyla 0,317, 0,414 ve 0,584 ciktig1 icin) var oldugu gorilmiistiir. Bu sonug ile
H8A, H8B ve HS8C hipotezlerinin {igli de desteklenmis olmaktadir. Ayrica bu
bilgilerden hareketle Ruhsal Liderlik ile Bireyin Ruhsal Esenligi arasinda da anlamli
ve pozitif bir iliskinin oldugu sonucuna ulagilmistir. Bu sonug ile H7 Hipotezi de

desteklenmis olmaktadir.

4.13.3. Ruhsal Liderlik ve Orgiitsel Ciktilar

Ruhsal Liderlik ve Orgiitsel Ciktilarm alt bilesenleri arasinda yiiriitiilen
Regrasyon analizleri neticesinde p<0.01 anlamlilik diizeyinde olmak tizere Ruhsal
Liderlik ile Orgiitsel Ciktilarin tiim alt bilesenleri arasinda anlamli pozitif ve orta
derecede iliskilerin (anilan boyut ile Orgiitsel Baglilik ve Verimlilik arasindaki B
degerleri sirastyla 0,539 ve 0,449 ¢iktig1 i¢in) var oldugu goriilmiistiir. Bu sonug ile
H2A ve H2B hipotezlerinin ikisi de desteklenmis olmaktadir. Ayrica bu bilgilerden
hareketle Ruhsal Liderlik ile Orgiitsel Ciktilar arasinda anlamli ve pozitif bir iliskinin

oldugu sonucuna ulasilmistir. Bu sonug ile H1 Hipotezi de desteklenmis olmaktadir.

4.13.4. Bireyin Ruhsal Esenligi ve Orgiitsel Ciktilar

Bireyin Ruhsal Esenligi ve Orgiitsel Ciktilarin alt bilesenleri arasinda yiiriitiilen
Regrasyon analizleri neticesinde p<0.01 anlamlilik diizeyinde olmak iizere Bireyin
Ruhsal Esenligi ile Orgiitsel Ciktilarin tiim alt bilesenleri arasinda anlaml pozitif ve

giiclii iliskilerin (anilan boyut ile Orgiitsel Baglilik ve Verimlilik arasindaki f
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degerleri sirastyla 0,674 ve 0,612 ciktig1 i¢in) oldugu goriilmiistiir. Bu sonug ile
H10A ve HI10B hipotezlerinin ikisi de desteklenmis olmaktadir. Ayrica bu
bilgilerden hareketle Bireyin Ruhsal Esenligi ile Orgiitsel Ciktilar arasinda anlamli
ve pozitif bir iliskinin oldugu sonucuna ulasilmistir. Bu sonug ile H9 Hipotezi de
desteklenmis olmaktadir.

Bireyin Ruhsal Esenliginin alt bilesenlerinden olan igsel Yasam ve Orgiitsel
Ciktilarin alt bilesenleri arasinda yiiriitiilen Regrasyon analizleri neticesinde kurulan
modellerin ikisi de anlamli ¢ikmamustir. Bu yiizden de H11A ve H12A hipotezlerinin
ikisi de reddedilmistir.

Bireyin Ruhsal Esenliginin alt bilesenlerinden olan Topluluga Aitlik Hissi ve
Orgiitsel Ciktilarm alt bilesenleri arasinda yiiriitiilen Regrasyon analizleri neticesinde
p<0.01 anlamlilik diizeyinde olmak iizere Topluluga Aitlik Hissi ile Orgiitsel
Ciktilarin tiim alt bilesenleri arasinda anlamli, pozitif, orta derece ve orta dereceye
yakin iligkilerin (amlan bilesen ile Orgiitsel Baghilik ve Verimlilik arasindaki B
degerleri sirasiyla 0,552 ve 0,374 ¢iktig1 i¢in) var oldugu goriilmiistiir. Bu sonug ile
H11B ve H12B hipotezlerinin ikisi de desteklenmis olmaktadir.

Bireyin Ruhsal Esenliginin alt bilesenlerinden olan Anlam Katma/Deger
Verme ve Orgiitsel Ciktilarin alt bilesenleri arasinda yiiriitiilen Regrasyon analizleri
neticesinde p<0.01 anlamlilik diizeyinde olmak {izere Anlam Katma/Deger Verme ile
Orgiitsel Ciktilarin tiim alt bilesenleri arasinda anlaml1 pozitif ve orta dereceye yakin
iliskilerin (anilan bilesen ile Orgiitsel Baglilik ve Verimlilik arasindaki B degerleri
sirastyla 0,235 ve 0,284 ¢iktig1 icin) var oldugu goriilmiistiir. Bu sonug ile H11C ve
H12C hipotezlerinin ikisi de desteklenmis olmaktadir.

