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Giliniimiiz modern toplumlarinda hakim olan maneviyattan yoksun, kontrol ve korku
odakl1 yonetim anlayisini reddeden Spiritiiel Liderlik tarzi, insanlarin adanmaya deger
bir amaca baglanma ihtiyaglar1 oldugu tizerine kurgulanmis, ahenk ve biitiinliige 6nem
veren bir liderdik bi¢imidir. Olaylarin ve kisilerin sadece somut, maddi ve diinyevi
taraflariyla degil, manevi taraflariyla, ruh ve duygu diinyalariyla da ilgilenen bir
liderlik tarzidir. Orgiitsel ahengi saglayarak, orgiitsel basarty1 hedeflemesi, algilanan
performans lizerinde etkili olabilecegi dngdriilen bu yeni liderlik tarzinin mercek altina
alinmasi noktasinda tesvik edici olmustur. Bu ¢alismada, s6z konusu liderlik tarzinin
takipciler iizerinde yarattig1 pozitif etkiler gbz Oniline alinarak, spiritiiel liderligin
calisanlarin psikolojik sermayeleri ve oOrgilitsel destek algilarini etkileyebilegi
Oongoriilmiis ve bu bilesenlerin arasindaki etkilesimin arastiralacagi bir model ve
aragtirma kurgulanmugtir. Arastirma, yogunluklu olarak Istanbul’da yer alan orta ve
biiyiik 6l¢ekli 167 kurumsal isletmelede yapilmistir. S6z konusu isletmelerde gorev
alan 751 beyaz yakal1 personel iizerinde arastirmaya ait anket uygulanmis, aragtirrma
sonuglar1 Yapisal Esitlik Modellemesi ile analiz edilmistir. Arastirma sonucunda
yapilan analizlere gore, spiritiiel liderlik davranisinin, ¢alisanlarin psikolojik
sermayelerini ve orgiitsel destek algilarini pozitif yonde etkiledigi, ancak spiritiiel
liderlikle algilanan performans arasinda pozitif yonlii kuvvetli bir iliski

saptanmamistir.

Anahtar Kelimeler: Spiritiiel Liderlik, Pozitif Liderlik, Psikolojik Sermaye,

Algilanan Orgiitsel Destek, Performans.
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ABSTRACT

Spiritual leadership style that disapproves fear and control focused management
understanding is a kind of leadership which believes that people are in need of being
connected to a high goal thereby gives importance to harmony and integration to
ensure that connectedness. This leadership style deals with not only tangible, material
and earthly but also moral, spiritual and emotional sides of people and events. The
probability of attaining organizational goals by ensurng organizational harmony has
been encouraging in investigating this new leadership style which is expected to have
a positive effect on perceived performance. Taking into consideration the positive
effects created by the above mentioned leadership style on followers, in this study it is
proposed that spiritual leadership will effect psychological capacities and
organizational support perceptions of followers, thus research model has been
designed with the aim of seeing the relationships between the above mentioned
dimensions. Research of the study is conducted mostly in Istanbul in Turkey, on
medium and large scale 167 corporate companies. 751 white collar professionals
working in these 167 companies have applied to our study and survey results of the
research have been analyzed with Structural Equation Modelling. According to the
findings of the analyzes, it has been seen that spritual leadership behaviour effects
psychological capacities and organizational support perceptions of followers
positively but the postive effect of spiritual leadership behaviour is not as strong as

expected.

Keyword: Spiritual Leadershi, Positive Leadership, Psychological Capacity,

Perceived Organizational Support, Performance.
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1.GIRiS

Liderlik kavrami, bir¢ok duygusal siireci iceren karmasik bir konudur. Lideri etkin
kilabilmek i¢in gelistirilebilecek ve irdelenebilecek unsurlarin sayisinin ¢ok olmasi
liderlige dair yapilan ¢aligmalarin hem ¢ok ¢esitli ve hem de sayica ¢ok fazla olmasina
sebep olmaktadir. Liderlik caligmalar1 formal olarak 19. yy’a dayanmaktadir, ancak
ilkgaglardan itibaren biiyiik diistintirler etkili liderleri degerlendirmis, onlar etkili lider
haline getiren faktorleri bulmaya calismiglardir. 20. yy’in ikinci yarisindan itibaren,
liderlik ¢aligmalari, algak goniilliiliikten kaynagini alan etik liderlik bi¢imleri alaninda
yogunlagmis, katilimci ve destekleyici liderlik tlirleri 6ne ¢ikmistir. Bu siirecte
liderlerin takipgilerine karsi duyarliligi, onlarin gelisimi ve faydalari i¢in ¢aligmalar
organizasyonel anlamda basarili olmalar1 kadar 6nem kazanmis ve gelistirilen teorilere

yOn vermistir.

Paralel bir siirecte, pozitif psikoloji ve onun yonetim alaninda uzantisi olan pozitif
orgiit okulu, endiistriyellesme siireci sonrast gelinen gayri insani kosullara karsi, is
hayatina ve liderlige farkli bir bakis agis1 getirmis ve liderlik yaklagimlar1 tizerinde
etkili olmustur. 2000’li yillara geldigimizde pozitif Orgiitsel davranisin 6nem
kazanmasina bagli olarak doniisiimcii liderlik, otantik liderlik, hizmetkar liderlik, etik

liderlik, ve spiritiiel liderlik tarzlar liderlik yazininda etkili olmustur.

Bu c¢alismanin ana arastirma konusu olan spiritiiel liderlik tarzi, insan dogasindaki
iyilige ve insanin pozitif potansiyeline odaklanir. Spiritiiel liderlik, ahenkli, uyumlu,
anlam ve erdem duygulan ile beslenen organizasyonlar ve bu organizasyonlarda
kendilerini iyi hisseden mutlu ve verimli ¢alisanlar olusturmayi amaglar. Spiritiiel
liderlik modern diinyadaki maneviyattan arinmis, biirokratik ve otokratik orgiitlere bir
tepki olarak dogmustur. Bu anlamda modern is hayatinin zedeledigi insan ruhunun
sikintilarini telafi etmeye calisir ve bu ruhun ihtiya¢ duydugu maneviyata alan acar.
Insanlarin, adanmaya deger bir amag veya vizyona baglanma ihtiyact duyduklari
iizerine kurgulanmistir. Orgiitsel anlamda bakildiginda da, 6rgiitsel degerlere ulasmak
ve vizyonu ger¢eklestirmek i¢in ¢alisanlart ve takimlari giiclendirerek ve karsilikli
sevgi, saygl, anlayis ve fedakarliga dayali bir 6rgiit ortami olusturur. Calisanlarin

orgiitlerini fayda alis verisi yapilan bir ortam olarak gdérmek yerine kendi igsel
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degerleri ve anlam arayislart icin g¢alistiklart bir alan olarak gormelerini saglar.

Dolayistyla pozitif liderlik tarzlari arasinda en ileri noktadaki liderlik tarzidir.

Bu c¢aligmada spiritiiel liderligin yani sira, saglikli ve verimli bireyler ve orgiitler
yaratilmasi anlaminda biiyiik 6nem arz eden psikolojik sermaye kavrami ve pozitif
liderlik tarzlarinin 6nemli bir ¢iktis1 olan oOrgilitsel destek algisi gibi pozitif orgiit
okuluna ait dinamiklere de kapsamli bir sekilde yer verilmistir. Spiritiiel liderlik
tarzinin destekleyici yapisinin, ¢alisanlarin psikolojik sermayelerini ve orgiitsel destek
algilarin1 pozitif yonde etkileyecegi ongoriilmiis ve ¢alisanlarin bu yolla daha ytiksek
performans gosterecekleri 6n kabuliiyle arastirmaya psikolojik sermaye ve orgiitsel

destek ogeleri de eklenmistir.

Bu calismada spiritiiel liderligin ¢alisanlarin orgiitsel destek algilarint ve psikolojik
sermayelerini arttirarak daha yiiksek bireysel ve oOrgiitsel sonuclar elde edecekleri
diistinlilmiis ve bu anlamda literatiirde daha 6nce kurgulanmamis bir modelle spiritiiel
liderligin ¢aligan performans: ve algilanan performans iizerindeki etkisi psikolojik
sermaye ve Orgiitsel destek algilarinin araci etkileri arastirilarak incelenmistir.
Spirittiel liderlik modeli ile ilgili literatiirde heniiz alan uygulamasina yonelik
caligmalar kisith sayidadir. Tiirkiye’de de bu konuda hem az sayida arastirma
yapilmis, kisith sayidaki hem de yapilan arastirmalarda sinirli sayidaki drneklem
kullanildig: tespit edilmistir. Literatiirdeki bu bosluk bizi bu alanda ¢alismaya sevk

eden 6dnemli bir etken olmustur.

Calismada spiritiiel liderligin performans tlizerindeki etkisi incelenirken calisanlarin
kendi performanslarina yonelik algilar1 ve Orgiitiin finansal olmayan baz1 ¢iktilarina
iliskin nitel performans algilar1 kullanilmigtir. Arastirmamizda reel sonuglarin

kullanildig1 bir performans boyutuna yer verilmemistir.

Bu ¢alismada yer alan hipotezler, Istanbul ve gevresindeki, personel say1s1 500 ve iistii
olan orta ve biiylik 6l¢ekli 167 isletmede calisan 751 beyaz yakali ¢alisana uygulanan

anket verileri ile test edilmistir.

Bu calisma sekiz boliimden olusmakta olup ilk boliimde; 6z, 6nsdz, igindekiler listesi
sekiller, tablolar ve kisaltmalar listeleri yer almaktadir. Calismanin ikinci boliimiinde
spiritiiel liderlik ve psikolojik sermaye gibi bu c¢aligmanin temel boyutlarinin
dogmasinda etkili olan pozitif psikoloji akimi ele alinmistir. Pozitif psikoloji akiminin

alt kollar1 olan pozitif 6rgiit okulu, pozitif orgiitsel davranis ve arastirma modelinde
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arac1 degisken olan psikolojik sermaye ayrintili olarak agiklanmistir. Ugiincii boliimde
ise genel olarak liderlige ait kisa bir arka plan verildikten sonra pozitif liderlik
tarzlarindan kisaca bahsedilmis ve calismanin ana arastirma konusu olan spiritiiel
liderlik tarzi detayli olarak incelenmistir. Dordiincii boliimde ise caligmada araci
degisken olarak kullanilan algilanan orgiitsel destek kavrami detayli olarak ele alinmas,
bir sonraki boliimde de modelin bagimli degiskeni olan algilanan performans kavrami
ele alinmis, algilanan ¢alisan performansi, algilanan nitel ve nicel performanslar
aciklanmistir. Daha sonraki boliimde ise arastirmanin metodolojisi, Arastirma Modeli,
arastirmanin sinirliliklarina ve analiz sonuglarina yer verilmistir. Sekizinci boliimde
arastirma sonuglar1 temel hipotezlerle de iliskilendirilerek arastirma sonuglari
yorumlanmistir. Genel degerlendirme boliimiinde arastirma sonuglarini ilgili literatiire
yapilan katki agisindan genel bir degerlendirmesi yapilmis, ardindan aragtirmacilar ve

yoneticiler i¢in tavsiyelere yer verilmistir.



2. POZITIiF PSIKOLOJI

Bu c¢alismanin temel arastirma konularindan olan spiritiiel liderlik tarzi ve araci
degisken olarak arastirma modelimizde yer verdigimiz psikolojik sermaye, 2000’li
yillardan sonra psikoloji alaninda yogun olarak arastirilmaya baglanan pozitif psikoloji
akimindan etkilenerek giindeme gelmis kavramlardir. Bu boliimde, séz konusu
kavramlarin arka planinin anlasilmasi agisindan pozitif psikoloji akimindan ve onun
orgiit alanindaki uzantilar1 olan pozitif orgiit okulu ve pozitif Orgiitsel davranig
akimindan bahsedilecektir. Pozitif 6rgiitsel davranis ¢alismalarinda siklikla islenen ve
bizim c¢aliymamizda da araci degisken olan psikolojik sermaye detayli olarak

aciklanacaktir.

2.1. Pozitif Psikoloji Akimi

Pozitif psikoloji hareketi, insan dogasinin ve davranisinin negatife odakli ve patoloji
merkezli degerlendirilmesine bir reaksiyon olarak dogmustur. Genel olarak
bakildiginda psikolojinin olumsuzluklara odaklanmasinin gegerli bircok nedeni
bulunabilir. Ancak psikolojinin 6zellikle gectigimiz elli altmis yilda negatife
odaklanmasinin asil sebebi, bu donemde meydana gelen toplumsal olaylar ve bu tarz
olaylara ilgili faydaci tutumlardir. Aslinda Ikinci Diinya Savas1 éncesinde, psikolojinin
iic temel amact oldugunu goriiyoruz: Ruhsal hastaliklar1 tedavi etmek, insanlarin
yasamlarini gelistirmek, iyilestirmek ve iistlin yetenekleri/zekay1 arastirmak (Hafferon
ve Ilonia, 2011, sf. 5). Ikinci. Diinya Savasindan sonra, gazilere destek olmak amaciyla
aragtirma ve tedavilere odaklanilmasi, psikoloji kuramlar1 ve uygulamalarinin da
genelde hastaliklar, sikintilar, bozukluklar gibi negatifliklerin giderilmesine yonelik

olarak gelismesine vesile olmustur (Kutanis ve Yildiz, 2014, sf. 136).

Psikoloji biliminde insanlarin hayati anlamli ve yasanir kilan gii¢lii yonlerine ve pozitif
karakteristik 6zelliklerine agirlik verilmemesi, pozitif psikoloji akimina olan ihtiyaci
giiclendirmistir (Luthans, 2002a, sf. 3). Pozitif psikolojiye gore psikoloji sadece
hastaliklarla veya saglikla ilgilenen bir alan degil ayn1 zamanda is, egitim, ask, gelisim

gibi hayatin her karesiyle ilgilenen bir branstir ve hayatin en iyi sekilde
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stirdiiriilebilmesini temenni eder, gecici modalar veya yanilsamalara degil bilimsel
metotlara dayanir ve insan davranisinin karmasikligini ¢6zmeye ¢aligir. Bu yaklagimin
alt yapisinda tedavi degil 6nlem alma vardir (Seligman ve Csikszentmihalyi, 2000; sf.
7). Pozitif psikolojinin en 6nemli dnermesi insanin dziindeki iyilik ve mitkemmellik
halinin, hastaliklar, diizensizlikler ve bozukluklar kadar normal, dogal ve gergek

oldugudur (Cameron, 2003; Seligman ve Csikszentmihalyi, 2000).

Pozitif psikolojinin kuruculari, kisilerin giiclii yanlarin1 gelistirecek bir bilimsel
arastirma alaninin insanlarin yasam kalitesini arttirmada ve hastaliklart onlemede
bliyiik 6nem arz edecegini savunmuslar; insani, etkiye tepki gosteren pasif bir
organizma olarak saymak yerine, karar veren, secenekleri ve tercihleri olan sikintili,
umutsuz, yardimsiz durumlar1 yonetebilecek ve bu durumlarda dahi verimli olabilecek
potansiyele sahip bireyler olarak goérmiislerdir (Seligman ve Csikszentmihalyi, 2000;
sf. 6). Pozitif psikolojinin li¢ 6nemli 6n kabulii bulunmaktadir. Bunlardan ilki, bireyleri
kendi gelisimlerine yon verebilecek kapasitede aktif varliklar olarak gérmesidir. Ikinci
on kabul, bireylerin davraniglarini kontrol edebilmek ve gelistirmek icin ihtiyag
duyulan igsel giice sahip olduklarmi kabul etmesidir. Ugiincii varsayim ise pozitif
psikoloji kaynakli davranmis degisikliklerinin bireylerde, hayata baglanmaya doniik
motivasyon olusturmasidir (Cameron vd., 2003; Seligman ve Csikszentmihalyi, 2000;

Eryilmaz, 2013).

Giinlimiizde pozitif psikoloji, psikoloji alanindaki pozitife odakli tiim konu basliklarin
kapsayacak sekilde, semsiye kavram olarak kullanilmakta olup, kisilerin gii¢lii yonleri,
degerleri, basarilari, ilerleme ve gelisimleri, esneklikleri ve optimum faaliyette
bulunmalar1 yoniindeki tiim calisma ve arastirmalar1 kapsamaktadir. Bu ¢alismada,
ozellikle pozitif psikolojinin Orgiit arastirmalarinda uygulama alanlar1 olan pozitif
orgiitsel davranis ve pozitif orgiit okulundan esinlenilmistir. Her ikisinin de teorik alt

yapist pozitif psikolojiden beslenmektedir (Luthans ve Youssef, 2007).

2.2. Pozitif Orgiit Okulu

Pozitif orgiit okulu, orgiit alanindaki negatifligi ¢ozmeye egilimli bir yaklagimin
iirliintidiir; bireylerin, is gruplari ve takimlarinin orgiitsel diizeyde ilerlemesine, giiglii
yonlerinin gelisimine ve orgiitlerde liretken dinamiklerin olusumunun saglanmasina
odaklanir (Dutton ve Glynn, 2008). S6z konusu okul, tek bir teoriyi simgelemez;

miikemmellik, basari, gelisim, ilerleme, esneklik erdemlilik gibi olumlu bir¢ok
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dinamigi inceleyen ¢ok sayida kavram ve teori lizerine ¢alisan semsiye bir ¢alisma
alamdir (Cameron vd. 2003). Orgiit alaninda daha &nce yapilan pozitife odakl
caligmalar1 kategorize eden ve bireylerde, gruplarda, topluluklarda ve orgiitlerde
pozitifligi iireten mekanizmalar yaratilmasi icin cergeve olusturan bir aragtirma

alanidir (Fredrickson ve Losada, 2005).

Pozitif 6rgiit okulunun 6ziinde, is ortaminda pozitif davranis1 yaratan faktorleri tespit
etmenin Orgiitleri basarili noktalara tasiyacagi diisiincesi yatar (Roberts vd., 2005). S6z
konusu okulun asil amaci; bireylerin, topluluklarin ve organizasyonlarin pozitif
durumlariyla bu pozitif durumlarin baglamini, siire¢lerini ve biitiin bu siireclerin
etkilesimlerini anlamak (Cameron, Dutton ve Quin, 2003) ve daha 6nceki kuramlarin
gbzden kagirdigr pozitif durumlari, siiregleri ve etkilesimleri meydana c¢ikarmaktir

(Cameron, Dutton ve Quin, 2003).

Pozitif orgiit okulu, literatiirdeki bu negatiflik egilimi ile miicadele etmeye ve pozitif
orgiit caligmalarindaki parcalanmis goriintlide bir biitiinlilk olusturmaya hizmet
etmekte, Orglit icindeki insanin gilicli taraflarinin  gelistirilmesi, esneklik
kazandirilmasi, canlilik, verimlilik saglanmasi, Orgiit i¢i tatmin ve baglhiligin
olusturulmas: ve olaganiistii performans elde edilmesi icin gerekli alt yapinin
saglanmasi ile ilgili dinamikler {izerine ¢alismaktadir (Cameron vd., 2003). Pozitif
orgiit okulu 6zellikle pozitif psikoloji, orgiit gelistirme, humanistik orgiitsel davranis,
orgiitsel vatandaslik davranisi ve toplum psikolojisi ile ilgili yazindan etkilenmistir
(Cameron, vd. 2004). Pozitif 6rgiit okulu {izerine c¢alisan aragtirmacilar, insana ve
orgiite dair biitlinciil bir resim ¢izmek amaciyla hayatin pozitif ve negatiflikleri
arasindaki igsel ve dogal gerilime odaklanir, gelisim ihtimalleri ve yollar iizerine
yogunlagirlar (Roberts, 2006). Pozitif 6rgiit okulu, orgiit icindeki bireye odaklanirken
onun mutluluguna ve gelisimine alisilmadik bir sekilde 6nem verir; bunu sadece o
bireyi diislindiigii i¢in degil beklenenin listiinde ve siirdiiriilebilir ger¢ek performansi

elde edebilmek i¢in yapar (Ramlal, 2008).
S6z konusu okulun temel degerleri sdyle 6zetlenebilir:

* Erdemlilik, yani orgiitte ahlaki yapilarin kuvvetlenmesini, neyin iyi neyin kotii
oldugunun anlagilmasini saglayip sosyal olarak orgiitiin daha iyi ve yasanilir
bir duruma gelmesine katkida tutum, inan¢ ve yaklagimlar (Cameron ve

Dutton, 2003).



* Artarak Yiikselen Olumluluk, yani pozitif duygularin kisinin bakis acisin
genisletmesi ve bu genisleyen bakis agisinin psikolojik dayaniklilik ve
esnekligi saglamasi (Fredrickson, 2000; Tugade, vd., 2004).

* Yeni Bilgi Uretimi, yani pozitif duygular; aciklik ve yeni fikir iiretimini
desteklerken yeni bilgi {retiminin de pozitif duygularin {iretimini
kolaylastirmasi. Zamanla bu dongiiniin yiiksek seviyelerde bireysel ve orgiitsel
performansa katkida bulunmasi.

* (Calisan1 Giiclendirme, yani insanlar1 yapabilecekleri isler ve gelebilecekleri
durumlar konusunda kendi potansiyellerine ulagsmalari i¢in izin vermesi, destek
olmasi, yardim etmesi ve onlara giivenmesidir (Gardner, 2010). Feldman ve
Khademian (2000) gibi pozitif 6rgiit bilimcilere gore, gligclendirme ¢alisanlarin
kurumun hedeflerini benimsemesine ve bu hedeflere ulasmak icin g¢aba
gostermelerine sebep olur.

*  Olumlu Sorgulama (Appreciatative Inquiry) yani, orgiitiin kapasitesini pozitif
potansiyeline ulasacagi sekilde giiclendirecek ve aciklayacak sekilde
arttirmasi, problemlere odaklanma yerine oncelikle orgiitte iyi giden seylere

odaklanilmasi (Coghlan vd., 2003).

Pozitif orgiitsel davranis da pozitif 6rgiit okulu gibi 6rgiitsel anlamda pozitiflik ve
giiclii yonlerin gelistirilmesi ile ilgilenmektedir. Ancak pozitif 6rgiit okulundan

farkli olarak birey odaklilig1 daha fazladir.

2.3. Pozitif Orgiitsel Davranis

Pozitif orgiitsel davranig, orgiitsel davranisin bir alt kiimesidir. Pozitif orgiitsel
davranigin pozitif yonlii onu ana c¢at1 olan, bireylerin ve gruplarin 6rgiit i¢indeki
davraniglarini inceleyen orgiitsel davranistan ayirir (Luthans, 2002a; Luthans, 2002b).
Pozitif 6rgiit okulu gibi pozitif 6rgiitsel davranis da pozitif psikoloji prensipleri tizerine
kuruludur ve orgiit icindeki bireyin pozitif davraniglari izerine odaklanir. Net bir tanim
vermek gerekirse, pozitif orgiitsel davranis, ol¢iilebilen, gelistirilebilen ve etkin bir
sekilde yonetilebilen, pozitife egilimli psikolojik kapasiteler ve giiclii yonlerin

incelenmesidir (Luthans, 2002b; Wright, 2003).

Seligman’in pozitif psikoloji ile ailelerin ve topluluklarin pozitif yonlerini anlamaya
dair yeniden anlamlandirmasi gibi bir bakis agisini (Seligman ve Csikszentmihalyi,

2000a), Luthans (2002a, 2002b) orgiitsel davranig alaninda, orgiit igindeki insan
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davraniginin incelenmesini negatife odakliliktan ¢ikarip, negatif ve pozitif elementler

arasinda daha dengeli bir odaklanmaya yoneltmesinde goriiyoruz.

Luthans (2002a, 2002b, 2004), pozitif orgiitsel davranis kavramini, orgiitlerde
bireylerin performans seviyelerini attirabilmek amaciyla olgiilebilir, gelistirilebilir ve
etkin bir sekilde yonetilebilir kabul edilen pozitife odakli insan kaynagi giicleri ve
psikolojik kapasitelerini aragtirma, analiz etme ve pratige dokme olarak tanimlamistir.
Pozitif 6rgiitsel davranis dikkatleri, asir1 hirs, bencillik ve kural tanimadan ne pahasina
olursa olsun kazanmaya odakli orgiitler yerine, takdir, onaylama, ahenk, isbirligi,
gelisim, canlilik ve anlamlilik ile tanimlanan 6rgiitler iizerine ¢ekmeye calisir (Demir,

2011).

Pozitif orgilitsel davranis ¢calismalarinda “gelistirmeye agik olma” dlgiitii, s6z konusu
alani, pozitif psikoloji ve orgiitsel davranisin diger olumluya odakli kavramlarindan
ayirir (Luthans, 2002a; Luthans 2002b; Luthans vd. 2008; Luthans ve Yousseuf,
2007). Bu yaklasima gore pozitif orgiit aragtirmalar1 kapsaminda devamlilik gosteren
sabit karakter 6zellikleri yerine, gelistirilebilen ve durumsal olarak degisip gelisebilen

kavramlar yer almalidir (Luthans, 2002a).

Pozitif orgilit okulu, bireysel karakter ozellikleri olan merhamet ve erdem gibi
performansla ilgisi heniiz kanitlanmamis kavramlarla ilgilenirken, pozitif orgiitsel
davranig, durumsal olarak gelisebilen ve performansla ilgisi kanitlanmis olgular

incelemektedir (Luthans, Youssef ve Avolio, 2006).

Pozitif orgiit okulu ve pozitif orgiitsel davranis bazi temel noktalarda birbirinden
ayrilmaktadir. Farklilik goriilen ilk nokta arastirma konularidir. Pozitif 6rgiit okulu
orgiit diizeyinde pozitif durumlar ve 6zellikler ile ilgilenirken, pozitif 6rgiitsel davranis
kisisel diizeyde pozitif 6zellikler ve bunlarin performans gelisimi {izerindeki etkisiyle
ilgilenmektedir. Performans gelisimine verilen énem de, pozitif 6rgiit okuluna gore
pozitif orgiitsel davranista daha belirgindir (Luthans, 2002a; Luthans 2002b; Kutanis
ve Orug, 2014). Luthans’a goére (2002a, 2002b) pozitif oOrglitsel davranisin
“gelistirmeye agik olma” dlgiitli de, bu alanin ¢alisma konularini pozitif psikoloji ve
orgiitsel davranigin diger olumlu odakli kavramlarindan énemli dlciide ayirir. Pozitif
orgiitsel davranisa gore orgiit calismalar stabil bir sekilde siireklilik arz eden karakter
ozellikleri yerine, gelistirilebilen durumsal kavramlar iizerine kurulmali, pozitif 6rgiit

caligmalarinda yer alabilecek kavramlar egitimle gelistirilebilir, degistirilebilir ve



yonetilebilir olmalidir. Pozitif orgiitsel davranig, degisime ve gelisime agik olan
durumsal 6zellik gosteren psikolojik sermayene dnem verir (Avolio ve Luthans, 2006),
olumluya odakli diger yaklagimlar ise daha ¢ok, daha yavas ve az degisen ve uzun
zamanda gelisim gosteren karakter ozelliklerine odaklanirlar. Mizag ile yakindan
ilintili bu ozellikler; insanin 6mrii boyunca ¢ok yavas ve ¢ok vakit harcanarak
degistirilebilir. Bu o0zelliklerde bir gelisim ve degisimin olabilmesi i¢in uygun
destekleyici faktorlerin olmasi ve engelleyici faktorlerin bulunmamasi, uzun dénemli
ve yogun profesyonel destegin saglanmis olmasi gerekir (Peterson ve Seligman, 2004).
Bu c¢erceveden bakildiginda; pozitif oOrgiitsel davramisin durumsal psikolojik
kapasitelerinin pozitif orgiitsel okulunun pozitif degisim i¢in 6ngordiigii faktorlere

gore cok daha degisken ve rahat yonetilebilir oldugu goriiliir (Cameron vd., 2003).

Ikinci ayrim noktasi metotlar ve analiz diizeylerindeki farkliliklardir. Daha 6nce de
bahsettigimiz gibi pozitif orgiit okulu, makro diizeyde, nicel ve nitel aragtirma
yontemlerini ve araglarimi kullanirken, pozitif orgiitsel davranig, mikro diizeyde
ampirik alan aragtirmasi yontemlerini kullanir, pozitif orgiit okulu tiimdengelim
(orglit-grup-kisi) yontemini kullanirken, pozitif orgiitsel davranis ise tiimevarim (kisi,
grup-oOrgiit) yontemini benimser (Cameron ve Caza, 2004; Kutanis ve Orug, 2014).
llgilendikleri kavramlar ¢ok yakin olmasina ragmen, pozitif drgiitsel okul erdem,
merhamet, c¢alisan1 giliclendirme gibi kavramlar iizerinde yogunlasirken, pozitif
orgiitsel davranig, umut, iyimserlik, 6z yeterlilik, dayaniklilik, esneklik ve pozitif
orgiitsel sermaye gibi kavramlar {izerine yogunlasarak birbirlerinden odaklandiklar

konular itibari ile farklilagirlar.

Pozitif psikoloji, onun 6rgiit ortamina yansimalari olan pozitif 6rgiit okulu ve pozitif
orgiitsel davranig aragtirmalar1 sonucunda pozitif psikolojik sermaye kavrami ortaya

cikmistir (Luthans, Youssef ve Avolio, 2006).

2.4. Psikolojik Sermaye

Gliniimiiz agir rekabet sartlar1 altinda siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamaya
yonelik olarak sirketlerin duyduklari ihtiyaglarin ¢esitliligi alisilagelmis maddi, beseri
ve sosyal sermaye gibi sermaye ¢esitlerinin yeterli gelmemesine sebep olmus bu
durum da yeni bir sermaye ¢esidi olarak kabul edilen pozitif psikolojik sermaye

kavramimin dogmasina yol agmuistir.



Psikolojik sermaye, bireyin sahip oldugu olumlu ve gelistirilebilir 6zellikler biitiinii
olarak tanimlanmaktadir. Diger olumluya odakli yaklasimlara nazaran daha proaktif,
Ozgiin ve gelisime agik bir yaklagima sahip olmasi sebebiyle kisilerin gii¢siiz yonlerine
degil; gliclii yonlerine odaklanmakta ve 6z yeterlilik, psikolojik dayaniklilik,
iyimserlik ve umut tarafindan karakterize edilmektedir (Luthans vd., 2004). Psikolojik
sermaye genel itibariyle kisinin kim oldugu ve pozitif gelisim vasitasi ile ne olabilecegi
ile ilgilenmektedir (Luthans, Youssef ve Avolio, 2007). Bu yaniyla, kisilerin neye
sahip oldugu ile ilgilenen ekonomik sermaye, bilgi birikimlerinin ne dl¢iide oldugu ile
ilgilenen beseri sermaye ve kisilerin sosyal cevre ile ilgilenen sosyal sermayeden

biiylik 6l¢iide ayrilmaktadir (Luthans, 2004).

Pozitif orgilitsel davranis kapsaminda dnemli bir kavram olan psikolojik sermaye her
gecen giin daha fazla arastirmaya konu olan ve kullanimi yayginlasan bir kavramdir.
Psikolojik sermaye orgiitsel davranig alaninda ¢ok yeni bir kavram oldugundan, s6z
konusu kavramin is hayatr ile ilgili baglantisin1 kurabilmek i¢in bahsedilen iliskilerle
ilgili teorilerle baglantilarinin dogru tasvir edilmesi ve gecerliliklerinin test edilmesi
noktasinda bilyiik 6nem arz etmektedir (Gooty, Gavin, Johnson, Fraizier ve Snow,
2009). Psikolojik sermaye bireysel psikolojik kapasitelerle birlikte birgok diger pozitif
orgiitsel davranis kriterlerini sinerjik bir sekilde birlestiren iist seviye bir kavram
olarak karsimiza ¢ikmakta ve bu yoOniiyle de arastirmacilarin orgiit i¢inde insan
davranigini ¢ok yonlii olarak degerlendirmesine olanak saglamaktadir. de tanimladig:
gibi Psikolojik sermaye, bireyin verimlilik amaciyla ekonomik, beseri ve sosyal
sermayeleri basarili bir sekilde orgiite tasiyabilme yetenegi olarak kabul edilmektedir

(Envick, 2005).

Bir bireyin pozitif psikolojik durumunun gelisimi; (1) zorlayict gorevleri yerine
getirebilme noktasinda kendine giivenine, (2) gelecekte basarili olacagina dair
genellestirilmis inancina yani iyimserligine, (3) amaclara ulagmak i¢in hedefler
dogrultusunda alternatif ¢ikis yollar1 bulabilmesine ve gerektiginde bu yollarin revize
edilebilmesine, (4) problemler ve tersliklerle karsilasildiginda kendini toparlayabilme
ve basarilt olmak i¢in yeni sanslar yaratabilme, yeteneklerine baglidir (Luthans,

Youssef, vd., 2007)

Psikolojik sermaye, orgiitlerin siirdiiriilebilir basar1 ve rekabet avantaj1 saglamalarinda

insan kaynaklar1 uygulamalarinin 0neminin ve oOrgiit Uyelerinin Olgiilebilen,
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gelistirilebilen ve etkin olarak yonetilebilen performanslarinin tyelerin pozitif
psikolojik kaynaklart ile yakindan ilgisi oldugunun altini ¢izer. Bunun yaninda, ¢alisan
verimliliginin artisina olumlu yonde etki edecek bir dizi nitelik olarak tanimlanan
psikolojik sermaye, temelde bireylerin ne olduklarina ve gelecekte ne olacaklarina ve
bireylerin statik ve degistirilmesi zor kisilik 6zelliklerinden ziyade degistirilebilir ve
gelistirilebilir yonlerine odaklanir (Luthans vd., 2007. Bu o6zellikler her kosul ve
durumda siireklilik gosteren karakteristik bir 6zellik olarak degil (pozitif duygulanim,
0z disiplin, 6z saygt, temel 6z degerlendirmeler vb.) durumlara gore degisen ve gelisen
ozellikler olarak karsimiza ¢ikar, tecriibeyle veya egitimle degisebilir ve gelisebilirler
(Luthans, Youssef, 2007). Pozitif 6zellikler ve durumlar kavramsal olarak benzer
ozellikler tasisalar da (pozitiflik, pozitif sonuglar dogurma vs.) ayni1 kavramlar olarak
kabul edilemezler. Son donemde yapilan ¢alismalar 6zellik (zraif) — durum (state)
degiskenleri ile ilgili lineer bir yol tarihlemislerdir. Ornegin; Luthans ve Youssef’un

(2007) ozellik- durum ¢izgisi asagidaki o6zellikleri kapsar:

e Salt pozitif karakter o6zellikleri: Lineer ¢izginin en ucundaki kavramdir,
stabil, zamanla ve durumdan duruma degigsmeyen ¢ogunlukla kalitsal ve

kisinin zekasi ile ilgili 6zellikleridir.

* Ozellik/huy benzeri psikolojik ozellikler: Lineer cizgide 6zellige yakin
olmakla birlikte nispeten daha degisken psikolojik &zelliklerdir. Ornegin;
Digergamlik, disa doniikliik, merhametlilik vs.

*  Durumsal psikolojik kaynaklar yani psikolojik sermaye: Lineer ¢izginin
tam aksi ucunda ise 0z yeterlilik, umut, iyimserlik ve dayaniklilik gibi gelisime
acik ve is ortaminda bireyleri pozitif anlamda gii¢lii kilacak pozitif psikolojik

kapasiteler yer almaktadir.

* Porzitif Duygulanim: Lineer ¢izginin tam tersi istikamette yer alan anlik ve
biiyiik oranda degisken ruh halleri ve duygularidir. Orn: Heyecan, saskinlik,
korku vs. (Luthans, Avolio, vd., 2007; Luthans, Youssef, vd., 2007; Youssef
ve Luthans, 2007).

Psikolojik Sermaye, bireylerin hali hazirda sahip olduklar1 6zellikler ile gelecekte
gelisim yoluyla sahip olacaklar1 6zellikler toplami olarak temel bir sermayeyi ifade
etmekte ve dort alt boyuttan olugsmaktadir. Bu boyutlar; bireylerin islerine bagarmalari

icin sahip olmalar1 gereken yeterlilige dair inanglar1 yani “6z yeterlilik”, simdi ve
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gelecekte basarili olmaya iliskin olumlu yaklasimlart yani “iyimserlik”, amaclarin
basarilmasina yonelik beklentileri yani umut” ve zorluklar karsisinda saglam durus
gostermeleri yani ‘“dayamiklilik” tir. Psikolojik sermayenin alt boyutlart kendi
aralarinda etkilesim gosterir dolayisiyla bahsedilen bu dort 6zellik biitiinctil bir
yapidadir, birbirlerini besler ve daha pozitif sonuclar ortaya c¢ikmasina katkida

bulunurlar (Luthans, 2004, 2008).

Psikolojik kapasitelerin, somut hedeflerin bagarilmasinda olumlu etkilerinden
bahsetmek icin belli bir bilissel esigi gecmeleri gerektiginden bahsetmek gerekir.
Pozitif duygular somut hedeflerin ve amaglarin ger¢eklesmesinin bir yan {iriinii olsalar
da pozitif orgiitsel davranisin ve pozitif psikolojik kapasitelerin performansa olan
etkisi bu yan faydalarin ¢ok 6tesinde olumlu bir ¢iktidir (Lazarus, 2003, sf. 95). Benzer
sekilde Luthans ve arkadaglar1 da (2007), psikolojik kapasitenin her dort tiiriiniin de
alt yapisinda bulunun ortak giiclii yon olarak, kosullarin en iyi sekilde degerlendirilip,

azim ve motivasyon ile basari sansinin arttirtlmasi oldugunun altini ¢izmislerdir.

Esasinda psikolojik sermaye s6z konusu dort kapasiteyi ortak bir paydada bulusturan
ozel bir mekanizmadir. Umut, iyimserlik, 6z yeterlilik ve dayaniklilik uyumlu ve
birbirini tamamlar nitelikte bir mekanizma ile ¢alisirlar. Bu dort kavram her ne kadar
birbirlerinden ayr1 kavramlar olarak goriilse de (Luthans, Avolio, vd., 2007),
benzerlikleri farkliliklarindan daha fazladir. S6z konusu uyum ve benzerlik kavramlari
birbirleriyle kiyaslaninca daha iyi anlasilir. Mesela Bandura (1998, sf. 56) 6z
yeterlilikle ilgili olarak, insanlarin basarisinin ve kendilerini iyi hissetmelerinin
bireysel yeterlilikleri ile ilgili iyimser bir bakis acisina sahip olmalarina bagh
oldugundan bahsederken, diger bir taraftan 6z yeterliligin dayaniklilik ile iliskisi ile
ilgili de basarinin basarisizlikla sonuglanmis tesebbiislerden sonra pes etmeyerek
tekrar tekrar deneyerek basarisizliklar karsisinda dayaniklilik gosterebilecek bir 6z
yeterlilik duygusu ile elde edilebileceginin altin1 ¢izmektedir (sf. 62). Snyder (2002)
de benzer bir yaklasimda bulunmakta, iyimserligin de umut gibi hedef bazli bir biligsel
stire¢ oldugunu ve bir sonucun 6nemli bir degeri oldugunda ortaya ¢iktignin altim
cizmektedir. S6z konusu ahenkli mekanizmanin c¢alismasiyla iyimserlikten
kaynaklanan basarili olma umudu ve kisinin kendi 6z yeteneklerine dair inanci, is
ortaminda da basarili olmasini (Luthans, Avolio, vd., 2007) ve is yerine veya

meslegine baglanmasini (Luthans, Norman, Avolio ve Avey, 2008) saglar.
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Daha once yapilan caligmalarda psikolojik sermaye ile stres ve kaygi diizeyleri
arasinda negatif iliski (Avey, Luthans ve Jensen, 2009) kisinin kendisini psikolojik
olarak iyi hissetmesi ile ise pozitif iliski bulunmustur (Avey, Luthans, Smith, ve
Palmer, 2010). Avey ve arkadaslar1 tarafindan yapilan bir arastirmada, psikolojik
sermayenin isten ayrilma niyeti ve oOrgiitsel sinizm ile negatif orantili, Orgiitsel
vatandaslik davranisi ile ise pozitif iliskili oldugu tespit edilmistir (Avey, Luthans ve

Yousseuf, 2010).

Asagida psikolojik sermayenin bilesenleri olan 6z yeterlilik, iyimserlik, umut ve

dayaniklilik detayli olarak incelenecektir.

2.4.1. Oz Yeterlilik

Pozitif psikolojik sermayeye gore bireyin en giiclii yonlerinden biri 6z yeterliliktir.
Kisith sayida c¢alisma haricinde, 6z yeterlilik orgiitsel davranis alaninda yeterince
detayli ele alian bir konu olmamustir (Luthans, 2002a). Oz yeterlilik, pozitif érgiitsel
davranigin {i¢ 6nemli kriteri olan, Olgiilebilirlik, gelistirilebilirlik ve performansi
arttirma kriterlerini saglamasi nedeniyle pozitif orgiitsel davranisin 6nemli bir kavrami
kabul edilir. Onde gelen 6z yeterlilik teorisyenlerinden ve arastirmacilarindan
Bandura’ya gore, 6z yeterlilik, pozitifligi doguran en etkili ve dnemli mekanizma
(Luthans, 2002a), bireyin belirli bir gorevi basarmaya veya isi yapabilmeye dair
gerekli motivasyonu harekete gegirebilecek kabiliyete sahip olduguna dair kanaati,
yeterli biligsel kaynaklara ve uygun hareket tarzina sahip olduguna dair inancidir

(Stajkovic ve Luthans, 1998b).