4.13.5. Faizsiz Finans Sektorii ve Bankacilik Sektorii

Tezimizde kurulan son hipotezler c¢alisilan sektore gore (Faizsiz Finans-
Bankacilik) Ruhsal Liderlik, Bireysel Ruhsal Esenlik ve Orgiitsel Ciktilar boyutlari
arasinda anlamli bir farkliligin olup olmadigin test etmek amaciyla kurulmuslardir.
Bu amagla yapilan Bagimsiz Orneklem T Testleri neticesinde Bankacilik ve Finans
sektdriinde ¢alisan personellerin yalmzca Orgiitsel Ciktilar degerleri acisindan
aralarinda anlamli bir farklilik oldugu goriilmiistiir. Amlan bu farklilik da Orgiitsel
Baglilik alt bileseninden kaynaklanmaktadir. Ciinkii Verimlilik degerleri agisindan
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herhangi bir farklilik gbézlenmemistir. Bu sonuca goére de kurulan hipotezlerden

H13A ve H13B desteklenmez iken, yalnizca H13C desteklenmistir.

4.13.6. Hipotezlerin Kabul/Red Durumlarimin Toplu Halde

Gosterimi

Modelimiz ile alakali olarak kurulan tiim hipotezlerimizin kabul/red durumlar

Tablo 4. 18°de toplu halde gosterilmistir.

Tablo 4.18:Hipotezlerin Kabul/Red Durumlarinin Toplu Halde Gdsterimi

HIiPOTEZ
NO

HiPOTEZ

KABUL/RED
DURUMU

BIREYIN RUHSAL ESENLIGININ ARACILIK ETKIiSi iLE ALAKALI OLARAK

KURULAN HIiPOTEZLER

Hipotez 3 Ruhsal Liderlik ile Orgiitsel Ciktilar arasindaki iliskide KABUL
Bireyin Ruhsal Esenliginin Kismi  Aracilik  etkisi
bulunmaktadir.

Hipotez 4A | Ruhsal Liderlik ile Orgiitsel Baglilik arasindaki iliskide KABUL
Bireyin Ruhsal Esenliginin Kismi  Aracilik  etkisi
bulunmaktadir.

Hipotez 4B | Ruhsal Liderlik ile Verimlilik arasindaki iliskide Bireyin KABUL
Rubhsal Esenliginin Kismi Aracilik etkisi bulunmaktadir.

Hipotez 5A | Ruhsal Liderlik ile Orgiitsel Baglhilik arasindaki iliskide Igsel RED
Yasamin Kismi Aracilik etkisi bulunmaktadir.

Hipotez 5B | Ruhsal Liderlik ile Orgiitsel Baglilik arasindaki iliskide KABUL
Topluluga  Aitlik Hissinin  Kismi  Aracilik  etkisi
bulunmaktadir.

Hipotez 5C | Ruhsal Liderlik ile Orgiitsel Baglihk arasindaki iliskide KABUL
Anlam Katma/Deger Vermenin Kismi Araciik etkisi
bulunmaktadir.

Hipotez 6A | Ruhsal Liderlik ile Verimlilik arasindaki iliskide Icsel KABUL
Yasamin Kismi Aracilik etkisibulunmaktadir.

Hipotez 6B | Ruhsal Liderlik ile Verimlilik arasindaki iliskide Topluluga KABUL
Aitlik Hissinin Kismi Aracilik etkisibulunmaktadir.

Hipotez 6C | Ruhsal Liderlik ile Verimlilik arasindaki iligkide Anlam KABUL

Katma/Deger Vermenin Kismi Aracilik etkisi bulunmaktadir.

RUHSAL LIDERLIK iLE ORGUTSEL CIKTILAR ARASINDAKI iLISKILERLE

ALAKALI OLARAK KURULAN HiPOTEZLER

Hipotez 1 Ruhsal Liderlik ile Orgiitsel Ciktilar arasinda pozitif ve KABUL
anlamh bir iligki bulunmaktadir.

Hipotez 2A | Ruhsal Liderlik ile Orgiitsel Baglihk arasinda pozitif ve KABUL
anlaml bir iligki bulunmaktadir.

Hipotez 2B | Ruhsal Liderlik ile Verimlilik arasinda pozitif ve anlamli bir KABUL

iliski bulunmaktadir.
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BiREYIN RUHSAL ESENLiGi iLE ORGUTSEL CIKTILAR ARASINDAKI
ILISKILERLE ALAKALI OLARAK KURULAN HiPOTEZLER

Hipotez 9 Bireyin Ruhsal Esenligi ile Orgiitsel Ciktilar arasinda KABUL
pozitif ve anlamli bir iligki bulunmaktadir.

Hipotez 10A | Bireyin Ruhsal Esenligi ile Orgiitsel Baglilik arasinda KABUL
pozitif ve anlamli bir iligki bulunmaktadir.

Hipotez 10B | Bireyin Ruhsal Esenligi ile Verimlilik arasinda pozitif KABUL
ve anlamli bir iliski bulunmaktadir.