Psikolojik sermayenin bu boyutunda, kisinin 6z motivasyonu ve verilen isi layikiyla
yerine getirebilme konusunda kendi yeteneklerine olan inanci ifade edilmektedir
(Stajkovic ve Luthans, 1998). Oz yeterlilik, psikolojik sermayenin teorik olarak en
fazla destegi olan ve iizerinde en ¢ok arastirma yapilan boyutudur (Luthans, Youssef
ve Avolio, 2007). Oz yeterlilik bireyin beceri anlaminda ne denli yetkin oldugu ile
degil, kisinin kendi becerilerine dair ne denli inangh oldugu ile ilgilidir (Ozkalp,
2009). Oz yeterlilik duygusu yiiksek olan bireyler, miicadelecidirler ve kendilerine
zorlanmalarini gerektiren amaglar belirlerler ve karmasik olan gorevlerle bas etmede
listiin yollar gelistirebilirler (Caprara ve Cervone, 2003). Oz yeterlilik algis1 yiiksek
kisiler, yeni bir ise baslamadan 6nce zorlayici hedefler belirlerler ve bu gorevlerin

basarilmasina yonelik inanglarini aksilikler karsisinda bile siirdiirmektedirler (Cetin

13



vd., 2013). Kendine giivenen bireyler daha zorlayict hedefler pesinde kogsmakta, daha
cok caba gostermekte ve hedefe ulasma yolunda karsilarina ¢ikan engellerle bas
etmede daha basarili olmakta, stresle basa ¢ikabilme noktasinda daha avantajhi

olmaktadirlar (Gardner ve Schermerhorn, 2004, sf. 274).

Bandura’ya gore 6z yeterlilik bulundugu sartlardan bagimsiz bir kavram degildir,
gelistirilebilir ve yonetilebilir bir dzelliktir (Luthans, 2002a). Oz yeterlilik siireci
bireylerin se¢eneklerini, tercihlerini ve bireysel davranislarini pozitif yonde etkileyen
bir mekanizmadir. Oz yeterlilik sahibi insanlar her seyden 6nce kendileriyle ilgili
algiladiklar1 kapasitelerini Olger, tartar, degerlendirirler. Dikkat edilmesi gereken
nokta su ki, bu ilk satha aslinda kisinin kabiliyetleri ve kapasitesi ile ¢cok da ilgili
degildir, daha ¢ok algilariyla, kendilerini ve kabiliyetlerini nasil gordiikleri ile ilgilidir.

Kisinin kendisiyle ilgili pozitif degerlendirmesidir.

Oz yeterlilik pozitif tercihler yapilmasina yani zorlayici isleri ve gorevleri istlenmeye
ve kabullenmeye, iistiin ¢caba gosterilmesine ve azimli olunmasina sebep olur. Pozitif
0z yeterlilik sahibi insanlar negatif durumlarla karsilastiklarinda dayaniklilik ve
esneklik yani dayaniklilik gosterir, daha dirayetli olur engellerle daha rahat savasirlar.
Pozitif 6z yeterlilik hissi, pozitif diistinme egilimini arttirir, kisinin problemleri ¢6zme
ve bir isi bagarabilmeye dair kendine giivenmesini, strese kars1 daha dayanikli olmasini

saglar (Luthans, 2002a).

Oz yeterliligin, gelismeye ve dlgiimlenmeye uygun olmas: sebebiyle pozitif drgiitsel
davranis kriterlerine uymasina ve is performansiyla giiclii bir iliskisinin bulunmasina
ragmen (Stajkovic ve Luthans, 1998) isle ilgili performansla arasindaki iliskiyi 6l¢en
az sayida aragtirma bulunmaktadir. Stajkovic ve Luthans’in 114 ¢alisan iizerine
yaptiklar1 meta-analizde is performansi ile 6z yeterlilik arasinda gii¢lii bir iligskinin
varlig1 tespit edilmis ve 6z yeterliligin gelistirilmesinin i tatmini, hedef belirleme, geri
bildirim verme gibi diger popiiler orgiitsel davranig pratiklerine gore performans

sonuglarina daha pozitif etki ettigi goriilmiistiir (Stajkovic ve Luthans, 1998).

2.4.2. Tyimserlik

Iyimserlik, pozitif psikoloji arastirmacilari tarafindan pozitif drgiitsel davranisin ana
bilesenlerinden biri sayilmaktadir (Luthans, 2002a). Iyimserlik salt bir bilissel siire¢
degil duygular1 da iceren, hem motivasyondan etkilenen hem de motive edici bir

stirectir ve bu yoniiyle pozitif 6rgiitsel davranis agisindan kritik bir bilesendir (Luthans,

14



2002a). Bandura’ya (1997, sf. 42) gore 6z yeterlilik ile ilgili inanglar belirli olaylar,
durumlar, aktiviteler ve belirli kosullar altindaki davranis kaliplarina dair gelistirilmis
inanglardir. Scheier, Carver ve Bridges’e (2001) gore ise iyimserlik daha
genellestirilmis durumlara ve sartlara 6zel, bireyin hayatinin biiyikk bir kismim

kapsayacak sekilde yayginlastirilmis genel, kapsayici olumlu bakis agisidir.

Iyimserlik, kisinin olumlu olaylar1 i¢sel, kalic1 ve yaygin nedenlerle iligkilendirirken,
olumsuz olaylar1 genellikle dissal ve gegici kosullara iliskilendirmeleri ile ilgilidir
(Seligman vd., 2000). Snyder’e (2002) gore ise iyimserlik, kiginin kendisi i¢in anlamli
ve kiymetli sonuglara iligskin algilarini etkileyen ve yonlendiren sonu¢ odakli bilissel
bir siirectir. lyimserlik teorisinin temelleri motivasyon modellerinden beklenti-deger
teorisine dayanmaktadir (Carver ve Scheier, 1999). Bu teoriye gore, kisinin amaclar
degerleri anlaminda farkliliklar gosterir ve kisi daha fazla 6nemli gordiigli amaglari
sirdirme noktasinda daha biliylkk motivasyon gosterir. Bunun yam sira,
basarilabilecegi diisiiniilen amaglar daha fazla ¢abaya layik goriiliirken; basarilmasi
giic gibi goriilen amaglar daha az ¢abaya layik goriiliir. Amagtan amaca beklentiler
farklilagsa da, Scheier ve Carver (1985) bireylerin yasamlar1 boyunca sahip olduklari
ve edindikleri amaclara dair daha genis ve kapsayict bir kendine giiven duygusuna
sahip oldugunu varsaymakta ve bu genellestirilmis beklenti iyimserlik olarak
adlandirilmaktadir. Psikolojik sermayede bahsi gecen iyimserlik, geleneksel
iyimserlik anlayisindan daha esnek ve daha gercek¢i olmasi agisindan farklilik

gosterir, dolayisiyla fazlasi zararl olabilecek bir kavram degildir (Luthans, 2002).

Literatiirde iyimserligin is ortamindaki olumlu etkilerinin yani sira, sebep olabilecegi
muhtemel risklerin de alt1 ¢izilmekte, bazi kosullarda anlamsiz ve amacinin diginda
sonuclara sebep olabilecegi belirtilmektedir. Mesela fazla iyimser bir bakis agisiyla
makul olmayan hedefler koyulabilir, is hedefleri a¢isindan ¢ok da anlamli olmayan
gereksiz amaglar edinilebilir ya da makul bir hedefe ulagma anlaminda organizasyon
kendine fazlaca gilivenip gerekenden az ¢aba gosterebilir. Hatta gilivenlik, finansal
kontrol, muhasebe gibi baz1 islerde pesimist davranmak bile ise yarayabilir, kisinin
daha temkinli ve hazirlikli olmasina vesile olabilir, dolayisiyla pozitif 6rgiit okulu

esnek ve gergekei bir iyimserligin gerekliligini savunulabilir (Luthans, 2002a).

Liderlik teorisinde de iyimserlik yaklagiminin 6nemine dair yaygin bir kabul

goriilmekte ve bu alanda bir¢ok c¢alisma yapilmaktadir. Watson ve May (2000)
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tarafindan ordunun cesitli kadrolarinda gdrevli memurlarda yapilan bir ¢alismada
iyimserligin ¢alisanlarin liderlik potansiyeli ile yakindan iliskili oldugu goriilmiistiir
(Watson ve May, 2000). Liderler iizerinde yapilan bir diger calismada degisimi
tetikleyen liderlerin siradan yoneticilere gore daha iyimser olduklart ve de daha
iyimser liderlerin takipgilerinin de daha iyimser oldugunu tespit etmistir (Wunderly

vd., 1998).

Iyimserlik, umut ve 6z yeterlilik gibi benzer kavramlarla kiyaslandiginda tabiatinda
daha genellestirilmis bir olumlu bakis acisini ifade eder ve basariya dair daha makro
bir beklentiyi igerir, 6z yeterlilik ve umut ise belirli bir duruma ve hedefe ait olumlu
bakis acis1 ve beklentileridir. Daha 6nce 6z yeterlilik ve umut duygusu yaganmamis
alanlarda da gelecege dair iyimserlik hissedilebilecegi gibi, umut ve 6z yeterlilikten
farkli olarak iyimserlikte pozitif beklentiler her zaman igsellestirilip kiginin kendi
cabasina atfedilmemistir. Durumsal faktorler ve dis etkenler, iyimserligin aciklayici
anlatiminda kullanilan faktorler olarak karsimiza c¢ikmaktadir (Avey, Luthans ve

Yousseuf, 2010).

2.4.3. Umut

Umut pozitif psikolojiye dair mesleki alanda kullanilabilecek ana kavramlardan biri
olmakla birlikte su ana kadar akademik yazinda yeterince ilgi gérmemistir (Juntenen
ve Wettersen, 2006). Snyder umutlu olmayi, kisinin kendisine hedefler koymasi, bu
hedeflere nasil ulasabilecegine dair yollar tespit etmesi ve bu hedefleri basarmak i¢in
kendisini motive edebilecegine dair inang olarak tanimlamistir. Daha basit bir ifade ile
umut, kisinin hem amaca ulagmak i¢in gdsterdigi iradesini hem de hedefe ulasacagi

yollar1 bilmesini kapsar (Snyder, 1994).

Umut, basar1 duygusundan interaktif bir sekilde beslenen pozitif motivasyonel bir
duygu durumudur ve hedef odakli enerji ve amaglara ulagsmak icin planlanan yollarin
toplamindan olusur (Snyder, Irving ve Anderson, 1991). Snyder’a (1994) gére umut,
umutlu ve duyarli aktorlerin uzun siireli etkilesimleri sonucu olusur, s6z konusu
aktorler bir 6gretmen, kog, lider, patron, ebeveyn veya kisinin hayatindaki herhangi

bir kilit isim olabilir (Avolio, vd., 2004a).

Jensen ve Luthans (2006) umudu, bireylerin hedeflere ulasma yolunda gosterdikleri
caba ve kararlilik ve bu hedeflere ulasirken kullanabilecekleri alternatif yollarin

belirlemesi olarak tanimlamigtir. Esasinda umut teori olarak ilk kez pozitif psikoloji
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caligmalari ile tinlii Snyder (1995) tarafindan ortaya atilmistir. Snyder’e (1995) gore
umut biligsel bir yapidir ve bir hedefi basarmak konusunda sifirdan daha biiyiik bir
beklentidir. Hedefe ulagma konusunda algilanan olasiligin ve hedefin 6nemini umudun
derecesini belirler. Snyder’e gore umut amaca ulasma istegi ve amaca ulasma yollarin
bulabilme becerisi olmak {izere iki bilesenden olusur. Amaglar ise davraniglart motive
eden degerlerdir. Umut teorisine gdre, umut bireylerin kendi kapasiteleri ile ilgili,
hedefleri acik ve net bir sekilde kavramlastirmayi, bu hedeflere ulasmak icin stratejiler
gelistirmeyi ve bu stratejileri kullanmaya yonelik kapasitelerine dair algilarini yansitir.
Stratejik yollar {iretmenin ve motivasyona sahip olmanin her ikisi de énemli noktalar
olmakla birlikte ayr1 ayr1 hi¢ biri basarili olma noktasinda yeterli degildir. Stratejik
hedefler ve bu hedeflere ulagsmak i¢in sahip olunan motivasyon birbirlerini tamamlar
ve birbirlerini karsilikli olarak etkiler durumdadirlar ancak birinin olmas1 digerinin de
var oldugunun gostergesi degildir (Luthans, 2002a). Umutlu olmak kisinin hedefler
koyup, bu hedeflere nasil ulagabilecegini hesaplayip s6z konusu hedefleri basarma
noktasinda kendisini motive edebilmesi ile ilgilidir. Snyder’in belirttigi gibi hedeflere
ulagmak icin irade ve bu hedeflere ulasma yollariin bilinmesi yani hem istegin olmasi

hem de yol ve yontemlerin olmasi umudu olusturan bilesenlerdir (Luthans, 2002a).

Ik bakigta, umut diger pozitif érgiitsel davrams bilesenleri olan iyimserlik ve 6z
yeterlilikten farksiz gibi goriinmekle birlikte s6z konusu kavramlardan onemli
farkliliklar1 vardir. Mesela umut teorisindeki irade ve hedefe yonelik istek, 6z yeterlilik
teorisindeki beklentilere ve umut teorisindeki hedefe ulastiran yollar, 6z yeterlilikteki
sonuglara dair beklentilere benzese de, Bandura’nin 6z yeterlilik teorisinde gegen
hedefe ulasmaya dair beklentiler, 6zyeterlilik teorisindekideki en Snemli bileseni
olustururken, Snyder’in umut teorisindeki irade (aslinda 6z yeterliligi de kapsar) ve
amaca ulastiracak yollar (sonuca dair beklentileri de kapsar) s6z konusu teoride esit
oneme sahip olarak kabul edilirler, biri digerinden daha 6nemli sayilmaz. Umut
teorisinin irade ve amaca ulastiracak yollar bilesenleri birbirlerini etkileyerek ve
tamamlayarak hareket ederler. lyimserlik teorisinde ise, iyimser beklentiler
cogunlukla baskalar1 tarafindan yani kiginin kendisinin disindaki faktorler tarafindan
olusturulurken, umut teorisinde amaca ulagtiracak yollar kisinin kendisi tarafindan
belirlenir ve baslatilir. Iyimserlik teorisinde amaca ulagmak igin planlanan yollardan

bahsedilmezken, umut teorisi i¢in bu hayati bir bilesendir ve bu bilesen umudu bir¢cok
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hedef belirleme teorisi, iyimserlik teorisi gibi benzer pozitif oOrgiitsel davranig

kavramindan ayiran bir bilesendir (Luthans, 2002a).

Is ortaminda; calisanlarmn katilimini saglayarak hedeflerin benimsenmesini ve
hedeflere baglilig1 saglamak, zorlayic1 ama ulasilabilir hedefler belirlemek ve bu
hedeflere ulasma noktasinda alternatif yollar belirlemek, engeller c¢iktiginda
yapilacaklar1 6nceden tespit etmek, gerektiginde hedefi revize edecek mekanizmalar
kurmak, olas1 6nemli olaylar1 6nceden tespit edecek farkindalikta olmak ve bunun i¢in
gerekli mekanizmalari kurmak umut faktoriinii arttirmaya yardimci aksiyonlar olarak

kabul edilebilir (Luthans, 2002a).

Hedef teorisi (Covington, 2000), iyimserlik teorisi (Scheier ve Carver, 1985) ve 6z
yeterlilik teorisi (Bandura, 1982) gibi diger pozitif psikoloji teorileri, umut teorisinden
farkli olarak hedefin kendisi ve hedefe ulasilmak i¢in ortaya konan yol, yontem ve
stratejilere ayn1 oranda agirlik vermezler; umut teorisi ise hedefe de hedefe ulasmak
icin kullanilan yollara da esit oranda agirlik verir (Snyder, 2003). Umut teorisine gore,
hedef kisinin deneyimlemek, yaratmak, almak, yapmak veya olmak istedigi herhangi
bir sey olabilir. Benzer sekilde, hedef ¢ok 6nemli veya hayati bir konuda olabilecegi
gibi siradan bir konu da da olabilir. Hedefler ulasilabilme ihtimali olarak da ¢ok cesitli
seviyelerde olabilirler, yani basarilabilme ihtimalleri ¢cok yiiksek de olabilir diisiik de
olabilir. Yiiksek seviyede umut sahibi bireyler daha 6nce basardiklar1 hedeflerden daha
zor hedefleri tercih etme egilimi gosterirken, diisiik umut seviyesine sahip insanlara
gore de hedeflere ulagsma noktasinda alternatif ¢6ziim yollart olusturmada daha
basarilidirlar (Snyder vd., 1991; Snyder vd., 1996).Yine umut teorisine gore kavramsal
kurgulama ne kadar iyi olursa olsun eger amac- hedefe ulagsma yolu arasinda mantiksal

baglant1 yoksa olusturulan stratejiler anlamsiz kalmaktadir (Snyder, vd., 1999).

Snyder’a (2002) goére umut sahibi bireyler, kendilerini, arzuladiklar1 sonuclara
ulagtiracak yollar iiretebilir, bu yollar1 aktive edip daimi kilabilirler. Ama¢ kavrami
umut teorisinin dayanak noktasi olan biligsel parcasidir. Amagla ilgili olarak Snyder’e
gore dnemli olan husus; amaclarin birey acisindan bir anlami1 ve degeri olmasi, bireyin
bu amaglara ulagabilecegine dair inanci olmasi ve kismen amagladiklar1 seyin belirsiz
olmasidir (Snyder, 2002). Bireyler harekete gecebilmek ve amaglarina ulagabilmek
icin uygun yollar iiretebileceklerine inanmalidir. Amaca ydnelik uygun yollardan

kasit, bir hedef i¢in bir ya da daha fazla yonler iiretebilme kapasitesidir. Aragtirmalara
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gore yiiksek umut diizeyine sahip insanlar bir yolda basarisiz olduklarinda alternatif
yollar aramaya baslarlar ¢cabuk pes etmezler (Snyder, 1995; Snyder vd. 2000). Amaca
yonelik bir yol bulabilmenin disinda, birey bir hedefe dogru hayali bir yon boyunca
ilerleyebilme motivasyonuna sahip olmalidir. Yani hedef yoniinde kararlhilik
gostermelidir (Snyder vd., 1998). Amaci arzulama ve amaci elde edebilmek icin
kendini yeterli hissetme, umut teorisinin motive edici pargasidir, problemlerle
karsilasildiginda alternatif yollar iiretmek ve se¢mek icin kisiye gii¢ verir (Snyder,
2002). Dolayistyla umut diizeyi yiiksek kisiler hayata daha sikica sarilan, ne istedigini

bilen, daha enerjik ve motivasyonu daha yiiksek kisilerdir.

Umut gorece daha stabil bir karakter 6zelligi olarak goriilebildigi gibi, daha degisken
bir zihni ¢ergeve olarak da goriilebilir. Benzer sekilde, umutlu diisiinme tarzi farkl
seviyelerde de olabilir; genel olarak tiim hedefler i¢in gegerli olabilir, yani kisisel bir
karakter 6zelligi olabilir ya da belli bir alana 6zel hedefler olabilir veya sadece belli

bir hedefe 6zel olabilir (Snyder, 2003).

Diisiik umut seviyesine sahip insanlar kendilerinden siiphe duyma egilimi gosterir,
bilgiyi algilamada ve bilgiyi kullanip ¢ikt1 iiretmede negatif diisiinme egilimleri
yiiziinden umutlu insanlara gére daha basarisiz olurlar (Snyder, 1999). Yiiksek umut
seviyesi ise, daha rahat ve kaliteli insan iligkileri ve daha etkin hedef takibiyle pozitif

orantil1 oldugu goriilmektedir (Snyder, 2000).

Umut {izerine Snyder (2000) tarafindan yapilan arastirmaya gdére umutlu insanlar
pozitif ¢iktilar elde etme konusunda daha motive ve adanmis sekilde davranirlar
(Snyder vd., 2000). Adams ve arkadaslar1 (2002) tarafindan yapilan bir diger
aragtirmada ise insan kaynaklar1 yetkililerinin daha umutlu bireyler oldugu firmalarin
daha karl1 oldugu, daha diisiik isten ayrilma oranlarinin oldugu, daha yiiksek seviyede
calisan baglilig1 ve is tatmini tespit edilmistir. Benzer sekilde Peterson ve Luthans
(2003) tarafindan yapilan arastirmada yiiksek umut seviyesine sahip liderlerin
birimlerinin performansinin daha yiiksek oldugu, ¢alisanlarin isten ayrima oranlarinin

diistik oldugu ve memnuniyet oranlarinin daha yiiksek oldugu tespit edilmistir.

Umudu 6z yeterlilik ile kiyaslayan Snyder (1995, 2002); 6z yeterliligi, kisinin kendiyle
ilgili herhangi bir seyi yapabilecegine olan inan¢ ve beklenti olarak tanimlarken,
umudu hedefleri ulagmaya yonelik inang olarak tanimlamistir. Umut, hedef ve hedefe

ulasan yollar arasinda hedefe ulasana kadar tekrarlanan bir siirectir. Bandura (1986)
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bu siiregte kisinin kendi 6z yeteneklerine olan inancinin 6énemini vurgulayarak, umut
edilen sonuclara ancak bu inangla ulasilabilecegini vurgular. Her ne kadar umut ve 6z
yeterliligin motivasyonlar1 paralel olsa da, Snyder, Rand ve Sigmon’un (2002)
kanaatine gore umut teorisindeki hedefe dair motivasyon yani hedefe ulagmaya
yonelik istek ve hedefe ulastiracak yollar1 takip etme istiyaki, kabiliyetten ¢ok niyetle
ilgilidir. Diger bir yandan umut teorisi, hedefe ulasmada duygularin roliine (hedefe
ulagsma yolunda duygusal anlamda motive olma) vurgu yaparken, 6z yeterlilik teorisi
duygularin rolilne veya etkisine herhangi bir vurguda bulunmaz (Juntunen ve

Wettersten, 2006).

Snyder ve arkadaslarina gore (2000) umut teorisi Seligman’in (1991) iyimserlik
teorisine gore daha gelecek odaklidir. Carver ve Scheier’in (1986) iyimserlik modeline
gore hedefe ulastiracak yollar ve hedef yolundaki motivasyon anlaminda daha detayli
irdelenmis bir teoridir. Snyder’a (1995) gore, iyimser bir kisinin islerin iyi gidecegine
dair bir diisiincesi olsa da, s6z konusu isi nasil basaracagina dair net bir plam
olmayabilir veya hedefleri kafasinda ¢ok net olmayabilir, bu da umut teorisinin neden

daha spesifik ve biligsel siireglere sahip bir teori olarak kabul edildigini a¢iklar.

Snyder’in (1995, 2002) calismalarinda is ortaminda umudu arttirabilmek i¢in bazi

tavsiyelerde bulunulmaktadir. En 6nemlileri;

e (Calisanlarin katilimmi saglayarak kararlarin calisanlar tarafindan kabul
edilmesinin saglanmasi ve bagliliklarinin arttirilmasi

* Spesifik ve zorlayici hedefler koyulmast,

* Hedefleri netlestirmek ve hedeflere ulasma yolundaki 6nemli adimlar1 ve
alternatif yollar1 belirlemek,

* Hedeflerle ilgili engeller ortaya c¢iktiginda hedefleri yenileyip
giincelleyebilmek i¢in yeteneklerin gelistirilmesi,

* Yaniltict ve ger¢ekeilikten uzak bir sekilde umut sahibi olunmamasi,

* Yakinda olabilecek Onemli olaylarin diigiiniilmesi, olumlu beklentilerin

dillendirilmesi (Luthans, 2002).

2.4.4. Psikolojik Dayaniklihk
Bu ¢alismada Ingilizcedeki resillience terimi Tiirkceye psikolojik dayamkhlik olarak
cevrilmistir. Alan yazinina baktigimizda s6z konusu terimi dayaniklilik olarak da

Tiirkgelestiren arastirmacilar goriilmektedir. Ornegin; Turgut ve Begenirbas (2016),
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Demirel ve Derin (2013). Ancak Cetin ve Basim (2012) ve Erkmen ve Esen (2012) ve
Polat¢1 (2014) gibi birgok arastirmaci ise s6z konusu terimi psikolojik dayamkhihk

olarak ¢evirmislerdir.

Psikolojik dayaniklilik, ya da dayaniklilik degisen durumlara uyum saglayabilecek
esneklikte olma ve negatif duygu durumlarindan ¢abuk ¢ikip kisinin eski haline
gelebilmesi olarak tanimlanmaktadir (Block ve Kremen, 1996). Resilyans, 6z
yeterliligin, gelisimin ve kisinin kendisini ve c¢evresini yOnetebilmesinin bir
gostergesidir (Sandage ve Hill, 2001). Beklenmedik durumlar, krizler ve dezavantajli
kosullarin iistesinden gelme yetenegidir (Sutcliffe ve Vogus, 2003).

Dayaniklilik ile ilgili literatiirde goriilen ilk arastirma Cowan’in (2000) ¢ocuklar ve
ergenler iizerinde yaptigt psikolojik dayanikliligi Ol¢limleyen calismasidir.
Dayaniklilik; zorluk, belirsizlik, ¢catisma, basarisizlik gibi olumsuz ve moral bozucu
durumlar karsisinda cabuk toparlanip olumlu duruma geri donebilecek gelisimi
gosterebilmek, esnek davranabilmektir (Masten, 2001). Diger boyutlardan farkli
olarak, tepkisel bir nitelik tasir ve bireylerin riskli, beklenmedik ve olumsuz durumlara
gosterdigi olumlu uyumu olarak tanimlanabilir (Masten ve Reed, 2002). Aslinda
esneklik /dayaniklilik yani dayaniklilik yalnizca olumsuz olaylarla basa ¢ikabilme
yetkinligi degil, bir taraftan da asir1 pozitif olaylarla karsilagildiginda en makul sekilde

reaksiyon gosterebilme becerisidir (Luthans vd., 2008).

Dayaniklilig1 yiiksek olan bireyler pozitif duygular1 daha sik ve yogun yasar; hayata
daha enerjik ve eglenceli bir bakis agisiyla bakarlar, meraklidir ve yeni deneyimlere
aciktirlar (Klohnen, 1996; Masten, 2001; Tugade, vd. 2004). Diger bir taraftan,
olaylara mizahi bir bakis acisiyla yaklasabilir, daha yaratici ¢oziimlere ulasabilir,
rahatlamaya 6nem verir ve iyimser bakis a¢isina sahiptirler (Tugade, vd. 2004, Masten
ve Reed, 2002). Tiim bunlarin 6tesinde, dayaniklilig1 yiliksek bireyler sadece kendi
biinyelerindeki pozitif duygular1 ortaya ¢ikarmak ve aktive etmekle kalmaz ayni
zamanda bagkalarinda da pozitif duygular uyandirmada basarilidirlar, destekleyici

sosyal aglar kurabilirler (Tugade vd., 2004).

Psikolojik dayaniklilikla ilgili yapilan arastirmalarda risk, yatkinlik ve koruyucu
faktorler olmak iizere ti¢ ana faktor tizerinde durulmaktadir (Kutanis ve Yildiz, 2014).
Risk faktorii probleme ve problemin olumsuz sonuglarina yol agan araci her tiirlii yap1

ve siire¢ bakimindan incelerken (6rnegin: azinlik olma, stresli olaylar, zor mizag vs.),
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yatkinlik ise negatif olan bir durumun veya riskli faktorlerin daha abartili yaganmasina
etki eden her tiirlii etmen ve risk faktorlerine karsi psiko-sosyal arastirmalar yapma
egilimidir. Ornek olarak kronik hastalik, fakirlik, olumsuz ortam sartlari, negatif
sOylemlere ¢ok maruz kalma verilebilir. Koruyucu faktorler ise riskli ve negatif
durumu olumlu yonde degistirecek her tiirlii etmendir. Ornegin; i¢sel kontroliin
olmasi, iyi bir arkadaslik ortami, zeka, pozitif bakis agisi, aile destegi vs. (Kutanis ve

Yildiz, 2014).

Diger bir taraftan, psikolojik dayaniklilik bireylerin sosyal, duygusal ve biligsel kisilik
ozelliklerine yansimaktadir. Sosyal baglamda psikolojik olarak dayanikli kisiler
iletisim becerileri yiiksek, insanlarla pozitif iliskiler kuran ve arkadas edinmede
yetenekli bireylerdir, duygusal baglamda psikolojik dayanikliliga sahip bireyler ise
benlik saygis1 yiiksek, 6z yeterlilige sahip, iyimser ve zor durumlarda iimitli olan
bireylerdir. Biligsel manada dayanikli olan bireyler ise yiiksek diizeyde zekaya, etkin
basa ¢ikma mekanizmalarina, problem ¢dzme becerilerine, yaraticiliga ve mizah

anlayisina sahip bireylerdir (Kutanis ve Yildiz, 2014).

Hayatin zorluklarmma ve sikintilarma karsi basarili adaptasyon, kisinin zorluklar
karsisinda hizla kendini toparlayabilme, kendini yenileyebilme kapasitesine baglidir
(Carver ve Scheier, 1999). Dayaniklilik ile ilgili teorik ve deneysel arka plana
bakildiginda pozitif duygularin kisinin diisiinme yeteneginde esneklik ve problem
cozme becerilerinde pozitif yonde etki sagladigi ve negatif diislinceleri bertaraf ettigi
goriilmektedir (Fredrickson ve Branigan, 2005; Isen, Daubman, ve Nowicki, 1987;
Frederickson, 2003; Ong vd., 2006; Fredrickson ve Levinson, 1998), giinliik hayattaki
stres faktorleriyle basa ¢ikma, onlar1 yonetme ve olumlu durumlara doniistiirmede

onemli bir etken olarak goriilmektedir (Ong, vd., 2006).

Literatiir incelendiginde stres ve stres yapici faktorleri atlatmada kisisel farkliliklarin
bliylik 6nem arz ettigi goriilmektedir (Davis, Zautra ve Smith, 2004; Zautra, Affleck,
vd., 2005; Ong, vd., 2006). Dikkat ¢ekici bir sekilde, stres ve kriz anlarinda bile, pozitif
duygularin negatif duygularla beraber goriilebildigi tespit edilmistir (Ong, Bergeman,
ve Bisconti, 2004; Ong, vd., 2006). Pozitif duygularin kisilerin adaptasyon siirecindeki
esnekliklerini dlgen Zautra, Smith, Affleck, ve Tennen (2001) tarafindan yapilan
caligmada yiiksek oranda stres yasanan durumlarda siradan donemlere gore pozitif

duygularin negatif duygular1 azaltmada daha etkili oldugu goriilmiis ve normal
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zamanlara nazaran stresli donemlerde kisinin pozitif duygularindaki ¢ok az bir eksiklik
veya hasarin bile kisinin kirilganhigini arttirdigi, daha dayaniksiz hale getirdigi
goriilmiistiir, yani pozitif duygularin negatif duygulari azaltmadaki etkisi siradan
donemlere gore stresli ve sikintili donemlerde katsay1 olarak ¢ok daha etkili oldugu
sonucuna varilmistir (Ong, vd., 2006). Stresle ilgili yapilan laboratuvar deneylerinde
pozitif duygularin strese dayaniklilig arttirdigi bdylece negatif duygularin stireklilik
arz etmesinin Oniinii kesip adaptasyonu ve stabil duruma geri donmeyi kolaylastirdig:
goriilmistiir (Zautra, vd., 2000; Ong ve Bergeman, 2004a; Zautra, Affleck, vd., 2005;
Ong, vd., 2006). Lazarus, Kanner ve Folkman (1980) tarafindan yapilan ¢aligmada ise
stresli durumlarda, pozitif duygularin stres tarafindan emilip bitirilen hayati psikolojik
kaynaklar1 tamir ettigi, strese karsi direnci arttirip 6zellikle stresin siddetinin arttig1
donemlerde psikojik anlamda nefes almak icin kisiye gili¢ verdigi tespit edilmistir

(Lazarus, Kanner ve Folkman 1980).

Aslinda hayatin normal akisinda, neredeyse herkes, kendisini ciddi anlamda zorlayan
bir veya daha fazla negatif olay yasar. Mesela; sevdigi birini kaybedebilir, isini
kaybedebilir, saglik problemleri yasayabilir, kaza gecirebilir, aldatilabilir vs
(Bonanno, 2007) ancak sevindirici bir sekilde, bu zorluklar1 yasayan insanlardan
sadece kiiciik bir alt kiime depresyon gibi psikolojik sorunlar yasar, bu durumun arka
planinda kuskusuz insanlarin sahip olduklar1 psikolojik esnekligin yani dayanikliligin
biiytik etkisi vardir (Bonanno, 2007). Konu ile ilgili, Bonanno, Rennicke, ve Dekel’in
(2005) 11 Eyliil olaylarmi yasayan New York sakinleri {izerinde yaptiklar
aragtirmalarinda, katilimcilarin % 50’sinin yeterli seviyede dayamikliliga sahip
oldugunu, saldirtya maruz kalma siddeti en yiiksek olan grupta bile grubun {igte birinin
yiiksek seviyede dayaniklilik gosterdigini tespit etmislerdir. S6z konusu felaketten
sonra dayaniklilig1 yiliksek olan bireylerin ortak 6zellikleri, felaketten maddi anlamda
etkilenmemis olmalari, sosyal anlamda gevrelerinden destek almalari ve fiziksel olarak
hayatlarini zorlagtiran kalp ve dolasim yolu hastaliklar1 gibi ciddi hastaliklara sahip

olmamalaridir (Bonanno vd., 2007).

Aslinda, dayaniklilik kisilerin belli yetkinlikleri gelistirebilmeleri i¢in alt yapiy1
saglayabilecek O6nemli kaynaklara sahip olduklarinda (duygusal, sosyal, ve maddi
sermaye vb.) ortaya ¢ikma ihtimali daha yiiksek olan bir durumdur ve kiginin ustaligin
mabharetini gosterebilecegi motivatdrlerin, yani pozitif yonlerini kullanabilecegi hayat

deneyimlerinin oldugu durumlarda daha rahat ortaya ¢ikmakta, kisinin perginlenmis
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0z giiveni ve 6z yeterlilik duygusu dayaniklilik olusumunu tetiklemektedir (Masten ve

Reed, 2002).

Bireysel olarak kisinin aldig1 egitim, kisinin bireysel deneyimleri ve belirli bir alanda
uzmanlagmis bilgiye sahip olmasi da dayanikliligini arttirmaktadir (Sutcliffe ve
Vogus, 2003). Bireyler gorevleri ile ilgili kilit davranislarinda bulunduk¢a bu
davraniglar1 sergilemede maharet kazanmakta, 6z yeterlilik duygular ve yetkinlikleri
artmaktadir. Yetkinlikleri arttik¢ca s6z konusu davranig alanlarinda beklenmedik veya
zorlayici bir olay olsa bile s6z konusu duruma etkili bir sekilde cevap verebilmektedir.
Kuskusuz bir bireyin dayanikliliginin yiiksek olmasi basarili olacaginin garantisi
degildir, sadece adaptasyonunun yiiksek olacaginin ve sikintili siiregleri kolaylikla
atlatacaginin garantisidir, ama bu garanti de aslinda basarili olma ihtimali otomatik

olarak ytikselir (Garmezy, 1991).

Dayanikliligin organizasyondaki bireylerin ihtiya¢ duyduklar1 kaynaklara rahat
ulagtiklarinda ve yetkinlik ve becerilerini kullanabilecekleri deneyimler kazanma
sanslart oldugunda gelistigini, kisinin bireysel gelisiminden, deneyimlerinden ve 6z
yeterlilik duygusundan etkilendigini goriiyoruz. Bireysel yetkinlige katkida bulunan
deneyimler genellikle kisinin olaylara ve durumlara kendi yorumlarimi katabildigi,
hayal giiciinii kullanabildigi, ezber bozan (Luthans, Cicchetti ve Becker, 2000;
Masten, 2001), hata yapmaya ve yapilan hatay: diizeltmeye olanak taniyan (Dweck,
1986), ve rol model olarak alinabilecek birilerinin oldugu (Kobasa, 1979; Sternberg
ve Kolligian, 1990) deneyimlerdir. Biitiin bunlarin yani sira, kisilerin bireysel anlamda
aktif tercihlerde bulunabilmeleri ve kendi islerini kendileri organize edebilmeleri
dayanikliliga katkida bulunan faktdrler arasindadir (Luthans, Cicchetti ve Becker,
2000).

Orgiitsel baglamda bakindirdiginda dayaniklilik, 6rgiitiin sikintili durumlarda kendini
toparlayabilme gilicii olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Legnick-Hall vd. (2011),
organizasyonel anlamda dayanikliligi, dinamik rekabet kosullarinda karmasikligin
emilip ortaya firmanin yeteneginin c¢ikmasi olarak tamimlamaktadir. Orgiitsel
baglamda dayaniklilik, kisilerin ilgili konuda yeterli ve anlamli bilgiye sahip
olduklarinda ve bu bilgiyi kullanmak ic¢in yeterli otoriteye sahip olduklarinda
artmaktadir (Wruck ve Jensen, 1994).
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Organizasyonel sistemler tabiatlar itibari ile entropiye ve kaosa meyilli olduklar igin
baslarina gelebilecek olaylar1 ve durumlar1 6nceden kestirebilmek gercekten zordur.
Bazi organizasyonlarin baslarina gelen sikintilart kolaylikla atlatip yeni durumlara
basarili bir sekilde adapte olurken bazilarinin basarisiz olmalarinin altinda biiyiik
olgiide organizasyonlarin sahip olduklar1 dayaniklilik yani dayaniklilik ve esneklik
yatar (Sutcliffe ve Vogus, 2003). Orgiit teorisinde dayaniklilik siklikla bireylere ait bir
ozellik ve kapasite olarak gecmekte ve iki sekilde kendini gdstermektedir: (1) orgiitiin
acilari, sikintilar1 ve zor durumlari (ani degisiklikler, baski, kati bir lider, paydaglardan
gelen zorlayict talepler vs. atlatabilmesi (2) Orgiitiin zor durumlarda kalindiginda

kendini kolaylikla eski hale getirebilmesi, ¢abuk iyilesmesi, sikintilar1 cabuk atlatmasi.

Gelisimsel bir perspektif ile bakildiginda dayaniklilik, sadece spesifik bir duruma
reaksiyon olarak ortaya ¢ikmaz, aksine kademeli ve siirekli olarak zaman igerisinde
riskli, stresli ve acili durumlarla kars1 karsiya geldikce gelisir (Sutcliffe ve Vogus,
2003). Bunun yaninda, aslinda dayaniklilik goreceli bir kaynaktir, farkli durumlarda
ve farkli zamanlarda farkli dlgiilerde ve sekillerde tezahiir edebilir. Bir kiginin veya
kurumun belli bir konuda veya belli bir zaman diliminde dayaniklilig1 ytiksekken,
bagka bir konuda veya zaman diliminde dayaniklilig1 diigiik olabilir (Staudinger,
Marsiske ve Baltes, 1993). Gelisimsel perspektife gore insanlar zorlayic1 durumlarla
karsilastiginda farkli farkli kaynaklar1 kullanarak savasmaya ¢alisabilirler ve bu savasi
kazanadabilirler kaybedebilirler. Sikintili durumunda bireyler ve organizasyonlar
kullandiklar1 miicadele silahlar1 sayesinde yeni kabiliyetler ve yetkinlikler
gelistirebilirler, olan yeteneklerini gelistirip giliclendirebilirler. Dolayisiyla gelisimsel
perspektif oOrgiitsel teoriden farkli olarak kisilerin krizlerden ve sikintilardan
giiclenerek c¢iktigini iddia eder (Sutcliffe ve Vogus, 2003). Dayaniklilik sayesinde
aciga c¢ikan organizasyonel adaptasyonlar yiiksek seviyede rekabetin hiikiim stirdiigii
anlasilmasi zor, karmasik ve ¢ok hizli degisen bir diinyada vuku bulmaktadir (Sutcliffe
ve Vogus, 2003). Dayaniklilik kapasitesi sabit bir 6zellik olmaktan ziyade gelisimsel
bir siirectir (Caza ve Milton, 2012) ve bu siirecteki rutinler, uygulamalar ve degerler
organizasyonun sikintili durumlari ve engelleri atlatmalarina yardimci olmakla kalmaz
organizasyonun daha iyi noktalara gelmesi i¢in yeni firsatlar yaratir (Sutcliffe ve
Vogus, 2003). Biitiin bu gelisimsel siire¢ Onceki deneyimlerin daha sonraki

deneyimleri sekillendirmesi sayesinde olusur (Akgiin ve Keskin, 2014).
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Oz yeterlilik g¢ergevesinden bakildiginda, &rgiitsel dayamklhiligin biiyiik 6lciide
orgiitlerin 6z yeterliligini en zor durumlarda dahi yenileyebilmelerine bagli oldugu
goriiliit. Oz yeterlilik kavramsal esneklik gosterebilen, normlar, yapilar ve
uygulamalarla kavramsal esneklik gdsterebilen organizasyonlarda daha rahat
yenilenebilmektedir (Schulman, 1993). Kavramsal esneklik (conceptual slack) ise
organizasyon iyelerinin organizasyonun teknolojisi ve iiretim siiregleriyle ile ilgili
analitik perspektiflerinde ¢esitlilik, olan biteni sorgulama egilimi (Weick, 1993;
Schulman, 1993) olarak tanimlanmaktadir. Kavramsal esneklik, bir organizasyonun
yetkinligini ve 6z yeterliligini ¢oziilecek problemleri belirleyerek ve hali hazirda sahip
olunan o6n kabulleri ve bilgileri sorgulama egilimi yaparak organizasyonun
dayanikliliginin arttirilmasina katkida bulunur (Weick ve Sutcliffe, 2001; Sutcliffe ve
Vogus, 2003).

Orgiitiin dayaniklilik; érgiitte yer alan kisilerin ve birimlerin faaliyetlerini, bu birimler
arasindaki iliskileri ve orgiitiin kendi i¢ dinamiklerini diizenleyebilme becerisi olarak
tanimlanabilir. Orgiitsel dayaniklilik organizasyon i¢i ve organizasyonlar arasi yikim
olasiliklarina karsi islemektedir. Bu yikimlar hem operasyonlarda hem de iligkilerde
olabileceginden, orgiitsel dayaniklilik iliskisel ve operasyon el dayaniklilik ile

yakindan iligkilidir (Khan, vd., 2013).

Akgiin ve Keskin (2014) tarafindan yapilan ¢alismada, Tiirkiye’deki 2001 krizini ve
diinya ¢apindaki 2007 finansal krizini atlatmis 202 firma incelenmis ve bu firmalarin
dayaniklilik kapasiteleri, dayaniklilik kapasitesinin yenilikg¢ilik ve sirket performansi
tizerine etkisi arastirilmistir., S6z konusu firmalarda iirlin yenilik¢iliginin dayaniklilik
kapasitesi ile performans arasinda mediator etkisi yarattigi tespit edilmis, {riin
yenilik¢iliginin firma performansini arttirmak icin gerekli dayaniklilik degiskenlerini

bir araya getirerek dnemli bir rol izlediginin alt1 ¢izilmistir.
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3. LIDERLIK KAVRAMI VE POZITIiF LIDERLIK

Bu boliimde spiritiiel liderligin tarihsel gelisimi ile ilgili kisa bir bilgi verilecek,
ardindan spiritiiel liderligin ortaya ¢ikmasinda temel olusturan belli bagh pozitif
liderlik tarzlarindan bahsedilecektir. Son kisimda da bu caligmanin ana arastirma

konusu olan spiritiiel liderlik detayli bir sekilde ele alinacaktir.

3.1. Liderlik Kavram

Liderlik yaklagimlarint gozden gecirdigimizde birkag ana baghk altinda
toplanabileceklerini gormekteyiz. ilk dénem liderlik teorileri genellikle liderin
ozellikleri ve nitelikleri baz alinarak yapilan liderlik yaklagimlarindan olusur.
Liderlikte ozellikler teorisi liderleri lider olmayanlardan ayiran kisilik 6zelliklerine
odaklanan teoridir (Robbins, 2013, sf. 377). Liderlikte kisilik yaklasimi, orgiitlerde
belli durumlarda bu durumlara uygun nasil bir lidere ihtiya¢ duyulduguna veya liderin
nasil davranmasi gerektigine odaklanmaktan ziyade, etkili liderlik i¢in hangi temel
ozelliklere sahip olunmasi gerektigi iizerinde durur ve bu dzelliklerin neler oldugu
iizerine hipotezler gelistirir (Northouse, 2011, sf. 29). Kisilik ile alakali aragtirmalar
20. yy’a dagilmis olmakla birlikte bu yaklasima sahip ilk degerlendirme Stogdill
(1948) tarafindan yapilmistir. Stogdill’e gore lider olan yoneticiler, lider olmayan
yoneticilere gore; sorumluluk ve gorev alma diirtiisli, azim, risk alma egilimi ve
Ozglinliik, inisiyatif kullanma diirtiisii, 6zgiiven, kararlarinin arkasinda durma,
duyarlilik ve sosyal iliskilerde basar1 gibi 6zellikler agisindan 6ne ¢ikmaktadirlar.
Daha sonraki yillarda Mann (1959) yaptig1 incelemeler sonucunda giiglii liderlerin;
zeka, erkeklik, uyum, hakimiyet, disadoniikliik ve tutuculuk gibi alt1 temel 6zelligi
gosterdiklerinin altint ¢izmistir. Lord vd., (1986) ise Mann’in (1959) yaklasimin
tekrar gozden gecirerek liderlerin 6ne c¢ikan kisilik oOzelliklerini zeka, erkeklik,
hakimiyet ve insan iligkilerinde basar1 olmak {izere dort grupta toplamislardir. 90’lara
gelindiginde Kirkpatrick ve Locke (1991) lider olanla olmayani ayiran diirti,
motivasyon, diiriistliik ve 6zgiiven gibi dort temel 6zelligin varligindan bahsetmis ve
bu dort temel 6zelligin dogustan gelebilecegi gibi sonradan da Ogrenilebilecegini

savunmuglardir. 2000°1i yillara gelindiginde ise sosyal zeka olarak tanimlanan;
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toplumsal farkindalik, toplumsal sezgi, 6zdenetim gibi kapasiteler onem kazanmuistir.
Bu dénemde yapilan ¢aligmalar arasinda 6nde gelen ¢alismalardan biri olan Zaccaro,
Kemp ve Bader’in (2004) calismasinda, liderin temel Ozellikleri olarak; bilissel
yetenekler, disadoniikliik, vicdanlilik, duygusal istikrar, motivasyon, sosyal zeka,
0zdenetim ve duygusal zeka 6n plana ¢ikmistir. Tablo 1°de s6z konusu ¢aligmalarda

temel liderlik 6zelligi kabul edilen 6geler 6zetlenmistir.

Tablo 1: Temel Liderlik Ozellikleri

Stogdill (1948)  Mann (1959) Lord De Vander  Kirkpatrick Zaccaro, Kemp ve

ve Locke

ve Alliger (1986) (1991) Bader (2004)
Zeka Zeka Zeka Diirtii Bilissel yetenekler
Duyarlilik Erkeklik Erkeklik Motivasyon  Disadoniikliik
Anlay1s Uyumluluk Hakimiyet Diiriistliik Vicdanlilik
Sorumluluk Hakimiyet Begseri Iliskilerde Ozgiiven Duygusal Istikrar
Inisiyatif Disa doniiklik  uzmanlhk Motivasyon
Israr Tutuculuk Sosyal Zeka
Ozgiiven Ozdenetim
Sosyallik Duygusal Zeka

Kaynak: Northouse. 2011, sf. 25

Son donemde yapilan arastirmalar sonucu ise liderlerin 6nde gelen Ozellikleri
konusunda biiylik 6l¢iide mutabakat saglanmis ve bes temel liderlik 6zelligi olarak;
duygusal denge, disa doniikliik, aciklik, uyumluluk ve sorumluluk olarak kabul
edilmigtir (Northouse, 2011, sf. 26). Judge, Bono, Iliescu ve Ger hard (2002) soz
konusu bes kisilik faktori ile liderlik arasinda kuvvetli bir iligki oldugunu tespit

etmistir.

Bir diger 6nemli liderlik yaklasimi ise Davranigsal Liderlik teorileridir. Bu teorilerden
otokratik liderlik teorisine gore, lideri otoriter bir figlirdiir ve takipgilerin liderin
kontrolii altinda siki kontrollerle yonetilir. Daha demokratik bir ydnetim tarzi
sergileyen katilimci liderlik ise grup iiyelerinden girdi kabul eden bir yapiya sahiptir
ve takipgilerine yonetim anlaminda kararlara katilim olanaklar1 saglayarak astlarini
takipgiden ziyade bagli olduklari1 grubun bir {iyesi olarak kabul eden bir yaklasima
sahiptir. Serbest birakan liderlik bi¢imi (Laissez-faire leadership) ise caligsanlara
liderlik yapmayan, onlar1 yonlendirmeyen ve giinliik rutinlerine ¢ok miidahale
etmeyen liderlik bi¢imidir (Tosi, Mero ve Rizzo 2005, sf. 457). Davranissal liderlik

teorisinin ana fikri, liderleri basarili kilan seyin, liderin kisisel 6zelliklerinden ¢ok,

28



liderlik yaparken sergiledikleri davranislar, liderlik yaptig1 grubu olusturan insanlarla
iligkilerinin 6zellikleri olmasidir (Kogel, 2011, sf. 577). Bu teori liderin kendisi kadar
takipgilerine de 6nem verir. Davranigsal liderlik teorisinin gelisimine katkida bulunan
calismalarin basinda 1945 yilinda baslayan Ohio State Universitesi liderlik ¢alismasi
gelir. Bu calismada liderin iliski odakli ve is odakli olmak iizere iki farkli davranig
tarz1 sergileyebilecegi savunulmus ve c¢alismalar sonucunda; iliski odakli liderlik
davraniginin personel devir hizi ve devamsizlik tizerine negatif etkisi oldugu ve liderin
inisiyatifi esas alan davranislar arttikca grup ftyelerinin performansinin arttig
sonucuna varilmistir. 1947 yilinda baglayan Michigan Liderlik ¢aligmalarinda da lider
davraniglart kisi odakli ve iliski odakli olmak iizere iki gruba ayrilmis, ¢aligmalar
sonucunda kisiye yonelik liderligin daha etkin bir liderlik tarzi oldugu sonucuna

varilmistir.

Liderlige dair bir diger yaklasim ise Reddin’in (1967) yOnetim tarzi kuramina
dayanarak, Hersey ve Blanchard (1969) tarafindan gelistirilen durumsallik
yaklasimidir. Bu yaklagimda farkli durumlarin farkli liderlik yaklagimlar: gerektirdigi
savunulur. Durumsal liderlik yaklasimina gore dogru liderlik tarzina karar
verilebilmesi i¢in liderin destekleyici ve yonlendirici davraniglarinin ve takipgilerin

gelismislik diizeyinin dikkate alinmas1 gerekir.

Diger bir kategorizasyon olan, liderlikte siire¢ teorileri ise lider ve takipgileri
arasindaki iliski ve bu iliski ile ilgili siirecleri detayli analiz ederler. Bu teorilerden en
bilinenleri islemci liderlik ve doniisiimcii liderlik teorileridir (Tosi, Mero ve Rizzo
2005). Doniisiimcii liderlik, s6z konusu teoride ele alinan islemci liderlikten farkl
olarak takipgileri {istiinde daha farkli ve giiclii bir etkiye sahiptir. Islemci liderlik ilk
kez Max Weber tarafindan, 1947°de daha detayli1 olarak doniistimcii liderlik ile birlikte
de Bass tarafindan 1981°de ele alinmistir. Islemci liderlikte lider ile takipgisi arasinda
bir ¢esit aligveris yer almaktadir, astlar gdrevlerini yerine getirir ve buna karsilik
liderleri tarafindan odiillendirilirler ve bu 06diil onlarin g¢aligmalar1 i¢in temel
motivatorleridir (Tosi, Mero ve Rizzo 2005). Doniisiimcii liderlik anlayisina gore, lider
izleyicilerinin ihtiyaclari, inanglarmi, deger yargilarint degistirebilen kisidir
(Luthans, 1995). Doniisiimeii lider organizasyonlari, degisim ve yenilenmeyi
gerceklestirerek iistiin performansa ulastiran kisidir. S6z konusu lider, degisimi ve
yenilenmeyi, vizyon sahibi olmasi ve vizyonu izleyicilere kabul ettirmesi ile miimkiin

kilmaktadir. Lider takipgilerine rol model olur, izleyicilerinin hedeflere ulagma
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noktasinda kendilerine giiven duymalarim1 saglar (Kocgel, 2013, sf. 592). Bu
kategorideki diger bir dnemli liderlik yaklagimi ise karizmanin formel 6rgiitlerde nasil
ele alinabilecegine odaklanan House'un 1977°de ortaya koydugu Karizmatik Liderlik
Kurami oldugu sdylenebilir. House'un bu kurami karizmatik liderligi mistik bir
baglamda ele alip kahramanlastirmaktan ziyade, karizmatik liderlerin 6zellikleri ve
davranigsal yonelimleri hakkinda test edilebilir hipotezlerden olusmaktadir.
Karizmatik liderleri "kendi kisiliklerinin giicliyle izleyicileri lizerinde derin ve
olagantistii etki yaratmaya muktedir olan kisiler" seklinde tanimlayan House,
karizmatik liderlerin {i¢ temel 6zelligini: a) yiiksek seviyede 6zgiiven, b) yiiksek bir
etkileme giici ve baskin karakter ve c) kendi inanglarinin ahlakiligine dair
cevresindekileri bir sekilde ikna etme giicli seklinde siralamistir (House ve Shamir,
1993). House’a (1977) gore karizmatik liderlerin belirli durum ve kosullarda ortaya
c¢ikma ihtimalinin daha yiiksektir, bu da kuramin durumsallik boyutunu ortaya koyan
bir durumdur. House karizmatik liderligin kriz durumunda ve kaotik durumlarda ve
takipcilerin gorevlerinin ideoloji ile baglantilandirilmasi durumunda daha rahat ortaya

cikan bir liderlik tarzi oldugunun altin1 ¢izmistir.

90’larin sonlart ve 20002li yillarin baslarina gelindiginde ise pozitif psikoloji

akimindan etkilenerek giindeme gelen pozitif liderlik tarzlart dikkatleri gekmektedir.

3.2. Pozitif Liderlik Tarzlari

Son dénemlerde liderlik aragtirmalari, biiyiik Slgiide, ilham verici liderlik bigimleri
olan, vizyoner liderlik (House ve Podsakoff, 1994; Sashkin, 1988), karizmatik liderlik,
(Conger ve Kanungo, 1987; Gardner ve Avolio, 1998; House, 1977; Klein ve House,
1995; Shamir, 1995; Waldman ve Yammarino, 1999), doniisiimcii liderlik (Avolio ve
Bass, 1995; Bass, 1997; Burns, 1978) gibi liderlik cesitleri cevresinde odaklanmustir.

Son donemlerde liderlik yaklagimlarinda liderligin ahlaki boyutlara iligkin
caligmalar daha fazla dikkat ¢ekmis ve bu g¢alismalar pozitif liderlik tarzlari olan
spiritiiel, doniistimcii ve otantik liderligin ortaya ¢ikmasina neden olmustur (Avolio ve
Gardner, 2005; Illies vd., 2005:374; May, 2003). Avolio ve Gardner’a (2005) gore
donitistimcti liderlik de pozitif liderlik tarzlar1 arasinda sayilabilecek bir liderlik tarzidir
ama pozitif psikolojinin dinamikleri ile en uygun olan ve diger pozitif liderlik tarzlar
icin temel olusturan liderlik bicimi olarak kabul edilen liderlik bi¢imi, otantik

liderliktir. Ilies ve arkadaglar1 (2005) da otantik liderligi pozitif liderlik tarzlarinin
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temeli olarak gormiis bunun yaninda karizmatik, doniisiimcii ve etik liderlik

bicimlerini de pozitif liderlik tarzlar1 arasinda saymustir.

Donaldson ve Ko’nun (2014) 2002 ve 2009 yillar1 arasinda pozitif psikoloji, pozitif
orgiitsel davranis ve pozitif orgilit okulu ile ilgili makaleler {izerinde yaptiklar
aragtirmada ise bu donemde yapilan 17 yaymnin pozitif liderlik lizerine oldugu tespit
edilmis, s6z konusu yayinlarin hepsinde liderlige pozitif bir bakis acisiyla yaklagilmisg
ve pozitif liderlik farkli liderlik bigimleriyle dzdeslestirilmistir. Ornegin; otantik
liderlik (Avolio vd., 2004; Gardner ve Schermerhorn, 2004; Walumbwa vd., 2008),
doniisiimeii liderlik (Gooty vd., 2009; Walumbwa vd., 2008), karizmatik liderlik
(Glynn ve Dowd, 2008). Biitiin bu caligmalarin ortak noktasi s6z konusu liderlik
bicimlerinin pozitif bir liderlik yaklagimi gostererek pozitif is ortamlarina katkida
bulunmasi ve s6z konusu liderlik bi¢iminin potansiyel faydalarindan hem lideri hem

de takipgilerini faydalandirmasidir.

Calismalarda sik sik islenen otantik lider, diger pozitif liderlik tarzlarinin da ¢ikis

noktasi olmasi sebebiyle biiyiik 6nem arz etmektedir.

3.2.1. Otantik Liderlik

Son zamanlarda diinyanin birgok yerinde yasanan siyasi ve ekonomik olumsuzluklar,
siyasilere ve is adamlarina olan inancin azalmasi, ekonomik krizler ve bu krizler
sirasinda yoneticilere ve profesyonellere duyulan gilivenin sarsilmasi gibi neticeleri
ortaya ¢ikarmis, daha etik ve giiven duyulabilecek liderlere olan ihtiyaci arttirmistir.
Insanlar, olduklar1 gibi davranan yani hem baskalarina hem kendilerine kars: diiriist

davranma yetisine sahip soziine ve davraniglarina giivenilebilecek liderlere ihtiyag

duymaya baglamiglardir (Avolio vd., 2006; Gardner vd., 2005).

Biitlin bunlara paralel olarak, son yillarda pozitif psikolojinin geligimi ile baglantili
olarak pozitif liderlik tarzlarina olan ilgi de artmistir. Avolio ve Luthans (2006),
Ehrhart (2004), Gardner, Avolio, Luthans, May ve Walumbwa (2005) gibi
arastirmacilar 6zellikle liderligin pozitif ¢esitleri izerine odaklanmislar ve arastirmalar
neticesinde Avolio (1999, 2002), Luthans (2002a, 2002b, 2002¢) gibi pozitif orgiit
okulunun temsilcileri otantik liderlik olarak adlandirdiklar pozitif liderlik bi¢imini
gelistirmislerdir (Cameron, 2003). Otantik liderlik; pozitif orgiitsel atmosferin bir
meyvesi olarak goriilmiis, otantik liderligin neticesinde artan farkindaligin, oto

kontroliin ve pozitif modellemenin takipgilerin de otantikligini arttiracagi iddia
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edilmistir (Walumbwa vd., 2010) Bahsi gegen otantiklik kavrami, diger insanlarla
samimi ve i¢ten bir sekilde ilgilenmeyi ifade eden igtenlikle siklikla karistirilmakta
ancak ictenlikten farkli olarak kisinin tamamen kendi i¢inde gosterdigi biitlinliik ve
icsel tutarhilikla ilgili bir kavram olarak tanimlanmaktadir (Erickson, 1995, sf.125).
Kernis (2003) otantikligi kisinin 6z degerleri, sahsi tercihleri ve ihtiyaglarina uygun
bir sekilde hareket etmesi olarak tanimlarken, Klenke (2007) otantikligin kisinin
kendisine kars1t diirlist olma mecburiyeti degil, kendi gergek duygularmi ve
diisiincelerini 6zgiirce ifade edebilme ve kendi i¢ biitiinliigii ile hareket edebilme
Ozgiirligi olarak tanimlamistir. Otantiklik, eski yunan filozoflarinin da dedigi gibi
kendini bilmek, kendi ger¢ekligini kabul etmektir. Otantikligin 6z, kisinin kendi 6z
benliginin farkinda olmasi, bilmesi, kabullenmesi ve kendine kars1 diiriist kalmasidir.
Otantiklik siyah ve beyaz gibi keskin cizgilerle tanimlanabilen bir kavram olmaktan
cok dogrusal bir hat iizerinde herhangi bir noktada konumlandirilabilen, kisinin kendi
ana degerlerine, benligine, tercihlerine ve duygularina bagli kaldik¢a artan bir

otantiklesme halidir (Avolio vd., 2004b).

Otantik liderligin en ©nemli Ozelliklerinden bir tanesi, lider ile takipgilerinin
aralarindaki iligki daha otantik hale geldik¢e taraflarin gelisip daha yetkin hale
gelmeleridir (Gardner vd., 2005). Takipgiler otantik lider ile iligki icerisine girdikce
kendi 6zbenliklerine dair algilar1 da yeniden sekillenir ve gelisir, kendileri de daha
seffaf davranmaya basladiklari i¢in liderleri ile iliskileri de daha seffaf ve tutarl hale
gelir, bu da zamanla takipgilerin liderlerinden daha fazla faydalanabilmelerine ve
liderlerinin s6z konusu takipgilerin gelisimine daha rahat katkida bulunabilmesine

vesile olur (Avolio ve Gardner, 2005).

Otantik liderin bircok olumlu karakter 6zelligi vardir. Her seyden Once otantik lider
her bireyin ait olduklar1 gruba katkida bulunabilecek potansiyele sahip olduklarina
inanirlar. Bunun yaninda, otantik liderler degerleri ve hareketleri arasinda higbir
tutarsizlik ve bosluk olmamasina dikkat ederler, ger¢ek benlikleri ile hareket ederler,
daha da 6nemlisi kendi kirilganliklarinin ve zayifliklarinin farkindadirlar ve bunlar
acikca ifade etmekten c¢ekinmezler, dolayisiyla dogru bir istikamette gidip
gitmediklerine dair sorgulanmaya agiktirlar (Cameron vd., 2003). Umut, esneklik,
iyimserlik gibi pozitif duygularin modellenmesini saglarlar ve insanlarin olaylara kars1
alternatif bakis agilar1 gelistirerek problemleri daha kolay ¢ozmelerine yardimci

olurlar (Cameron, 2003). Ozetle otantik liderlik, liderin ve takipgilerin 6z farkindalik
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kazanmasina ve kendi davraniglarini diizenleyecek yetkinlikleri kazanmasina, pozitif
psikolojik sermayeye ve pozitif bir orgiit iklimine fokuslanir (Avolio ve Gardner,
2005). Otantik liderler takipgileri ile bilgi paylagmaya isteklidir ve diger liderlik
tirlerine gore duygu ve diislincelerini diiriistge ifade etmeye daha meyillidirler bu
yiizden de calisanlarina daha fazla sadakat, 6zdeslesme ve giiven duygusu yasatirlar
(Avolio vd., 2004). Bunun yam sira otantik liderin yiiksek ahlaki standartlari,
diirtistligli ve i¢sel biitlinliigii ¢calisanlari ile uzun dénemli duygusal alisveris iliskileri
icine girmelerine sebep olmaktadir. S6z konusu iliskiler lider - {iye degisim
teorisindeki yliksek kalitedeki duygusal aligveris iliskisi ile bire bir ortiismektedir
(Dienesch ve Liden 1986; Uhl-Bien vd. 2000), bu teoriye gore liderler ve bazi
takipcileri formal sorumluluklarini layikiyla yerine getirmenin 6tesinde birbirlerine
yakin partnerler gibi davranirlar ve daha uyumlu bir is birligi ortaya cikarirlar
dolayisiyla otantik liderligin lider-iiye etkilesim kalitesini arttirdig1 savunulmaktadir

(Hsiung, 2011).

Otantik liderlik iizerine yapilmis en giincel ¢alisma Walumbwa ve arkadaslarinin
(2008) calismasidir, modellerine gore otantik liderlik bes farkli, ama baglantili sabit
bilesenden olusmaktadir: 6z farkindalik boyutu, kisinin kendi yeteneklerinin, gii¢lii
ve zayif yonlerinin, karakter Ozelliklerinin ve duygularinin, ihtiyaglarinin, deger
yargilarinin, hislerinin ve bunlarin davranislarina etkisinin farkinda olmasini
icermektedir, iliskilerde seffaflik ise liderin iliskilerinde son derece agik olmasi ve
iliskilerinde giiven uyandirmasidir (Gardner vd., 2005). Bilgiyi tarafsiz ve dengeli
degerlendirme boyutu ise otantik liderin hem kendisi hem de digsal faktorlerle ilgili
degerlendirmelerde karar vermeden Once tarafsiz bir sekilde biitiin iligkili verilerin
analiz etmesi, kendiyle ilgili bilgileri islerken carpitmamasidir (Kernis, 2003;
Walumbwa vd., 2008). I¢sellestirilmis ahlak anlayis1 boyutunda kastedilen ise,
kisinin deger yargilari, secimleri ve ihtiyaglari ile uyum i¢inde davranabilmesidir

(Kernis, 2003; May vd., 2003; Luthans ve Avolio, 2003).

Otantik liderler, takipgilerine kendi 6z gergekliklerini, 6z degerlerini ve vizyona dair
diisiincelerini yansitmada ¢ok basarilidirlar (Ilies vd., 2005). Otantik liderligin hiikiim
stirdigii organizasyonlarda takipgilerle paylasilan zaman pozitif ¢iktilar elde etme
cabasinin 6tesinde, takipgilerin pozitif is ¢iktilari hangi faktdrlerin olusturabilecegini,
performansin i¢sel ve digsal sebeplerinin neler oldugunu anlamalari i¢in yardim etmek

ile gecer (Gardner, Avolio, Luthans, vd., 2005). Yiiksek ahlak ve i¢sel biitiinliik 6rnegi
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sergileyen otantik lider, takipgilerinin nezdinde kendisine derinden baglilik uyandirir,
calisanlarin organizasyonel anlamda neler bagarabileceklerine dair farkindalik
kazanmalarina yardimei olur ve daha fazla ¢aba harcamalarina tesvik eder. Otantik
liderlikte zaman ilerledikge, takipgiler liderin degerlerini ve inanglarini igsellestirmeye
baslar, liderin 6z farkindalik kazanmaya dair sahip oldugu perspektifi benimser ve bu
perspektif daha sonra takipgilerin de kendi 6z farkindaliklarin1 kazanmalaria ve is
ortaminda daha basarili olmak ve etkili kararlar almak icin kendi i¢sel dinamiklerini
en efektif bir sekilde kullanmaya baglamalarina sebep olur. Ayn1 zamanda, seffaf
iliskiler kurarak, daha hizli ve dogru bilgi transferi saglanarak takipgilerin daha etkin

performans gostermesine vesile olunur.

3.2.2. Etik Liderlik

Brown ve Trevino (2006) etik lideri diiriist, ilgili, prensip sahibi ve dengeli kararlar
veren adil yoneticiler olarak tanimlamistir. Etik liderlerin degerleri ve prensipleri
sadece soylemlerinde kalmaz bilfiil kendi hayatlarinda tatbik ederler. Daha 6nce de
belirtildigi gibi etik liderlik, normatif olarak uygun davranista bulunulmasi ve etik
davranigin karsilikli iletisim, besleme ve karar alma mekanizmalari ile takipgiler
arasinda yayginlastiriimasidir (Brown, Trevino ve Harrison, 2005). Tanimda gegen
normatif olarak uygun davranis gdsterme ibaresi, takipgileri tarafindan etik olarak
algilanan liderlerin takipcilerine diiriist, giivenilir, adil ve ilgili davranarak etik
anlamda rol model olmas1 bdylece takipcileri tarafindan giivenilir mesru bir lider
olarak algilanmasidir. Normatif olarak uygun terimi aslinda kasti olarak belirsizlik
iceren bir ifadedir, ¢linkii normatif olarak uygunluk baglama gore sekillenen bir
durumdur. Tanimm bir diger pargast olan, etik davranisin yayginlastiriimasi
ibaresinden kasit, liderin sadece etik davranisa dikkat cekmekle kalmayip takipgilere
de s6z hakk1 vermesi ve onlarin da etik davranista bulunabilmeleri i¢in uygun, adil bir
ortam yaratmasidir (Bass ve Steidlmeier, 1999; Howell ve Avolio, 1992). Etik
davranigin beslenmesi ise etik standartlar koyarak, etik davranis1 6diillendirerek ve etik
davranmayanlara ceza sistemleri uygulayarak miimkiin olmaktadir (Brown, Trevino
ve Harrison, 2015). Tanimda gecen karar alma mekanizmalarinin kullanilmasi ise etik
liderin, prensip sahibi ve adil kararlar alabilecek mekanizmalar1 igletmesi ve takipgiler

tarafindan goriiniir ve uygulanir kilmasidir (Howell ve Avolio, 1992).

Etik liderlikte, liderleri tarafindan adaletle muamele goren takipgiler, liderleri ve

organizasyonlar ile olan iligkilerine bir nevi sosyal degisim iliskisi olarak bakar ve
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orgiit i¢indeki davraniglarini ona gore diizenlerler (Brown, Trevino ve Arrison, 2005:
sf. 123). Calabrese ve Roberts’a (2001) gore liderin etik olmayan davranislar
gostermesi, takipgilerin organizasyonlarinda liderlerinin davraniglarinda gordiikleri
gibi etik olmayan davraniglarin takdir edildigi ve arzulandigina dair kaniya
varmalarina sebep olacaktir. Calabrese ve Roberts’a (2001) gore giiven, etik liderligin
temelini olusturur, giivenilir liderler organizasyonel dayanigma ruhunu ve karsilikli

giiven ikliminin olusumuna katkida bulunurlar.

Brown ve arkadaslar1 (2005), etik liderlik teorisinin temellerini Bandura’nin (1977,
1986) sosyal 6grenme teorisinden aldigini savunmuslardir. Sosyal 6grenme teorisine
gore liderlerin takipgileri tarafindan etik liderler olarak kabul edilebilmeleri i¢in ¢ekici
ve giivenilir birer rol model olmalar1 gerekir. Sosyal 6grenme teorisine gore gii¢ ve
statii liderin g¢ekiciligini arttiran faktorlerdir (Bandura, 1986). Etik liderler de yiiksek
ahlaki standartlar koyarak ve bu standartlara kendileri de uyarak, takipgilerinin etik
davranislarda bulunmalarin tesvik ederler. Odiil ve ceza sistemleri ile etik davranis
pekistirirler. Bu pekistirme kaynaklar1 elinde tutan lideri takipgilerinin daha fazla
onemsemelerini ve gozlemlemelerini sagladigi icin takipgilerin liderlerini daha rahat

modellemelerini izin verir.

Etik liderlik diger birgok pozitif liderlik tiirleriyle benzerlik gosterir. Meslea; Burns
(1978) doniisiimcii liderligin calisanlarini sahsi menfaatlerinin 6tesine gecerek kolektif
iyilik i¢in ¢aligmaya yonlendirdigi icin etik bir liderlik ¢esidi oldugunu savunur. Etik
liderligin otantik liderlik ile de birgok noktada benzerlikleri vardir. Ikisi de kararlarmin
etik sonuglara 6nem veren ahlaki prensiplere sahip liderlerdir. Ancak otantik etik
liderlik ile Ortligmeyen noktalar1 vardir. Mesela: otantiklik ve 6z farkindalik etik
liderligin boyutlar1 arasinda degildir. Otantiklik yani kisinin kendi 6z benligi ile ters
diismemesi, etik liderlik teorisinde neredeyse hi¢ bahsi gegcmeyen bir konu basghigidir
(Brown ve Trevino, 2006). Etik liderlikte 6zellikle 6n plana ¢ikan konu, etik liderin
takipcilerine gosterdigi ilgi, alaka ve etik bir anlayisi takipgilerin arasinda
yayginlastirma cabasidir. Etik liderlik diger pozitif liderlik tarzlarinin hepsiyle biiyiik
benzerlik gosterir. Sonugta hepsi takipgilerine 6nem veren, etik ve ahlakli liderlerdir.
Tablo 2’de etik liderligin diger pozitif liderlik tarzlariyla karsilastiriimasi yer

almaktadir.
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Tablo 2: Etik Liderlik ile Diger Pozitif Liderlik Tarzlarinin Kiyaslanmasi

Model Benzerlikler Farkhliklar

Doniisiimcii Baskalarina ilgi gosterme, | Etik liderlik etik standartlari ve

Liderlik rol model olma, igsel ahlaki liderligi vurgularken
biitiinliik. dontisiimcii liderlik vizyon, degerler

ve entelektiiel etkiyi vurgular.

Otantik liderlik Bagkalarina ilgi gdsterme,
rol model olma, etik karar
verme, ig¢sel biitiinliik,

digergamlik.

Etik liderlik etik standartlar1 ve
ahlaki liderligi ve baskalarinin
farkinda olmay1 vurgularken otantik
liderlik otantikligi ve 6z farkindalig1

vurgular.

Spiritiiel Liderlik | Baskalarina ilgi gdsterme,
rol model olma, etik karar
verme, ig¢sel biitiinliik,
digergamlik, ahlaki

onciilik.

Etik liderlik etik standartlar1 ve
ahlaki liderligi vurgularken spiritiiel
liderlik de ahlaki liderligi vurgular
ama etik liderlikte oldugu gibi
takipcilerinin ahlaki doniisiimii temel
kaygis1 degildir is ortaminda anlam
arayisina, orgiitsel vizyonun
gergeklestirilmesine ve caligsanlarin
maneviyatlarini yasayabilmelerine

Onem verir.

Hizmetkar Bagkalarina ilgi gosterme,
Liderlik rol model olma, etik karar
verme, i¢sel biitiinliik,
digergamlik, ahlaki

Onciilik.

Etik liderlik etik standartlar1 ve
ahlaki liderligi vurgularken
hizmetkar liderlik de ahlaki liderlige
onem verir ancak etik liderlikten
farkli olarak onceligi her zaman i¢in
takipgilerinin faydasidir. Etik
davranis konusunda tiim paydaslari

g6z Oniine alir.

Kaynak:Northouse, 2011

Etik liderlik, takipgilerinin is tatmini (Mulki vd., 2009), orgiitsel bagliliklar1 (Neubert
vd., 2009) ve etik orgiit iklimi yaratilmasi (Martin ve Cullen, 2006; Neubert vd., 2009)
iizerinde pozitif etkiye sahiptir ve bu etki takipgiler ile lider arasindaki iliskide

algilanan adalet yiiksek oldukca daha da artmaktadir (Neubert vd, 2009).
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3.2.3. Doniisiimcii Liderlik

Dontisiimceii  liderlik teorisi, Bass (1985), Burns (1978) ve Houseun (1976)
caligmalarindan faydalanarak gelistirilmistir. Liderin takipgilerin duygularina,
tutumlaria ve inanglarina hitap ederek yiiksek seviyede performans gostermeleri
iddias1 lizerine kuruludur (Bass, 1985). Bass’in (1985) yaklasiminda liderin

ihtiyaclarindan ziyade takipgilerin ihtiyaglarina daha fazla énem verilmistir.

Doénitistimcii  liderlik kiginin bagkalar1 ile iletisim kurdugu, hem liderde hem
takipcilerinde motivasyon ve ahlak seviyesini yiikselten bir baglantt meydana getiren
bir stirectir. Bu tiir liderler takipgilerin gereksinim ve giidiilerine kars1 dikkatlidir ve
takipcilerine optimal potansiyellerine ulagmalari noktasinda destek olurlar (Northouse,
2011, sf. 188). Bass’a (1985) gore doniisiimcii liderler; vizyon dahilinde takipgilerinin
biling diizeylerini yiikselterek, takipc¢ilerinin menfaatini kendi menfaatlerinin 6niine
koyar, takipcilerini daha yiiksek seviyede bagarilar i¢in Ozendirerek onlari

beklenenden daha fazlasini1 yapmalari noktasinda 6zendirir ve gli¢lendirir.

Bass’a (1985) gore sadece doniisiimcii liderligin temel boyutlari: vizyonun agikca
ifade edilmesi, grup hedeflerinin kabullenilmesinin tesvik edilmesi, agikca ifade edilen
vizyonla uyumlu sekilde davranma, bireysellestirilmis destek ve ilgi, yiiksek
performans hedefleri koyma, entelektiiel tesvik olarak kabul edilebilir (Podsakoff,
MacKenzie ve Bommer, 1996). Doniisiimcii liderligin temel boyutlarindan olan
vizyonu astlar ile paylasmasi acgik¢a ifade etmesi, takipgilerinin vizyon dahilinde
hareket etmesi ve liderin onlar1 etkilemesi i¢in firsatlar olusturur. Doniisiimcii lider,
takipgileri i¢in 6rnek alinacak bir rol modeldir, takipgileri arasinda ahenkli bir ¢calisma
ortami olugturarak ortak hedefler i¢in savagsmalarini saglayacak uygun zemini hazirlar.
Liderin takipcilerinden yiiksek performans beklemesi ve miikemmeliyetci yapisi,
takipcilerin daha kaliteli bir performans gostermelerine vesile olurken, takipgilerinin
ihtiyaclarina verdikleri bireysellestirilmis destek ve takipgilerine i¢cten ve samimi

davranmalar1 takipgilerinin lidere gliven duymasini saglar (Podsakoff vd., 1996).

Dontigiimeii liderligin temelinde liderin, takipgilerin vizyona ait bir hayal veya {ist
seviyede bir amac¢ duygusunun etkisiyle hareket etmelerini saglamasi yatar.
Dontisiimceii lider, hikayeler, metaforlar, espriler, isaretler ve olaylara kars1 tepkileri
ile takipeilerinin amag algilarina ve hedef odaklarina hitap ederler (Gooty vd., 2009).

Takipgilerine rol model olarak arzulanan performans hedeflerine ulasilmasim
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kolaylastirirlar. Dontisiimcii liderlerin ortaya koyduklart rol modelligi takipgilerinin
hem kendi yeteneklerine giivenmelerini saglar hem de engellerle karsilasildiginda

nasil davranilmasi gerektigi konusunda yol gosterici olur (Bandura, 2000).

Doniistimcii liderlik 1970’lerden sonra ciddi anlamda arastirilan bir liderlik tarzi
olmus, 1990-2000 yillar1 arasinda Leadership Quarterly dergisinde yayinlanan
makalelerle ilgili yapilan icerik analizinde makalelerin % 34’{iniin dontisiimcii liderlik
ile ilgili oldugu tespit edilmistir (Northouse, 2011, sf. 131). Doniisiimcii liderin
sezgisel cazibesi, yani doniislimiin gerekliligini savunmada vizyonu anlamli kilmasi,
doniistimcti liderlik siirecinin hem takipgilere hem lidere odaklanmasi, takipgilerin
ihtiyaglarini goz ardi etmemesi, doniisiimcii liderin takipgilerini daha ytiksek bir ahlaki
seviyeye c¢ekecek nitelik ve niyette olmasi (Burns, 1978), manevi a¢idan doniisiimcii

liderin moral verici olmasi, Avolio, 1999) giiclii yonleri arasindadir.

Doniistimcii  liderlige yoOnlendirilen elestirilerin basinda ise, kavramsal agiklik
konusundaki eksikligidir. Tracey ve Hinkin (1998) tarafindan yapilan arastirma,
doniistimcti liderlige ait dort temel 6zelligin (ideal tesir, ilham verici motivasyon,
entelektiiel diirtii ve bireysellestirilmis anlayis) i¢ ige gectigini gdstermis ve bu
boyutlarin net bir sekilde sinirlandirilmadigini savunmustur. Bir diger 6nemli elestiri,
dontistimcti liderin seckinci ve antidemokratik oldugu iizerinedir. Avolio’ya (1999)
gore doniisiimcii liderler, vizyon belirlemede ve bu vizyona takipgilerini
yonlendirmede ¢ok etkin ve baskin bir role sahiptir ve bu rol zaman zaman
takipcilerinden bagimsiz hareket edebildigine ve takipgilerinin gereksinimlerini géz

ardi edebildigine dair elestirilere yol agmaktadir.

3.2.4. Hizmetkar Liderlik

Is hayatinda daha hassas ve sorumluluk sahibi bir liderlige olan ihtiyag, érgiit {izerine
calisan akademisyenlerin dikkatini ben merkezli liderlik tarzlarindan ziyade daha iliski
odakli liderlik gesitlerine ¢cekmistir (Avolio, Walumbwa ve Weber, 2009). Bu gecis
kismen arastirmalarin hizmetkar liderlik kapsaminda ilerlemesine sebep olmustur.
Greenleaf (1977), hizmetkar liderlik kavramini ilk olarak, “Hizmetkar olarak lider”
adli eserinde tanitmistir. Greenleaf, biiyiik bir lider olabilmek i¢in, ilk 6nce hizmet
eden olmak gerektigini vurgulayarak, bir¢ok anahtar 6zellik tanimlamistir. Hizmetkar

liderlerin en Onemli ozellikleri; giriskenlik, ¢evresindekileri dinleme ve anlama,
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vizyonerlik, empati, sezgi, ongorii, farkindalik ve takim calismasina yatkinlik gibi

Ozelliklerdir.

Hizmetkar liderligin temel Onciilii glivenilirliktir, hizmetkar liderligin s6z konusu
olabilmesi i¢in insanlar liderlerine glivenmeli, insanlarin giivenini kazanmak i¢in ise
lider ahlakli, etkileyici, agik goriislii ve yetkin olmalidir (Kouzes ve Posner, 2007).
Organizasyonlarim1  kendi benliklerinin Oniine koyabilen ve insanlar1 tepeden

yonetmeyen liderler hizmetkar lider olmaya uygun olan liderlerdir.

Greenleaf’e gore hizmetkar liderlik tek yonlii bir caba degildir. Takipgilerinin de en az
lider kadar 6nemli oldugu bir liderlik tiiriidiir. Greenleaf’in yazilarinda 6ne ¢ikan bir
diger nokta kisisel gelisimdir. Greenleaf’e gore takipgilerin kisisel gelisiminin
saglanmast iyi bir lider olmanin dogurdugu agik bir neticedir. Hizmetkar liderlerin
takipcileri daha saglikli, daha mantikli, daha 6zgiir ve daha kendine yeten bireyler
haline gelirler. Ayrica zamanla kendileri de birer hizmetkar lider olma egilimi
gosterirler. Greenleaf’e gore hizmetkar liderligin varliginin agik delili takipgilerin
kisisel gelisiminin olup olmamasidir. Bu faktorler; saglik, basiret, 6zgiirlik ve
ozerkliktir. Hizmetkar liderler takipcilerini yetersiz, yeteneksiz ve ihmalkar gérmez,
uygun ortam saglandiginda katkida bulunmaya kabiliyetli ve istekli bireyler olarak
kabul ederler (Pfeffer, 2008). Ozetle, hizmetkar liderlik baskalarina hizmet etmekten
zevk alan ve takipgilerinin menfaatlerini kendi sahsi menfaatlerinin dniine koyabilen
liderlik felsefesidir (Greenleaf, 1970, 1977). Greenleaf’e gore organizasyona hizmet
etme sorumlulugu iist yonetime aittir. Tepe yoOnetim, ahlaki davranis sergileme
konusunda yiiksek motivasyona sahip olduklar1 gibi, hem orgiit icin de hem de orgiit
disinda toplumun geneline hizmet etmeye odakli olmalart gerekir (Greenleaf, 1977).
Bu amagla, hizmetkar liderin organizasyonun genelinde karar alma mekanizmalarina
katilmi yayginlastirmasi, takipcilerinin liderlik potansiyellerini beslemesi, insanlari
saygi ile dinleyebilmesi gerekir. Ust ydnetimin ahlaki davranis tarzi organizasyonda
hizmetkar liderlik kiiltiirtiniin olusmasi i¢in kilit onemde bir faktordiir ve liderin
paydaslarin giivenini kazanmasina, yonetimde seffafligin saglanmasina ve her
seviyede oOrgiit liyesinin fikirlerini rahatlikla ifade edebilmesine katkida bulunur
(Greenleaf, 1972). Greenleaf’e gore gergek liderlik hizmetkarlikla es anlamlidir ve bir
organizasyonda hizmetkar liderligin olup olmadigin1 anlamak i¢in takipgilerinde birer

hizmetkar lider olarak yetisip yetismedigine bakmak yani onlarin ¢evrelerine hizmet
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etmekten zevk alan, fedakar, saglikli, akilli, 6zgiir, kendine giivenen bireyler olup

olmadigina bakmak gerekmektedir (Greenleaf, 1991, sf. 7).