Hipotez 11A | Igsel Yasam ile Orgiitsel Baghlik arasinda pozitif ve RED
anlamli bir iliski bulunmaktadir.

Hipotez 11B | Topluluga Aitlik Hissi ile Orgiitsel Baghlik arasinda KABUL
pozitif ve anlamli bir iligki bulunmaktadir.

Hipotez 11C | Anlam Katma/Deger Verme ile Orgiitsel Bagllik KABUL
arasinda pozitif ve anlamli bir iliski bulunmaktadir.

Hipotez 12A | Igsel Yasam ile Verimlilik arasinda pozitif ve anlaml KABUL
bir iliski bulunmaktadir.

Hipotez 12B | Topluluga Aitlik Hissi ile Verimlilik arasinda pozitif ve KABUL
anlamli bir iliski bulunmaktadir.

Hipotez 12C | Anlam Katma/Deger Verme ile Verimlilik arasinda KABUL

pozitif ve anlaml1 bir iligski bulunmaktadir.

CALISILAN SEKTOR ACISINDAN RUHSAL LIDERLIK,
BIREYIN RUHSAL ESENLiGi VE ORGUTSEL CIKTILAR DEGERLERININ
KARSILASTIRILMASI iLE ALAKALI OLARAK KURULAN HiPOTEZLER

Hipotez 13A

Bankacilik ve Faizsiz Finans Sektorii ¢alisanlarinin
Ruhsal Liderlik degerleri arasinda aralarinda anlamli bir
farklilik bulunmaktadir.

RED

Hipotez 13B

Bankacilik ve Faizsiz Finans Sektorii ¢alisanlarinin
Bireyin Ruhsal Esenligi degerleri arasinda aralarinda
anlamli bir farklilik bulunmaktadir.

RED

Hipotez 13C

Bankacilik ve Faizsiz Finans Sektorii calisanlarinin
Orgiitsel Ciktilar degerleri arasinda aralarinda anlamh
bir farklilik bulunmaktadir.

KABUL

RUHSAL LjDERLiK iLE BIREYIN RUHSAL ESENLiC;i ARASINDAKI
ILISKILERLE ALAKALI OLARAK KURULAN HiPOTEZLER

Hipotez 7 Ruhsal Liderlik ile Bireyin Ruhsal Esenligi arasinda KABUL
pozitif ve anlamli bir iligki bulunmaktadir.

Hipotez 8A Ruhsal Liderlik ile I¢sel Yasam arasinda pozitif ve KABUL
anlamli bir iligki bulunmaktadir.

Hipotez 8B Ruhsal Liderlik ile Topluluga Aitlik Hissi arasinda KABUL
pozitif ve anlaml1 bir iligski bulunmaktadir.

Hipotez 8C Ruhsal Liderlik ile Anlam Katma/Deger Verme KABUL

arasinda pozitif ve anlamli bir iligki bulunmaktadir.
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5. SONUC VE DEGERLENDIRME

Giiniimiiz isletme diinyasinda belki de en onemli konularin basinda Orgiitsel
Baglilik ve Verimlilik kavramlar1 gelmektedir. isletme literatiir diinyasinda ve saha
arastirmalarinda da bu sebeple anilan kavramlar {izerine en fazla ¢alisilan konular
arasinda gelmektedir. Giiniimiizde, daha onceki konularda da deginildigi iizere,
Ruhsallik degerleri 6nemi gittikge artan olgular haline gelmis bulunmaktadir. Biz de
bu ylizden calismamizda Fry (2003,2005) tarafindan ortaya atilan Ruhsal Liderlik
Olgusunun Bireyin Ruhsal Esenliginin Aracilik (Mediator) Etkisi altinda Orgiitsel
Baglilik ve Verimlilik kavramlarina etkilerini incelemeyi amacladik. Bunun i¢in de
arastirmamizi iilkemiz ve diinya i¢in Onemi hi¢ tartisilmayacak olan Bankacilik ve
Faizsiz Finans Sektorii tizerinde gergeklestirdik.

Toplamda 247 anket sayisina ulasilmis iken, cesitli sebeplerle (eksik ve hatali
doldurma gibi..) 12 adedi Faizsiz Finans, 10 adedi de Bankacilik Sektoriinden olmak
lizere 22 adet anket gegersiz sayildigindan tezimizde kullanilabilir anket sayis1 225’°e
dismistiir. Bu 225 anketin 126’s1 Bankacilik, 99’u da Faizsiz Finans Sektorii’nden
calisan bireylerden gelmistir.