Hizmetkar liderler takipgilerini giiclendirerek ve basarili olmalari i¢in destekleyerek
karsilikli aligverisin dogdugu bir siireci baslatmis olurlar, takipgiler gelisimleri igin
verilen destek ile motive olurlar ve bdylece daha yiiksek performans gostermeye
baglarlar (Hu ve Liden, 2011; Liden vd., 2008). Bunun yaninda, hizmetkar liderlerin
kuvvetli kavramsal kabiliyetleri oldugu i¢in problemleri daha rahat ¢ozerler, hedefleri
ve stratejik yonlendirmeleri daha rahat yaparlar ve bu yolla ¢alisanlara gidecekleri yolu
ve basarili olma yontemlerini 6gretirler (Liden vd., 2008). Gidilecek yol ve ulasilacak
amag ile ilgili net bir bilgiye sahip olmak ¢alisanlarin kendi kabiliyetlerine daha ¢ok
giivenmelerine ve daha yiiksek performans gostermelerine sebep olur. Bandura’nin
(1977) sosyal 6grenme teorisi ve Blaunun (1954) sosyal degisim teorisi hizmetkar
liderligin Orgiit i¢inde yarattig1 etkileri anlamak bakimindan bizlere 151k tutmaktadir.
Sosyal 6grenme teorisine gore, bireyler baskalarinin tutum, davranis ve degerlerini
modelleyerek 6grenirler (Brown ve Trevino, 2006). Takipgiler, liderleri giivenilir
liderlerse onlar1 taklit etme ve modelleme konusunda daha istiyakli olurlar (Wood ve
Bandura, 1989). Hizmetkar liderlerin fedakar davranma motivasyonlari takipgileri
tarafindan rahatlikla fark edildigi i¢in giivenilir rol modeller olarak algilanirlar (Brown
vd., 2005). Hizmetkar liderler karsilik beklemeden al¢akgdniilliiliikle takipgilerine
muamele etme noktasindaki sevkleri takipgilerinin onlarin bu davraniglarini takdir
ederek modellemesine sebep olur (Graham, 1991), sosyal degisim ilkesinin geregi de
liderlerinden hizmet ve destek goren takipgiler gordiikleri hizmetin karsiligim

liderlerine ve ¢evrelerine benzer sekilde davranarak verirler (Blau, 1964).

Hizmetkar liderlik Greenleaf’in yani sira, Spears (1995), Page ve Wong (1998), Laub
(1999), Russell ve Stone (2002), Patterson (2003), Dennis ve Bocernea (2005),
Barbuto ve Wheeler (2006), Van Dierendonck (2011) gibi bir¢ok bilim adami
tarafindan da detayli incelenmis bir konudur. Hizmetkar liderlik ile ilgili farkl

aragtirmacilarin belirledigi liderlik boyutlar1 Tablo 3’de 6zetlenmistir.
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Tablo 3: Hizmetkar Liderlik Boyutlar:

Laub (1999) Russel & Patterson (2003) Dennis & Barbuto & Sendjaya, Van
Stone Bocarnea (2005) Wheeler (2006) Sarros Dierendonck &
(2002) &Santora Nujiten (2011)
(2008)
* *Vizyon *Sosyal ve ahlaki *Giliglendirme *Fedakarlik *Goniilli *QGliglendirme
Takipgilerine sevgi Baglilik
Deger Verme .
*Takipgilerini  *Diiriistlik ~ *Alcakgoniilliliik *Gliven lyilestirme *Doniistiirici *Alcakgoniilliiliik
Gelistirme Etki
* Toplum *Bitiinlik  *Fedakarlik *Alcakgoniilliilik *Ikna ile *QOtantik *Takipeileri
Olusturma Esleme kisilik Tercih Etme
*Diirtistlik *Gliven *Vizyon *Sevgi *Bilgelik *Sorumlu *Otantiklik
Ahlak
*Liderlik *Hizmet *Gliven *Vizyon *(")rgiitsel *Gonilli *Affetme
Saglama Hizmetkarlik Hizmet
* Liderligi *Modelleme *Giiglendirme *Askin *Cesaret
Paylasma Maneviyat
*Oncii olma *Hizmet *Hizmetkarlik
*Bagkalarmi
Takdir etme
*QGuiglendirme

Kaynak: Northouse, 2011

Oziinde, hizmetkar liderlik, bireysel ve orgiitsel diizeyde degisimleri tetikleyebilecek
fedakarlik {izerine kurgulanmis bir liderlik modelidir (Russell ve Stone, 2002).
Hizmetkar liderler ortak hedeflerin ulasilmasi icin igtenlikle c¢aba gosteren,
takipcilerininin gelisimine biiyiik 6nem veren gii¢lii dayanikli ve esnek liderlerdir.
Hizmetkar liderler baski ve zorlama yerine ikna giiciinii kullandiklart i¢in aslinda
herhangi bir resmi otoriteye veya pozisyon giicline ihtiya¢ duymazlar ve organizasyon

icerisindeki herhangi bir seviyede yer alabilirler (Jackson, 2008).

Hizmetkar liderlik ile ilgili daha once yapilan calismalardan ¢ikarilan sonuglara
bakildiginda, hizmetkar liderligin, ¢alisanlar arasinda daha fazla isbirligi olmasina,
calisanlarin daha yaratict yaklasimlarla ¢alismasina ve boylece rekabet avantaji
saglanmasina vesile oldugu (Neubert, Kacmar, Carlson, Chonko ve Roberts, 2008),
diger bir taraftan ben merkezli olmayan yonetim anlayis1 dolayisiyla sirketlerde etik
bir kiiltiir olusumuna vesile oldugu goriilmiistiir (Giampetro-Meyer, Brown, Browne

ve Kubasek, 1998).

Calisaminin bundan sonraki boliimiinde tiim bu pozitif liderlik tarzlarindan etkilenerek

gelistirismis ve s6z konusu liderlik tarzlarinin birgok 6zelligini kapsayan Spiritiiel
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liderlik tarzi detayli olarak ele alinacak ve s6z konusu liderlik tarzinin algilanan

performans tizerindeki etkisi incelenecektir.
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4. SPIRITUEL LIiDERLIK DAVRANISI VE ALGILANAN PERFORMANS
UZERINE ETKISi

Varolugsal felsefenin temel bilesenleri olan — fiziksel varlik, zihinsel varlik (yani
mantik ve rasyonalite), ve kalp (yani duygular), ruhu olusturan temel bilesenlerdir ve
birinin eksik olmasi bile ciddi sikintilara yol agar (Moxley 2000). Geleneksel,
biirokratik, standart, merkezi, orgiitsel liderlik anlayis1 bu dengeyi saglamaya maalesef
yetmemekte calisanlarin farklilagmis ihtiyaglarini giderememektedir. Bu noktada
spiritiiel liderlik teorisi giliniimiiz is ortaminin problemlerini ¢ézmede Onemli bir
yardimct olarak goriilmekte ve yonetim bilimcilerin dikkatini ¢gekmektedir (Moxley,
1999; Fairholm, 1997, 1998, 2001; Kouzes ve Posner, 1988, 1993, 2003; Judge vd.,
1999; Ferguson, 2000; Fry, 2003, 2004; Chen ve Yang, 2012).

Spiritiiel liderlik alaninda arastirma yapan bilim insanlarinin yaptiklar arastirmalar ve
kiyaslamalar sonucunda; (1) 6nceki liderlik teorilerinin takipgilerin igsel ihtiyaclarina
odaklandiklar1 ve iist seviyede ihtiyaglara olan odagin eksik oldugu (2) i¢sel degerler
ve liderlerin davraniglar1 arasindaki iligkilerin ve oOrgiitlerin deger sistemlerinin
yeterince ele alinmadigi (3) igsel motivasyon ile orgiitsel sonuglar arasindaki iliskinin
net bir agiklamasinin olmadigi tespit edilmistir (Fry, 2003; Fry vd., 2005; Reave,
2005). Spiritiiel liderlik teorisi daha dnceki motivasyon tabanli liderlik perspektifleri
ile (doniistimcii liderlik, karizmatik liderlik gibi), din (baz1 spiritiiel liderlik
teorisyenleri din tabanli bakis agisini kabul etmektedir), etik ve deger odakli bakis
acilarimi birlestirerek is ortaminda anlam arayigina cevap vermeyi hedeflemektedirler

(Chen ve Yang, 2012).

Dini kaynaklar ve bilimsel kaynaklarda farkli manalara gelse de spritiial liderlik
kapsaminda inceledigimizde Fairholm’un yalin agiklamasi spritiialiteyi daha iyi
anlamamiza yardimci olacak niteliktedir. Ruh yani spirit Fairholm’a (1997) gore, bir
kisiyi hayatta tutan, canlandiric1 ve soyut bir giictiir, insanin bedeni ve akli digindaki
varligidir. Ruhsallik yani spiritiielite, yaygin kullanimiyla; bireyin kendi i¢ diinyasi ve
diger insanlarla olan iliskilerini, evrendeki yerini, hayatin anlamin1 anlama ve kabul
etme ¢abasi, bireyin davraniglarini ve hayata bakisini etkileyen kendisinden daha {ist

diizeyde bir gii¢cle kurdugu baglant1 ve herhangi bir din, doktrin veya dogmadan daha
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genis bir kavram seklinde karsimiza ¢ikmaktadir (Zellers ve Perrewe, 2003; Fry,
2003).

Bu boliimde spiritiiel liderligin daha rahat anlagilmasi maksadiyla dncelikle spirittiellik
kavrami, din ve spiritiielite iligkisi ve spiritiielligin 6rgiit alanindaki etkisini arastiran
igyeri ruhsallig1 kavramlarindan bahsedilecek, daha sonra da spiritiiel liderlik teorisi

detayl1 olarak ele alinacaktir.

4.1. Spiritiielite (Ruhsallik)

Spiritiielite kavrami ingilizce spirituality kavraminin ¢evirisidir. Baloglu ve Karadag
(2009), Kurtar (2009) ve Ayranci ve Semercioz (2009) gibi bazi arastirmacilar kavrami
Tiirkgeye cevirirken ruhsallik olarak ¢evirmistir. Asa ve Dalkili¢ (2015), Seving,
Giliven ve Metinyurt (2015) ve Yiiksek (2012) gibi bir¢ok arastirmaci ise kavrami
spiritiielite olarak kullanmay1 tercih etmistir. Bu calismada da kavramin Tiirkce

karsilig1 olarak spiritiielite kullanilacaktir.

Literatiirde spiritiielitenin tanimi ile ilgili tam bir fikir birligi bulunmamaktadir
dolayistyla karsimiza birbirleriyle zit olmasa da belli noktalarda farklilik arz eden
cesitli tanimlar ¢ikmaktadir. Mesela; Como (2007) spiritiielitenin yani ruhsalligin,
hayatin anlamimi ve amacini arastirma, kisinin kendi oOziine ulasmasi olarak
tanimlanabilecegini, hayata ve 6liime anlam veren, insanlarin kendileri ve bagkalari ile
kurduklar iliskiler yoluyla hayatin anlaminin arastirildigi evrensel ve kutsal bir olgu
oldugunu belirtmistir. Diger bir tanim Murray ve Zentner (1989) tarafindan yapilmus,
bu tanima gore ise spiritlielite yani ruhsallik, herhangi bir dine ya da tanriya
inanmayanlar1 da kapsayacak sekilde; sevgi, saygi, ilham, iist bir giice veya tanriya
boyun egme, anlam ve amag kavramlarini aragtiran dini bagliligin 6tesine giden yasam
bicimi olarak tanimlanmistir. Sur bone ve Baider (2010) ise, spiritueliteyi tanri,
evrensel ruh, yaratan, ya da adi ne olursa olsun yasam giicii vermek isteyen ilahi enerji
olarak tanimlamistir. Aslinda tanim ile ilgili bir fikir birliginin olmamasi kavramin
dogasinin biiyiik 6l¢iide soyut ve bireysel olmasindan kaynaklanmaktadir. Gegmiste
genellikle geleneksel dini gruplarin sdylemlerinde yer alan kavram olmasi din ile
siklikla karistirilan bir kavram olarak karsimiza ¢ikmasina sebep olmaktadir (Yilmaz,

2011).
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Spiritiiel liderlik teorisinin mimar1 Fry’a (2003) gore, ruhsallik yani spiritiielite kiginin
kendisine ve ¢evresine mutluluk saglayan sevgi, merhamet, sabir, hosgorii, affedicilik,
siikran duyma, sorumluluk duygusu ve uyumluluk gibi insan ruhunun olumlu
ozellikleri ile ilgili bir kavramdir ve esasinda din i¢in gereklidir, ancak din, ruhsallik
icin gerekli degildir. Fry (2003) spiritiieliteyi, yani ruhsalli§i, dinden daha genis bir
kapsamda kullanilir. Spritiialite de amag, kisinin hayatin1 anlamli kilma kendi ruhsal
kurtulusunu saglamaktir, bu illa din yoluyla olmak zorunda degildir. Spritiialite ve din
arasindaki temel ortak nokta fedakarlik ve diger insanlara gosterilen karsiliksiz
sevgidir, bu anlamda spritiial 6gretilerle dnde gelen belli bash dinlerin 6gretileri dikkat
cekici bir sekilde ortaktir (Bolman ve Deal, 1995, Akt. Fry, 2003). Benefield’e gore
Fry teorisini gelistirirken spiritiielite ile ilgili olarak Horton (1950), Smith (1992) ve
dolayl1 olarak da Hristiyanli§in Yeni Ahit anlayisindan etkilenmistir. Horton un (1950)
Tanr1’y1 yiice bir gii¢ olarak kabulii mantigina benzer {ist bir giicli kabul eder, Smith
(1992) gibi tiim dinlerin ortak 6zellikleri oldugunu kabul eder ve Webster’in inang ile
ilgili tanimin1, yani umut edilen seyin olacagina dair kanaat ve gozle goriilmese bile
bir seyin varligina dair kabul taniminin1 (bu tanim ayni zamanda Tevrat’tan (11:1)
direk alintidir) benimser (Fry, 2003). Fry’in bu bakis agis1 din ve spiritiieliteyi genis

bir bakis acistyla kavramak isteyen arastirmalar i¢in 6nemli bir baslangi¢ olmustur.

Aslinda kisisel olarak bakildiginda her bireyin spiritiiellik ihtiyaci farkli sekillerde ve
farkli seviyelerde olabildigini goriiliir. Kisinin spiritiiellik ihtiyaci, kisisel amaglar1 ve

temel degerlerine gore asagida goriildiigii gibi farkli bir¢ok seviyede olabilir:

* Degerler ve teknoloji arasindaki ahengi olusturma, baskalar1 ile baglantili
olma, eko- verimlilik saglama, daha az ¢evresel yiikle daha fazla deger iiretme.

 Inang, aile ve profesyonel is hayatmin entegrasyonunu saglama. Ornegin
kisinin ortamla tam olarak Ozdeslesmesi c¢evresini bir biitlin olarak
yasayabilecegi ve hayata miidahil olup katkida bulunabilecegi yollar bulmasi
icin kimi zaman 0zel hayatini ige tagiyabilmesi.

¢ Inang ve degerleri yansitan bir kurum kiiltiirii olusturma. Mesela: otantiklesme
stirecini igleterek daha igten, samimi, agik ve daha az manipiilatif bir Grgiit
iklimi olusturma.

e Toplumun geneline faydali olabilecek bir etki yaratma. Ornegin; orgiitsel
adaletin toplumsal adaletin saglanmasina katkida bulunabilecek sekilde

yayginlagtiriimasi.
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Bu gereksinimlerin tamamlanmas1 spiritiie]l bir hayat yasanmasina ve spiritiiel
hedeflerin is ortaminda da devam ettirilebilmesine katkida bulunur (Collins ve
Kakabadse, 2006). Tablo 4’te bireylerin giinliik hayatta gosterdikleri tutum ve
davraniglarin  hangilerinin spiritiiellik tanimma uygun olduguna dair Ornekler

verilmistir.

Tablo 4: Spiritiielitenin Gostergeleri

Spiritiiel Tutum Spiritiiel Aktivite

Hayata kars1 genis bir bakis agist Pozitif tutumlar ve davraniglar sergilemek
I¢sel biitiinliik ile yasama niyeti Erdemli bir sekilde davranma

Gglii bir cemiyet bilincine sahip olmak Hayatta kendini gerceklestirmek

Hayatin anlami olduguna inanma I¢sel biitiinliik ile davranma

Farklilik yaratmay1 amacglama Yiiksek farkindalik sahibi olma

Anlam ve amag arama Insanlara hizmet etmeye 6nem verme
Dogruluktan yana olmak Digergam davranislar sergileme

Kaynak: Giacalone ve Jurkievicz (2003, sf 14)

Son donemlerde spiritiielite, din, psikoloji ve bilim entegrasyonu mesrulagsmis ve bu
entegrasyon akademik anlamda da ciddi destek gérmiistiir (Hartz, 2005; Koenig, 1997;
Koenig vd., 2001). Mesela; Smith ve arkadaslarinin (2003), 147 calisma iizerinde
yaptiklart meta analizde 100000’in lizerinde katilimc1 incelenmis ve bu katilimcilarin
spiritiiel aktivitelere katilimlariyla depresyon seviyeleri arasindaki korelasyon
incelenmis, dini ve spiritiiel aktivitelerin depresyon seviyesini diisiirmede onemli
oranda etkili oldugu tespit edilmistir. Katilimcilarin spiritiiel aktivitelere katilim siklig1
ve anksiyete oranlari arasindaki iligkiyi inceleyen bir baska ¢alismada ise Koenig ve
arkadaslar1 (2001) tarafindan 7 klinik deney ve 69 gbézlem yapilmis, spiritiiel seviyesi
yiiksek olan katilimcilarin yarisinda digerlerine nazaran daha az anksiyete orani tespit
edilmistir. Pargament (1997) tarafindan yapilan bir diger c¢aligmada siirekli
ibadethaneye (kiliseye) giden insanlarda stresli durumlarla bas etmede, hastaliklari
atlatmakta, depresyondan kurtulmada, madde bagmmliliginin Onlenmesi ve
birakilmasinda, kalp hastaliklarinda ve yiiksek tansiyonun onlemesinde, agrilarin
azaltilmasinda, engellerle bas etmede ve Olim oranlarinda %25 azalma oldugu

kanitlanmigtir (Basbakkal, 2005). Diger bazi ¢alismalarin sonucunu inceledigimizde

46



ise, spiritiiel seviyesi yiiksek olan insanlarin stresle bas etmede, hastaliklar1 yenmede
ve hastaliklarin getirdigi negatiflikleri tolere etmede daha basarili olduklarini
goriilyoruz. Mesela; Emmons (1999), 1995°ten sonra yapilan ve spiritiielligin mental
saglik indekslerine olumlu katkisini gosteren yedi farkli arastirmayi incelemis ve
spiritiielitenin hayattan zevk alma, mutluluk, kendine giiven, umut, iyimserlik ve
hayata anlam kazandirma anlaminda olumlu katkis1 oldugunu gdstermistir. Baska bir
aragtirmada; ileri derecede kanser olan hastalar arasinda dini ve spiritiiel aktiviteler ile
ilgilenenlerinin hayatlarindan daha memnun olduklari, daha mutlu yasadiklar1 ve daha
az agn cektikleri goriilmiistiir (Cohen vd., 1995). Baska bir 6rnekte; kalp nakli olmus
hastalarda, nakilden sonraki 12 ay boyunca yapilan gbézlemlerde, dini ve spiritiiel
aktivitelerde bulunan hastalarin daha yiiksek 6zgiivene sahip olduklari, daha az endise
duyduklar1 ve iyileseceklerine dair daha ¢ok umuda sahip olduklari goriilmiistiir
(Benson, 1990). Zullig ve arkadaslarinin (2005), 1000 6grenci iizerinde yaptiklar
aragtirmada ise kendilerini spiritiiel olarak tanimlayan 6grencilerin kendilerini daha
saglikll hissettikleri ve hayattan daha fazla zevk aldiklar tespit edilmistir. Oman ve
arkadaglarinin (2002) 31 y1l boyunca gozlemledikleri 6545 yetiskin tlizerinde yapilan
caligmalarinda periyodik olarak her hafta kliseye giden yetigkinlerin kansere bagh
Olim oranlarinin daha diisiik oldugun gozlemlemislerdir. Marquez vd.’nin (2012)
Portekiz’de, umut, spiritiielite ve hayattan tatmin olma iliskisini inceledikleri uzun
soluklu aragtirmalarinda ise 227 yetigkini incelenmis ve sonug olarak, diizenli spiritiiel
aktivitede bulunan yetiskinlerin hayattan tatmin olma oranlarinin daha yiiksek oldugu
tespit edilmistir. S6z konusu ¢alismada spiritiiel aktivite ile dini pratikler 6zel olarak
ayristirilmis, spiritiiel pratiklerin dini pratiklere gére umut ile aralarinda daha kuvvetli
bir korelasyona sahip oldugu ve yasamdan doyum alma noktasinda daha etkili oldugu

tespit edilmistir.

Bir sonraki boliimde s6z konusu kavram din kavrami ile olan iligkisi agisindan ele

alinacaktir.

4.2. Spiritiielite, Din ve Anlam Arayisi

Paul Tillich’e (1952) gore anlamsizlik, kisinin spiritiiel merkezini kaybetmesi, varlik
sebebini anlayamayacak hale gelmesidir. Tillich anlamdan azade bir hayati var
olmamak olarak tanimlar ve var olmama durumunun genellikle bosluk, korku, endise

ve kendi kendini gerceklestirememe duygular ile biitlinlestigini savunur. Ciinkii
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anlamlandirma, anlam atfetme, insan ruhunun en temel kendini ifade ectme
bi¢imlerindendir ve kisinin spiritiiel varligina yapilan herhangi bir tehdit kisinin biitiin
benligine yapilmus bir tehdit hiikmiinde kabul edilir (sf. 48). Iste spiritiielite tam olarak
bu noktada kisinin hayatinda énemli bir boslugu doldurur ve ¢ogu zaman bu boslugu

doldurmada din ile benzer bir fonksiyon goriir.

Spiritiielite ve din hem giinliik hayatta hem de akademik yazinda siklikla birbirlerinin
yerine kullanilan terimler olarak karsimiza cikmaktadir. Mesela, Zinnbauer ve
arkadaslar1 (1997) tarafindan yapilan arastirmada degisik dinlerden ve yasam
tarzlarindan 305 kisi ile goriislilmiis ve bu insanlarin % 74’lintin kendilerini hem

dindar hem de spiritiiel olarak kabul ettikleri tespit edilmistir.

Din ve spiritiielite belli temel konularda 6nemli oranda ortiismektedir. Mesela; dinde
de spiritiielitede de merkez, bir kutsal arayisidir. Ikisi de anlam arama siirecini icerir.
Bagka bir ifade ile, anlam arayisi istemli bir aktivitedir, pek ¢ok dini gelenek ve
spiritiiel ¢agdas yaklasim, bireyin kutsal olan1 aramadaki bas rol oyunculugunu
vurgular (Hill vd., 2000). Anlam arama ya da Hill vd.’in (2000) deyimiyle kutsali
arama, belli basl bazi siirecleri igerir; ilk olarak, kutsal olan1 ve kutsal oldugu icin
gérme ve adanmaya ve baglanmaya deger olani tanima, ikinci olarak, kutsalin, aray1s
icinde olan kimse tarafindan benimsenmesi, son olarak da bireyin, kutsal olan1 dini
veya spiritiiel tecriibesi icinde idame ettirme ¢abasidir. Aslinda, hem spiritualite hem
din, kutsal arayigindan kaynaklanan subjektif duygulari, deneyimleri, diistinceleri ve

davranisglari igerir (Hill vd., 2000).

Din biiytiik 6l¢iide yapilandirilmis inang sistemleri ile ilgiliyken, spiritiielite daha ¢ok
Allah’a veya benzer ulu bir giice yakinlik ve dig diinya ve diger varliklarla karsilikli
baglilik olarak tanimlanmaktadir (Zinnbauer vd., 1997; Zinnbauer vd., 1999). Din, ulu,
ilahi veya kutsal bir varligin kabulii, ona boyun egme, itaat ve ibadet etmeyi kapsarken
(Argyle vd., 1975; Zinnbauer vd., 1997), spiritiielite ile ilgili cagdas tanimlar dine gore
daha genis bir yelpazede cesitlilik gostermektedir. Bu tanimlardan bazilar1 dinin
tanimina ¢ok yakindir. Mesela Benner ve Wrubel (1989) spiritualiteyi Tanri’nin
kendisiyle yakinlik kurulmasi i¢in yaptig1 cagriya kisi tarafindan verilen cevap olarak
tanimlarken, Vaughan (1991) kutsal olanla bireysel bir deneyim, nihai amaglar,
varliklar, Tanr1, agsk, merhamet ve benzer nihai amaglar ile yakin iligki ve bunlara

biiylik 6nem atfetme olarak tanimlamaktadir (Zinnbauer, vd., 1997).
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Sosyal bilimlerde din geleneksel olarak asli ve fonksiyonel olmak tizere iki temel
yaklagimla ele alinmistir (Pargament, 1997). Asli yaklagima gore, din kisinin yiice ve
kutsal bir giice kars1 olan duygulari, inanglar1 ve inancin1 gostermek i¢in bulundugu
hal ve hareketlerdir. Bu baglamda kutsallik ve kutsala olan saygi, sevgi ve inang

dindarligin temelini olusturur.

Fonksiyonel yaklagim ise dinin kisilerin hayatinda nasil bir islevi oldugu ile ilgilenir.
Yine inanglar, duygular, ibadetler incelenir fakat bunlarin 6zellikle insanlarin giinliik
hayatta ne gibi konularda iglerine yaradigiyla, problemleri ¢6zmede, sikintilarla,
acilarla, haksizliklarla bas etmede nasil bir islevi oldugu ile ilgilenilir. S6z konusu
yaklagimlarin ortak yonii dini, spiritiieliteyi de i¢ine alacak sekilde ¢ok genis bir
baglamda ele almalaridir. Ancak spiritiielite zamanla daha ¢ok calisildik¢a formal
olarak dinin taniminda yer alan birgok 6zelligin spiritiielitenin 6zelligi olduguna karar
verilmis ve dinin tanimi daralmistir (Zinnbauer vd., 1997). Giinlimiizde spiritiielite
daha cok bireysel alani ilgilendiren bir konu olarak ele alinmus, kisisel askinlik, manevi
anlamda hassasiyet ve hayati anlamlandirma ¢abasi ile 6zdeslestirilmistir; din ise, daha
dar bir sekilde dini miiesseseler, formal bir sekilde yapilandirilmig ve tanimlandirilmig
inang sistemleri, ibadetler ve ritiiellerle 6zdeslestirilmistir (Spilka ve Mcintosh, 1996;

Zinnbauer vd., 1997; Fry, 2003).

Aslinda din ve dindarlik kavramlarinin da bireylerin anlam diinyasindaki yansimalari
farkl farkli olabilmektedir. Buna dair Pargament vd. (1995) tarafindan kilise iiyeleri
ve liniversite 6grencileri lizerinde yapilan bir arastirmada, dindarlik kelimesinin ne
anlama geldigi arastirilmistir. Arastirmada katilimcilarin bazilar1 dindarlig: kiliseye
diizenli olarak gitmek, bazilar1 ahlakli ve erdemli davranmak ve diger bir grup ise dinin
gerektirdigi biitiin ibadetleri aksatmadan yapmak olarak tanimlamustir. Isyeri ruhsallig:
iizerine yayinlanan baska bir calismada (Mitroff ve Denton, 1999) spiritiielite kiginin
kendi benligi, baska insanlar ve tiim kainat ile tamamen baglantili olmas1 olarak
tanimlanmis, insanlarin yasantisinda arz ettigi hayati 6nem yliziinden baglantililik
kavrami spiritiieliteyi agiklayan kilit kelime olarak kabul edilmistir. S6z konusu
yazarlar spiritiielite, din ve degerler iizerine iist diizey 90 ydnetici ile yaptiklar
goriigmeler sonrasinda, katilimcilarin din ve spiritiielite kavramlarini kat1 bir sekilde
ayirdiklarini, dini daha toleranssiz ve boliicii goriirken, spiritiieliteyi daha evrensel ve

kapsayic1 bulduklarii tespit etmislerdir (Mitroff ve Denton, 1999).
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Tarihsel olarak bakildiginda spiritiielligin dinden net bir sekilde ayrilmadig: goriiliir.
Son 50 yilda spiritiielite {izerinde yogun bir sekilde durulan ve ilgi ¢ceken bir konu
haline gelmis ve dinden ayr bir sekilde telaffuz edilen ve ayr1 anlamlara sahip bir
terime doniismiistiir (Zinnbauer vd., 1997). Ancak bu iki kavrami birbirinden tamamen
kopuk kavramlar olarak algilamak da bircok aragtirmaci tarafindan dogru
bulunmamaktadir (Hill vd., 2000). Carmody ve Carmody’nin (1991) yaptig1 ¢alismada
cok cesitli dinlerde spiritiielitenin nasil algilandigt incelenmis ve bu dinlerdeki
spiritiielite algisindan faydalanarak, kutsala saygi, gilizele olan sevgi, insan kaderine
ilahi olanin etkisini kapsayan bir spiritiielite anlayis1 olusturulmustur. Hill ve digerleri
(2000) de, spiritiieliteyi yani ruhsallig1 ve dindarlig1 birbiriyle ortak noktalari olmayan
apayrt iki kavram olarak goérmenin hatali oldugunu ve bu kavramlari bireysel -
kurumsal ya da iyi-kotii seklinde kutuplastirmanin sonraki arastirmalari hatal
noktalara tasityacagini savunmuslar, bu kavramlarla ilgili asirn dar ve kisitlayic
tanimlarin da asir1 genis tanimlar1 da anlamli bulmamislardir. Hill vd.’ne (2000) gore
hem din hem spiritiielite kutsal ve anlam arayisindan ¢ikan 6znel yani bireysel duygu,
diistince ve davranislan igerir. Hill ve digerleri (2000) amprik anlamda bireylerin
“dindar” ya da “ruhsal” olarak kendilerini tanimlamalar1 konusunda yapilan son
aragtirmalar1 gozden gecirmisler ve insanlarin biiyiik bir kisminin kendilerini hem

dindar hem de spiritiiel olarak tanimladiklarin1 tespit etmislerdir.

Spiritiielite kavramu ile din kavrami gibi, spiritiielite kavrami ile etik kavrami da sikca
karistirilan kavramlar arasindadir. Spiritiielite kavrami, etik kavrami agisindan ¢ok
onemli kabul edilen temel bazi olgular1 kapsar. Mesela; kisinin ahlaki bir karakter
sergilemesine verilen 6nemi ve baskalarina karsiliksiz fayda saglamanin gerekliligini
temel Ogretileri arasinda ihtiva eder. Bircok spiritiiel uygulama ve 6greti 6ziinde etik
teorilerden ve ahlaki prensiplerden almtidir. Ornegin; baskalarina kendimize
davranilmasini istedigimiz gibi davranma, is hayati ile 6zel hayat1 dengeleme, kisinin
kendini siirekli gelistirmesi ve her zaman ig¢in bir 6nceki giinden daha iyi bir noktaya
gelmeye calismast vs. (Garcia- Zamor, 2003). Etik, iyinin ve kotlinlin tabiatini
aciklamaya calisir. Normatiftir, ahlaki olarak dogru davranisin ne oldugunu
aciklamaya calisir ve bu anlamda kurallar koyar (Garcia- Zamor, 2003). Spiritiielite
ise daha genis kapsamlidir. Hayati1 anlamlandirmaya, ruha nefes aldiracak pencereleri

aralamaya ve kisinin ruhsal tatmini i¢in gerekli firsatlarin verilmesine ve gerekli

50



uygulamalarin yapilabilmesine, {ist bir amaca ve giice baglanmaya isaret eder (Garcia-

Zamor, 2003).

Literatiirde spiritiiellik ile ilgili ¢alismalar incelendigimde s6z konusu kavramin din
ile olan iligkisi kadar, is ortaminda yarattig1 etki de siklikla ele alinan bir ana konu
bagligidir. Bir sonraki boliimde isyeri ruhsalligi bashigi altinda s6z konusu etki detayli

olarak incelenecektir.

4.3. Is Yeri Ruhsalhg

Is yeri ruhsalligi, bireylerin ve organizasyonun, isi, gelismek ve topluma katki
saglamak igin bir firsat, spiritiiel bir yol olarak gérmesidir. Ilgi, sefkat, baskalarina
destek verme, icsel biitiinliik, kisinin kendisine ve ¢evresine karsi diirtistligii gibi
degerleri kapsar. Kisinin degerlerini is ortamina tasiyabilmesini igerir (Fairholm,

1998; Fry, 2003; Smith ve Rayment, 2006).

Is yeri ruhsalliginin asil amaci; kisinin kendi ruh diinyasinda potansiyelini tam olarak
gerceklestirmesine, pozitif tutumlar ve cevresiyle pozitif iligkiler gelistirmesine
katkida bulunmaktir. Bu anlamda spiritiielite Maslow’un insan gelisiminin en st
basamagi olan kendini gergeklestirme kademesinin anlami ile benzer bir anlamda
kullanilmistir (Neck ve Milliman, 1994). Isyeri ruhsallig1 ve baglantili diger liderlik
ve spiritiie]l yonetim teknikleri son 10-15 yilda 6zellikle Amerika’da biiylik 6nem
kazanmigtir (Tourish ve Tourish, 2010; Brown, 2003). Spiritualiteye ilginin
artmasinda, son donemde 6zellikle Amerika’da goriilen ve tiim diinyada yayginlagsan
baz1 gelismeler ve egilimler yatmaktadir. Oncelikle; finansal basarisizliklarin, iflas ve
krizlerin c¢aliganlarin moralini bozmasi, degisen sosyal kosullar nedeniyle insanlarin
eskiden sosyallesebildikleri ve ruhsal olarak beslenebildikleri topluluklar olan
ibadethanelere, cemaatlere ve cemiyetlere daha az katilmalar1 ve bu ihtiyaglart is
ortaminda giderme ihtiyacinin ve bununla ilgili olarak da baglanma ihtiyacinin
olusmasi ve son olarak da meditasyona ve ruhun dinginligine énem veren dini ve

spiritiiel 6gretilerin popiilerliginin artmasi yatmaktadir (Aschos ve Duchon, 2005).

Spiritiiel liderlik iizerine odaklanan en 6nemli isimlerden Fry’a (2003) gore ¢alisma
kosullarindaki zorluklar ve giinlimiiz modern is hayatinin yarattig1 giivensizlik ortama,
caligsanlar1 hayata dair daha derin bir anlam ve baglilik arayisina zorlamis ve is yeri

ruhsalligini dogurmustur. Conger’e (1994) gore is ortaminda ruhu besleme ihtiyaci ve
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anlam arama ihtiyaci geleneksel toplumsal mekan ve iligkilerin azalmasi sonucu ortaya
cikmistir (komsuluk, ibadethaneye gitme aliskanlhiklarmin azalmas: vb.). Onceki
jenerasyonlardan farkli olarak, insanlar giindelik hayatlarinda daha az reel sosyallesme
imkanma sahip olduklar1 i¢in duygusal anlamda doyumsuzluk yasamakta bu
ihtiyaglarim1 en c¢ok vakit gecirdikleri yer olan is ortaminda tatmin etmek

istemektedirler.

Zafar’a (2010) gore isyeri ruhsalligi is gorenlerin ‘islerinde bir anlam’ bulabilmeleri
cabasidir ve is ortaminda insanin ruhsal 6zelliklerine ve ihtiyaglarina odaklanir ve
béylece calisanlarin is ortaminda hayatlarini anlamlandirabilmelerini saglar. Isyeri
ruhsalligindan veya bir ig ortaminin ruh dostu oldugundan bahsedebilmemiz icin o is
yerinde calisanlarin i¢ diinyalarinin sosyal bir baglamda yapilan anlamli bir is
tarafindan beslenmesi ¢ok 6nemlidir (Ashmos ve Duchon, 2000). Konu ile ilgili kiilt
kaynaklardan kabul edilen Handbook of Workplace Spirituality and Organizational
Performance (Giacalone ve Jurkiewicz, 2003) kitabina katkida bulunan
arastirmacilarin kiigiik farkliliklarla da olsa birlestikleri nokta, Ashmos ve Duchon’un
(2000) da belirttigi gibi is yeri ruhsalligini; kisinin i¢ diinyasini ve maneviyatini is
ortamina tagiyabilmesi, anlamli bir is yapmasi ve bulundugu gruba aidiyet hissetmesi
olusturmaktadir (Duchon ve Plowman, 2005). Is yeri ruhsalligina ait bircok kavram;
is ortaminda anlam bulmayi, bir amaca hizmet etmeyi ve baskalar: ile kaliteli bir
iletisim i¢ginde olmay1 kapsar (Ashmos ve Duchon, 2000; Conger, 1994; Giacalone ve
Jurkiewicz, 2003). Beyer’e (1999) gore ruhsallik anlam arama ve ait olma gibi iki
onemli boyuttan olusur, insanlar anlam arayisi i¢inde olan varliklar olduklart igin is
ortaminda da bu dogal ihtiyaglar1 devam eder (Beyer, 1999, sf. 1). Beyer’in isyeri
ruhsalligi Conger’in (1994) tanimlamasi ile biiyiik 6l¢iide oOrtiismektedir, Conger
(1994) de is ortaminda ruhsalligi kisinin baska insanlarla ve kendisi disindaki diinyayla
daha derin baglantilar kurmasi ve anlamlandirmasi olarak tanimlamistir. Fry (2003)
s0z konusu durumu, yani ise anlam atfetmeyi meslek aski (calling) olarak ifade

etmistir.

Is yeri ruhsalliginin anlam ile ilgili boyutu temellerini is dizayn literatiiriinden alir. s
dizayn1 organizasyonel hedeflere ulagsmak ve ¢alisanlarin isle ilgili memnuniyetlerini
arttirmak amaciyla isin igeriginin, fonksiyonlarin ve iliskilerin manipiile edilmesidir
(Duchon, 2005) ve savunuculari is rotasyonu, is gelistirme ve zenginlestirme gibi

yontemlerle isin daha ¢ekici, zevkli ve anlamli hale getirilebilecegini savunmuslardir
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(Duchon, 2005). Isi anlamlandirma ile ilgili ilk akademik calismalar Hackman ve
Oldham (1980) gibi aragtirmacilar tarafindan yapilmis ve anlamli bir igin verimli bir
is ortaminin geregi oldugunu ve c¢alisanlarin islerini bir sekilde herhangi bir deger
sistemine gore degerli ve anlamli bulmalar1 gerektigini savunmustur. Yakin zamanda
ise pozitif orgiit teorisyenleri (Cameron, Dutton ve Quinn, 2003; Duchon ve Plowman,
2005) isin anlam lizerine ¢alismalar yapmislardir. Mesela: Pratt ve Ashforth (2003)
iste anlam duygusunu igin anlamliligi yani isin kendi ozellikleri ve niteliginin
anlamlilig1t ve iste anlamlilik yani is ortaminda aidiyet hissetme ve gruba dahil
olabilme olmak {iizere iki kategoride incelemis ve ikisinin de biiylik 6neme sahip
oldugunun altin1 ¢izmistir. Wrzesniewski ve Dutton (2001) da isin anlami {izerine
yogunlagmis ve li¢ farktoriin isin anlamliligini etkiledigini savunmuslardir: 1) is ortami
2) bireysel oOzellikler ve karakter (Roberson, 1990); ve 3) kisinin isine anlam
yiiklemesine yardimci olan isyerindeki sosyal ortam. Is ortaminin kisinin kendi i¢
diinyasin1 yasayabilecegi bir alan olmasi is yeri ruhsalliginin ilk ve en Onemli
parcgasidir. Bireysel olarak diisiindiigiimiizde anlam kavramini anlayabilmemiz i¢in i¢
diinya kavramimi da anlamamiz gerekmektedir. Shamir’in (1991) benlik kavrami
teorisi spiritiiel liderlik yazininda gegen, bireyin i¢ diinyasi kavraminin anlasilmasi
icin 6nemli bir teoridir. Benlik kavrami kurami kisinin 6z benligi ile yapilan isin
arasinda uyum oldugu zaman kisinin daha motive bir sekilde calisacagini savunur.
Ozbenliginde spiritiiel geler tasiyan insanlar da ancak bu spiritiiel benliklerini agiga
cikarabilecekleri is ve ortamlarda motive bir sekilde calisabilirler (Duchon ve
Pwallow, 2005). Shamir’in kuramina gore i¢sel yasam kavrami hem bireysel kimlikle
hem de grup tiyeligi ve aidiyetle olusan sosyal kimlikle ilgilidir ve bireyler kendilerini
tamamen anlayabilmek ve baskalarina anlatabilmek i¢in daha genis bir sosyal baglam
olarak grup i¢inde yer almaya ihtiya¢ duyarlar. Kuskusuz bir bireyin sosyal kimligi
sadece calistig1i organizasyonel ortamda olusmaz ancak her giin uzun siire vakit
gecirdigi bu Onemli alt kiime, yani is ortami, tek olmasa da en Onemli

belirliyecilerdendir (Ashforth ve Mael, 1989).