Oncelikle demografik degiskenlerin model ve kavramlarimiza etkilerini
inceledigimiz bir alt baslik agilmistir. Sonrasinda ise Yiriitiilen tiim analizler ve
kurulan tiim hipotezlerin sonuglar1 oncelikle arastirma modelimiz ve onu takiben
modelde bulunan kavramlar baglaminda tek tek alt basliklar halinde incelenmistir.
Ayrica yine bu ana baglik altinda hem bu ¢alismamizda karsilastigimiz kisitlar1 hem
de ileride bu ve benzeri konular iizerinde g¢alisma yapacak arastirmacilar igin
Onerileri igeren ayri bir boliim daha acgilmistir. Calisma sonuglarimizin isletme
diinyasinda ne gibi faydalar1 olabilecegi konusunu irdeledigimiz son bir bolim ile

hem bu ana basligimiza hem de tezimize son verilmistir.

5.1. Demografik Degiskenlerin Etkileri Hakkinda Genel Bir
Degerlendirme

Yapilan Bagimsiz Orneklem T Testleri neticesinde Cinsiyet degiskenin
modelimizde yer alan hi¢bir kavram i¢in anlamli bir farklilifa sebebiyet vermedigi

gorilmiistiir.
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Medeni Hal agisindan duruma bakildiginda; Evli olanlarin Ruhsal Liderlik
degerlerinin Bekar olanlara nazaran daha yiiksek oldugu sonucuna varimistir. Alt
bilesenler baglaminda durum incelendiginde bu farkliligin  Adanmighk alt
bileseninden kaynaklandig1 goriilmiistiir. Ciinkii Medeni Hal agisindan Umut/Inang
ve Vizyon alt bileseni i¢in anlamli bir farklilik goriilmemistir. (Medeni Hal degiskeni
modelimizde yer alan diger kavramlar i¢in anlamli bir farkliliga sebebiyet
vermemistir.)

Calisilan Sektor agisindan duruma bakildiginda; Finans sektoriinde ¢alisanlarin
Orgiitsel Ciktilar degerlerinin Bankacilik sektdriinde olanlara nazaran daha yiiksek
oldugu sonucuna varilmistir. Alt bilesenler baglaminda durum incelendiginde bu
farkliigin Orgiitsel Baglilik alt bileseninden kaynaklandigi goriilmiistiir. Ciinkii
Calisilan Sektor acisindan Verimlilik alt bileseni icin anlamli bir farklilik
goriilmemistir. (Calisilan sektér modelimizde yer alan diger kavramlar i¢in anlamli
bir farkliliga sebebiyet vermemistir.)

Yapilan Tek Yonli ANOVA Testleri neticesinde Calisilan Pozisyon
degiskenin modelimizde yer alan hi¢bir kavram i¢in anlamli bir farkliliga sebebiyet
vermedigi gorilmiistir.

Calisilan Birim agisindan duruma bakildiginda; Insan Kaynaklarinda (Idari
Isler) calisanlarin Ruhsal Liderlik degerlerinin Krediler Servisi ile Muhasebe —
Finansman Biriminde ¢alisanlara nazaran daha yiiksek oldugu sonucuna varilmstir.
Ayrica Insan Kaynaklarinda (Idari Isler) calisanlarin Bireyin Ruhsal Esenligi ve
Orgiitsel Ciktilar degerlerinin de Krediler Servisi'nde ¢alisanlara nazaran daha
yiiksek oldugu sonucuna varilmistir.

Egitim Durumu Degiskeni agisindan duruma bakildiginda; Lisans mezunu
olanlarin Bireyin Ruhsal Esenligi degerlerinin Yiiksek Lisans mezunu olanlara
nazaran daha yiiksek oldugu sonucuna varilmistir. Alt bilesenler baglaminda durum
incelendiginde Bireyin Ruhsal Esenligi’ndeki bu farkliligin Anlam Katma / Deger
Verme alt bileseninden kaynaklandig gortilmiistiir.

Yas Degiskeni agisindan duruma bakildiginda; Yiiksek yas grubunda yer
bireylerin Bireyin Ruhsal Esenligi Boyutu ve Orgiitsel Baglilik Alt Bileseni
degerlerinin diisiik yas grubuna nazaran daha yiiksek oldugu sonucuna varilmistir.
Alt bilesenler baglaminda durum incelendiginde Bireyin Ruhsal Esenligi’ndeki bu

farkliligin Anlam Katma / Deger Vermealt bileseninden kaynaklandigi goriilmiistiir.
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Ayni Sirketteki Kidem Yili Degiskeni acgisindan duruma bakildiginda; kidemi
yiiksek olan bireylerin Anlam Katma / Deger Verme alt bileseni degerlerinin kidemi
diisiik olanlara nazaran daha yiiksek, kidemi diisiik olan bireylerin Adanmislik alt
bileseni degerlerinin kidemi yiiksek olanlara nazaran daha yiiksek oldugu sonucuna

varilmstir.