[lerleyen boliimlerde ele alinacak olan Fry’m (2003) teorisinde kisinin kendi i¢selligini
yasamasinin yaninda, yapilan ige anlam atfedebilmek isyeri ruhsallig1 adina gerekli bir
boyuttur. Milliman vd. (2003) ise igyeri ruhsalliginin ii¢ 6nemli boyutu olarak; ise
anlam atfetme, cemiyet bilinci ve degerlerin Ortiismesini kabul ederek bunlarin

sonucunda da is tatmini, ise ve Orglite baglanma, daha diisiik calisan devir orani ve
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daha yiiksek orgiitsel 6zgiliven gelecegini iddia etmistir. Ashmos ve Duchon (2000) da
igyeri ruhsalligini toplum bilincinin oldugu bir baglamda c¢alisanlarin i¢ diinyalarim
anlamli bir isten beslenmeleri ve yine kendi i¢sel gerceklikleriyle islerini beslemeleri
olarak tanimlamis, kisinin i¢ diinyas1 ve anlamli bir isi karsilikli birbirini besleyen
faktorler olarak gormiislerdir. Bu tanimin ii¢ parcast da yani, kisinin i¢ diinyasini is
ortamina tastyabilmesi, anlamli bir igse sahip olmasi ve cemiyet bilincine sahip olmasi,
orgiit teorisinde gecen; benlik kavrami, is zenginlestirme ve Orglitsel iklimle yakindan
ilintili kavramlardir (Duchon ve Plowman, 2005). Ashmos ve Duchon’a (2000) gore
ticlincii onemli boyut olan diger insanlarla baglantili olma ve aidiyet, spirituel bir
varlik olan insanin diger insanlarla derin iligkiler kurabilmesidir. Mirmis (1997) de bu
boyutu aciklarken bireyler arasi paylasim, karsilikli yiikiimliiliiklerin ve bireylerin
birbirlerine bagliliklarimin gerekliligini savunmustur. Dutton (2003) da bu tarz
iligkileri, hayat veren, insanlar1 canlandiran ve hayat enerjisiyle yiikleyen iliskiler
olarak tamimlamistir (Dutton ve Hah, 2003). Is yeri ruhsalligi ile ilgilenen tiim
arastirmacilar igin ruhu besleyecek sekilde dizayn edilmesi gerektigi konusunda hem

fikir olmuslardir (Mirmis, 1997; Pfeffer, 2003; Dutton, 2003; Fry, 2003).

Is yeri ruhsalliginin savunuculari is yerinin maneviyattan bagimsiz bir alan olmasina
kars1 cikarak, orgiitlerin ve liderlerin calisanlarin kendilerini daha biitiinciil bir
yaklasimla ifade edebilmelerinin desteklenmesi gerektigini savunurlar (Tourish ve
Tourish, 2010). Insanlarin vakitlerinin ¢ogunlugunu is ortaminda gegirmeleri artik
igyerinin toplumsal bir alan olarak goriilmesine sebep olmus, bu da daha dnceden
bireysel alana ait sayilan bir¢ok diisiince, his, inanis ve davranisin bu miisterek alanda
gOriiniir hale getirilmesini ve is ortaminin anlamlandirilmasini gerekli kilmistir (Konz
ve Riyan, 1999; Tourish ve Tourish, 2010). Isyeri ruhsallig1, bir anlamda ¢alisanin
kendinden olanin daha fazlasini, i¢ selliginin en derinlerindekileri, giiliing olmadan,
elestirilmeden is ortamina tagimasini olanak saglamakta, is ve maneviyat arasindaki
bariyerleri kaldirarak insan ruhunu 6zgiir birakmakta ve ¢alisanlarin kendi benlikleri
ile biitiinliik i¢inde olabilmelerini miimkiin kilmaktadir (Tourish ve Tourish, 2010;
Pfeffer, 2003). Dolayisiyla spiritiiellik odakli orgiitler etik olarak kabul gérmeyen
davraniglar1 sergilemekten 6zellikle kagar, ahlaki konularda daha hassas olur ve etik
problemler ortaya ciktiginda daha derin bir kavrayis sergilerler (Jackson, 1999). Bu
anlamda Marufsa vd. (2003) tarafindan is yeri ruhsallig1 iizerine yapilan genis ¢aplh

aragtirmanin sonucuna gore, is yeri ruhsalligi; etik, giiven, tanr1 veya iist bir giice olan
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inang, saygt, aciklik, diiriistliik, 6z motivasyon, yaraticilik, fedakarlik, nezaket, takim
calismasi, daha az oOrgiitsel bariyer, ahenk, estetik olarak memnun edici i ortami,
baglantililik, cesitliligin tesvik edilmesi ve kabullenme gibi temel konular1 kapsayan

bir olgudur.

Is yeri spiritiielligin acisindan ahenk, uyum ve biitiinliik kavramlar1 da 6nemli
kavramlardir. Ahenk hem spiritiielligin besler hem spiritiielite beslenir. Duchon ve
Lokman’a (2005) gore insanlar bulunduklari toplum veya cemiyetle ahenkli bir iligki
icerisinde olduklarinda spiritiiellikleri gelisecek ve i¢ diinyalar1 daha zengin hale
gelecektir. Dent, Higgins ve Wharf in (2005) konu ile ilgili yaptiklar1 arastirma
sonucunda is yeri ruhsalliginin kisisel gelisim ve oOrglitsel ahenk ile birebir iligkili
oldugunu tespit etmislerdir. Fry’a (2003) gore s6z konusu orgiitsel ahenk, insanlara
hizmet etme egiliminden kaynaklanmakta ve spiritiiel devamlilik, bagkalarina
merhametli davranma ve ruhsal biitlinliige sahip olmaktan beslenmektedir. Hem
bireysel spiritiiellik hem de orgiitsel spiritiiellik insanlara ilgi ve alaka gdsterme ve
orgiitlin tamamu i¢in ¢aba gosterip fedakarlik yapma gibi ¢iktilar iiretme potansiyeline

sahiptir (Gilbert vd., 2012).

Spirittellik ile ilgili literatiir analiz diizeyi ile ilgili tutarliliga sahip degildir. Bazi
yazarlar spiritiielligin bireysel bir kavram olarak kabul ederken (Ashforth ve Pratt
2003), bazilar1 orgiitsel bir dinamik olarak kabul eder (Mitroff ve Denton, 1999). Bazi
durumlarda spiritiielite, nadir olarak kisinin disariya yansitmasi gereken ¢ok 6zel bir
durum oldugu iddia edilirken, bazi1 kaynaklarda ise spiritiielitenin Orgiitsel bir
gerceklik oldugu ve oOrgiit kiiltiirii, vizyonu ve misyonu ile uyumlagtirilmasi
gerektiginin alt1 ¢izilmistir (Ashforth ve Pratt, 2003). Baz1 yazarlarda, her varligin, her
bireyin ve her grubun bir ruhaniyeti yani spiritiielitesi oldugunu savunmuslardir
(Marufsa vd., 2005). Is yeri ruhsalligt hem bireysel hem &rgiitsel seviyede anlam
arayisina cevap verebilecek bir olgu olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Kolodinsky vd.,
2008, Pawar, 2008). Is yeri ruhsalliginin tanimi bireysel, grup ve orgiit seviyesinde
ayr1 ayr1 mahiyetlerde yapilabilir. Bireysel seviyede ruhsallik yani spiritiielite anlamli
bir ise sahip olmak olarak tanimlanabilirken, grup seviyesinde grup bilincine sahip
olmak gruba aidiyet hissetmek olarak tanimlanabilmekte, Orgiit seviyesinde ise
orgiitiin degerleri ile uyumlu olarak calisabilmek, 6rgiitiin vizyonunu ve misyonunun

benimsenmesi olarak tanimlanabilmektedir (Milliman vd., 2003). Bireysel seviyede
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spiritiielite hem duygusal hem de biligsel bir deneyimdir. Calisan ise ve is yerine
baglanmanm anlamli olduguna inanmir ve bundan memnuniyet duyar. Orgiitsel
seviyede spiritiielite, Orgiit iiyelerinin davranig ve inanglarina yon veren Orgiit
kiiltiiriiniin degerlerinin bir yansimasi ve orgiitiin kaynaklarinin dagitimi i¢in bir
cergeve olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Kolodinsky vd., 2008). S6z konusu iki farkli
seviye goz Oniine alindiginda; Pawar (2009), is yeri ruhsalliginin iki seviyede tesvik
edilebilecegini savunmusg; bireysel seviyede spiritiiel ogretilerle ilgili gelisim
programlarina, egitimlere ve programlara katilinabilecegi (6rnegin; meditasyon
yapmay1 6grenme, toplu ibadetler, ruhsal seminerler, maneviyata yonelik programlar
vs), Orgiitsel seviyede ise Orglitiin kendisi spiritiiel degerlere odaklanarak ve onlar1 baz
alarak Orgiitsel planlamalar yapabilecegini, strateji gelistirebilecegini, insan kaynaklari
politikalarma yon verebilecegini, spiritiieliteyi orgiitiin giindelik hayatina entegre

edebilecegini ongdrmiistiir.

Fry’a (2003) gore, is yeri ruhsalligi hem liderlerin hem de takipgilerinin bes 6nemli
spiritiiel uygulamay1 kullandiklar1 ortamlarda miimkiin gériilmektedir. S6z konusu bes
uygulama; kendini bilme, bagkalarina nazik davranma, baskalarinin inang¢larina saygi
duyma, miimkiin oldugunca giivenilir olma ve spiritiiel aktivitelerde bulunma
(meditasyon, yoga, dua, giinliik tutma, doga ile i¢ ice olma, kendini dinleme vs.)
seklinde siralanabilir. Benzer sekilde Kurth (2003) da; isyeri ruhsalligini saglamak icin
hem liderler hem de takipgilerinin izlemesi gereken dort temel asama bulundugunu
iddia etmis ve bunlart; kisinin kendini bilmesi, baskalarina saygili olmasi, baskalarinin
giivenilir oldugu 6n kabulii ile hareket etmeye calismasi ve ruhsal bir aktivitede
bulunmasi (dua, ibadet, yoga, meditasyon, kendini veya dogay1 dinleme) seklinde

stralamistir.

Is yeri ruhsalligma en biiyiik elestiri; spiritiiellik, ister sekiiler ister dini bir tabana
dayandirilirsa dayandirilsin, en nihayetinde bir is yerinde spiritiielligin nasil
tanimlanacag1 ve nasil uygulanacagi, iist yonetimin veya patronlarin elinde olmasi,
yani c¢alisanlar yine belli c¢izgiler dahilinde kendi 6z benliklerini yasayabilecek
olmalari, spiritiiellikleirnin sinirlanabilecek olmasidir (Tourish ve Tourish, 2010).
Elestirilen ikinci bir husus; Fry’in spiritiiel liderlik teorisinde ge¢en umut, inang ve
vizyon liggeninde, lidere bigilen roliin, is ortaminda herkesin benimseyecegi ve is
hayatlaria anlam katabilecekleri bir vizyon olusturulmasi ve ¢alisanlarin bu vizyonu

benimseyip, islerini daha anlamli bulmaya baslamalaridir bu da dogal olarak liderin
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bazi degerleri ve inanglar1 ¢alisanlarina empoze etmeleri sonucunu dogurmaktadir
(Tourish ve Tourish, 2010) ve kimi zaman bu degerlerin ¢alisanlarin kendi spiritiiel
degerleriyle c¢elisebilmektedir. S6z konusu c¢eliski calisanin  bireysel ruhani
biitiinliigiinii tehlikeye sokabilme ihtimali olan ve is yeri ruhsalligmin saglikl
islemesini tehlikeye sokabilecek bir konu olarak akla gelmektedir. Bir diger elestiri
konusu spiritiiel degerlerin envrenselligi ile ilgilidir. Spiritiieliteyi dinden beslenen
maneviyat olarak algiladigimiz durumda, ayn1 organizasyonda birden fazla dinden
caliganin olabilme ihtimali, birilerinin degerlerine hitap edilirken bagka bir grubun
veya kiginin manevi degerleri ile tezat wuygulamalar yapilma ihtimali
yaratabilmektedir. Diger bir taraftan spiritiieliteyi dinden bagimsiz bir i¢csel maneviyat
anlayis1 olarak olarak algiladigimizda ise evrensellik problemi ile karsi karsiya kaliriz,
yani kisilerin i¢sel degerleri ve maneviyat tanimlar1 farkl farkli oldugu i¢in herkes i¢in
gegerli bir spiritiielite tanimi1 yapilma ihtimali ¢ok zordur bu da spiritiiel bir is ortami
olusturmay1 zorlagtirabilir (Tourish ve Tourish, 2010). Buna cevaben spiritiiel
liderligin savunucularindan Duchon (2005) spiritiielitenin tam olarak ne belli bir din
ile ne de belli bir inang¢ sistemi ile ilintili oldugunu, dolayisiyla da spiritiielitede

herhangi bir dayatmanin s6z konusu olamayacagini1 savunmustur.

Spiritiiel ~orgiitlerde karar alma mekanizmalarmin arkasinda materyalizm,
determinizm, egoizm yer almaz. Orgiitiin amaci salt maddi kazang saglamaktan
ziyade, bir farklilik yaratmak, orgiite ve toplama olumlu katki saglamaktir (Neck ve
Milliman, 1994). Ancak bu spiritiiel Orgiitlerin basarisiz veya rekabetci olmayan
orgiitler oldugu anlamina gelmemektedir. Aslinda spiritiiel orgiitler yaraticiligi tetikler
ve bu yolla &rgiitiin rekabet avantaji saglamasima katkida bulunur. Orgiitiin gegici
basarilarina degil siirdiiriilebilir basarilarina ve de tiim paydaslarmin ortak iyiligine
odaklanir. Orgiit kendin menfaatlerini &n plana koymaz 6ziinde tiim paydaslarmin

ortak ¢ikarini 6n planda tutar (Gull ve Doh, 2004).

Faydaci bir bakis acistyla bakildiginda ise spiritiielite orgiit i¢in kullanigh bir aragtir.
Mitroff ve Denton (1999) gibi bazi arastirmacilara gore, bir¢ok organizasyon aslinda
calisganlarinin  spiritiiel ~ aktiviteleri ~ gerceklestirip  gergeklestirmemeleriyle
ilgilenmemesine ragmen, spiritiielligin calisanlara sagladigi enerji, istiyak ve
motivasyon, organizasyonlar agisindan cazip karsilandigi i¢in igyeri ruhsalligina ciddi

anlamda 6nem verilmektedir. Brown’a (2003) gore; spiritiielite is giiclinii kontrol
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etmenin, oOrgiitsel hedeflerin ve uygulamalarin calisanlara kabullendirilmesinin,
catigmalar1 engellemenin ve is ortaminda uyumun saglanmasinin énemli bir aracidir.
Dolayistyla orgiit agisindan islevsel olarak da onemi biiyiiktiir. Kisilerin bireysel
olarak deneyimledigi spiritiielite gibi, Orglitsel olarak deneyimlenen spiritiielite de
liderler ve organizasyonlar tarafindan ozellikle zor durumlarda kaldiklarinda ve
yardima ihtiyaclar1 oldugunda benimsenir ve spiritiiel doniisiimii yasadiklarinda
cogunlukla ihtiyagc duyduklari yardimi elde etmis olur (Benefield, 2005),

organizasyonlar daha enerjik, daha iiretken, daha karl1 hale gelirler.

Kolodinsky vd.’ne (2008) gore is ortamina spritiiel olarak gii¢lii bir tarzla dahil olan
caliganlar spiritiielligin olusturdugu pozitiflik ve huzuru yatay ve dikey olarak
organizasyonlar1 icerisinde yayacaklardir. Bu yayilim teorisi, is yeri ruhsalliginin
performans lizerine etkisini agiklamada da 6nemli bir aragtir. Yayilma teorisine gore
yatay ve dikey olmak {lizere iki tlir yayilim vardir. Yatay yayilim performans
noktasinda basarinin hayatin sadece bir alaninda yasanmasini ifade ederken (bizim
ornegimizde bireysel spiritiielligin yasanmasi), dikey yayilim bir alandaki olumlu
performansin hayatin diger karelerini de olumlu etkilemesi ve bagka alanlarda da
olumlu performans c¢iktilar1 saglamasidir (Lee vd., 2003). Yayilim teorisinden
hareketle kisinin bireysel alandaki spiritiielliginin is hayatinda da daha pozitif tutum
ve davraniglara yol agmasi nedeniyle daha yiiksek is sonuclarinin elde edilmesi
beklenir. Tiim bunlar1 destekler nitelikte, is yeri ruhsalligr ile ilgili daha 6nce yapilan
caligmalara baktigimizda performans, is tatmini, is ile 6zdeslesme ve Orgiitsel
baglilikla arasindaki pozitif iligkiyi gosteren ¢alismalar goze c¢arpmaktadir.
Thompson’a (2000) goére is ortaminda spiritiielitenin gelistirilmesi Orgiitlerin
performans ve finansal basari anlaminda istenilen noktaya gelmesine yardimci
olacaktir. Is ortaminda calisanin degerlerinin orgiitiin degerleri ile de ortiismesi
caliganin Orgiitsel amaclar1 sahiplenmesine ve bu amaglara ulagsmak i¢in daha fazla
caba gostermesine sebep olmaktadir (Kolodinsky vd., 2007). Daha 6nce yapilan
caligmalara 6rnek vermek gerekirse; Isyeri ruhsalligi ile ilgili ilk yapilan ¢aligmalardan
biri olan Mitroff ve Denton’un (1999) Amerika’da kurumsal alanda spiritiielligin
inceledikleri arastirmalarinda 1738 sirket yoneticisi ile goriisiilmiis, bu goriismeler
sonucunda bireysel spiritiielligin yiiksek olan yoneticilerin orgiitlerinin gelecegine dair
daha az korku ve endise duyduklari, isleri ile ilgili degerlerine daha siki bir seklide

bagl olduklari, daha etik davrandiklari, islerine daha fazla 6nem ve deger verdikleri,
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islerinden daha fazla memnuniyet duyduklari ve is ortaminda daha basiretli ve yaratici
olduklar1 goriilmiistiir. Harrington vd. (2002) tarafindan 103 MBA 6grencisi tizerinde
yapilan arastirmada, calisanlarin kendilerine dair bireysel seviyedeki spiritiiellik
algilari, is birimi ve Orgiit seviyesinde spiritiiellik algilar1 ve is ¢iktilari arasindaki iliski
incelenmis, arastirma sonuglari is ortaminda ¢alisanlarin degerleri ile 6rgiitiin degerleri
ortiistiigiinde calisanlarin ise anlam atfetmesinin daha kolay miimkiin oldugu ve bunun
da islerine daha ¢ok deger ve dnem vermelerine sebep oldugu tespit edilmis ve bu
durumun uzun vadede daha yiiksek performans ¢iktilar1 olusmasina ve hedeflerin daha
rahat gerceklestirilmesine katkida bulundugu goriilmiistiir. Milliman vd. (2003) de is
yeri ruhsalligi ile calisanlarin pozitif is ¢iktilar1 arasindaki iligkiyi inceleyen
arastirmacilardandir. Yaptiklart genis capli aragtirma sonucunda is ortaminda
spiritiiellik ile orgiitsel baglilik, diisiik ¢alisan doniis oranlari, ig tatmini ve ise baglilik
gibi pozitif is ¢iktilar1 arasinda pozitif iliski oldugu tespit edilmistir. Kolodinsky vd.
(2007) tarafindan 355 tam zamanli c¢alisan {lizerinde yapilan arastirmada ise, is yeri
ruhsalliginin igle 6zdeslesme, orgiitsel baglilik ve is tatmini ile pozitif orantili oldugu
ve Orgiitsel hayal kiriklig1 ile ters orantili oldugu goriilmiistiir. Ayni arastirmanin
sonuglari, calisanlarin kendileri spiritiiel bireyler olmasa bile orgiitlerini spiritiiel
orgiitler olarak gormek istediklerini gostermistir. Rego ve Cunha (2008) ise
caligmalarinda is yeri ruhsalliginin bes temel boyutu olarak kabul ettikleri, cemiyet
bilinci, orgiitsel degerlerle uyum, topluma katki saglama, isten zevk alma ve ruhsal
doyum i¢in firsatlara sahip olmanin duygusal baglilik, normatif baglilik ve devam
baglilig1 lizerine etkilerini incelemisler, bu amacla 154 farkli firmadan 361 kisi ile
miilakat yapmislardir. Aragtirma sonucunda, bes boyutun da orgiitsel baglilik iizerinde
pozitif etkiye sahip oldugu, ¢alisanlarin degerlerinin orgiitiin degerleriyle Ortlistiigii
durumlarda ve calisanlarin Orgiite aidiyet hissettikleri durumlarda daha ytiksek
duygusal ve normatif baglilik gosterdikleri ve daha az devam baglilig1 gosterdikleri
tespit edilmistir. Genel olarak bakildiginda, calismada spiritiielligin goz ardi
edilmesinin daha diisiik duygusal ve normatif bagliliga sebep olacagi sonucunda
varilmigtir. Pawar’in (2009) Hindistan’da yasayan 171 calisan lizerinde yaptigi
aragtirmada ise spiritiielitenin orgiitsel anlamda alt boyutlar1 olan; ise anlam atfetme,
cemiyet bilinci ve pozitif orgiitsel amag boyutlarinin ti¢ 6nemli sonucu olan is tutumu
yani; i§ tatmini, ise baglanma, orgiitsel baglilik lizerindeki etkileri incelenmistir.
Arastirmanin sonucunda séz konusu boyutlarla is tutumlar1 arasinda anlaml pozitif

iliskiler bulunmustur. Arastirmada bir diger sonug¢ olarak bireysel spiritiielligin

59



orgiitsel spiritiiellik kadar orgiitsel performans iizerinde etkili olmadig1 sonucunda
varilmistir. Altaf ve Awan’in (2011) Islamabad’da yasayan 76 beyaz yakali ¢alisan
tizerinde yaptiklar1 aragtirmada fazla is ylikiiniin, is tatmini lizerindeki etkisi ve bu
iligkide isyeri ruhsalliginin rolii OSlglimlenmistir. Arastirma sonucunda is yeri
ruhsalliginin fazla is yiikii ve is tatmini arasindaki iliskide moderator etkisine sahip
oldugu kanitlanmis, ayrica is yeri ruhsalligimin i tatminini pozitif yonde etkiledigi
tespit edilmistir. Daha sonraki yillarda Soha vd.,’nin (2015) Malezya’daki orta okul
ogretmenleri lizerinde yaptiklar1 c¢aligmalarinda; cemiyet bilinci ve bireysel
spiritiielligin dgretmenlerin performansi lizerindeki etkisi incelenmis, 300 6gretmen
iizerinde yapilan bu arastirmada cemiyet bilinci ile performans arasinda anlamli bir
pozitif iligki bulunurken, 6gretmenlerin bireysel spiritiielligin ile performanslari
arasinda anlamli bir iliski bulunamamustir. Petchsawang ve Duchon (2012) da,
Tayland da yaptiklar1 iki asamali calismada, spiritiiel aktivitelerin performans iizerine
etkilerini incelemislerdir. Calismanin birinci asamasinda bireysel spiritiielligin 6lgen
bir 6lgek gelistirip, 250 kisinin spiritiielliklerinin 6l¢iisiinii (s6z konusu arastirmada ne
kadar siklikla meditasyon yaptiklarini) ve genel olarak sergiledikleri performansin
seviyesini Ol¢imlemislerdir. Aragtirmacilara gore katilimcilarin ne kadar siklikla
meditasyon yaptiklart 6nemlidir ¢iinkii meditasyon, is ile 6zdeslesmeye katkida
bulunmakta, is arkadaslarina daha sefkatli davranilmasina vesile olmakta, hayatin daha
enerjik ve haz alarak yasanmasina katkida bulunmaktadir. ikinci calismada ise derin
meditasyon denen ve ¢alisanlarin kendi igsel biitlinliiklerini saglamalarina katki yapan
kavrayis meditasyonu (insight meditation) egitimi verilmis ve belli bir silire sonra
calisanlarin performansina olan etkisi incelenmistir. Arastirma sonucunda; genel
olarak calisanlarin gosterdikleri performans ile spiritiiellik seviyeleri arasinda anlamli
bir pozitif iliski bulunmus ancak insight meditation denen 6zel egitimi alan ¢alisanlarin
aldiklar1 bu egitimin performansa olan etkisine dair net bir sonug elde edilememistir.
Arastirmacilara gére bu durumun arka planinda alinan egitim ile 6lgiimlenen
performans arasinda yeterli vaktin gegmis olmamasi, ¢calisanlarin bu egitimi yeterince
icsellestirmedikleri seklinde k yorumlanmistir. Kurt vd.’nin (2016) Anadolu
Kaplanlar: olarak adlandirilan ve Tiirkiye baglaminda diger sirketlere nazaran daha
muhafazakar olarak algilanan 120 kiigiik isletme iizerinde yaptiklar1 ¢aligmalarinda
ise, spiritiielite ve sosyal aga olan baglilik arasindaki iliskiler incelenmis, arastirma

sonucunda; spiritiielligin sosyal aga olan bagliligi pozitif anlamda etkiledigi ve
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giivenin spiritliellik ve sosyal aga olan baglilik arasinda kismi araci etkisi gosterdigi

tespit edilmistir.

Bu boliimiin bundan sonraki kisminda spiritiiellik ve is yeri ruhsalligi kavramlarindan
etkilenerek meydana ¢ikan ve pozitif liderlik tarzlarindan biri olan spiritiiel liderlik

teorisi detayl olarak ele alinacaktir.

4.4. Spiritiiel Liderlik Teorisi

Spiritiielite ile ilgili literatiire bakildiginda akademik anlamda spiritiieliteyi irdeleyen,
ve de ozellikle spiritiiel liderlik iizerine fokuslanan sinirli sayida yayin oldugu ve
literatiiriin biiyiik dl¢iide is etigi ve is ahlaki iizerine odaklandig1 goriilmektedir (Dent
vd., 2005). Bu durumun arka planinda spiritiielite ile ilgili kavramsal anlamda fikir
birliginin olmamas1 ve kavramin tam anlamiyla anlagilamamis olmasi yatmaktadir
(Dent vd., 2005). Spiritiielite ile ilgili tanimlamalar aslinda; dini prensiplere baglilik
(Hicks, 2002), askin diislince (Krishnakumar ve Neck 2002), baglantililik fikri
(Giacalone ve Jurkiewicz 2003), iistiin ve kuvvetli bir giice baglilik (Tanyi, 2002), etik
ve ahlaki degerler (Dent vd. 2005) gibi birbiriyle ilintili ama tam olarak ortligmeyen
farkli betimlemeler seklinde yapilabilmektedir.

Dehler ve Welsh’e (1994) gore oOrgiitsel spiritiiellik Orgiitiin kiiltiiriinii olusturan
orgiitsel vizyondan etkilenir. Bu anlamda, Burack (1999) liderin tutum ve
davraniglarina biiylik 6nem verir, spiritiiel bir 6rgiit ortam1 olusturulmasinda liderin
etkisinin géz ardi edilmemesi gerektiginin altin1 ¢izer. Spiritiiel liderlik insanlarin
adanmaya deger bir amag¢ veya vizyona baglanma ihtiyaci duyduklar1 iizerine
kurgulanmistir. Dolayisiyla burada liderin rolii operasyonel bir rol degil spritiiel bir

kilavuzluktur (Ferguson ve Milliman, 2008).

Spiritiielite, geleneksel olarak liderin sahip olmasi gereken 6zellikler arasinda sayilan
tutum, davranis ve Ozelliklerden farkli olarak, daha biitiinciil bir 6zellik gosterir.
Birbirinden bagimsiz ve ayr1 ayr1 gdzlemlenebilen 6zellikler biitiinii olmaktan ziyade
birbirini tamamlayan biitiinciil bir hayat felsefesini simgeler (Smith ve Rayment,
2006). Konz ve Ryan’a (1999) gore bir organizasyonun spiritiielligin onun
kiiltiirlinden kaynaklanir ve bu kiiltiir de biiyilik 6l¢iide kendi liderinin 6zellikleri ve
davraniglarindan beslenir. Dolayisiyla orgiitiin spiritiiellesmesinde liderinin spiritiiel

bir tarz1 olmasinin biiyiik énemi vardir. Orgiitsel spiritiiellik ya da is yeri ruhsalligs,
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hem c¢alisanlarin hem liderlerin igsel biitlinliikk, ahlak ve etik c¢ercevesinde
davranmasina katkida bulunan hassas bir konudur (Neck ve Milliman 1994; Rego,
Pina ve Cunha 2008). Is yeri ruhsalligiyla paralel olarak ve klasik liderlik teorilerinden
farkli olarak spiritiiel liderlik teorisi, 6rgiit ortaminda bireyleri kisiliklerinin ruhsal

boyutu ile ele almay1 icermektedir (Fairholm, 1997).

Moxley’e gore (2000) spiritiiel liderligin temelini; beden, akil, kalp ve ruh dortliisiiniin
ele alinig bicimi olusturur. Spritiiel liderler sadece olaylarin ve kisilerin somut, maddi
ve diinyevi tarafiyla degil, manevi tarafiyla yani insanlarin, ruh ve duygu diinyasiyla
da ilgilenir. Anahtar 6zellikleri hem kendini hem baskalarini iyi anlamalari, tutum ve
davraniglarinin temelinde sevgi yatmasi, gorevleri ele alirken kisilerin, islerin ve
stireclerin ¢ok yonlii iligkilerini dikkate almalar1 ve gelecekle ilgili net bir
vizyonlariin olmasidir (Altman, 2010). Reave’e (2005) gore spiritiiel liderlerde en sik
gbozlemlenen tutum ve davranmiglar arasinda; igsel biitiinliik, diriistliik, tevazu,
baskalarina saygili davranma, adalet, baskalarina ilgi ve alaka gdsterme ve baskalarini

dinleme sayilabilir.

Leadership Quarterly dergisinin 2005 yilinda yayinlanan ve spiritiiel liderlik tizerine
odaklanan 6zel sayis1, s6z konusu arastirma alaninin gelisimine 6nemli Sl¢iide katkida
bulunmustur (Fry 2005b). Bu sayida, Dent, Higgins ve Whar’in (2005) yayinladig1
caligmada, spiritiiel liderlik {izerine yazilmig 87 makale incelenmis ve bu inceleme
sonucunda spiritiiel degerler ve pratikler ile liderin etkinligi arasinda Snemli bir
iligkinin varlig: tespit edilmistir. Bu sayidaki baska bir ¢calisma olan Reave’in (2005)
yaptig1 meta-analizde spiritiiel ideallerle Ortiisen, biitlinliik, diiriistliik, merhamet,
vicdan gibi degerlerin liderin basaris1 lizerinde pozitif etkiye sahip oldugu tespit
edilmistir. Bu 6zel sayida yayinlanan makalelerden yapilan ortak ¢ikarima gore; is yeri
ruhsalliginin temelinde, digergamligin hiikiim stirdiigii bir 6rgiit iklimi, bunun yarattig1
meslek aski ve askin degerlerin olmasi yatmaktadir ve spiritiiel liderlik hem insan

sagligin1 hem de psikolojik 1yi olusu pozitif anlamda etkilemektedir (Fry vd., 2016).

Calismamizin bir sonraki boliimiinde s6z konusu liderlik tarziyla ilgili literatiirde

hakim olan liderlik modelleri ele alinacaktir.
4.5. Spiritiiel Liderlik Modelleri

Spiritiiel liderlik ile ilgili cok sayida model olmamakla birlikte literatiiriin gelisimine

katkida bulunan 6nemli birka¢ modelin varligindan bahsedilebilir. Fairholm (1997,
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1998, 2003) spiritiiel liderligi model olarak gelistiren ilk teorisyen kabul edilir (Fry,
2003). Fairholm’un yaklasimi organizasyondaki liderlerin ve profesyonellerin 6zel
hayatini ve ig ortamindaki hayatlarini kapsayan biitiinciil bir yaklagim olarak karsimiza
cikmaktadir (1997). Fairholm’un modelinde (1997, 1998) spiritiiel liderlik sekiz
kategoriden olusmaktadir ve aslinda model liderligi oncelikli olarak astlara hizmet
etmek olarak kabul eden Greenleaf’in hizmetkar liderlik teorisinden ilham almigtir
(Fairholm, 1997; Fry, 2003). Oziinde manevi, etik ve deger bazli bir liderlik yaklagimi
olarak kabul edilmektedir (Dent vd., 2005; Fry, 2003).

Fairholm’a gore (1998) baskalarini yonetebilmek i¢in kisinin kendi i¢sel biitiinliigiiniin
olmasi ¢ok Onemlidir. Liderler akil, zihin ve kalbi entegre ederek igsel biitiinliige
ulagmali, i¢sel huzur, mutluluk, anlam ve amag i¢in miicadele etmelidir (Fairholm,
1998). Fairholm’a (1997) gore liderler takipgilerinin i¢cindeki en iyiyi ¢ikarabilmek i¢in
ve bu en iyiyi takipgilerinin benliklerine eklemleyerek tiim gorev, siire¢ ve amaclarinda
icsel huzur bulacaklart ve baskalarma da huzuru verecekleri bir atmosfer
olusturmalidirlar. Sonug¢ olarak spiritiiel liderin ana hedefi siirekli gelisimi ve
ilerlemeyi saglayan bir kurum kiiltlirii olusturmaktir. Sekil 1. de goriildugi gibi
Fairtholm modelini agiklarken; spiritiiel liderlik gorevi, spiritiiel liderlik siire¢

teknolojileri ve ana liderlik hedefi olmak iizere ii¢c ana kategoriden bahsetmistir.

Spiritiiel Liderlik Gorevleri Spiritiiel Liderlik Siire¢ Teknolojileri Liderlik Hedefleri

Vizyon Olusturma
Cemiyet Olugturma
Yiiksek ahlaki standartlar . B
Hizmetkarhk koyma Siirekli Geligim
Biitiinlik
Hizmetkarhk

Gorevde Yetkinlik

Sekil 1: Fairholm'un Spiritiiel Liderlik Modeli
Kaynak: Fairholm, 1998

Fairholm’a (1998) gore spiritiiel liderlik gérevleri vizyon olusturma, hizmetkar liderlik
ve gorev odakliliktir. Kendi isi ile ilgili derin bilgiye sahip olmak ve hayati degerlerle

isin parcasi olan gorevleri biitlinlestirebilmek temel sorumluluklart arasindadir. Lider
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bir nevi 6gretmendir, isi hem iyi bilmeli hem de 6gretebilmelidir ve takipgilerine ilham
vermelidir. Lider takipgilerine hizmet etmeyi goniillii olarak seger. Takipgilerine bilgi
saglarken, onlara zaman ayirirken, ilgi gosterirken ve basarili olmalar1 i¢in gerekli
ihtiyaclarin1 karsilarken ve takipgilerini iist bir ama¢ noktasinda yonlendirirken bir
nevi hizmetkar liderlik 6zelligi gosterir. Lider, vizyon olusturarak ve c¢alisanlarin bu
stirecte katilimin1 saglayarak ise calisanlarin kendilerini orgiitle bireysel anlamda

baglantili hissetmelerine yardimci olur.

Fairholm’un (1997) modelindeki siire¢ teknolojileri ise cemiyet bilinci olusturma,
topluluk icinde spiritiiel entegrasyonu saglama, yiiksek ahlaki standartlar olusturma ve
herkesin bu standartlara uymasii bekleme ve tiim paydaslara hizmet etme egilimi

gostermekten olusmaktadir.

Modeldeki temel liderlik hedefi ise; siirekli ilerlemeyi ve gelisimi saglayan bir orgiit
kiiltiiri  olusturmay1, Orgiit iyelerinin potansiyelindeki en iyiyi c¢ikarmayi ve
potansiyellerini en iyi sekilde kullanmalarini saglamay1 aciklar. Ancak Fairholm’un
modeli, modelin 6l¢iimiinii saglayacak bir ol¢lim aract olmadigi i¢in ampirik

deneylerin yapilmasinda kullanilamamistir (Dunchon ve Plowman, 2005).

Bir diger model, Nancy Eggert’in (1998) dort spiritiiel 6zelligi birlestirdigi liderlik
modelidir. Eggert’e (1998) gore bu dort temel spiritiiel liderlik 6zelligi:

e Takdir - insanlar1 ve kendini takdir edebilme ve etme,

* (Cok baglanmama - olup bitenlere c¢ok takilmama olaylarin iistiinde ¢ok
durmama,

* Yaraticilik- kreatif kisilik ve yenilikgilik,

* Sefkat — sosyal adalete 6nem verme insanlara sefkatle yaklasma.

Eggert’e (1998) gore biitlin bu o6zelliklere sahip olma bir basari degil yaratici
tarafindan verilen bir hediyedir ve kisinin hayata ve kendisine dair derin bir farkindalik

sahibi olmasini saglar ve onu basarili bir lider kilar.

Fry’in (2003) spiritiiel liderlik teorisi insanlarin hayatlarini anlamli gérmelerine sebep
olan vizyon, adanmislik, umut ve inang¢ ozellikleri ¢evresinde sekillenmistir. Fry’a
(2003) gore ruhsal liderlik; liderin ve takipgilerinin istemli olarak paylastigi ve
arzuladig bir vizyon yaratarak ve bu yolla hayatin bir amaci oldugunu hem hissedip

hem hissettirerek, liderin ve takipgilerinin; ait olma, anlasilma, kabul goérme,
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begenilme ihtiyaglarina cevap olacak, digergamliga ve fedakarlia dayali sosyal ve
kurumsal bir kiiltiir ve 6rgiit iklimi olusturur. Sekil 2°de Fry’in (2003, 2005) spiritiiel

liderlik modeli 6zetlenmistir.

Spiritiie]l devamlilik icin

Spiritiiel Liderin e
takipeilerin ihtiyaglari

Tutum ve Davramslari

Vizyon Anlam \
\ Digergamlik Uyelik /

Sekil 2: Fry'in Spiritiiel Liderlik Modeli
Kaynak: Fry, 2003

Orgiitsel Ciktilar

Orgiitsel Baglilik
ve Uretkenlik

Umut/inang

-----

onciilii olarak goriir ve vizyonu, degisimin genel yoniinii ortaya koymasi ve takipgileri
degisim yoniinde koordine etmesi anlaminda degisim i¢in ¢ok dnemli bir ara¢ olarak
onemser, soz konusu kavramin evreni ve kendini okuma, evrendeki kendi amacin1 ve
anlamini bulma anlaminda gerekliliginin altin1 ¢izer. Fry’a (2003) gore lider amag ve
hedef gosterme yoluyla, yetkilendirerek giiclendirdigi takipgilerinin gelecege dair
umutlu ve inangli olmalarini saglar ve takipgilerinin basarili olmasina katkida bulunur.
Fry’in (2003) teorisine gore spiritiiel liderler i¢sel motivasyonu tetikleyerek, meslek
aski (calling) ve tiyelik bilinci (membership) ile takipgilerinin igsel motivasyonunu

etkiler ve bu yolla 6nemli degisim ve doniisiimler i¢in gerekli alt yapiy1 hazirlar.

Zaten Fry’a (2003) gore degisim ve Ogrenen organizasyonlar olusturmak i¢in en
anlamli liderlik bi¢imi spritiial liderliktir. Fry’in (2003) cagr (calling)’dan kastettigi
takipcilerin organizasyonel vizyonu benimsemeleri, islerini sevmeleri ve anlaml
bulduklari igin severek calismalaridir. Uyelikten (membership) kasit ise takipgilerin ve
liderlerin birbirlerine gefkat, ilgi ve ictenlikle sahip ¢ikip takdir edecekleri bir orgiit
ortami olusturulmas1 ve bdylece takipgilerin belli bir gruba aidiyet bilincini

hissetmelerinin saglanmasidir.

Fry (2003) spiritiiel liderlik teorisini kurgularken House ve Mitchell’in (1974) yol-
amag teorisinden de esinlenmistir, bu teoriye gore basar1 odakli liderlerin yonlendirici
ve destekleyici davranislari, caba 6diil ve performans 6diil baglantisini belirginlestirir

ve vizyon belirleme ihtiyacinin 6nemini agiga ¢ikarir. Fry’in (2003) teorisinde igsel
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motivasyona bliylikk 6nem vermis ve i¢sel motivasyonun calisanda Ozerklik ve
yeterlilik hislerini arttirip, ¢alisanin igine ilgi duymasi ve ona anlam ve Onem

atfetmesine vesile olacagini savunulmustur.

Fry’a (2003) gore igsel motivasyonu saglamanin en 6nemli yontemlerinden biri
hedeflerin netlestirilmesidir. Hedef belirleme siireci; orgiit igindeki sosyalizasyon,
hedeflerin vizyon ve kurumun degerleri ile olan baglantisinin kaniksanmasi ve
hedeflere ulagsmada yiiksek seviyedeki igsel tatmin ve anlam bulma duygusuna yaptig1
katk1 dolayisiyla biiylik 6nem arz eder ve spritiial liderler tarafindan igsel motivasyon
saglamada bir arag¢ olarak kullanilir. Fry’in (2003) teorisine gore liderler ¢alisanlarin
kendilerine igsel olarak deger ve 6nem vermelerini gerektiren bir vizyon olustururlar.
Bu gereksinim digsal bir davranis olmaktan ziyade, calisanlara gérevlerinin 6zel ve
anlamli oldugunu hissettiren igsel bir ihtiyactir. Lider vizyonun ulasilabilir olduguna
dair inancini ¢aliganlara da asilar, organizasyonda bireylerin birbirlerine karsilikli ilgi
gostermelerini saglayacak degerleri yayar, saygil ve ilgili davraniglar1 ddiillendirir,
boylece organizasyonun {liyelerinin anlasilmasi ve takdir edilmesi i¢in gerekli alt
yapiy1 saglar ve aidiyet duygusunu pekistirir. Fry vd.’ne (2007) gore orgiit i¢inde
degisim i¢in gerekli olan enerjiyi, vizyon ve bu vizyonu gelistirmek i¢in kullanilan

stiregler olusturur (Fry vd., 2007).

Ozetle Fry’a (2003, 2006) gore spiritiiel liderligin olmazsa olmazlari sunlardir;

* Liderin ve takipgilerin isleri ile ilgili anlam duygusu hissetmeleri ve boylece
hayatlarin1 anlamlandirmalari, amag sahibi olmalar1 ve farklilik yaratmalari.
* Uyeleri birbirlerine sevgi ve saygi gosterdigi ve birbirleriyle yakindan

ilgilendigi digergamlik lizerine kurulu bir 6rgiit kiiltiirii olusturmaktir.

Fry’in spiritiiel liderlik modelindeki vizyon/paydas etkinligi siireci biraz daha
detaylandirilirsa, s6z konusu siirecin pozitif psikolojide sik¢a bagvurulan bir yontem
olan olumlu sorgulama metoduna dayandigi goriiliir (Malone ve Fry, 2003). Bu
yontemde kilit paydaslarin fikirleri alinir, orgiitte iyi giden siireglere ve bu siireclerin
neden iyi gittigine fokuslanilir ve s6z konusu iyi giden siireglerin orgiitiin geneline
nasil yayilacagi konusuna odaklanilir. Daha 6nce de belirtildigi gibi olumlu sorgulama
iic temel 6n kabule sahiptir; 1. Orgiitler pozitif diisiince ve pozitif bilgiye ¢abuk cevap
vermeye yatkinlardir. 2. Cazip bir gelecek imaj1 ve bu imaj1 olusturmak i¢in kullanilan

siirecler orgiitiin degisimi i¢in gerekli enerjiyi sunar 3. Insanlarin ne istediklerini
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bilmesi ve gelecegi hayal edebilmesi degisimin biiyiik 6l¢iide tamamlanmasi anlamina
gelmektedir. Bu noktada ¢alisanlara kars1 yardimsever, ilgili ve dahil edici tavirlar
sergilenmesi olumlu sorgulamanin gerceklesmesi i¢in dnemlidir. Bu siirecte mutlak
surette calisanlarla siirekli iletisim halinde olunmasi ve onlarin tecriibelerinin ve
fikirlerinin alinmasi gerekir ve bu metot spiritiiel liderligin orgiit kiiltiiriine yerlesmesi
icin gerekli olan degisim siirecinde 6nemli araglardan biri olarak kullanilir. Fry vd. nin
(2007) spiritiiel liderlik ile saglanacak oOrglitsel degisim i¢in Ongdrdiigli 6 adim su
sekilde siralanmigtir; 1.0lanin resmini ¢ekmek, yani anket, miilakat veya benzeri
uygulamalarla 6rgiitiin hali hazirdaki kiiltiirii ve is yapis sekli ile ilgili bilgi edinmek,
2.Vizyon olusturma, yani tiim paydaslarin katilimini saglayarak paylasilan degerler
iizerinden bir gelecek hayali olusturma, 3. Giiglendirme, yani ¢alisanlara inisiyatif
hakki vererek degisim i¢in gerekli yalin, yatay ve 6grenen organizasyonu olusturma,
4. Mesleki sevgiyi ve istiyaki arttirma (calling) amaciyla yaraticilik ve isten zevk
alinmasini saglayacak aktivitelerin tespit edilmesi ¢alisanlarin iste harcadiklar1 vakti
dolu dolu ve zevk alarak harcamalarinin saglanmasi. 5.Cemiyet bilinci olusturma, yani
her {liyenin birey olarak tanindigininin idrakinde olmasinin ve insanlarin bir arada
calismaktan zevk almasmnin saglanmasi, 6. Orgiitte 6fkenin, pismanliklarm ve
korkularin giderilmesi, sikintilarla ilgili tedavi edici degil Onleyici g¢areler pesinde
kosulmasi, tliyelere yeterli ve daimi bilgilendirme yapilmasi ve boylece ¢alisanlarin bu

oOrgiitiin pargasi olmaktan zevk almasinin saglanmasi.

Spiritiiel liderlik ile ilgili bir diger model Kriger ve Seng’in (2005) modelidir. Kriger
ve Seng (2005) spiritiielitenin, liderin degerlerini ve vizyonunun etkileyerek liderin
davraniglarini etkilediginin, bunun da akabinde liderin vizyonuna ve hedeflerine
astlarinin baglilik gostermesine sebep oldugunun altini ¢izer ve biitiin bu dongiiniin
daha yiiksek karliliga sebep oldugunu ve de hem organizasyona hem de topluma
kollektif bir sekilde iyilik ve refah saglanmasina katkida bulundugunu iddia eder.
Fry’dan (2003) farkli olarak, Kriger ve Seng (2005) dini inanci spiritiiel degerler ve
davranislar i¢in gecerli bir kaynak olarak kabul etmis, modellerinde biitiin dinlere esit
mesafeli bir bakisla yaklasilmis ve dinlerdeki tanri inancinin sosyal olarak yaratilmig

bir kavram oldugu 6n kabuliiyle hareket edilmistir (Kriger ve Seng, 2005).

Chen ve Yang’m (2012) gelistirdigi spiritiiel liderlik modeline gore ise spiritiiel
liderlik; vizyon, umut /inang, digergamlik, anlam/cagr1 ve tiyelik gibi boyutlar igerir.

Bu modeldeki ilk {i¢ boyut vizyon, umut /inan¢ ve digergamlik, liderin tutum ve
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davraniglari, diger iki boyut ise: spiritiielitenin devami icin gerekli olan anlam ve
iiyelik boyutlaridir. Spiritiiel liderligin ilk ii¢ 6gesi olan liderlik davranigina dair
boyutlar son iki 68esi olan, spiritiiel liderligin takipgiler iizerindeki etkilerine ait
boyutlar etkileyerek is ortaminda anlam ve ait olma hislerini perginler ve ¢alisanlarin
fedakarlik ve vicdanli davranislar gdsterme gibi Orgiitsel vatandashik davranislari
gostermelerini perginler. Sekil 3’de goriildiigii gibi Chen ve Yang’a (2012) gore
spiritiieliteye 6nem veren organizasyonda; vizyon ve hedefler ¢alisanlarin anlam
diinyasin1 besler. Bu tarz organizasyonlar ¢alisan gelisimine, giiven ve diiriistliige
onem verir, calisant giiglendirir ve ¢alisanlarin fikirlerini ifade edebimeleri icin

firsatlar yaratir.

Spiritiiel Liderlik Fedakarlik
Spiritiie] Devamlilik
Vizyon ..
— Uyelik
Umut/Inang
. Anlam Vicdan
Digergamlik

Sekil 3: Chen ve Yang’in Spiritiiel Liderlik Modeli
Kaynak: Chen ve Yang, 2012

Son olarak da, Sekil 4’te goriildiigii gibi, Fry (2005a, 2008) daha Onceki
aragtirmalarindan faydalanarak spiritiiel liderlik ile ilgili, kisinin i¢ diinya ve hayattan
tatmin olma boyutlarini da iceren daha detayl1 bir model gelistirmistir (Fry vd., 2016).
Burada kisinin ozel yasamindan kastedilen esas olarak kisinin kendisini nasil
tanimladigi, nelerle mesgul oldugu ve hayata dair yaptig1 katkilardir. Fry vd.’nin
(2006) modelinde 6zel yasam olarak tanimlanan olgu, askin bir vizyon ile kisinin
umudunu ve inancini besleyen ve baskalarini sevmesini ve onlara hizmet etme istegi
duymasini saglayan yakittir. Meditasyon, dua, ibadet, yoga, doga ile i¢ i¢e vakit
gecirme, inzivaya ¢ekilme gibi kisinin kendi i¢ diinyasin1 dinleme ve i¢ farkindaligin
saglamaya yardimei aktiviteler, Fry’in (2016) teorisinde 6zel yasam boyutunun altini
doldurabilecek aktivite 6rnekleri olup kisinin farkindaligini arttiran iist bir giice,
sisteme, OZretiye veya yaratictya bagliligini arttiran uygulamalardir (Fry 2003; Fry ve
Kriger 2009; Fry ve Nisiewicz 2013).
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Spiritiiel devamlilik igin

Spiritiiel Liderin .
. takipgilerin ihtiyaclar Orgiitsel Ciktilar

Tutum ve Davramglar:

/ Vizyon Anlam \

_ . Orgiitsel Baglilik
Umut/Inang Ozel Yagam ve Uretkenlik
Digergamlik Uyelik

Sekil 4: Fry'in Yeni Spiritiiel Liderlik Modeli
Kaynak: Fry vd., 2016

S6z konusu modelde yasam memnuniyeti olarak tanimlanan boyut ise kiginin kendi
hayatiyla ilgili genel bir degerlendirme olup subjektif iyi olus halidir. Diger insanlara
nazaran daha yiiksek seviyede hayattan tatmin yasayan kisiler daha kaliteli bir yasam

stirer ve psikolojik olarak daha saglikli bir durumdadirlar (Fry vd., 2016).

Modelde, spiritiiel liderligi olusturan alt boyutlar olan vizyon, umut/inang ve
digergamligin 6zel yasamdan ve igerigindeki spiritiiel pratiklerden olumlu anlamda
etkilendigi goriiliir. Fry (2003, 2008) ve Fry, Vitucci ve Cedillo (2005) tarafindan daha
once gelistirilen spiritiiel liderlik modelinde oldugu gibi 6rgiitiin vizyonuna duyulan
umut/inang takipgilerin gelecege umutla bakmalarin1 saglar ve vizyona katkida
bulunmak i¢in onlar1 yiireklendirir. Net ve tesvik edici bir vizyon i¢in ¢aba gosterme,
calisanlarin islerine pozitif manada anlam yliklemelerine sebep olur ve onlar1 farklilik
yaratmak, vizyona katkida bulunmak icin tesvik eder, islerine istek ve hevesle
sarillmalarina vesile olur. Spiritiiel liderlik, ayn1 zamanda digergamlik tabanli bir 6rgiit
kiiltiirii olusturarak liderin degerlerinin takipgiler tarafindan da modellenmesine
katkida bulunur ve bu da takipgilerin s6z konusu orgiitiin iiyesi olmaktan mutlu
olmalarma, takdir edildiklerine ve deger gordiiklerine inanmalarina sebep olur ve
pozitif orgiitsel ¢iktilar elde edilmesinde ve hayattan zevk alinmasinda énemli dlgiide

katk1 saglar. Modelde s6z konusu dongiiden beklenen orgiitsel ¢iktilar;

(1) Orgiitsel baglihk — spiritiiel liderlik davramsinin altinda anlam ve iiyelik
duygularini edinen ¢alisanlar, spiritiiel duygularini tatmin eden orgiitlerine karsi derin

baglilik duygusu gelistirirler.
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(2) Uretkenlik — iiyelik ve anlam duygularma sahip ¢alisanlar érgiitlerinin basarili

olmasi i¢in ellerinden gelenin en iyisini yapacak, yiiksek performans gostereceklerdir.

(3) Yasam memnuniyeti — ¢alisanlarin hedefleri olmasi ve bulunduklar1 orgiite
kendilerini ait hissetmeleri yasamdan zevk almalarina ve hayatlarin1 daha kaliteli ve

zengin olarak algilamalarina sebep olacaktir.

Her ne kadar spiritliel liderlik ile ilgili modeller birbirlerini tamamlayici nitelikte
olsalar da genel olarak bakildiginda spiritiiel liderligin orgiitsel ¢iktilar iizerindeki
etkisi ile ilgili gorliglerin tam olarak ortiismedigi fark edilir. Esasinda konu ile ilgili iki
tezat goriis vardir. Bu goriislerden birincisine gore her ne kadar organizasyonlar kar
pesinde kogsalar da asil hedef spiritiieliteyi belli bir amag i¢in (daha karl1 6rgiitler elde
edebilmek icin) degil spritiiel bir yol izlemek, organizasyonun iiyelerine ve topluma
faydali olmak i¢in kullanmak olmalidir yani spritiial liderligin ara¢ olarak degil amag
olarak uygulanmalidir (Mitroff ve Denton, 1999; Benefiel, 2002). ikinci goriise gore
ise; organizasyonlarin spiritiiel liderligi uygulamalari i¢in temel Onciillerinin spiritiiel
bir yol izlemek olmasina gerek yoktur, bir sirket hem spiritiiel liderlikle yonetilip hem
de asil hedefini finansal kazan¢ saglamak olarak belirleyebilir (Barrett, 2003). Barret
(2003) sirketlerin basarili olmasi i¢in temel hedefler arasina spiritiiel liderligin mutlaka
alinmas1 gerektiginin altin1 ¢izmekle birlikte asil hedefin pozitif nakit akisi,

miisterilerle iyi iligkiler ve yiiksek {irtin kalitesi olmas1 gerektigini savunmaktadir.

Spiritiiel liderligin uygulanabilmesi i¢cin Smith ve Payment’a (2006) gore izlenmesi
gereken bazi 6nemli adimlar vardir. Oncelikle; yonetimin spiritiieliteye verilecek
onemle ilgili bir paradigma degisimine ihtiyaci vardir. Spiritiielite karliligin yaninda
bir hedef olarak mi goriilecek yoksa sirketin temel ve ilk amaci spiritiiel bir
organizasyon mu olusturmak olacak karar verilmelidir. Bir sonraki adim, 6rgiit icinde
hem bireysel bazda hem de grup bazinda, etik davranisi, i¢sel biitiinliigii, bireylerin
birbirlerine ilgi alaka gostermesini ve degerlerini yaptiklar iste de yasayabilmelerini
saglamaktir. Bireylerin spiritiiel gercekliklerini is ortaminda ifade edebilmelerine
olanak tanimak ve hatta bunu cesaretlendirmek spiritiielitenin i ortaminda
goriilebilmesi i¢in ¢ok 6nemli bir faktordiir (Krishnakumar ve Neck, 2002, Akt. Smith
ve Payment, 2006). Diger bir 6nemli nokta liderin kendisinin de kendi spiritiielitesini
yasayarak takipcilerine rol model olmasidir (Hawley, 1993; Smith ve Payment, 2006).

Yine onemli noktalar arasinda, organizasyon igerisinde spiritiielitenin uygulamasina
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karst olan direnclere kulak asmamak ve uzun vadede spiritiiel liderligin
uygulamasinda 1srarc1 olmak, pozitif sonuclart gérmek i¢in acele etmemek gelir; ayni
zamanda takipgilerin farkli spiritiiel degerlerine agik olmak, deger vermek, onlari
dinlemek ve kendi spiritiielitelerini yasamalarina izin vermek, spiritiiel anlamda
cesitlilige izin vermek, spiritiielligin tanimini herkesin degerlerini icerecek sekilde

genis tutmak onemli adimlar arasindadir (Simith ve Rayment, 2006).

Esasinda orgiit ortaminda spiritiiel liderlikten bahsedebilmek i¢in iki 6nemli kosulun

saglanmasi gerekmektedir;

(1) Cekici bir orgiitsel vizyon: Liderlerin ve takipgilerin mesleki aidiyet hissedecekleri
ve bdylece islerini sevip hayatlarina anlam ve amag ylikleyebilecekleri ve fark

yaratabilecekleri bir vizyon.

(2) Oturmus bir orgiitsel kiiltiir: Grup tiyelerinin ve liderlerin kendilerini bulunduklari
organizasyona ait hissetmelerini saglayacak, cemiyet bilinci olusturacak
digergamliktan beslenen, iiyelerin birbirlerine karsi ilgi, sevgi, saygi ve ictenlik

gosterebildigi ve birbirlerini takdir edebildigi bir 6rgiit kiiltlirti (Fry vd., 2010).

Bir sonraki boliimde spiritiiel liderlikle ilgili bu ¢alismada baz alinan Fry’in modelinde

yer alan spiritiiel liderlik boyutlar1 detayl1 olarak ele alinacaktir.

4.5. Spiritiiel Liderligin Boyutlar:

Fairholm (1997, 1998, 2001), Fry’dan Once spiritiiel liderligi en kapsamli sekilde ele
alan arastirmacidir. Fairholm’a (1997) gore spiritiiel liderlik; liderlerin, takipgilerin ve
organizasyonlarin; ihtiyag, ilgi, kapasite ve potansiyellerini tiim yonleriyle ve
birbirleriyle baglantili bir sekilde ele alan biitlinciil bir yaklasimdir. Spritiial liderler
takim calismasini ve yardimlagmayi destekleyen spiritiiel biitiinligli saglayacak
vizyon ve misyonu olusturur ve bu yolla orgiitsel baglilig1 ve orgiitiin verimliligini
arttirirlar. Giivenilir olmalari, takipgilerine giiven duymalari, takipgilerini egitmeleri
ve yetistirmeleri ve onlara ilham vermeleri ile takipgcilerinden kabul goriirler.
Fairholm’a (1998) gore spiritiiel liderlik gorevleri vizyon olusturma, hizmetkar
liderlik ve gorev odakhliktir. Lider bir nevi 6gretmendir, isi hem iyi bilmeli hem de
ogretebilmelidir ve takipgilerine ilham vermelidir, anlaml1 bir vizyon olusturabilmeli
ve takipgilerini bu vizyon dogrultusunda yonlendirebilmelidir. Lider ayn1 zamanda

hizmetkar liderlik 6zelliklerini de gosterir, takipgilerine severek ve isteyerek destek
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olur, yardimct olur, onlar i¢in gerekirse fedakarlikta bulunur (Fairholm. 1997).
Takipgilerine bilgi saglarken, onlara zaman ayirirken, ilgi gosterirken ve basarili
olmalar1 i¢in gerekli ihtiyaglarini karsilarken ve takipgilerini {ist bir amag¢ noktasinda
yonlendirirken bir nevi hizmetkar liderlik 6zelligi gosterir. Lider, vizyon olusturarak
ve c¢alisanlarin bu siirecte katilimini saglayarak calisanlarin kendilerini 6rgiitle bireysel
anlamda baglantil1 hissetmelerine yardimci olur. Bu anlamda gorevinin bilincindedir.
Vizyon dahilinde tiim paydaslarin istlerine diisen gorevleri en iyi sekilde yerine

getirmeleri i¢in gereken kosullar saglar (Fairholm, 1997).

Fry’in (2003) teorisine dondiigiimiizde spiritiiel liderligin yedi boyutta ele alindigini
goriiyoruz. Bu yedi boyuttan ilk {i¢ boyut olan; vizyon, digergamlik ve umut/inang
boyutlart spiritiiel liderlik davranislarina isaret eden boyutlardir. Bunlardan ilk boyut
olan vizyon, insanlarin gelecek i¢in neden savagmalari gerektigini agiklayan ve
takipgileri {ist bir ama¢ dogrultusunda yonlendiren bir liderlik boyutudur. Vizyon
gelecegin resmini ¢izer ve insanlari neden bu resim i¢in miicadele etmeleri gerektigi
konusunda acik veya dolayl bir sekilde yonlendirir (Kotter, 1996, p. 68). Degisimin
yoniinii belirler, karar alma mekanizmalarini hizlandirir ve kolaylagtirir, insanlari
koordine eder ve orgiitiin hikayesini ve vizyona giden yoldaki ¢abay1 ve bu ¢abanin
sebebini aciklar. Insanlar1 hareketlendirir. ise anlam katar ve baglligi arttirir.
Miikemmeliyet i¢in standartlari belirler yiiksek idealler olusturur. Umut ve inang asilar
(Fry, 2003). Kisiyi list bir amag i¢in ¢aba gostermeye iten vizyon ve grup iiyelerinin
profesyonel ve kisisel gelisimlerine yonelik beslenen umut ve inancin birlesimi,
kisilerin kendilerini gelistirmeye yonelik olarak motive olduklar1 ve heyecan
duyduklar1 bir 6rgiitsel iklimin olusumuna sebep olur (Sweeney ve Fry, 2012). Ikinci
boyut olan digergamhk (altruistic love) ise biitlinliik, ahenk, ilgi, alaka, fedakarlik,
bagkalarin1 ve kendini takdir gibi yollarla olusturulan iyi hal olarak tanimlanir.
Spiritiiel liderligin goriildiigii orgiit iklimlerinde digergamlig1 saglayan degerler olan;
diiriistliik, karsiliksiz sevgi, ilgi, merhamet, cesaret gibi degerler liderin benliginin bir
parcasi haline gelir ve takipcilerine daha i¢ten ve merhametli davranmasina sebep olur
ve bu durum da giivenin hakim oldugu bir 6rgiit ikliminin olusumuna katkida bulunur.
Gliven lizerine kurulu bir is ortami bireylerin kendilerini gerceklestirmek ve
potansiyellerine ulagsmak icin risk almalarini tesvik eder (Sweeney ve Fry, 2012).
Digergamlik o6rgiit ve lider tarafindan ¢alisanlara gosterilen bir tutum olmakla birlikte

ayni zamanda bu tutuma maruz kalan takipciler tarafindan da orgiite geri yansitilan
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olumlu bir tutumdur. Calisanlarin ortak vizyonun pesinde kosarken endise, kiskanglik,
bencillik, sugluluk, basarisizlik kaynakli korkular1 daha az yasamalarmi saglar. Orgiit
icinde bireylerin birbirlerine duydugu s6z konusu olumlu tutum kisilerin bireysel
olarak anlasildiklar1 ve takdir edildiklerine dair olumlu bir bakis acisini1 edinmelerine
katkida bulunur. Fry’a (2003) gore kisinin kendi sahsi menfaatlerini bir kenara
birakarak, baskalarinin ihtiyaglarina odaklanmasi; korkulari, kizginliklar,
kiskangliklar1 bir kenara birakmasi, insanin iyi haline, mutluluguna, huzuruna ve
dinginligine katkida bulunur. Bu durum, ayni zamanda ilgi gosteren kisi veya sosyal
aga kars1 baglililk ve sadakat olugsmasina sebep olur. Fry’in (2003) modelindeki
umut/inan¢ boyutunda ise inancin umudu besledigini, umut edilen seyin olabilme
ihtimalini giiclendirdigini goriiriiz. Fry (2003) spritiial liderlikle, organizasyonun
hedeflenen noktaya gelmesinin yani vizyonda umut edilenlerin geceklesecegine olan
inancin percinlendigini, boylece takipgilerin vizyon i¢in inangla ugrastiklarini iddia
eder. Webster’s sozliigiine gore inang, umut edilen ve heniiz vaki olmamis seylerin
olacagina dair kanaat demektir, umuttan daha gii¢liiddiir. Umut gerceklesmesi istenen
bir arzudur. Inang kesin kamit olmamasina ragmen bir seyin olacagina dair kat1 bir
inanistir. Bu inanig, degerler, tutumlar ve davraniglara yansir. Umut ve inanca sahip
insanlar hedef sahibidirler ve bu hedefe ulagmak i¢in engellerle miicadele edebilecek
giictedirler, dolayistyla umut ve inanca sahip insanlar Orgiitiin vizyon amag ve
misyonunun yerine getirilebilecegine dair kuvvetli bir kanaate sahiptirler ve bu
anlamda miicadele etmeye hazirdirlar (Fry, 2003). Kisinin bir seye gergekten inanip
inanmadig1 o inan¢ dogrultusunda aldig1 aksiyonlardan anlagilir. Bununla ilgili en
aciklayici 6rnek yarig metaforudur. Her yarisin iki dnemli pargasi vardir: Kazanmay1
hedefleme, zaferin vizyonunu olusturma ve bu zafer i¢in hazirlanma yani yarisin
kendisi. Her iki parga da zafer i¢in gereklidir. Inan¢ ugruna savas vermek de aynen
yarista oldugu gibi azim, sebat, isteklilik ve potansiyelin en yliksek seviyede

kullanimin gerektirir (Fry, 2003).

Fry’mn (2003, 2005. 2007) spiritiiel liderlik modelinin, spiritiiel liderlik davraniginin
takipciler ustiindeki etkisini ve spiritiiel devamliligin saglayicilarini isaret eden iki
diger dnemli boyut ise anlam ve iiyelik boyutlaridir. Anlam boyutunda ise, spiritiiel
liderlik ile ydnetilen bir organizasyonda yer alan kisinin hayatinin basarilara agik,
degerli ve anlamli oldugunun altin1 gizer. Fry (2003), goniilli olarak paylasilan bir

vizyon yaratarak spiritiiel liderin, takipgilerinin hayatindaki anlam arayisina cevap
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verebilecegini; ait olma, anlasilma, kabul gérme, begenilme ihtiyaglara cevap
olacagini savunmustur. Anlam boyutuna gore spiritiiel liderlik altinda ¢alisan insanlar
islerini 6nemli goriir ve islerinin baska insanlarin hayatlarina anlam kattigina inanirlar.
Teoriye gore lider takipgilerin i¢sel motivasyona sahip olmalarina katkida bulunur, 6z
yeterlilik ve 6z 6nem duygularini besler. Liderin vizyonun basarilabilecegine dair

kesin bir kanaate sahiptir.

Uyelik boyutunda ise, lider 6rgiit iginde karsilikli sayg1 ve sevgi ortami olusturur ve
caligsanlarin kendilerini anlasilir ve takdir edilir hissetmelerini saglar ve bu his zaten
calisanlar icin igsel bir motivasyon kaynagidir. Calisanlar liderlerinin 1srarci
tutumlaria kayitsiz kalmaz, ve aynen liderleri gibi orgiitiin diger {iyelerine karsi
sefkat, saygi ve ilgi ile davranirlar (Chen, Yang ve Li, 2012). Ayn1 zamanda iist bir
vizyon ugruna savasmak hem lideri hem de takipgilerini kendi menfaatlerinin 6tesine
cikararak daha agskin duygu ve diisiincelerle hareket etmeye zorlar. Ben merkezcilikten
diger-merkezcilige kaymay1 saglar (Sweeney ve Fry, 2012). Ortak amag i¢in ugrasma
bireylerin hayatina anlam katar ve birbirlerine baglanmalarini saglar. S6z konusu orgiit
kiiltiirii kisilerin bu orglite sevkle baglanmalarin1 ve onun iiyesi olmaktan mutlu
olmalarini saglar. Grup liyeleri anlamli bir toplulugun pargasi olmaktan haz alir tatmin
duyarlar. S6z konusu pozitif ortam ¢alisanlarin aidiyet hislerini giiglendirir ve orgiite

bagliliklarini arttirir.

Genel olarak bakildiginda spiritiiel liderlik tarafindan ¢alisanlara empoze edilen
vizyon, Digergamlik ve umut/inan¢ boyutlar1 anlam ve iiyelik boyutlarini
giiclendirerek calisanlarin spiritiiellikleri iizerinde etki eder ve orgiitsel baglilik ve

iiretkenlik gibi pozitif orgiitsel ¢iktilarin meydana gelmesine katkida bulunur:

1. Orgiitsel baghlik - Isiyle ilgili anlam duygusuna ve iiyelik bilincine sahip olan
insanlar digergamliktan beslenen Orgiit kiiltiirleri sayesinde orgiitlerine baglh

sadik ve iiretken ¢alisanlar haline gelirler.

2. Uretkenlik (Fairholm, 1998) - Orgiitiin vizyonuna umut/inang duyan ve anlam
ve lyelik duygularini deneyimleyen takipgiler vizyona ulasmak icin ellerinden

gelenin en iyisini yapmak i¢in ugras verecek ve liretken olacaklardir.

Fry (2005) temel pozitif ¢ikt1 olarak kabul ettigi orgiitsel baglilik sayesinde orgiite iiye
olmaktan memnun ve orgiitlerine sadik takipgilerin fedakarlik ve sevgi duygular

icerisinde Orgiitte bundan sonraki siiregte de kalip calismaya devam etme arzusu i¢inde
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olacaklarini iddia etmis ve teorisine iiretkenlik boyutunu da ekleyerek, umut/inang ve
digergamlik duygularina sahip ¢alisanlarin, drgiitlerinin iiyesi olmaktan ve gorevlerini
ifa etmekten mutlu bir sekilde orgiitsel vizyona ulagsmak i¢in siirekli ¢aba ve ilerleme
gostereceklerini ve iiretken olacaklarini savunmustur. Bu dogrultuda érgiitsel baghhk
ve iiretkenlik boyutlarini gelistirdigi sprittial liderlik dlgegine spritiial liderligin alt

boyutlar1 olarak eklemistir.

Literatiirde spiritiiel liderlik ile ilgili bahsi gegen boyutlarin ele alindig1 birgok ¢alisma
mevcuttur. Bir sonraki boliimde konu ile ilgili daha once yapilan calismalar ele

alinacaktir.

4.6. Spiritiiel Liderlik ile Tlgili Daha Once Yapilan Cahsmalar

Spiritiiel liderlik hem liderleri hem de takipgilerini baskalarin1 sevme ve de onlara
hizmet etme anlaminda tesvik eden bir liderlik tarzidir. Bugiine kadar spiritiiel liderlik
teorisi orta Ogretim kurumlarindan orduya, {niversitelerden kiliselere, mahalli
idarelerde kar amacl olmayan organizasyonlara kadar bir ¢ok alanda incelenmistir
(Fry, 2003, 2005a, 2008, 2009). S6z konusu ¢alismalarin sonuglari spiritiiel liderligin
calisanlarin ig tatminini pozitif yonde etkiledigini, hayat kalitelerini arttirdigini,
orgiitsel baglilik ve Tretkenliklerini arttirdigini, bireylerin ve Orgiitlerin
performanslarina ve satig rakamlarma olumlu katkilarda bulunduguna isaret
etmektedir (Fry ve Matherly, 2006; Fry ve Slocum, 2008; Fry, Vitucci, ve Cedillo,
2005; Fry vd., 2010; Fry, Hannah, Noel, ve Walumba, 2011). Daha 6nce yapilan
caligmalara baktigimizda; Amerikan sirketlerinin daha rekabet¢i ve kalite odakli
olmas1 gerektigi iizerine odaklanan Malcom Baldrige National Improvement
Hareketinin 1987 yilindan beri verdigi Baldrige ddiillerini alan 652 katilimci tizerinde
yapilan arastirmada, Fry vd. (2016), spiritiiel liderlik modelinin orgiitsel ¢iktilar
izerindeki pozitif etkisini arastirmigtir. S6z konusu odiillerin dagitiminda spiritiiel
liderligin Ogretileri ile Ortlisen; vizyonerlik, deger yaratma, inovasyon, sosyal
sorumluluk, miisteri odaklilik, paydaslara deger verme gibi degerlerin ve liderlik,
stratejik planlama, miisteri odaklilik, bilgi yonetimi, operasyon odaklilik, ¢alisan
odaklilik ve sonug¢ odaklilik gibi faktorlerin incelenmesi, s6z konusu orneklemi
spiritiiel liderlik modelinin etkisini incelemek anlaminda ¢ekici kilmistir. Fry vd.
(2016) ilgili calismada s6z konusu odiile layik goriilen katilimcilarin performanslar

ile spiritiiel liderlik kiiltlirtine sahip olmalar1 arasindaki iligkiyi ve incelenen sirketlerin
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spiritiiel liderlik modeline sahip olmalarmin 6Orgiitsel baghlik, verimlilik ve
performans tlizerindeki etkisini incelemistir. Aragtirma sonucunda spiritiiel liderlik ile
is ortaminda tatmin ve mutluluk, 6rgiitsel baglilik, hayattan tatmin olma ve performans

arasinda pozitif yonde iliski bulundugu teyit edilmistir.

Fry vd.’nin (2010) bir diger ¢alismasinda spiritiiel liderlik 1s1g1nda olusturulan dengeli
Olciim kartinin (Spiritual Leadership Balanced Scorecard), i¢ siiregler, ¢ikt kalitesi,
finansal performans ve ¢alisgan memnuniyeti gibi ana alanlarda yarattig1 pozitif etki ile
olusan ¢alisan memnuniyeti, orgiitsel baghilik ve iiretkenlik, sosyal sorumluluk,
finansal performans gibi orgiitsel ¢iktilar iizerindeki etkisi incelenmistir. S6z konusu
aragtirmada amag stratejik performans yonetimi siirecinde gerceklesen gelismelerin
(Kaplan and Norton 1992, 1996, 2004b) spiritiiel liderlik teorisi ile bir potada eritilerek
spiritiiel liderlik dengeli 6l¢iim kartinin ve is modelinin olusturulmasi ve orgiit ¢iktilar:
iizerindeki etkisinin gézlemlenmesidir. S6z konusu makalede gecen Spiritiiel liderlik
dengeli kart is modeli deger odakli bir paydas yaklasimi ile birey, takim ve orgiit
seviyesinde yiiksek seviyede is tatmini ve finansal performans: tetiklemektedir. Bu
stire¢ Orglitiin amaglar1 ve misyonuyla uyumlu bir vizyon olusumuyla baglamakta tiim
paydaslart ortak paydada bulusturacak ve mutlu edecek siireclerin dizayni ile devam
etmektedir. Bu i¢sel motivasyon modeli tiim bireyleri ve paydaslar siirece entegre
etmekte, calisanlar1 giiclendirmekte ve paydaslarin yetkinliklerini stratejik olarak
kullanabilmektedir. Bu model operasyonlarin kalitesinde ve performansta siirekli
gelisimi saglayan Ogrenme ve performans slireglerini tetikler. Bu da ¢alisan
memnuniyeti ve miisteri memnuniyetine ¢ikti saglar. Arastirmada Ornek vaka
caligmast olarak Cordon Bleu-Tomasso sirketi ele alinmis, s6z konusu yontemi
kullanan sirketin giinliik silireclerde yasanan sikintilar1 kisilerin dini ve spiritiiel
hayatlarmi is ortaminda rahatlikla yasamalarmma olanak saglayarak sirketin ana
degerlerinden uzaklagmadan 6zgiirliik¢ii bir yaklasimla rahatlikla ¢6zdiigii gortilmiis,
calisanlarini siirekli egiterek ve gelistirerek giiclendirdigi ve hem paydas memnuniyeti

hem de finansal performans anlaminda ciddi basarilar sagladig tespit edilmistir.

Khani vd.’nin (2013) Iran’in 11 farkli bélgesinden 859 bankaci iizerinde yaptiklari
arastirmada ise spiritiiel liderligin ¢alisanin gli¢lendirilmesi {izerindeki etkisi
incelenmistir. Arastirma sonuglar1 ig ortaminda spiritiiel liderlik modelinin
sergilenmesinin calisanlar1 giliclendirdigi ve bu giiclendirmenin is ortaminda

calisanlarin Orgiitsel vizyona ulagsmak i¢in daha fazla g¢aba gdstermelerine, is
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ortaminda daha arkadascil iliskiler kurmalarina, islerine inan¢ duymalarina ve dnem
vermelerine, cemiyet bilincine sahip olmalarina, orgiitsel baglilik gdstermelerine ve

daha yiiksek performans sergilemelerine sebep olmaktadir (Khani vd., 2013).

Aydin ve Ceylan’in (2009) spiritiiel liderligin orgiitsel 6grenme kapasitesi tizerindeki
etkisini inceledikleri ¢alismalarinda ise agir metal sanayiinde calisan 578 caligsanin
katilimiyla yapilan aragtirmada orgiitsel 6grenmenin spiritiiel liderligin alt boyutlariyla
pozitif korelasyon gosterdigi, fakat modelin genel olarak agiklayiciligmin diisiik
oldugu goriilmiistiir. Aragtirmacilar, spiritiiel liderligin agir metal endiistrisinde ¢ok
etkili bir liderlik tarzi olmadig1, bunun da agir metal sanayisinin ciddi finansal gii¢ ile
yonlendirildigi spiritiielite ziyade finans odakli oldugu ve bu alanda var olan
sanayicilerin farkli kiiltiirlerden gelmesi ve spiritiiellik anlayiglarinin farkli seviyelerde
olmasindan kaynaklanabilecegi ¢ikariminda bulunmuglardir. Hematian vd.’nin (2016)
caligmalarinda ise spiritiiel liderligin orgiitsel baglilik tizerindeki etkisini incelemek
icin 196 orta 6gretim okul miidiirii ile goriisiilmiis ve arastirma sonucunda spiritiiel
liderligin alt boyutlar1 olan; vizyon, digergamlik, sevgi, inang, anlam ve lyelik ile
genel olarak orgilitsel baglilik arasinda anlamli bir pozitif iliski bulunmus, ancak
orgiitsel baglhiligin cesitleri goz Oniine alindiginda sonuglar; spiritiiel liderligin alt
boyutu olan inancin normatif baglilikla en yiiksek korelasyonu gosterdigi, spiritiiel
liderligin tiim boyutlarinin duygusal baglilik ile giiclii bir korelasyona sahip oldugu
ancak spiritiiel liderligin alt boyutlar1 ile devam baghilig1 arasinda giiclii bir iliski
olmadig1 goriilmiistiir. Osbei ve Nojabee’nin (2016) Iran’da 140 calisan iizerinde
yaptiklar1 ve spiritiiel liderlik ile is hayatinin kalitesi arasindaki iliskiyi inceledikleri
aragtirma sonucunda ise spiritiiel liderligin alt boyutlarinin, is hayatinin kalitesi ile
pozitif yonde iliskili oldugu teyit edilmistir. Geraci (2016) de spiritiiel liderligin hizmet
kalitesine olan etkisini incelemis. Amerika Birlesik Devletleri, Nevada eyaletinde, 911
ilk yardim hizmetlerinde ¢alisan 27 kisi ile yapilan bire bir miilakatlarda, s6z konusu
organizasyonda gorev alan g¢alisanlarin, islerini gayet anlamli bulduklari, insanlarin
hayatlarini kurtarmak veya zor zamanlarinda kurtaricit olmanin onlara bagli bagina igsel
motivasyon sagladigi, calisanlarin hem ekip liderleri tarafindan hem de yardim
ettikleri yani hizmet ettikleri insanlar tarafindan saygi gordiikleri, orgiitlerinin onlara
gerekli egitimi ve donanimi sagladigi ve inisiyatif hakki verdigi ve gerektiginde takdir
ettigi tespit edilmistir. Biitiin bunlarin 6rgiit icinde de ¢alisanlarin birbirlerine destek

oldugu ve birlikte ¢alismaktan zevk aldigi uyumlu bir is ortaminin olusumuna yol
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actig1 goriilmiis dolayisiyla s6z konusu orgiit, spiritiiel liderlik modelinin yasandig:
uygun bir 6rnek olarak kabul edilmistir. Miilakatlar neticesinde, s6z konusu Orgiitte,
spiritiiel liderligin ekip iiyelerinin performansi ve miisteriye sunduklart hizmet kalitesi
tizerinde olumlu etkiye sahip oldugu, spiritiiel liderligin olusturdugu olumlu havanin
caliganlarin hem ekip tiyelerine hem de miisterilere kars1 daha duyarli ve daha ilgili ve
islerinde daha azimli ve fedakar olduklar1 bir ¢aligma ortaminin olusmasina katkida
bulundugu goriilmiistiir. Karadag’in (2009) 6gretmenler tizerinde yaptiklar1 ¢alismada
ise spiritiiel liderligin orgiit kiiltiirii {izerindeki etkisi arastirilmis, Istanbul Atasehir
bolgesindeki 2447 ilkdgretim 6gretmeni lizerinde yapilan ¢alisma sonucunda spiritiiel
liderligin goriildiigli ve okul miidiirlerinin barig¢il ve insancil tavirlarinin yiiksek
oldugu durumlarda 6gretmenlerin de orgiit kiiltiirii ile ilgili algilarinin pozitif yonde
degistigi ve performanslarinin 6nemli oranda arttig1 gériilmiistiir. Jeon vd.’nin (2013)
Gliney Kore’de ozel sektorde calisan 556 kisi iizerinde yaptiklar aragtirmada ise,
spiritiiel liderligin orgiitsel ¢iktilar iizerindeki etkisi incelenmis, sonugta, calisanlarin
spiritiiel egilimlerinin ve bulunduklar1 takim ile ilgili algilarinin orgiitsel baglilik,
iretkenlik ve hayattan zevk almalar1 noktasinda yaptiklart is ile ilgili duygu ve
diisiincelerinden daha biiyilk 6nem arz ettigi ¢ikariminda bulunulmustur. Bdylece
spiritiiel liderlik modelinin gegerliligi Kore baglaminda da teyit edilmistir. Ayrica s6z
konusu caligmada spiritiielligin yiiksek ¢ikan katilimcilarin yarisi herhangi bir dine
bagli olmadigi i¢in spiritiielligin sadece dindar insanlar i¢in gegerli olan bir kavram
olmadig1 teyit edilmistir. Fry vd.’nin (2007) 166 yerel yonetim ¢aligani {izerinde
Texas’ta yaptig1 arastirmada ise spiritiiel liderlik davranigi ile orgiitsel iiretkenlik ve
baglilik arasinda pozitif iligki olup olmadigini arastirilmis, calismanin sonuglari
spiritiiel liderligin sagladigi, askin bir vizyona dair umut ve inanci gelistirdigi ve
digergamlik ile beslenen bir Orgiit kiiltlirlinde, takipgilerin orgiitlerine daha bagh
olacaklar1 ve daha iiretken olacaklari sonucuna varilmistir. ise anlam atfetme ve
mesleki istiyak (meaning/ calling) ile cemiyet bilincine sahip olma boyutlarinin
orgiitsel ¢iktilar tizerindeki etkisi dikkate alindiginda, cemiyet bilincine sahip olmanin
ise anlam atfetme ve mesleki istiyaka gore iki kat daha etkili oldugu tespit edilmistir.
Milliman, Ferguson, Tricket ve Condemi (1999) spiritiiel liderlik teorisini Southwest
airlines’da test etttiklerinde ise, sonuglar Southwest Airlines’in hedeflerinde ve
uygulamalarinda spiritiiel tabanlt bir liderlik yaklasimi oldugunu gostermistir. S6z
konusu havayollar1 sirketinin aynm1 zamanda yiiksek performans ve miisteri

memnuniyetine sahip oldugunun alt1 ¢izilmistir. Calisma spiritiiel liderligin gérildigi
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sirketlerde yiiksek performans ve miisteri memnuniyeti oranlar1 ve yliksek karlilik
rakamlar1 oldugunu teyit etme noktasinda biiyiik 6nem arz etmektedir. S6z konusu
calismada Southwest Airlines’in spiritiiel liderligi uygulayabilmek i¢in dort asamali
bir spiritiiel liderlik modeli (6rgiitsel spiritiiel degerlerin olusturulmasi, is planlariin
ve hedeflerin spiritiie]l degerlere uygun olarak olusturulmasi, insan kaynaklari
uygulamalarinin spiritiiel degerlerle Ortiistiiriilmesi ve yiiksek performans ve i¢ ve dis
miisteri memnuniyetinin hedeflenmesi) uyguladigir ve bu amagla somut bir spiritiiel
degerler kontrol listesi olusturdugu vurgulanmis, s6z konusu hava yollarinin ¢alisan
yanlisi, calisanlara karsi ilgili ve giiclendirici tutum ve kararlariin c¢aligan
motivasyonunu ve bagliligini arttirdigi goriilmiis, calisanlarin islerini zevkle yaptiklar
ve s0z konusu havayollari sirketinin bir liyesi olmaktan zevk aldiklar tespit edilmistir.
Madison ve Kellermanns (2012) ise spiritiiel liderlik teorisini aile isletmeleri
kapsaminda incelemis, aile igletmelerinin yapisinin aile iiyeleri arasindaki duygusal
baglardan dolayi spiritiiel liderligin uygulanmasi i¢in diger isletme tiirlerine gore daha
uygun oldugu iizerinde durmustur. S6z konusu arastirmada, 6zellikle spiritiiel liderlik
davraniginin orgiitsel vatandaglik davranisi lizerindeki etkisi incelenmis ve sonugcta,
her ne kadar aile iiyesi olmayan orgiit tiyeleri agisindan 6rgiitsel vatandaslik davranisi
gostermede spiritiiel liderligin olumlu etkisi oldugu tespit edilse de, s6z konusu etkinin
aile iiyesi olan oOrgiit liyeleri iizerinde daha etkili oldugu goriilmiistiir. Sonuglar ayrica;
aile liyesi olan ¢alisanlarin is ortaminda anlam bulma, ortak amaca bagllik ve orgiite
aidiyet hissetme ve cemiyet bilincine sahip olma noktasinda pozitif anlamda

farklilagtiklarini géstermistir.