5.2. Arastirma Modelimiz Hakkinda Genel Bir
Degerlendirme

Arastirma modelimizi test etmek amaciyla yiiriitiilen regresyon analizleri
neticesinde Ruhsal Liderlik ile Orgiitsel Ciktilar arasindaki iliskide Bireyin Ruhsal
Esenliginin kismi Aracilik Etkisinin varligina ulastik. Anilan aracilik etkisinin esas
kaynagimi bulmak amaciyla Ruhsal Liderlik ile Orgiitsel Baglhilik ve Verimlilik
arasindaki her iki iligki i¢in de Bireyin Ruhsal Esenliginin tiim alt bilesenlerinin ayr1
ayrt kismi aracilik etkileri incelenmistir. Sonucta Ruhsal Liderlik ile Verimlilik
arasindaki iliskide Bireyin Ruhsal Esenliginin tiim alt bilesenlerinin kismi aracilik
etkisinin oldugu gézlenmistir. Ancak Ruhsal Liderlik ile Orgiitsel Bagllik arasindaki
iliskide ise diger iki bilesenin kismi aracilik etkisi saptanmis iken, I¢sel Yasam’in
herhangi bir aracilik etkisinin olmadig1 goriilmiistiir.

Fry (2011) calismasinda Bireyin Ruhsal Esenliginin Ruhsal Liderlik ile
Orgiitsel Ciktilar arasindaki iliskide tam aracilik etkisi oldugu sonucuna ulagmustir.
Iki galisma arasindaki farkliligin kurulan modellerdeki farkliliktan kaynaklandig
diigiiniilmektedir. Ciinkii ¢alismamizda Bireyin Ruhsal Esenligi Boyutunun, Duchon
ve Plowman’in (2005) 6nerdigi gibi, i¢sel Yasam, Topluluga Aitlik Hissi ve Anlam
Katma/Deger Verme Alt Bilesenlerinden olustugu varsayilmis iken, Fry (2011) ise
anilan c¢alismasinda ayni boyutun Anlam Katma/Deger Verme ile Aidiyet Alt
Bilesenlerinden olustugunu varsaymistir. Calismamizda Orgiitsel Ciktilar Boyutunun
Orgiitsel Baglhilik ve Verimlilik Alt Bilesenlerinden olustugu varsayilmis iken, Fry
(2011) ise anilan galigmasinda ayni boyutun Orgiitsel Baglilik ve Performans Alt
Bilesenlerinden olustugunu varsaymistir. Ayrica Ruhsal Liderlik Boyutu Fry’da 3
Alt Bilesenden olusurken, ¢alismamizda Faktdr analizi neticesinde Umut/Inang ile
Vizyon tek faktore indirgendigi i¢in 2 Alt Bilesenden olugmustur. Anilan biitiin bu

farkliliklarin Fry’in galismasi ile ¢alismamiz arasinda Bireyin Ruhsal Esenligi
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boyutunun Aracilik Etkisinde yukarida da belirtilen farkliligin ortaya g¢ikmasina

sebep oldugu diistiniilmektedir.

5.3. Arastirma Modelimizde Yer Alan Kavramlar
Arasindaki Iliskiler Hakkinda Genel Bir Degerlendirme

5.3.1. Ruhsal Liderlik ve Bireyin Ruhsal Esenligi

Yiriitilen Korelasyon ve Regresyon analizleri sonucunda Ruhsal Liderlik ile
Bireyin Ruhsal Esenligi boyutunun tiim alt bilesenleri (I¢sel Yasam, Topluluga Aitlik
Hissi ve Anlam Katma / Deger Verme) arasinda anlamli ve pozitif ¢ift yonlii iliskiler
bulunmustur. Bu da bize vizyon sahibi olan ve bu vizyon dogrultusunda (bu vizyona
sonuna kadar inanarak) hareket eden (kendini isletmeye ve onun vizyonuna adamis
olan), tim karar ve uygulamalarinda biitiinlik ve tutarlilik sergileyen liderlerin
isletmelerinde ¢alisan personellerin Bireyin Ruhsal Esenligi boyutunun tiim alt
bilesenlerini (Igsel Yasam, Topluluga Aitlik Hissi ve Anlam Katma / Deger Verme)
etkiledigi sonucuna gotiirmektedir. Yapilan diger analizler neticesinde Bireyin
Ruhsal Esenligi ile Orgiitsel Ciktilar boyutunun tiim alt bilesenleri arasinda anlamli
ve pozitif ¢ift yonlii iliskiler bulunmustur. Ayrica yine ayni boyutun Ruhsal Liderlik
ve Orgiitsel Ciktilar ile arasindaki iliskide kismi aracilik etkisinin varligi
saptanmistir. Bireyin Ruhsal Esenligi boyutunun biitlin bu etkileri dikkate
alindiginda 6nemi kendiliginden ortaya ¢ikacaktir. Bu sebeple Orgiitsel Ciktilar
(Orgiitsel Baglilk ve Verimlilik) degerlerini yiikseltmek isteyen ydneticiler
kanimizca Ruhsal Liderlik basligi altinda acgiklanan ozellikleri miimkiin mertebe
edinmek i¢in gayret gostermelidir.