Spirittiel liderlik ile ilgili son kisimda da spiritiiel liderligin aslinda alt yapisini

olusturan diger pozitif liderlik ¢esitleriyle arasindaki farklar incelenecektir.

4.7. Spiritiiel Liderlik Ile Diger Pozitif Liderlik Tiirlerinin Farklar

Spiritiiel liderlik ile diger liderlik bigimlerinin benzerliklerine baktigimizda 6zellikle
hizmetkar liderlik ile biiyiik oranda oOrtiistiiklerini gormekteyiz. Ayrintili olarak
irdelendiginde, hizmetkar liderligin bir anlamda spiritiiel liderligin i¢ine gomiilii
oldugu goriiliir, hizmetkar liderligin vizyona ulagsmak i¢in digergamlik, giiclendirme
ve hizmet gibi davranig kaliplartyla hareket etmesi spiritiiel liderlik ile biiyiik 6l¢iide
ortiismektedir (Sendjaya vd., 2008). Hem hizmetkar liderlik hem spiritiiel liderlik,

orgiit icinde karsilikli anlayisi, bireylerin birbirlerini takdir etmesini ve birbirlerine
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giivenmesini tetikledikleri icin liderin etkinligini arttirabilir, yiliksek bireysel ve
orgiitsel performansi tetikler (Yukl, 2010). Iki liderlik tarzi da etik liderlik tarzlar
olarak kabul edilmekte, liderin erdemli davraniglar1 ve is ortaminda anlam ve amag
algis1 yaratmaya odaklanmalar ile 6n plana ¢ikmaktadirlar. Iki kavram da ¢aliganlarin
anlamli bir ise sahip olup, i¢sel olarak motivasyonlarini saglayabilecek biitiinciil bir ig
ortaminda caligmalarint amaglar (Sendjaya vd., 2008). Fry’in (2003, 2005) spiritiiel
liderlik modelindeki vizyon (Russell ve Stone, 2002; Wong ve Page, 2003) ve sevgi
(Patterson, 2003; Winston, 2003) hizmetkar liderlik literatiiriinde de genel kabul
gérmiis boyutlardir. Ancak umut ve inan¢ hizmetkar liderlik literatiiriinde yer

bulmayan kavramlardir (Freeman, 2011).

Spiritiiel liderlik ile otantik liderlik arasinda da biiyiik dl¢tide benzerlik goriilmektedir.
Spiritiiel liderligin 6nemli 6n kosullarindan bir tanesi otantik olmaya verdigi énemdir.
Spiritiiel liderlige gore otantiklikten bahsedebilmemiz i¢in hareketlerimiz ve
diisiincelerimizin dengeli ve tutarli olmalari gerekir. Insanlar otantik olmay:
ogrendiklerinde hem yonetim hem de degisim anlaminda kaynaklarini harekete
gecirme noktasinda avantajli olurlar ¢iinkii takipgiler gercek ve dogru davranisa daha
hizl1 olumlu tepki gosterir (Ferguson ve Milliman, 2008). Bu noktada 6zelikle ise alim,
caligsanin ige oryantasyonu ve Odiillendirme gibi insan kaynaklari uygulamalar1 da
biiylik 6nem arz etmekte calisanla agik ve samimi iliskiler kurulmasini ve drgiite en
uygun degerlere sahip c¢alisanlarin temin edilmesini saglamaktadir (Ferguson ve

Milliman, 2008).

Doniistimcii liderlik ile spiritiiel liderlik de birbirlerine ¢ok yakin liderlik tarzlari
olarak karsimiza c¢ikmaktadirlar. Her iki liderlik tarzinda da takipgilerin igsel
motivasyonu arttirmaya yonelik liderlik tutum ve davranislari ile goriiliir. Dontigiimetii
liderler koklii degisimler yapmak i¢in karizmayr gerekli gorse de yeterli
gormemektedirler (Yammarino, 1993). Amaglart orgiitiin geneli i¢cin de tek tek
bireyler icin de kokli degisiklikler gergeklestirmektir. Doniisiimeii liderler
takipcilerinin ihtiyaglarina karst duyarlidir. Onlarin gelisimine 6nem verirler ve
potansiyellerini gergeklestirebilmeleri icin destek olurlar ve kendi menfaatlerinin
takipgilerinin menfaatlerinin gerisinde tutarlar (Bass, 1998). En 6nemli rolleri aynen
spiritiiel liderlikte oldugu gibi anlamli, zorlayic1 ve cazip bir vizyon belirlemek ve bu

vizyona ulasabileceklerine dair takipgileri inandirip ona ulasmak i¢in degisimi ve

doniisiimii  goze almalarmi saglamaktir (Bass, 1998). Déniisiimcii liderligin
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elementleri spiritiiel liderlige ilham 6gesiyle baglanabilir. Spiritiiel liderler, ilham
verici, vizyoner ve halihazirda var olan sinirlart agabilme kabiliyetinde olan liderler
olarak kabul edilirler (Fairholm, 2003). Burns’e (1978) gore de spiritiiel liderin
takipcilerinin motivasyonunu yliikseltebilme ve yiiksek performans gdstermelerini
saglayabilme 6zelligi ilham verici yoniiniin bir sonucudur. Hem spiritiiel lider hem
doniisiimcii lider calisanlarina ilham yoluyla etki eder ve {ist bir amag i¢in c¢aba
gostermelerini saglar. Modaff vd.’ne (2008) gore de dontisiimcii lider entelektiiel
aktiviteyi tesvik etmeli bu anlamda calisanlarina ilham vermelidir. S6z konusu
perspektif mantik ve ruhun biitiinliiglinii arzulayan spiritiiel liderlik anlayisi ile

tutarlidir.

Etik liderlik ile spiritiiel liderlik arasinda da biiyiik benzerlikler vardir. Brown etik
lideri, organizasyonda etik davranisin yerlesmesini saglayan, etik davranisi tiim karar
mekanizmalarina dahil eden liderlik bigimi olarak tanimlamistir (2005). Spiritiiel
liderler gibi etik liderler de insanlarla ve genel olarak toplumla ilgilenen prensip sahibi
liderlerdir (Brown ve Trevifio, 2006); spiritiiel liderlerin davranislarina benzer sekilde
etik liderler de tutumlarinda diiriistliik, adalet, biitlinliikk ve agiklia 6nem verirler
(Trevifio, 2000). Etik liderlik etik standartlar1 ve ahlaki liderligi vurgularken spiritiiel
liderlik de ahlaki liderligi vurgular ama etik liderlikte oldugu gibi takipgilerinin ahlaki
doniistimii temel kaygis1 degildir, is ortaminda anlam arayisina, orglitsel vizyonun
gerceklestirilmesine ve ¢alisanlarin maneviyatlarini yagayabilmelerine orgiitte ahlaki

degerlerin oturtulmasina nazaran daha ¢ok 6nem verir (Fry,2003;Fairholm, 2007).
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5. ALGILANAN ORGUTSEL DESTEK

Bu béliimde, ¢aligmada spiritiiel liderlik davraniginin algilanan performans tizerindeki
etkisinde araci etki yaratacigi ongoriilen degiskenlerden biri olan orgiitsel destek algisi
detayli olarak incelenecektir. Ilk kisimda s6z konusu kavram detayli olarak
incelenecek, daha sonra kavramin dogusunda arka plani olusturan karsiliklilik
normundan bahsedilecek daha sonrada algilanan orgiitsel destegi etkileyen faktorler
ele almacaktir. En son kisimda da algilanan orgiitsel destegin faydalarindan

bahsedilecektir.

5.1.0rgiitsel Destek Kavram

Orgiitlerin basarilmasini hedefledikleri amagclarin basarilmasia yardimei olmak igin
calisanlarina ya da lyelerine sagladigi faydalar biitiiniine “orgiitsel destek” denir
(Eisenberger vd., 1986). Orgiitsel destek kuramina gore galisanlar organizasyonlarinda
kendi isleriyle ilgili c¢abalarin1 ve performanslarini, organizasyonun gelecekte
kendilerine saglamasini bekledikleri ddiillere bagli olarak bigimlendirirler (Stamper ve
Johlke, 2003), yani algilanan o6rglitsel destek; calisanin organizasyona yapmis oldugu
isle ilgili katkinin, organizasyon tarafindan kiymet gorecegi, bir deger olarak kabul
edilecegi ve karsiliginda oOdiillendirilecegine dair umuttur (Hellman vd., 2006).
Orgiitsel destek, oOrgiitiin calisanlarin mutlulugunu dikkate almasi ve onlarin
mutluluklarini artiricr nitelik tagimasi durumunu ifade eder (Eisenberger vd., 1986,
Eisenberger vd., 2002). Orgiitsel destek, drgiitiin calisanlarimi bir deger olarak kabul
etmesi, mutluluklarini 6Gnemsemesi ve ¢alisanlara dnemsendiklerinin hissettirilmesini
kapsadig1 icin calisanlarin oOrgiit ile kurdugu duygusal bagi olumlu anlamda
etkilemekte (Eisenberger vd., 1986) ve orgiit icindeki bireyin ait olma, saygi gorme ve
onaylanma ihtiyag¢larini karsilamaktadir (Armeli vd, 1998: 299, Eisenberger vd, 1986,
Eisenberger vd., 2002).

Esasinda ¢alisanlar orgiitleri ile iki sekilde iliskilerini diizenleyebilirler; bunlardan ilki
aciktan ve yazili olarak diizenlenen ve ekonomik degisimi iligkilerini kapsayan
iligkileri kapsarken, ikincisi ise hem ¢alisanin hem organizasyonun zihinlerinde olan
ve acik¢a ilan edilmeyen yazili olmayan soézlesmelerdir. Ekonomik degisimi
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diizenleyen yazili s6zlesmelerde her iki tarafin da ytikiimliiliiklerini yerine getirmeleri
beklenmekte, yerine getirilmemesi durumunda ise sdzlesmede bulunan yaptirimlar
uygulanabilmektedir. Yazili olmayan psikolojik sozlesmede ise isverenler
caliganlardan baghlik, tatmin edici performans gibi pozitif davraniglar beklerken
calisanlar da karsiliginda giiven, orgiitsel destek gibi beklentiler icerisine girmektedir
(Turnley vd., 2003). S6z konusu karsiliklilik diislincesi bir sonraki kisimda detayli

olarak incelenecektir.

5.2. Karsihikhilik Normu

Sosyal degisim teorisinin de baz aldig1 karsiliklilik iliskisine gore taraflardan biri bir
iyilik yaptiginda, taraflardan digeri kendini bu iyilige karsilik vermek zorunlulugunda
hisseder (Gouldner, 1960). Hem c¢alisanin hem de isverenin karsiliklilik iligkisine

uydugu ortamlarda, giiniin sonunda iki tarafin da karli ¢iktig1 sonuglarla karsilagilir.

Karsiliklilik iligkisi, karsilikli iligkili degisimleri kasteder. Tamamen birbirinden
bagimsiz veya tamamen bagiml iligkiler sosyal degisim ¢ercevesinde
degerlendirilmez, s6z konusu iliskinin ikili ve karsilikli olmas1 gerekir. Karsilikli ve
birbirini tamamlayan iligkiler sosyal degisimin konusu dahilindedir (Molm, 1994).
Karsilikli degisim herhangi bir agik pazarlig1 icermez, bir tarafin herhangi bir davranigi
oblir tarafin daha 6nceki bir davranisinin sonucudur, karsilikli baglilik riski diistiriir ve
yardimlagsmay1 tesvik eder (Molm, 1994). Siire¢ en azindan bir tarafin harekete
geemesi ve diger tarafin buna mukabele etmesi ile baslar ve akabinde degisimle ilgili
farkl1 dongiiler tetiklenmis olur, bu karsiliklilik birbirini tetikleyen kendi kendini
besleyen dongiilere sebebiyet verir ve bu dongiiler kesik kesik adimlar seklinde takip
edilemeyecek kadar c¢ok ve siirekli bir devamlilik arz ederler (Cropanzano and

Mitchell, 2005).

Bireylerin karsiliklilik iligkisine karsi tutumlar kisiden kisiye farklilik gostermekte,
degisim oryantasyonu yliksek olan bireyler dikkatlice iliskilerini ve iligkilerinden
dogan yiikiimliiliiklerini takip eder ve karsiligin1 verirken, diigiik oryantasyonlular
yiikiimliiliiklerini umursamaz ve yapilan iyiliklere cevap verip vermeme konusunda
hassas degillerdir, kendi yaptiklari iyilik veya olumlu davraniglara da karsi taraf cevap
vermezse umursamazlar (Cropanzano ve Mitchell, 2005). Konu ile ilgili
Eisenberger’in, (1986, Calisma 2) yaptigi arastirmada bireylerin Orgiitsel destek

algilar1 ve devamsizlik oranlari iizerine ¢alisilmis ve iki degisken arasindaki iligkinin
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sosyal degisim oryantasyonu yiiksek olan bireylerde daha giiclii oldugu ispatlanmustir.
Daha sonraki aragtirmalar da karsiliklilik iligkisine dair kisisel oryantasyonun, orgiitsel
destek algist ile bireysel yiikiimliiliiklerin varligim1 kabullenme (Eisenbergerv vd.,
2001), orgiitsel vatandaslik davranist (Witt, 1991) ve performans (Orpen, 1994)

arasindaki iliskide 6nemli bir etkisi oldugu tespit edilmistir.

Genel olarak karsiliklilik ilkesi, miizakere ve anlagsmalara gore daha olumlu is
sonuglarinin ortaya ¢ikmasina sebep olmaktadir ve bireylerin birbirlerine giivenmeleri,
baglanmalar1 ve tanimalar i¢in firsat yaratmaktadir (Molm, Takahashi ve Peterson,

2000).

Gouldner’in (1960) karsiliklilik normundan da esinlenen oOrglitsel destek kuramina
gore algilanan orgiitsel destek, orgiitiin hedeflerine ulagmasinda yardimci olmakta ve
orgiitiin refahini 6nemseme noktasinda calisanlar acisindan bir zorunluluk hissi
yaratmaktadir (Rhoades ve Eisenberger, 2002). Eisenberger’e (2001) gore bir orgiitte,
caligsanlar, gdrev yaptiklar1 oOrgiitle karsilikli iligkilerinde dengeye biiyliik 6nem
verirler, Orgiitin kendilerine verdigi deger ve yoneticilerce dikkate alinma
konusundaki algilamalari ile orgiitiin kendilerinden beklenilen davraniglar1 sergileme
noktasinda gosterdikleri hassasiyet arasinda anlamli bir denklik olmasina 6nem
verirler ve bu denkligin olmas1 durumunda 6rgiit tarafindan ddiillendirileceklerine dair

giiven duymaya baglarlar (Eisenberger vd., 2001).

Algilanan orgiitsel destek kurami Blau’nun (1964) sosyal degisim teorisinden de
beslenmistir (Eisenberger vd., 1986; Eisenberger vd., 2002). Blau’nun teoriye en
biliyiik katkis1 ekonomik ve sosyal degisimler ayrimini getirmesi ve sosyal
degisimlerin belirlenmemis yiikiimliiliikler iizerine kurulu oldugu tezini savunmasiydi
(1964, sf. 93). Blau’a (1964, sf 93) gore sosyal degisimler esnasinda taraflarin
yiikiimliiliikleri net degildir ve iliskinin sonrasinda 6denmesi gereken karsilik iizerinde
pazarlik yapilamaz zaten karsiligin ne olacagi da net degildir.Sadece sosyal degisim
iliskileri kisisel yiikiimliiliikkler, siikkran duygusu ve giliven gibi duygulara sebep olur,
sadece ekonomik amagli degisim iliskilerinin bu tiir ¢iktilar1 goriilmemektedir (sf. 94).
Diger bir taraftan, Blau (1964) sosyal degisim iliskilerinin rakamlarla ifade edilebilen
bedelleri olmadigmin altim1 ¢izmekte, sosyal degisimlerin uzun soluklu sosyal
iliskilerin olusumunda etkili oldugunu savunmaktadir. Blau (1964) sosyal degisim

iliskilerinin ydnlerinin formal olarak goriinmeyen ama var oldugu bilinen oklarla
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isaretli oldugunu savunmus, taraflar arasindaki iliskinin karakterinin iligki siirecini
etkiledigini ve basarili sosyal degisim siire¢lerinin kisileri birbirine bagladigin1 6ne
stirmiistiir. Blau (1964)’nun sosyal degisim kuramina gore, ¢alisanlar ile orgiitler
arasindaki iliskide agikca ifade edilmeden var olan ve ihlal edildiginde ciddi
olumsuzluklara sebebiyet veren karsilikli yilkiimlilikler vardir ve orgiitler
caliganlarinin mutlulugu i¢in yatirim yaptiklari ve bu yatirimlar ¢aliganlar1 tarafindan
kabul gordiigii ve memnuniyete sebep oldugu siirece basarili sosyal degisimlere imza
atabilirler (Rhoades ve Eisenberger, 2002). Blau’a (1964) gore is ortaminda sosyal
degisim iligkileri igveren veya patron calisani ile ilgilendigi takdirde gerceklesmekte,
aralarindaki iligskide sosyal degisim iligkisi araci etkisi vazifesi gormekte, avantajli ve
adaletli iligkiler siki karsilikli iligkilere yol agmakta bu da nihayetinde etkili ¢alisma

davraniglar1 ve pozitif ¢aligan tutumlarina netice vermektedir.

Sosyal degisim teorisinin temel kabullerinden biri, iligkilerin zamanla giiven veren,
sadakatle beslenen ve karsilikli baglilig1 iceren iligkiler haline gelmesidir. Tabii bunun
icin taraflarin bazi karsilikli degisim ile ilgili kurallara uyulmas1 gerekir ve bu iligkide
uyulmasi gereken normlar tamamen taraflar tarafindan olusturulmaktadir (Emerson,
1976. sf). Sosyal degisim teorisyenlerine gore baskalarindan elde edilen kaynaklar
veya yardimlar eger yardim edenin kendi ihtiyari ile yardimi1 alana ulastirilmissa, alict
ve verici haricinde bu aligverisi sorunlu kilan herhangi bir dig faktoér yoksa alici
tarafindan kiymetli goriiliir ve karsiligini vermek i¢in motivasyon saglar aksi takdirde
zaten zorunluluk sonucu yapilan bir iyilik oldugu diistiniiliip karsilik verilmesine gerek
duyulmaz (Blau, 1964; Gouldner, 1960). Mesela is yerinde bir ¢alisanin yoneticisinin,
calisanin basarisindan dolay1 prim verilmesini saglayacak sistem onaylarini1 vermesi
calisan cihetinde yoneticiye karsi ekstra olumlu duygular yaratmazken (¢aligsan zaten
basarili oldugu icin hak ettiginin diislindiigii i¢in), ayn1 yoneticinin basarili ¢alisani
odiillendirmek icin kendi inisiyatifi ile 6gle yemegine ¢ikarmasi ¢alisani onure eder ve

karsiliginda yoneticisini memnun edecek davraniglarda bulunmaya tesvik edebilir.

Blau’nun (1964) sosyal etkilesim teorisi algilanan orgiitsel destegin orgiitsel baglilikla
baglantisini ve performansa pozitif etkisini agiklayabilmek i¢in 6nemli bir teoridir. S6z
konusu teoriye gore calisanlar orgiitiin kendilerine faydali tutum ve davraniglarina
olumlu davranislarla karsilik vermekte, orgiitiin sagladigi destek ve g¢aliganlarina
verdigi degere karsilik olarak caligsanlar, islerinden, yoneticilerinden ve c¢alisma

ortamindan memnuniyet duymaktadir.

&5



Algilanan orgiitsel destek kavraminda dikkat ¢eken en 6nemli noktalardan biri, 6rgiit
iiyelerinin, Orgiit temsilcileri tarafindan yerine getirilen ¢esitli faaliyetleri, tavir ve
davraniglari, bu kisilerin kisisel tercihleri olarak degil de drgiitiin iist aklinin niyetinin
gostergeleri olarak gormeleri, orgiitlin temsilcilerinin davraniglarinin orgiitiin geneline
mal etmeleridir (Hochwarter vd., 2003). Calisanlar organizasyonlarinin kendilerine ne
derece deger verdikleri ile ilgili genel algilar olusturduklar1 gibi ayn1 degerlendirmeleri
amirleri i¢in de yaparlar, amirlerini organizasyonlarinin bir temsilcisi olarak
gordiikleri i¢in amirlerinin iyi veya kotii muamelelerini organizasyonlarinin onlar igin
bictigi degerin ve Orgiitsel destegin bir gostergesi olarak kabul ederler, amirlerinin
davraniglarin1 iist yonetim tarafindan dikte edilen veya ydnlendirilen davraniglar
olarak goriir, {ist yonetimin kendileri ile ilgili karar ve kanaatlerini bir iist amirleri

araciligi ile calisana ilettiklerine inanirlar (Eisenberger vd., 1986).

Algilanan orgiitsel destek sayesinde calisanlar orgiitiin arkalarinda oldugu bilinci ve
hissiyatiyla kendilerini organizasyon igerisinde daha rahat ve giivende hissederek
baglanir ve calisirlar (Eisenberger, 1986). Calisanlarin basarilarina karsilik sergilenen
ovgii ve takdirler, calisanlara 6denen ticretler, verilen riitbeler, is gelistirme ¢abalar
ve Orgiitsel faaliyetler konusunda alinan kararlara katilima miisaade etme gibi
odiillendirme yontemleri, orgiitlin ¢alisanlarini diislindiigii algisini yaratan faktorlerdir
(Blau, 1964). Dolayisiyla eger ¢alisan iicret, prim, hediye, terfi, is zenginlestirme, 6vgii
gibi Orgiitsel hedeflerin yoneticinin kendi inisiyatifinden kaynaklandigini diisiiniirse
bu odiiller orgiitsel destek algisina katkida bulunur, ancak c¢alisan bu &diillerin
kendisine zorunluluktan veya yonetim mecbur kaldigi i¢in geldigini diisiiniirse
algilanan orgiitsel destege katkida bulunmaz (Rhodes ve Eiseberger, 2002). Mesela;
yilin1 doldurdugu i¢in kidem alma, sendika sdzlesmeleri sonucu alinan maas zamminin
etkisi, kanuni zorunluluktan dolay1 saglik sigortast yapilmasi, zorunlu yillik izin hakki

VS.

Orgiitsel destek teorisinde, algilanan &rgiitsel destegin arka planinda orgiite insansi
ozellikler atfedilmesi vardir (Eisenberger vd., 1986). Levinson’a (1965) gore orgiitiin
temsilcileri sayilan yoneticiler tarafindan yapilan hareketler orgiitiin ¢alisanlarla ilgili
niyetlerinin bir gostergesi olarak kabul edilmekte, yoneticilerin davraniglar1 yalnizca
s0z konusu yoneticinin diislince ve tutumlarma degil Orgiitiin tlimiine mal

edilmektedir.
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S6z konusu orgiite kisilik atfetme; ¢alisanlarin kendilerine yapilan begendikleri veya
begenmedikleri uygulamalar1 rgiitiin onlar1 tutmasi veya tutmamasina, begenmesi
veya begenmemesinin isareti olarak algilamalarina sebep olmaktadir (Rhoades ve
Eisenberger, 2002) ve kaynaklarin dagitimi ile ilgili alinan kararlarin devamli surette
adaletle alinmasi gii¢lii bir kiimiilatif etki yaratir ve ¢alisanda organizasyonun kendi
refah1 icin ugrastifina dair olumlu bir izlenim yaratir, orgiitsel destek algisini

giiclendirir (Shore ve Shore, 1995)

Literatiirde, algilanan orgiitsel destegin yliksek olmasi, calisanlarin daha yogun bir
siklikla orgiitsel vatandaslik davranisi gostermelerine (Lynch, Eisenberger ve Armeli,
1999; Moorman vd., 1998), daha yiiksek performans sergilemelerine (Eisenberger vd.,
2001; Randall, vd., 1999) ve daha az devamsizlik yapmalarina (Eisenberger et al.,
1986) sebep olan faktorlerden kabul edilmis, orgiitsel destek algisi yiiksek olan
caligsanlarin igverenlerinin destegi karsisinda isverenlerine daha ¢ok baglanacaklar
savunulmustur (Eisenberger vd., 1986; Eisenberger vd., 1990). Ayrica algilanan
orgiitsel destek, orgiitsel bagliligin onciilii kabul edilmistir (Cropanzano vd., 1997,
Eisenberger vd., 2001; Masterson vd 2000; Randall vd., 1999; Wayne vd., 1997).
Orgiitsel destek arastirmacilarina gore, ¢alisanlar kendi degerlerinin, performansinin,
bilgi ve yeteneklerinin takdir edildigine ve kendilerine adaletle muamele edildigine
kanaat getirdiklerinde organizasyonlarina kars1 pozitif tutumlar gelistirerek, karsilikli
degisim siirecini adaletli ve hakkaniyetli olarak algilayacaklardir (Cook ve Rice,
2003), algilanan pozitif faydalar pozitif yaklasimlari, inanglart ve davranislar

tetikleyecektir (Gardner vd., 2004; Tsui, vd., 1997).

Algilanan Orgiitsel destek literatlirlinde 6nemli ¢alismalardan biri Rhoades,
Eisenberger, ve Armeli (2001) tarafindan yapilmistir, bu ¢alismada ¢alisanlarin isteki
performanslari, algilanan Orgiitsel destek ve duygusal baglilik iliskisi incelenmis,
sonuclar algilanan oOrgiitsel destek literatiiri ile uyumlu olarak, ¢alisanlara destek
vermenin ¢alisanlarin baglhiligini arttirdigini, calisanlarin baghliklarinin artmasinin da

daha yiiksek seviyede orgiitsel ¢iktilar yarattigini ispatlamigtir.

Shore ve Shore’a (1995) gore de calisanlarin katkilarini takdir edecek sekilde dizayn
edilen insan kaynaklar1 uygulamalar1 algilanan orgiitsel destege katkida bulunacaktir.
Allen, Shore, ve Griffeth’in (1999) orgiitsel destek ve is giivenligi arasindaki iliskiyi

inceleyen ¢alismalarinin sonucuna gore ise, calisanlara ¢ekici gelecek ddiiller caliganin
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kendisinin sirket nezdinde degerli goriildiigii hissiyatina sebep olmakta ve orgiitsel
destek algisini giiclendirmektedir. Spesifik olarak is giivenligi, igverenin ¢alisanla
uzun siire ¢alismaya devam etmeyi taahhiit etmesi, algilanan Orgiitsel destegi
kuvvetlendiren giiclii bir ara¢ olarak karsimiza ¢ikmaktadir ve ozellikle kiigiilmeye
giden sirketlerde is giivenliginin algilanan orgiitsel destek tizerindeki olumlu etkisi
daha yiiksek olmaktadir (D. Allen, Shore ve Griffeth, 1999). Bir sonraki boliimde

calisanlarin destek algisini etkileyen faktorler daha detayli olarak ele alinacaktir.

5.3. Algilanan Orgiitsel Destegi Etkileyen Faktorler

Otonomi algilanan orgiitsel destegi etkileyen en 6nemli faktorlerden biridir. Caliganlar
isleri ile ilgili otonomiye sahip olduklarinda, kendi islerini dizayn edip organize
edebildiklerinde, orgiitsel destek algilar1 daha yiiksek olmaktadir (Rhodes ve
Eisenberger, 2002). Erstad’a gore gii¢lendirme; calisanlara isleriyle ilgili kendi
kararlarim1 alabilmelerine imkan saglanmasi, kendi faaliyetlerinin sorumlulugunu
iistlenebilecekleri bir ortamin yaratilmasidir (Erstad, 1997). Giliglendirilmis c¢alisan
ozerk sekilde hareket edebilir, kaynaklara erisebilir ve karar alabilir (Dimitriades,
2005), bu da ¢alisanda sirketin kendisine giivendigi bu sebeple de elinin gii¢lendirildigi

imajini1 yaratir.

Organizasyonun biyiikliigli de algilanan Orgiitsel destegi etkileyen faktorlerden
biridir. Dekker ve Barling’in (1995) yaptigi ¢alismaya gore bireyler biiyilik
organizasyonlarda kendilerini daha Onemsiz hissetmeye baslarlar, bu boyuttaki
firmalardaki formal yap1 ve biirokrasi ¢aliganlarin ihtiyaclari ile ilgilenecek esnekligi

ve calisanlarin birey olarak ilgi gormesi igin gerekli olanaklar azaltir.

Calisanin karakter 6zellikleri de orgiitsel destegin algilanmasinda 6nemli bir diger
faktordiir. Calisanin kisisel egilimleri ve 6zellikleri orgiit tarafindan yapilan her hangi
bir hamleyi yardimsever veya diismanca algilayacak kadar ¢esitli olabilir (Watson ve
Clark, 1984), aym orgiitsel uygulamayi bir ¢alisan yardimsever bulurken digeri kotii
niyetli bulabilir (Aquino ve Griffeth, 1999; Eisenberger vd., 2001). Mesela;
bayramdan 6nceki son mesai giiniinde topluca bayramlagma téreni diizenlenmesi kimi
calisana gore ¢ok dostca bir jest, kimisine gore de bayramdan 6nce mesai yapilip
yapilmadigmin kurnazca kontrolii i¢in bir mekanizma olarak algilanabilir. Aslinda
kisilerarast iligkilerde partnerlerden birinin yapilan iyilige iyilikle mukabele etme

ihtimali kisinin karsiliklilik normunu ne derece igsellestirmis olmasi ile yakindan
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ilgilidir, benzer bir sekilde ¢alisanin karsilikli degisime dair ideolojisi igvereni ile de
iligkilerini sekillendirir (Eisenberger vd., 2001). Yiiksek seviyede degisim ideolojisine
sahip caliganlar isverenlerinden gordiikleri olumlu davranislar karsisinda daha fazla
performans gosterme egilimi icerisine girerler ve daha diisiik seviyede degisim
ideolojisine sahip calisanlara gdre organizasyonlarina daha fazla duygusal baglilik
gosterirler. (Eisenberger, vd. 2001). Eisenberger vd. (1986) tarafindan 6gretmenler
tizerinde yapilan bir arastirmaya gore yiiksek seviyede degisim ideolojisine sahip
karakterlerde algilanan Orgiitsel destek seviyesi ve buna bagli olarak goriilen ise
devamlilik oranlarinda, diisiik seviyede degisim ideolojisine sahip karakterlere gore
anlamli seviyede farkliliklar tespit edilmistir. Benzer sekilde Witt (1991) iiretim
sektoriinde gorev alan galisanlar lizerinde yaptig1 arastirmada degisim ideolojisi
yiiksek olan ¢aligsanlarin algilanan Grgiitsel destege bagh olarak sirketlerine daha fazla
aidiyet hissettiklerini tespit etmistir. Madalyonun diger yiiziine bakildiginda,
calisanlardaki kisilik farkliliklari, ¢alisanlart giinliik is hayatlarinda olaylara farkli
sekillerde tepki gostermelerine ve farkli davranislar sergilemelerine sebep olacagi i¢in
organizasyonda onlarin bu davraniglarina mukabil normalde olacagindan daha olumlu
veya olumsuz davranabilir bu da yine ¢alisanin orgiitsel destek algisini etkileyebilir

(Aquino ve Griffeth, 1999).

Calisanlarin kisisel is gecmigleri de algilanan Orgiitset destek acisindan onemlidir.
Wayne vd.’ne (1997) gore, algilanan orgiitsel destegin, Orgiit teorisinde gegen
algilanan yonetici destegi (Shore ve Tetrick, 1991), orgiitsel politik davranis (Randall
vd. 1999; Kottke ve Sharafinski, 1988) gibi kavramlardan en biiylik farkinin algiya
dayanmasi ve bu alginin biiyiik Ol¢lide ¢alisanin kendi kisisel is gecmisi, ¢alisma
hayat1 boyunca biriktirdigi tecriibeler, duygular, diisiinceler ve olusturdugu algilama

cercevelerinden etkilenmesidir.

Diger bir taraftan pozitif davranis sergileyebilen daha pozitif karakterler ig arkadaslar
ve amirleri ile daha olumlu iliskiler gelistirirken agresif veya ¢ekinik karakterlerin is
ortamindaki tutum ve davranislart olumlu iligkilerin gelismesine engel olmakta ve

algilanan Orgiitsel destek ihtimalini azaltmaktadirlar (Rhodes ve Eiseberger, 2002).

Destekleyici insan kaynaklar1 uygulamalar1 da orgiitsel destek algisi olusturmada
onemli bir faktordiir. Kraimer (2004), algilanan orgiitsel destegin varligindan soz

edebilmek icin ti¢ farkli destek cesidinin belirleyici oldugunu savunma basgarilarinin
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odiillendirilmesi, karar alma siirecine dahil olmalarina imkan taninmasi ve fikirleriyle
katki saglayabilmeleri, rol belirsizlikleri, rol catigmalar1 gibi Orgiitsel stres
kaynaklarinin azaltilmasi orgiitsel destek algisini ylikseltmektedir. Destekleyici insan
kaynaklar1 uygulamalar1 arasinda &zellikle; calisanlarin katkilarimin goriilmesi ve
takdir edilmesi ve katkisi yliksek olanlarin katkisi yiiksek olmayanlardan olumlu
anlamda daha farkli muamele gormesi diger calisanlardan farklilastirilmast yer
almaktadir (Eisenberger, vd., 1986; Shore ve Shore, 1995). Calisan1 farklilagtirmanin
en etkin ve tatmin edici yollarindan olan galisanin gelisime yonelik firsatlar yaratilmasi
ve basarili ¢aliganlarin terfi yoluyla yiikseltilmesi, calisanin kendisinin kurum
tarafindan degerli goriildiigiiniin ve degerinin bilindiginin gdstergesi olarak sayilan
insan kaynaklar1 uygulamalarinin basinda gelir (Wayne vd., 1997). Meyer ve Allen’in
(1997) birbirinden bagimsiz iki orneklem {iizerinde yaptigi arastirmaya gore de
(kozmetik sektoriinde calisan 264 beyaz yakali personel ile 442 sigorta acentesi)
kararlara katilimin desteklenmesi, c¢alisanin gelisimine yonelik insan kaynaklari
uygulamalar1 ve odiillerin adaletli dagitilmas1 gibi destekleyici insan kaynaklari

uygulamalari ¢alisanin 6rgiitsel destek algilamasini giiclendirmektedir.

Calisanlarin kararlara katiliminin ya da onemli olaylarda s6z sahibi olmalarinin
yolunun agilmasi da calisanlarin orgiitsel destek algisimi giliclendiren 6nemli bir
sebeptir (Eisenberger, 1986; Wayne, vd., 1997). Calisanlarin karar alma siirecinde
aktif rol almasina miisaade edilmesi c¢alisanlarda kendilerine deger verildigi algisi
yaratir (Eisenberger vd., 1986). Sirket i¢i politikalarin olusturulmasinda etki sahibi

olmak c¢alisanlar1 onure eder ve ¢aligma istegini arttirir.

Calisanlar, yonetim tarafindan taninmasi ve adaletle muamele gérmesi de, sirketin
onlarla igten bir sekilde ilgilendigine ve kendilerine yatirim yapmaya istekli olduguna
isaret olarak algilandig1 i¢in, adalet algisi ¢alisanlarin orgiitsel destek algisini besleyen

faktorlerden biri kabul edilir (Rhoades vd., 2001).

Algilanan orgiitsel destek ile ilgili daha 6nce yapilmis ¢caligmalar dikkate alindiginda
algilanan oOrgiitsel destegin diger bazi1 Onciillerinin de oldugu dikkat ¢ekmektedir;
mesela, ¢alisanlara kars1 adil yaklasimlar ve esitlik¢i sirket politikalar1 (Cropanzano
vd., 1997; Moorman, Blakely ve Niehoff, 1998), olumlu is kosullar1 (Eisenberger,
Rhoades ve Cameron, 1999), yonetici destegi (Settoon, Bennett ve Liden, 1996;
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Wayne vd., 1997), kisilik (Aquino ve Griffeth, 1999) ve destekleyici insan kaynaklar

politikalar1 (Wayne vd., 1997) s6z konusu dnciillerden sayilabilir.

Son olarak da bir sonraki bdliimde, algilanan orgiitsel destegin bireysel ve orgiitsel

anlamdaki faydalarindan bahsedilecektir.

5.4. Algilanan Orgiitsel Destegin Faydalari

Eisenberger vd (2001)’ne gore Algilanan Orgiitsel Destek, calisanin isine kiymet
vererek ve calisanla yakindan ilgilenerek ¢alisanin pozitif ruh haline - daha hevesli,
heyecanli, dikkatli ve azimli olmalarina katkida bulunur (Watson vd., 1988). Pozitif
ruh hali, is ortaminda yardimlasmay1 ve yaratici diistinmeyi tetikler, kisinin ¢alisma
arkadaglarinin olumlu yonlerine odaklanmasina ve onlarla yardimsever iligkiler i¢inde

olunmasina katkida bulunur (Eisenberger vd., 2001).

Kuskusuz algilanan orgiitsel destegin en Onemli sonuglarindan biri ¢alisanlarin
kendilerini normal sartlarda yapmak zorunda olduklar1 gorevlerinin Stesinde bir
performans sergileme ihtiyaci hissetmeleridir (Shore ve Wayne,1993). George ve
Brief’e (1992) gore orgiit tarafindan desteklendigi algisina sahip olan g¢alisanlar is
arkadaglarina yardim etme, organizasyonu risklerden koruyacak aksiyonlar alma,
organizasyon i¢in faydali olacak bilgi ve becerileri kazanma gibi, yeni fikirler ve
projeler gelistirilmesi gibi Onceden belirlenmis rol ve gorevlerin Gtesinde
davraniglarda bulunma egilimi gosterirler. Organ (1990), 6rgiitsel vatandaslik davranis
olarak tanimladig1 bu tarz rol istii davraniglari, igin taniminda zorunlu olmamasina
ragmen c¢alisanin kendi inisiyatifi ile organizasyona katkida bulunma amaciyla

yaptiklar1 davraniglar olarak tanimlamistir.

Kuskusuz algilanan orgiitsel destek sadece orgiitsel vatandaslik davranisi olarak degil
ayni zamanda taniml1 ve Olciilebilen ig gereklerinin yerine getirilmesinde dnemli bir
motivator olarak goriilmiistiir (Armeli vd., 1998; Eisenberger vd., 1986, 1990).
Literatiirde algilanan orgiitsel destegin etkili oldugu tespit edilen diger konular
arasinda diisiik devamsizlik oranlari (Eisenberger vd., 1986, 1990), diisiik ¢calisan devir
oranlart (Allen, vd., 2003; Wayne vd., 1997) yer alir. Calisanlar Orgiit i¢inde
desteklendiklerini diisiindiikleri siirece mevcut islerine devam noktasinda daha

sebatkar davranirlar.
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Algilanan Orgiitsel davranigin etkili oldugu bir diger konu orgiitsel bagliliktir ve
caligmalarini biiyiik Sl¢iide orgiitsel baglilik iizerine yiiriiten Allen ve Meyer’e (1984,
1990) gore duygusal baglilik ve devam baglilig1 olmak {izere iki ¢esit baglilik vardir.
Algilanan oOrgiitsel destek bir g¢esit baghilik yaklasimi olsa da geleneksel baglilik
yaklagimlarindan farkli olarak ¢aliganin orgiite degil orgiitiin ¢alisana bagliligindan
bahsettigi icin literatiire onemli bir katkisi oldugundan bahsedilebilir (Shore ve
Wayne, 1993). Konu ile ilgili Shore ve Wayne’in (1993) uluslararast bir Amerikan
firmasinda 276 calisan ve ayni sayida yonetici arasinda yaptig1 ¢aligmada, galisanlarin
duygusal bagliliklari, devam bagliliklar1 ve orgiitsel destek bagliliklar: dl¢iilmiis ve
calisanlarin direk amirlerinin ¢alisanlarin  Grgiitsel vatandaslik davraniglarini
degerlendirmeleri istenmistir. Sonug itibariyle ¢alisanlarin orgiitsel destek algilart ile
organizasyona duygusal bagliliklar1 arasinda ¢ok kuvvetli bir pozitif iliski
bulunmustur. Bunun yaninda duygusal algilanan drgiitsel baglilik ile duygusal baglilik
arasinda da benzer bir iliski bulunmus ancak devam baglilig: ile algilanan orgiitsel

destek arasinda duygusal baglilikta oldugu kadar giiclii bir iliski goriilmemistir.