Burada agiklanan Bireyin Ruhsal Esenligi boyutunun alt bilesenlerinin genel
olarak bireyin calistif1 isletmeyi sahiplenme degerlerinin bir gostergesi oldugu ve
bireylere bir nevi vicdan duygusu kazandirdigi sdylenebilir. Higbir yoneticinin
calisanlarini mesai saatlerinin her aninda kontrol etmesinin miimkiin degildir. Esasen
en iyi denetimi kisinin kendi vicdami yapabilir. Bu yiizden, anilan bu boyut
giiclendikgce hem bireylerin Orgiitsel Baglilik degerlerinin hem de isletmelerin hem
bireysel, hem grup, hem de genel isletme verimliliginin artacagi (analizler

neticesinde goriildiigii iizere) rahatlikla sdylenebilir.
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5.3.2. Ruhsal Liderlik ve Orgiitsel Ciktilar

Yiritilen Korelasyon ve Regresyon analizleri sonucunda Ruhsal Liderlik ile
Orgiitsel Ciktilar boyutunun tiim alt bilesenleri (Orgiitsel Baglilik ve Verimlilik)
arasinda anlamli ve pozitif ¢ift yonli iliskiler bulunmustur. Bu sonug da bize
yukarida ozellikleri kaba hatlariyla ¢izilmis olan Ruhsal Liderlerin hem bireylerin
Orgiitsel Baglilik degerlerini hem de isletmelerin hem bireysel, hem grup, hem de
genel igletme verimliligini artirdigin1 sdylemektedir.

Belki de isletmeler igin en hayati iki kavram olan Orgiitsel Baglilik ve
Verimlilik degerlerini artirdig1 agik bir sekilde goriilen Ruhsal Liderlik olgusunun,
yoneticilerinihmal etmemesi gereken en temel olgulardan birisi oldugu su gotiirmez

bir gergektir.

5.3.3. Bireyin Ruhsal Esenligi ve Orgiitsel Ciktilar

Yiriitiilen Korelasyon ve Regresyon analizleri sonucunda Bireyin Ruhsal
Esenligi ve Orgiitsel Ciktilar boyutunun tiim alt bilesenleri (Orgiitsel Baghlik ve
Verimlilik) arasinda anlamli ve pozitif ¢ift yonli iliskiler bulunmustur. Bu sonug da
bize (Ruhsal Liderligin Bireyin Ruhsal Esenligi iizerindeki etkilerini ve Bireyin
Ruhsal Esenliginin Ruhsal Liderlik ve Orgiitsel Ciktilar ile arasindaki kismi aracilik
etkisini bir kenara koyarak bagimsiz olarak diisiindiigiimiizde bile) Ruhsal Esenlik
degerleri yiiksek calisanlarn hem bireylerin Orgiitsel Baglhilik degerlerini hem de
isletmelerin hem bireysel, hem grup, hem de genel isletme verimliligini artirdigini
sOylemektedir.

Her isletmede Ruhsal liderler olmayabilir. Fakat yoneticiler (yukaridaki
bilgiden hareketle) isletmeleri igin personel se¢iminde (Ruhsal Esenlik degerlerini
Olcen anketler vs. kullanarak) Ruhsal Esenlik degerleri yiiksek olan bireyleri tercih
edip, hali hazirda c¢alisan personellerinin de Ruhsal Esenlik degerlerinin
yiikseltilmesine yonelik ¢aligmalar igerisine girerlerse, bu islemlerin bile o isletmede
Orgiitsel Baglilik ve Verimlilik degerlerinin &nemli oranda artmasina yardimci

olacag diistiniilmektedir.
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5_..4. Calismada Karsilasilan Kisitlar ve Arastirmacilara
Oneriler

Belki de en acik kisitimiz ¢alismamizin sadece Finans Sektoriinde yiiriitiilmiis
olmasidir. Ali KORKUT Yiiksel Lisans tezinde tiim literatiirii tarayarak kuramsal bir
inceleme yapmis ve neticesinde Ruhsal Liderlik iizerine iilkemizde yapilan toplam 6
adet ¢alismanin varligini tespit etmistir. Bu ¢alismalarin da yalnizca iki tanesini saha
caligmasi olusturmaktadir. Korkut yurtdisinda ise ayni konu iizerine yapilmis olan 19
adet calismay1 (bunlarin 8 adedi de Ruhsallik iizerinde yapilmis olmakla beraber) not
etmistir. (Korkut, 2012). Bu bilgiler bize anilan konu tizerinde diger sektorler i¢in de
saha ¢aligmalarina gereksinim oldugunu ¢ok acik bir sekilde ortaya koymaktadir.

Deger odakli bir yaklasima sahip olan Ruhsal Liderlik i¢in 6zellikle insan
iliskilerinin yogun oldugu (makine yogun olmayan) sektorler {izerinde caligmalar
yapilmasinin hem akademik diinyada anildig: lizere var olan eksikligi giderecegini
hem de isletme diinyasinda (Orgiitsel Baglilik, Verimlilik, Performans gibi degerler
tizerinde) faydali sonuglar elde edilebilecegini diisiinmekteyiz.

Calismamizda incelenen konulardan bir digeri de bireylerin ruhsallik durumlari
idi. Bireyin Ruhsal Esenligi boyutu altinda incelenen bu durumun isletme igin ne
derece onemli bir olgu oldugu ¢alismamiz neticesinde ¢ok agik bir sekilde ortaya
konmustur. Kanimizca Ruhsal Liderlik kadar, hatta belki de ondan daha fazla olarak
bireylerin ruhsallik durumlari iizerine c¢aligmalar yapilmalidir. Bu konu, Ruhsal
Liderlige nazaran iizerine daha fazla c¢alisilan bir konu olmasina ragmen, o6zellikle
iilkemiz baglaminda hali hazirda iizerinde calisilmasi gereken bakir bir alan olarak
durmaktadir. Daha oOnce de bahsedildigi lizere yoneticiler ne kadar cabalarsa
cabalasin ve bu ise ne kadar para harcarsa harcasin kesinlikle calisanlarini
mesailerinin her anlarinda kontrol altinda tutamazlar. Kanimizca anilan denetimi
saglayabilecek belki de tek olgu yine o bireydeki ruhsallik algisidir. Ciinkii ruhsallik
algis1 kiside bir nevi vicdan duygusu olusturmakta ve bu duygu da isyerinde elinden
gelenin en iyisini yapmak igin siirekli bir sekilde onu zorlamaktadir. Boylece de
calisanin her an1 bu sayede bir nevi kontrol altina alinmis olmaktadir.

Ayrica ¢alismamiz sadece Istanbul ilinden toplanan 225 anket (gegersiz sayilan
anketleri saymazsak) ile gerceklestirilmistir. Bu konuda iilke igerisindeki farkli bolge

ve iller temel alinarak ve cok daha fazla deneklere ulasilarak yeni caligmalar
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yapilabilir. Alinan sonuglar dogrultusunda da tiim iilke ¢capinda bu model hakkinda
bir yorum yapmak miimkiin hale gelebilir.

Calismamizda Bireyin Ruhsal Esenliginin Alt Bilesenleri olarak alinan degerler
daha once de bahsedildigi tizere Fry’dan (2011) alinmamustir. Buradan hareketle
modeldeki boyutlarin alt bilesenleri iizerinde cesitli degisiklikler ve varyasyonlar
yapilarak yeni modeller iiretilebilir.

Calismamizda bagimli degisken olarak Orgiitsel Baglilik ve Verimlilik alt
bilesenlerinden olustugu varsayillan Orgiitsel Ciktilar boyutu baz almmustir.
Modelimizde Orgiitsel Baglilik ve Verimliligi 6lgmek i¢in kullanilan anketler yerine
farkl1 Olgekler kullanilarak anilan alt bilesenlerin daha somut bir sekilde
Olciilebilecegi kanisindayiz. Anket sorulari incelendiginde goriilecegi lizere anilan
sorular daha cok siibjektif bir degerlendirmeye olanak saglamaktadir. Ayrica yine
Orgiitsel Ciktilar boyutuna 6zellikle performans basta olmak iizere ek alt bilesenlerin
eklenmesinin faydali olacagini diisiinmekteyiz.

Calismamizda sadece durumun anlik bir fotografi ¢ekilmistir. Yani ¢calismamiz
anketi dolduran bireyin sadece o andaki diislincelerini yansitmaktadir. Cok giiclii
iddialarla ortaya atilmis olan bu teorinin gecerliligini gosterebilmek icin bu tarz bir
calismanin yeterli oldugunu séylemek ¢ok giictiir. Bunun i¢in ayni isletmeden biri
denek digeri kontrol grubu olmak tizere iki grup se¢ilip bu iki grubun g¢alismanin
baslangicinda anketleri doldurmasi temin edilmelidir. Sonrasinda o sirkette, teoride
onerilen uygulamalar ve degisiklikler yapilmali ve bundan sonra 6nceden secilmis
olan iki gruba baslangigta doldurdugu anketleri tekrar doldurmasi saglanmalidir.
Modelle alakali tiim yorumlamalar, hem ayni gruba ¢aligma Oncesi ve sonrasinda
uygulanan iki anket arasindaki farkliliklar ve hem de iki grup arasindaki yine ¢aligma
oncesi ve sonrasindaki farkliliklar dikkate alinarak yapilmalidir. Fry itfaiye, asker
teskilat1 ve okullarda benzer sekilde calismalar yapmis ve modelinin gecerliligini
gostermistir. (Fry et all, 2007, Fry et all, 2005; Malone and Fry, 2003) Kanimizca
tilkemizde bu modelin gecerliligi ancak bu sekilde yapilacak bir calisma ile test
edilebilir.

5.5. Yoneticilere Oneriler

Calisma sonuglarimiza gore evli olanlarin (Adanmigliktan kaynaklanmak

tizere) Ruhsal Liderlik degerleri daha yiiksek ¢ikmistir. Ruhsal Liderligin ¢alismamiz

114



ile ortaya konan Verimlilik ve Orgiitsel Baglhilik degerlerine etkileri géz oniine
alindiginda (diger oOzellikler aynt veya yakin oldugu durumlarda) yoneticilerin
calisan se¢iminde evli olanlar1 tercih etmeleri yerinde bir karar olacaktir.

Calisilan sirketteki kidem yil1 degiskeni yas ile birlikte diistiniildiiglinde bu iki
degerdeki artis Anlam Katma / Deger Verme alt bileseninde artis saglamaktadir. Bu
degerin alt bileseni oldugu Bireyin Ruhsal Esenliginin daha 6nce anlatilan etkileri
diisiintildiiglinde, ¢alisanlarin isletmelerinde tutabilmenin ne denli 6énemli oldugu
kendiliginden ortaya ¢ikacaktir. Ancak c¢alisilan sirketteki kidem yili arttikca
Adanmiglik degerleri diismektedir. Bu yiizden yoneticiler Adanmislik degerlerinin
diismesinin sebeplerini arastirarak, bu sebepleri ortadan kaldirmaya ¢aligsmalidir.

Insan kaynaklar1 biriminde ¢aliganlarin modelimizdeki tiim boyutlar (Ruhsal
Liderlik, Bireyin Ruhsal Esenligi ve Orgiitsel Ciktilar) igin degerleri, diger
birimlerde ¢alisanlara nazaran gorece daha yiiksek ¢ikmistir. Yoneticiler bu bilgiden
hareketle Oncelikle bunun sebeplerini arastirmali, sonrasinda ise elde edilen
bulgulara gore bu birimdeki yiiksek degerlere tiim birimlerde ulasilmasini saglayacak
calismalar igersine girmelidir.

Calismamiz kapsaminda yoneticilere tavsiye etmek iizere edinilen en temel
cikarim ise biitiinlik ve tutarlilik degerlerinin ¢alisanlar tizerindeki etkisidir.
Yoneticiler miimkiin mertebe her is ve davraniglarini belli bir deger etrafinda
sekillendirmeye ve her is ve davranislarinda olabildigince tutarlilik sergilemeye 6zen
gostermelidirler. Yoneticiler ¢alisanlarin sahip ¢ikacaklari bir vizyon olusturarak bu
vizyona sonuna kadar sahip c¢ikmalidir. Ayrica ¢alisanlara kendilerinin
diistintildiiglinii ve her kosulda kendilerine sahip ¢ikilacagini hissettirmelidirler. Bu
sekildeki hareket tarzi ¢alisanlarin hem isletmeye aidiyet duygularini hem de
verimlilik ve performans degerlerini yiikseltecektir.

Calisanlarin Ruhsal Esenlik degerlerindeki artiglar isletmedeki tiim verimlilik
degerlerini (birey, grup ve genel isletme verimliligi) yiikseltmekte ve orgiite baglilig
artirmaktadir. Bu sebeple de yoneticiler bu olguya kesinlikle bigane kalmamali ve
isletmeye alinacak yeni personellerin Ruhsallik olgusuna &nem veren bireyler
arasindan se¢meye Ozen gostermelidir. Personel se¢imi agsamasinda bu alanda
gecerliligi kanitlanmis testler kullanilarak bireylerin Ruhsal Esenlik degerleri
Ol¢iilmelidir. Elde edilen bu degerler personel se¢im kriterleri arasina ilave
edilmelidir. Hali hazirda ¢alisan personellerin Ruhsal Esenlik degerleri de yine anilan

testler vasitasiyla 6l¢iilmelidir. Elde edilen sonuglara gére durumun analizi yapilarak
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Ruhsallik  degerlerinin  ne sekilde artirilabilecegi konusunda calismalara
girisilmelidir. Bu c¢alismalar baglaminda olmak iizere Ruhsallik konusunda
farkindalig1 artiracak egitimler vermek, adaletli olmaya 6zen goOstermek, ahlaki
kurallara titizlikle uymak ve calisanlarin deger yargilar1 Ggrenilerek onlari bu
anlamda tatmin edecek uygulamalar yapmak (ibadetlerini yapabilmeleri igin gerekli

kosullar1 temin etmek, deger yargilariyla ¢celismemeye ¢alismak) vs. sayilabilir...
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