Duygusal baglilikta, kisi organizasyonun sadik bir iiyesidir ve organizasyon igerisinde
gorev almaktan zevk duyar (Allen ve Meyer, 1990). Devam baglilig1 ise kisinin belli
bir ¢izgide aktivitelerini devam ettirme egilimidir (Becker, 1960), kisinin s6z konusu
aktiviteye devam ettigi veya etmedigi durumlardaki kazang ve zararini hesap ederek
devam etme noktasinda verdigi karardir (Allen ve Meyer, 1990). Sosyal degisim
cergevesi goz Oniine alarak Eisenberger ve arkadaglari (1986) yiiksek seviyede orgiitsel
destek goren calisanlarin, sirkete bu destegi ddemek isteyeceklerini ve duygusal
bagliliktan kaynaklanan goniil borcu ve vefa duygusu hissedecegini tespit etmislerdir

(Eisenberger vd., 1986).
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6. ALGILANAN PERFORMANS

Performans, bir isi yapan bireyin, grubun ya da orgiitiin, o isle amaclanan hedefe
yonelik olarak neye ulagabildigini, neyi saglayabildigini nicel ve nitel olarak belirten
bir kavramdir (Sehitoglu ve Zehir, 2010). Kisinin sahip oldugu potansiyel, bilgi, beceri
ve yeteneklerini hedef ve beklentilerine ulasabilmek icin ne dlgiide kullanabildigini
tanimlayan bir kavramdir. Kisinin kapasitesini, bir isi belli zaman dilimi i¢inde
basariyla tamamlamak i¢in kullanabilme ylizdesidir, etkililik ve etkinlikten gelismeye
kadar her seyi tanimlamada kullanilmaktadir (Heffernan ve Flood, 2000). Performans
ayni zamanda, calisanin gorevinde ne yapmasi gerektigine iliskin beklentilerle,
gercekte beklentileri ne denli karsiladigina dair bir fonksiyon olarak da tanimlanmakta,
calisanin gorevini gergeklestirmek icin yaptigt her islem ve eylemin bir performans

davranisi oldugu ifade edilmektedir (Argon ve Eren, 2004, sf. 224).

Orgiitsel performans ise, belli bir dénem sonunda ortaya cikan ¢iktilara bakilarak
isletme hedeflerinin ve amaglarinin yerine getirilme oramdir. Orgiitsel performans,
orgiitsel hedeflerin gerceklestirilmesine iliskin olarak gerceklestirilen satislar, pazar
paylarindaki biiyiime oranlari, karlilik veya benzeri firmanin genel stratejik
amaclarinda basarilar olarak ifade edilir. Orgiitsel performans bir taraftan drgiitiin
genel basart durumunu tespit ederken, bir yandan da hedeflere ulasma noktasinda
ortaya ¢ikan sorunlariin sebeplerini ve basar1 veya basarisizliklarin temel nedenleri
saptamaya calisir. Orgiit performansmnin lgiilmesi, is ¢iktilarini ve is basarimlarii
dogrudan etkileyen siire¢ degiskenlerinin oldugu kadar, sonuglarin ve iglerin basarilma
diizeylerinin de Olgililmesi siirecidir (Harbour, 1997, sf.7). Khandawalla (1977) da
orgiit performansini, organizasyonun biitiin olarak bir seyi gerceklestirmedeki basarisi
olarak tanimlamaktadir (sf.572). S6z konusu performans ¢esidi, orgiit icindeki tiim
gruplarin ve bireylerin ortak basarisini, dolayisiyla da ortak performansini ifade

etmektedir.

Performans degerlendirme, birey bazinda bakildiginda psikolojik bir ihtiyagken,
orgiitsel diizeyde bakildiginda motivasyona yonelik bir ihtiyactir. Performans

degerlendirme sonucunda kisi performans anlaminda eksikliklerini goriip, kendini
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yenilemeye ve gelistirmeye calisir. Birey bazinda performansin iyilestirilmesi genel
olarak bakildiginda kurumun toplam etkinliginin arttirilmasina yardimci olur.
Performans yonetimi, dar kapsamda ele alindiginda, calisanlarin ¢abalarinin
degerlendirilmesi, Ol¢iilmesi, derecelendirilmesi, iicretlendirilmesi ve gelistirilmesi
islevini goriirken, genis kapsamda, calisanlarin ise odaklanmasi, yeteneklerinin
gelistirilmesi ve orgiite ve ise adanmalarinin saglanmasi i¢in amagclarin belirlenmesi

ve bunlara ne oranda ulagildiginin 6l¢iilmesidir (Barutcugil, 2002).

Son dénemde artan rekabet ve bilgi teknolojilerindeki hizli degisimler, orgiitleri daha
karmagik hale getirmekte, performans Olgiitii olarak da sadece finansal Olglitlerin
kullanilmas1 yetersiz birakmaktadir. Bu anlamda performans dlgiitleri; nicel (finansal)
performans ve nitel (finansal olmayan) performans olarak ikiye ayrilabilmektedir

(Eren vd., 2006, sf. 3107).

Literatiirii inceledigimizde, niceliksel orgiitsel performans ile ilgili iki tiir 6lgek
kullanildig1 goriilmektedir. Bunlardan ilki, net satig gelirleri, yatirrmin geri doniis
orani, karlilik oranlari, yillik biiylime orani, ¢alisan devir oran1 oran1 gibi daha ¢ok
rakamsal degerlere dayanan ve gorece daha objektif niceliksel firma performansi
Olcegi (Zahra ve Bogner, 2000; Baum ve Wally, 2003) ikincisi ise paydaglarin -
miigterilerin, calisanlarin ya da yoneticilerin net rakamlardan ziyade kisisel
kanaatlerini kullanarak firmay1 etkinlik, verimlilik, satislar, karlilik, imaji gibi
acilardan degerlendirdikleri (Desphande vd., 1993; Jaworski ve Kohli, 1993;
Khandwalla, 1977) subjektif niceliksel performans ol¢egidir. Genelde finansal
basarinin dl¢iimiinde kullanilan niceliksel performansta orgiitlerin finansal basarisi
icin  bircok sayisal analiz  gerceklestirilebilmekte ve  farkli  kriterler
kullanilabilmektedir. Biiylime oranlari, karlilik oranlari, verimlilik oranlari, 6rgiitiin
sahip oldugu nakit akis1 ve elde edilen mali kaynaklarin hangi faaliyetler i¢cin ne
miktarda kullanildigina iliskin yapilan ¢alismalar ve satis rakamlar1 finansal basari

konusunda fikir veren 6nemli gostergeler olarak kabul edilmektedir.

Literatiirde orgiit tiyelerinin yaklasimlar1 (Duncan, 1972), pazar odaklilik (Kohli ve
Jaworski, 1993), girisim odaklilik (Covin ve Slevin, 1998) 6grenme odaklilik (Baker
ve Sinkula, 1999; Hult vd., 2003) gibi oryantasyonlarin performans {iizerindeki
etkilerinin arastirildigi caligmalarda genellikle subjektif performans oOlcekleri

kullanildig1 gorilmistiir.
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Performansi degerlendirmek amaciyla kullanilan finansal 6lgiitler, yararli olmasina
karsin, orgiitii tanimlayan ve gerceklestirdigi farkli faaliyetlerine anlam kazandiran
baz1 yonetsel eylem ve yeniliklerin finansal kazanglar saglamamasi nedeniyle yeterli
degildir. Aslinda performansin 6l¢iilmesi i¢in belirlenen kriterler hem objektif hem de
subjektif bir yapida olabilir. Objektif degerlendirme karlilik, pazar pay1 ve nakit gibi
olciilebilir degerleri kapsamaktadir. Ikinci yaklasim ise goreceli olarak belirlenen ve
bireylerin sirketin basar1 algist {izerindeki diislincelerinden olusmaktadir. Bu
aragtirmada finansal ve biliylime performansi ¢alisanlarin géziinden analiz edilmeye
calisilmistir. Bu ¢alismada algilanan performans olarak gegen Algilanan Calisan
Performansi, Algilanan Nitel Performans ve Algilanan Nicel Performans kavramlari

asagida detayl olarak incelenmistir.

6.1. Algilanan Calisan Performansi

Algilanan Calisan Performansi, orgiitiin varmak istedigi nokta ve ulagmak istedigi
ama¢ yoniinde bireylerin ya da gruplarin kendileri i¢in belirlenen hedeflere ve
standartlara ne Olclide ulasabildiginin gostergesidir. Bireysel diizeyde performans,
kisinin bilgi, beceri ve yeteneklerini kisisel ¢aba ve davraniglariyla birlestirerek istenen

kalite ve miktarda kisisel sonug elde etmesidir (Pekdemir vd., 2014).

Calisanin performansindan bahsedebilmek i¢in, 6ncelikle ¢alisanin tanimlanmis bir
gbrevi olmasi, bu gorevin veya isin, ¢alisanin 6zellik ve yeteneklerine uymasi ve
kisinin gorevini yerine getirme derecesini Olgen standartlarin - bulunmasi
gerekmektedir (Yasin ve Sehitoglu, 2010). Onceden tanimlanan standartlara ulasma
kisinin yiiksek performansini ifade ederken, standardin altinda kalma da diisiik
performansin, basarisizligin gostergesi olarak kabul edilmektedir. Calisanlarinin
performansin1 degerlendirme ve gelistirme tiim yoneticilerin ¢ok dnemli bir gorevidir.
S6z konusu standartlarin belirlenmesinde ve standartlar ile is ¢iktilarina dair

sonuglarin incelenmesinde yoneticilere biiylik gorev diigmektedir.

Algilanan Calisan Performansi degisime ve etkiye acik bir 6zellige sahiptir. Kisinin
sahip oldugu ozelikler, yetenekler ile kisinin bireysel inan¢ ve degerlerine baglidir
(Morillo, 1990). Calisanin Orgiitte gosterdigi performans iizerinde bir¢ok faktoriin
etkisi vardir. Calisanin Orgiitiine baghiligi ve is iklimi calisan, Orgiitteki yonetim

anlayisi, psikolojik giiclendirme ve is tatmini, ¢alisanlarin birbirleri ile iliski kalitesi,
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orgiitsel sessizlik ve entelektiiel sermaye gibi bir¢cok orgiitsel unsur ile iligkili oldugu

goriilmektedir (Pekdemir vd., 2014).

Orgiitler kurumsal amag ve hedeflerine ulasabilmeleri ve faaliyet gosterdikleri
sektorlerde rekabet giicii kazanabilmek i¢in, yaptiklari iste yiiksek performansh
caligsanlara ihtiyaglar duyarlar. Bireyler acisindan bakildiginda, islerini geregi gibi
yapmalar1 ve basar1 saglamalari, gurur, beceri ve tatmin kaynagi oldugu gibi; ¢alisan
performansi, daha yliksek gelir, daha iyi bir kariyer ve sosyal itibar gibi bireyler i¢in

onem tasiyan bir¢ok is sonucunun da temel kosuludur (Yelboga, 2006).

Performans degerlendirme, calisan agisindan oldukca 6nemlidir. Orgiit igerisindeki
diger calisma arkadaslarina gore daha yogun c¢aba sarfeden calisanlar, ¢aligmalarinin
karsiligin1 gérmek isterler, diisiik performansh veya ise karsi ilgisiz ¢aligsanlarla ayni
sekilde degerlendirilmek istemez, aksi durumda motivasyon eksikligi yasarlar. Bu
anlamda Algilanan Calisan Performansinin degerlendirilmesi, calisanin isiyle

0zdeslesme kurmasi ve ortsel giiven algisinin artmasi i¢in de arag¢ olarak kullanilabilir.

6.2. Algilanan Nitel Performans

Son yillarda geleneksel Algilanan Nicel Performans degerleri yerine Algilanan Nitel
Performans degerlerine olan ilgi gittikge artmaktadir (Vinuesa ve Hoque, 2011).
Isletmelerin ¢cogunlukla performans dl¢iimiinde; karlilik, biiyiime, net kir ve yatirrm
getirisi gibi muhasebe ya da finansal temelli performans degerleme gostergeleri
kullandiklar1 goriilmektedir, ancak, artan rekabet, esneklik ihtiyaci ve miisteri
beklentilerine hizli karsilik verme geregi, tam zamaninda liretim, toplam kalite
yonetimi ve degisim mihendisligi gibi yeni {liretim metotlar1 ve yoOnetim
uygulamalarinin ortaya ¢ikmasini saglamig ve artik sadece rakamsal gostergelere
dayal1 performans degerleme modellerinin igletmelerin performansini biitiin yonleriyle

degerlemede yeterli goriillmemeye baslanmistir (Stede vd., 2006).

Finansal gostergeler isletmenin ge¢miste sergiledigi performans ile ilgili hikayenin
sadece rakamsal boyutunu resmeder; gelecekte arzu edilen noktaya gelinmesi ve arzu
edilen finansal sonuglara ulasmak i¢in yeterli diizeyde yol gosterme kapasitesi yoktur

(Kaplan ve Norton, 1996, sf. 31).

Algilanan Nitel Performans, orgiitiin i¢ ¢evresindeki kiiltiir, ortam, insan kaynaklar1

ve soyut ciktilarla ile ilgili olup ¢alisgan memnuniyeti, miisteri memnuniyeti, kalite ve
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yenilik performanst gibi kriterleri kapsamaktadir (Alpkan vd., 2005). Algilanan Nitel
Performansin 6l¢iimiinde kullanilan finansal olmayan ol¢limler genis ve ¢esitlidir. Bu
cesitlilik nedeniyle farkli caligmalarda farkli finansal olmayan gostergelerin
kullanildig1 goriilmektedir. Bu calismada da calisan doniis orani, orgiit ikliminden
memnuniyet birim-6rgiit uyumu ve algilanan birim performanst gibi Olgiitler

kullanilmistir.

6.3. Algilanan Nicel Performans

Algilanan Nicel Performans Olgtleri, geleneksel performans yonetim olgiitleridir.
Genellikle muhasebe verilerine dayali, karlilik, verimlilik ve bilylime oranlart gibi
sayisal verileri baz alan gostergelerdir. Stratejik hedeflerin vadesi géz oniine alinarak,
firmanin 6nceki donemlerdeki durumuna veya sektdrdeki diger firmalarin durumuna
kiyasla su andaki durumunun agiklanmasini amaglar (Porter, 1991). Algilanan Nicel
Performans kismen nitel faktdrlerin de etkisinde olusan ve daha ziyade pazarlama ve
finansal yonetim basarisina dayali olan ciro artigi, pazar pay: artisi ve karlilik artist
gibi kriterleri kapsar (Alpkan vd., 2005). Toplam varlik karliligi, yatirimlarin geri
doniis orani, 6z sermaye karliligi, vergilerden 6nce elde edilen gelirler, net gelirler gibi
ekonomik hedeflerin degerlendirilmesine yonelik gostergelere iligkin diger
kombinasyonlar ~da  Algilanan  Nicel  Performans  degerlendirmelerinde
kullanilabilmektedir. Bu calismada da karlilik, pazar payi, personel sayist ve satis

miktarlar1 baz alinmistir.

Firma stratejilerinin genelde Algilanan Nitel Performans ol¢iitleri ile degerlendirmeye
alinmasinin sebebi, firmalarin temel ekonomik hedeflerini gerceklestirme derecesi
hakkinda uygulamacilara ve arastirmacilara fikir verilmesi istegidir (Venkatraman ve
Ramanujam, 1987). Algilanan Nicel Performans 6l¢iimii yalniz finansal nitelikteki
olaylar1 dikkate almasi sebebiyle elestirilere maruz kalir. Ancak iki 6nemli gerekceyle
vazgecilmezligini korur (Canakc¢ioglu ve Demirbas, 2009). Bunlar; finansal
performans 6l¢iim yontemlerinin, yatirimcilarin beklentilerine dayali olan “géreceli
isletme performansindan” daha fazla “kesinlesmis isletme performansina” dayali
olmasi, subjektif yargilara daha uzak olmasi ve isletmeyi bir biitiin olarak degerlemeye

imkan vermeleridir.

Performans degerlemeyi siibjektifligi azaltmak i¢in, birden fazla ekonomik kriterin

veya ideal olarak da hedeflerle dogrudan iligkili tiim finansal rasyo ve degiskenlerin
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birlikte dikkate alinmasi1 anlamli olmakta, ayn1 organizasyonda birden fazla ¢alisan ve
farkli kademelerden performans degerleme icin veri toplanmasi bulgularin gegerlilik
ve giivenilirligini artirmaktadir. Ozellikle algirya dayali dlgiimlerde ise bu ekonomik
gostergelere iligkin verilerin ayni organizasyon veya firma icinden birden g¢ok
yoneticiden elde edilmesi ise degerlendirme araci olarak kullanilan 6lgegin igsel
tutarliliginin yani sira degerlendirme siirecine katilanlar arasindaki tutarlilig1 da ortaya

koyarak, o6l¢iim giivenilirligini giiclendirmektedir (Bulut vd., 2009).
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7.METODOLOJi VE UYGULAMA

7.1. Amac, Onem, Kapsam ve Smmirhlhiklar

Bu boliimde aragtirmanin amaci, 6nemi, kapsam ve sinirliliklarindan bahsedilecek,

aragtirma yontemi ve uygulamasi detayli olarak ele alinacaktir.

7.1.1. Arastirmanin Amaci

Glinlimiiz modern toplumlarinda, baski ve endisenin normal kabul edilen, is ortami
normlart haline gelmesi, calisanlarin is ortaminda yalnizlagsmaktan ve asiri
yorgunluktan daha fazla sikayetci olmalarini ve mesleki tiikenmislikle miicadele
etmeleri sonucunu dogurmus; maneviyata ve ruhsal doygunluga yeteri kadar vakit
ayrramamalari bireylerin duygusal dengelerini saglamalarini 6énemli bir konu haline
getirmistir (Palmer, 1994; Cavanagh, 1999). Is diinyasinda rahatsiz edici noktalara
gelen hirs ve yoneticilerde goriilen ¢alisanlara karsi, sevgi, sefkat ve anlayis eksikligi
bireylerin ruhsal ve duygusal ihtiyaclarinin karsilanmasi icin ahenk ve huzurun
gerekliligini gostermis (Cacioppe, 2000) ve bu noktada ilgili, tutarli, sefkatli ve
maneviyata alan tantyan liderlik davraniglarinin 6nemini gozler oniine sermis, s6z
konusu liderlik davranisinin calisanlarin psikolojik sermayelerini giiclendiren ve
orgiitsel destek algilarini besleyen bir motivasyon araci olmakla kalmayip sirketlerin
basarilar1 ve yiiksek performans sergilemeleri i¢cin de 6nemli bir dnciil oldugunu

gostermistir.

Bu dogrultuda bu ¢alismada, is ortaminda maneviyata ve ruhun tatminine alan agan
spiritiiel liderlik davranisinin; ¢alisanlarin psikolojik sermayeleri ve orgiitsel destek
algilar1 iizerindeki etkisi incelenmis, spiritiiel liderlik davranisi ile algilanan
performans arasindaki iliskide c¢alisanlarin psikolojik sermayelerinin ve orgiitsel
destek algilarininin araci etkilerinin varligi arastirilmistir. Arastirma verilerinin
toplanmasinda yiiz ylize ve bireysel anket yonteminden faydalanilmistir. Arastirma
gbzlenen degiskenlerinin teorik olarak Ongoriilen faktor bilesenlerine ayrismasini
incelemek, Olceklerin gecerlik ve giivenilirliklerini ortaya koymak adina kesifsel ve
dogrulayici faktor analizleri gerceklestirilmistir. Ardindan aragtirma modeli ve ilgili

hipotezler Yapisal Esitlik Modellemesi teknigi yardimi ile test edilmistir.
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7.1.2. Arastirmanmin Kapsami ve Onemi

Bu calisma spiritliel liderlik davranisinin calisanlarin psikolojik sermayeleri ve
orgiitsel destek algilar1 iizerindeki etkisini inceleyen literatiirdeki ilk c¢aligmadir.
Calismada s6z konusu degiskenlerin araci etkileri gézlemlenerek spiritiiel liderligin
algilanan performans iizerindeki etkisi arastirilmistir. Calismada kurgulanan modelde,
spiritiiel liderlik ile ilgili daha 6nce yapilan tiim aragtirmalardan farkli olarak; Fry’in
(2003, 2005) orijinal modelindeki tiyelik ve anlam boyutlar1 yerine, psikolojik
sermaye ve Orgiitsel destek algis1 boyutlari kullanilmistir. Bu anlamda literatiire 6zgiin
bir aragtirma olarak katkida bulunmaktadir. Calisma, ayrica Tiirkiye baglaminda
spiritiiel liderlik iizerine yapilan en kapsamli c¢alisma olarak dikkat cekmekte,
Tiirkiye’de yapilan diger calismalara nazaran sektorel anlamda daha kapsayici,
orneklem boyutu anlaminda daha tatmin edici bir ¢aligma olarak literatiire anlamli bir
katkida bulunmaktadir. Caligmanin literatiire en 6nemli katkisi, spiritiiel liderlik ile
finansal performans ¢iktilar1 arasindaki iliskiye dair elde ettigi bulgulardir. S6z konusu
bulgular ile spiritiiel liderlik yazininda tartismali bir konu olan; spiritiiel liderlik —

finansal performans iliskisini aydinlatma noktasinda 6nemli sonuglar elde edilmistir.

7.1.3 Arastirmanin Sinirhhiklar:

Calismamiza ait arastirma, yogunluklu olarak Istanbul merkezli orta ve biiyiik 6lgekli
isletmelerde, hiyerarsik olarak iistiinde en az bir amir bulunan beyaz yaka caliganlar
iizerinde, yiizyiize anket ve online anketler araciligiyla yapilmigtir. Arastirmanin
yogunluklu olarak Istanbul bdlgesindeki sirketlerde yapilmis olmasi ve tiim sektorleri
kapsamamasi calismamizi belli limitler dahilinde yiiriitmemize sebep olmustur.
Tiirkiye geneliyle ilgili yeterince kapsayict olmak ve bolgesel kiiltiir farklarin
gorebilmek amaciyla her bolgenin temsil giiciinii elde edecegi sekilde g¢alisma
kapsamina alinmasi ileriki c¢aligmalarda daha fazla agiklayiciliga ulasilmasini

saglayacaktir.

Arastirmanin ikinci bir sinirliligl, aragtirma anketlerinin dikkate deger bir kisminin
online anket seklinde yapilmasidir. Online anketlerde calisanlarin ankete gereken
zamanin altinda zaman ayirmasi ve sorulart yeterince dikkatli okumamis olmasi
ihtimali daha fazla goriilmektedir. Bu anlamda c¢alismada veriler cogunlukla yiiz yiize
uygulanan anketler seklinde toplamaya g¢alisildi ancak yine de fiziken ulasilamayan

katilimcilara anket online anket yoluyla anket uygulamak zorunda kalimustir.
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Bir diger sinirhilik aragtirma kapsamina alinan sektor sayisi ile ilgilidir. Aragtirma
biliylik Olgiide hizmet sektoriinde gergeklestirilmistir. Bu anlamda aragtirma

sonuglarini hizmet sektoriine 6zgii kabul edilmelidir.

7.2 Anakiitle, Orneklem ve Yontem

Bu bdliimde arastirmanin ana kiitlesi ve orneklem kitlesi hakkinda bilgi verilecek,
aragtirma verilerinin toplanma yontemlerinden bahsedilecek ve arastirma anketinden

kullanilan dlgekler hakkinda bilgi verilecektir.

7.2.1 Arastirma Ana Kiitlesi ve Orneklem Kitlesinin Secilmesi

Aragtirmamizin ana kiitlesini; Tiirkiye baglaminda, orta ve biiyiik dl¢cekli isletmelerde,
hizmet birimlerinde calisan beyaz yaka personel olusturmaktadir. Aragtirma,
yogunluklu olarak Istanbul’da yer alan veya genel Miidiirliigii Istanbul’da olup diger
illerde subeleri olan, orta ve biiyiik Olcekli firmalarda gerceklestirilmistir. Bu
firmalarm biiyiik bir cogunlugu hizmet sektoriinde faaliyet gostermektedir. Arastirma
orneklemimizi hizmet sektOriinde faaliyet gosteren firmalarda calisan veya diger
sektorlerde faaliyet gosterse de s6z konusu firmalarin hizmet birimlerinde gorev alan
beyaz yaka personel olusturmaktadir. Teorik kavramlari anlama kapasitelerinin
yiiksek olmasi, egitim seviyelerinin yiliksek olmasi ve hiyerarsik ve biirokratik
yapilarda belli bir yoneticiye bagli olarak calistiklar1 ve igletme kiiltiirii, vizyonu,
politikalar1 ve performansi konusunda mavi yaka calisanlara nazaran daha fazla bilgiye
sahip olmalar1 dolayisiyla arastirmamiz beyaz yakali personel iizerinden
yiiriitiilmiistiir. Veriler toplanirken aragtirmaya katilanlarim biitiin  sorular

cevaplandirmalarina 6zen gosterilmistir.

7.2.2 Yontem
Bu béliimde, arastirma verilerinin toplanmasinda kullanilan yontem ve araglar detayl

olarak incelenecektir.

7.2.2.1. Arastirma Verilerinin Toplanmasi

Caligmaya ait alan arastirmasinda, veriler anket toplanarak kolayda ornekleme
yontemiyle toplanmistir. Anket toplanmasi i¢in hem yiiz yiize goriigmelerle anket
uygulamas: yapilmig hem de Google forms iizerinden 6zel bir link olusturulmustur.

Elde bulunan 5000°e yakin mail adresine aragtirma anketi link olarak gonderilmis,
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fiziki konum itibariyle ulasimi kolay olan 500’e yakin kisiye ylizylize goriisme
talebinde bulunulmustur. Boyle bir talepte bulunulmasinin nedeni yiizyiize goriisme
yonteminde geri doniis oranin yiiksek olmasidir. Online ve yiizylize anketlerden
yapilan tiim doniigler ortak bir veri tabaninda toplanmigtir. Link olusturulmasinin
nedeni, orneklem kiitlesi Tiirkiye olarak belirlendiginden, daha ¢ok kisiye daha kisa
zamanda ulagsmak ve anketlerin iceriginde katilimcilarin yoneticilerini ve kendilerini
degerlendirmelerini bekleyen ve orgiitlerinden gordiikleri destek ve oOrgiitlerinin ve
kendilerinin performanslari ile ilgili algilarimi 6lgen sorular1 cevaplandirirken kaygi
tasitmamalarini temin etmektir. Anketi gormesine ragmen 2 hafta icinde herhangi bir
doniis yapmayan kisilere tekrardan ikinci bir hatirlatma e-mali gonderilmis, hatirlatma
e-mailine ragmen 3 hafta icinde geri doniis yapmayan kisilerin cevaplarinin olumsuz

oldugu varsayilmigtir.

7.2.2.2. Olcekler
Arastirma kavramlarinin dl¢timiinde kullanilan Likert tipli veri toplama aracinda
maddeler: “(1)Kesinlikle Katilmiyorum, ile (5) Tamamen Katiliyorum” arasinda 5

aralikli olarak derecelendirilmistir.
Spiritiiel Liderlik Olcegi

Fry’in (2003) Spiritiiel liderlik 6l¢egi kullanilmistir. S6z konusu 6lg¢ekte bir orglitte
spiritiiel Liderlik davraniginin varlig1 vizyon, umut/inang ve digergamlik boyutlariyla
Ol¢lilmiistlir. S6z konusu Olcekte; vizyon boyutu liderin ¢izdigi gelecek hayalini ve
buna olan baghilig1 dl¢iimlemeye ¢alismakta ve 5 sorudan olusmaktadir, umut /inang
boyutu organizasyonun vizyonunun, amacinin ve misyonunun basarilacagina dair
umudu ve bu umuda olan baghligi tanimlamakta ve 5 sorudan olugmaktadir,
digergamlhik boyutu ise kisinin hem kendisine hem ¢evresine ilgisi, alakasi ve takdiri

ile beslenen biitiinliik, ahenk ve iyi hal durumunu 6lgmekte ve 7 sorudan olusmaktadir.
Algilanan Orgiitsel Destek Olcegi

Calisanlarin algiladiklart orgiitsel destegi dlgmek lizere Eisenberger ve arkadaslar
(1986) tarafindan gelistirilen 36 ifadelik 6l¢ek, Stassen ve Ursel (2009) tarafindan
gecerleme ¢alismasi yapilarak 10 maddeye indirilmis ve cevaplar 5°1i likert dlgegi ile

alinmustir (1=Kesinlikle katilmiyorum, 5=Kesinlikle katiliyorum). Olgekteki 6 ve 7.
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sorular ters puanlanmsgtir. Artan puanlar orgiitsel destek algisinin fazlaligina isaret

etmektedir.

Bu c¢alismada Stassen ve Ursel“in (2009) ¢alismasinda kullanilan 6lgegin Turung ve

arkadaslar1 (2010) tarafindan Tiirk¢e gegerlemesi yapilmis son hali kullanilmistir.
Psikolojik sermaye (Psikolojik Kaynak Kapasitesi)

Luthans’in (2007) gelistirdigi dort boyut ve 16 maddeden olusan Psikolojik Sermaye
olcegi ile olgiilmiistiir. S6z konusu dlcekte ilk boyut olan iyimserlik 6 soru ile, 2. boyut
olan 0z yeterlilik 7 soru ile, {i¢iincii boyut olan psikolojik dayaniklilik 6 soru ile,

dordiincii boyut olan umut bes soru ile Slgiilmiistiir.
Algilanan Cahsan Performansi

Algilanan Calisan Performansi, Fuentes, Saez, Montes (2004) ve Rahman-Bullock
(2004) tarafindan gelistirilen ve Goktas (2004) tarafindan Tiirk¢e’ye uyarlanan, ayrica
Sehitoglu ve Zehir (2010) tarafindan ticari isletmelere uygulanan 6 maddeli 5°1i Likert
Tipi Algilanan Calisan Performansi 6l¢egi ve Welbourne (1998) tarafindan gelistirilen
rol bazli performans 6lgeginin isin kalitesini 6lgmeye yonelik boyutundaki 4 sorusu

eklenerek olusturulmustur.
Algilanan Nitel ve Nicel Performans

Firma performans: dlgegi ise Kirkman ve Rosen (1999); Fuentes, Saez ve Montes
(2004) Rahman ve Bullock (2004) tarafindan gelistirilen performans 6l¢eklerinden
faydalanilarak olusturulan, nicel ve Algilanan Nitel Performans olmak {iizere iki

boyuttan ve dorder sorudan olusan performans 6l¢egi kullanilarak olusturulmusturdur.

7.3. Arastirma Modeli ve Hipotezler

Bu boéliimde ¢aligmaya ait arastirma modeli ve hipotezlere yer verilecektir.

7.3.1. Arastirma Modeli

Arastirmada spiritiiel liderligin ¢alisanlarin psikolojik sermayeleri ve orgiitsel destek
algilar tizerindeki etkisi ve spiritiiel liderligin bu etkiler araciligiyla algilanan ¢alisan
performansi ve algilanan nitel ve nicel performanslar tizerindeki etkisinin incelenecegi

model Sekil 5’de goriilmektedir.
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Algilanan
Orgiitsel
Destek Hia
H—1c H4b
8 Nitel
Performans
Hsa
Spiritiiel Hso 4 Nicel
Liderlik « Performans
H3c
Hi Calisan
Hsa He Performansi
HSC
Psikolojik
Sermaye

Araci Iligkiler; Heap: SL - AOD,PS - Nitel Performans
H7ab: SL = AOD.PS - Nicel Performans
Hsab: SL > AOD,PS > Caligan Performansi

Sekil 5: Arastirma Modeli ve Hipotezler

7.3.2 Arastirmanin Hipotezleri

7.3.2.1. Spiritual Liderlik Psikolojik Sermaye Uzerine Etkisi

Heifetz ve Linksy (2002)’ye gore iyi bir lider baskalarin kalbine ve aklina hitap
etmelidir. Spiritiiel liderler goniillii ve bilingli olarak bagkalarinin diisiinsel
cergevelerinde ve davranmis kaliplarinda farklilik yaratmak isterler (Bach, 2012).
Dolayisiyla, spiritiiel liderlik giiniimiiz is hayatinda insan gelisimi ve mutlulugu i¢in

giindemde olan 6nemli konulardan biri haline gelmistir.

Bir taraftan da, siirekli degisen ve zorlasan is hayati, orgiitlerin negatif olana odaklanip
stirekli hata ve kusurlarla ugragmak yerine pozitiflige daha fazla 6nem vermesine ve
calisanlarin gii¢lii yonlerine odaklanilmasina sebep olmustur (Avey, Luthans ve
Jensen, 2009). Daha 6nce de belirtildigi gibi, psikolojik sermaye, umut, 6z yeterlilik,
dayaniklilik ve iyimserligi birlestiren dnemli bir pozitif orgiitsel davranis kavramidir

(Avey, Luthans ve Yousseuf, 2010).

Literatiire gore spiritiiel liderler psikolojik sermayenin arttirilmasinda 6nemli katkilar
vardir. Oncelikle, karsilikli giiven ortami, paylasilan bir vizyon ve ortak degerler

olusturarak takipgilerine huzurlu bir ¢aligma ortami saglar ve bu ortamda gelismelerine
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olanak tanir. Spiritiiel lider, takipgilerini egitir, motive eder, onlara kocluk yapar,
karsilastiklar1 engelleri kaldirir ve tam bir verimlilik iginde ¢aligmalart igin
gelisimlerini ve donilistimlerini saglamaya calisirlar (Fairholm, 1996). Bdylece
takipcilerinin gelecege daha iyimser ve umutlu bakmalarina katkida bulunurlar.
Spiritiiel liderlerin bagkalarini manipiile etme gibi bir kaygilar1 yoktur, aksine
takipgilerini giiglii hissettirerek isleri kendi baslarina halledebileceklerine dair 6z
yeterlilik duygusunu asilarlar (Fairhom, 1996). Calisanlar1 giiclendirerek onlara is
ortaminda Ozerlik vererek igsel motivasyonu saglayan spiritiiel lider ¢aliganlarda
yeterlilik ve isle ilintili olarak kendine giiven hissi olusturur. Calisanlarin isin kendisini
anlamli ve dnemli goérmelerini ve bu anlaml isi basariyla yapabileceklerine dair 6z
yeterliligi gelistirmelerine katkida bulunur (Fry, 2003). Spiritiiel liderin sagladigi igsel
motivasyon kisinin iist seviye ihtiyaglar1 olan yeterlilik, yetkinlik, 6z tatmin ve 6z
belirlenimcilik hislerini besler. Spiritiiel liderler halihazirdaki siiregleri ve sistemleri
oldugu gibi kabul etmezler, bir nevi Onciiliik rolii tistlenerek riske ragmen insanlarin
veya organizasyonun problemlerine kalici ¢oziimler getirecek yol ve yontemler ararlar
(Fairholm, 1996) bu yonleri de yeni yetenekleri gelistirebilen ve firsatlar1 kollayip
yakalayabilen dayanikli organizasyonlarin olusumuna katkida bulunur (Freeman,

Hirschhorn ve Maltz, 2004; Lengnick-Hall ve Beck, Legninck, 2011).

Hem tip hem pozitif psikoloji, spiritiiel liderligin de bir alt boyutu olan sevginin
(spiritiiel liderlikte digergamlik olarak gegmektedir), 4 ana negatif diisiince grubunun;
korku, 6fke, basarisizlik hissi ve gururun yikici etkisini azaltarak dayanikliligi ve de
iyimserligi besledigin gostermistir (Allen, 1972; Jones, 1995; Seligman ve
Csikszentmihalyi, 2000; Snyder ve Ingram, 2000):

Zaten spiritiiel liderligin sagladig1 umut ortami1 da dayanikliliki ve iyimserligi besleyen
kosullar1 olusturur. Vizyona ve amagclara ulasilabilecegine dair umut ve inang tasiyan
insanlar sikint1 ve zorluklarla karsilastiklarinda daha miicadeleci ve dirayetli davranir

cabuk pes etmezler dolayisiyla dayanikliliklar1 daha kuvvetlidir (MacArthur, 1998).

Psikolojik sermayenin alt boyutlar ile spiritiieliteyi kiyaslayan bazi arastirmalari
incelediginde, s6z konusu alt boyutlarla spiritiielite arasinda pozitif iligkinin varliginm
goriiliir. Mesela: Lucette ve arkadaslarinin (2016) kronik hastaligi olan 1696 hasta
iizerinde yaptiklar1 arastirmalarinda, spiritiielitenin kronik hastaliklar ve depresyon

egilimi tizerindeki etkisini incelemisler; arastirmanin sonucunda spiritiielitenin
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depresyonu oOnleyen etkilerinin basinda i¢ huzurunu saglayan umut duygusunu
beslemesi oldugu tespit edilmis, psikolojik sermayenin de bir alt boyutu olan umudun,
hastalarin depresyona girme egilimini azalttigini goriilmiistiir. Umut, hayata anlam
atfetme ve i¢ huzuru hissetme gibi psikospiritiiel degiskenlerin daha az depresyon
girme {iizerindeki pozitif etkilerini ispatlanmistir. Fehring ve arkadaslari tarafindan
(1997) 100 kanserli hasta iizerinde yapilan arastirmada da ise, spiritiiel iyi olus,
dindarlik, umut ve depresyon arasindaki iligski incelenmis, arastirmanin sonucunda,
dindarlik ve spiritiielite ile umut ve pozitif ruh hali arasinda giiglii bir korelasyon
bulunmustur (Fehring, Miller ve Shaw, 1997). Bonelli ve arkadaslarinin (2012)
yaptiklar1 meta-analiz ¢aligmasinda ise 1962 ve 2011 yillar1 arasinda spiritiielite ve
depresyon arasindaki iligkiyi inceleyen 444 calisma gozden geg¢irilmis ve bu
caligmanin sonucunda spiritualite seviyesi yiiksek olan hastalarin % 60’1in depresyon
ve benzeri psikolojik rahatsizliklara karsi daha direncli oldugu ve bu hastaliklar1 daha
rahat atlattiklar tespit edilmistir. Calismalarin % 67’sinde de depresyon ve spiritiielite
arasinda negatif iligki bulunmustur. Dini inanglarin ve spiritiiel duygularin hayatin
stresli yonleriyle miicadelede yardimc1 oldugu, hayata anlam kattig1 ve umut asiladig:
ve depresyondaki kisileri destekledigi tespit edilmistir (Bonelli, 2012). Koenig
vd.’nin (2012) psikolojik iyi olus ile ilgili inceledigi 326 arastirmanin 256’sinin
sonucuna gore ise hayattan tatmin olmanin, mutlu olmanin ve psikolojik iyi olusg
halinin din ve spiritiielite ile direk ilintili oldugu tespit edilmistir. Incelenen ¢aligmalar
arasindaki en az 40 calismada, umut ile spiritiielite arasinda anlamli iliski bulunmus,
26 calismada iyimserlik ile spiritiielite arasinda iliski bulunmus, 45 calismada ise
anlam ve amag sahibi olmak ile spiritiielite arasinda iliski bulunmustur. Oz giivenle
ilgili yapilan 42 c¢alismada ise spiritiielite ile Ozgiliven arasinda pozitif iliski
bulunmustur. igsel kontrol odag ile ilgili yapilan 13 calismada da sipiritiial seviyesi
yiiksek olan kisilerin daha fazla i¢sel kontrol odaklilig1 gosterdikleri tespit edilmistir.
Maliski vd.’nin (2012) yilinda prostat kanseri olan 58 hasta iizerinde yaptiklar
caligmada ise spiritiielitenin hastalarda tedaviye kars1 inang ve gliven seklinde tezahiir
ettigi ve tedavi siirecinde, doktor destegi ile birlesince hastalara umut asilayarak daha
cabuk iyilesmelerini sagladig tespit edilmistir. Hastalarin inang seviyesi ylikseldikce
umut ve slikran duygularinin da yiikseldigi ve hastalarin tedaviye daha iyi cevap
verdigi goriilmiistiir. Spiritualite hastalarin 6liim korkusunu yenmelerine yardimci

olmakta, spiritiieliteden beslenen inang, hastalar i¢in giic ve iyimserlik kaynagi
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olmakta psikolojik kaynak kapasitelerini gii¢lendirerek, hem umudu, hem

iyimserliklerini hem de dayanikliliklarini arttirmaktadir.

Bu calismada ilgili literatiirden esinlenerek spiritiiel liderligin, psikolojik sermaye

tizerindeki etkisini gérmek tizere ilk hipotezi gelistirildi;

H1: Spiritiiel Liderlik Davranmiglart Psikolojik Sermayeyi pozitif yonde istatistiki

olarak anlaml bir sekilde etkiler.

7.3.2.2. Spiritual Liderlik ve Algilanan Orgiitsel Destek liskisi

Orgiitsel destek teorisine gore algilanan Orgiitsel destegin olusumunda calisanlarin
orgiite insanst Ozellikler atfetmesi yatar (Eisenberger vd., 1986). Organizasyonun
kisilestirilmesi, tiyeleri nezdindeki politikalari, normlari, kiiltiirii ve iiyelere bigtigi
roller; resmi ve finansal sorumluluklarin1 yerine getirme sekli ve bireyler iizerinde
uyguladig1 giic ile tezahiir eder. Burada orgiitiin kisisellestirilmesinden kastedilen,
caligsanlarin Orgiitliin tavir ve davraniglarini 6rgiitiin kendileri ile ilgili olumlu veya

olumsuz goriislerinin tezahiirii olarak kabul etmeleridir.

Algilanan orgiitsel destek teorisinin temellerinde daha dnce de belirttigimiz gibi sosyal
degisim teorisi yer alir, bu teoriye gore birinden goriilen iyilik veya yardim, kosullarin
gerektirmesinden ziyade iyiligi veya yardimi yapan kisinin kendi ihtiyariyle yapilan
bir destekse yardimi alan kisi tarafindan daha kiymetli bulunmaktadir ve yardimi
yapan kisiye kars1 sevgi ve saygi uyandirmaktadir (Rhoades ve Eisenberger, 2002). Bu
calismada da spiritiiel liderin etik ve destekleyici yonetim tarzinin ¢aliganlar tizerinde

benzer bir alg1 yaratacagi ongoriildii.

Algilanan orgiitsel destegin Onciillerine baktigimizda literatiirde birka¢ ana konu
baslik dikkat ¢ekmekte ve bunlar; (1) adalet algist (Cropanzano vd., 1997; Moorman,
Blakely ve Niehoff, 1998), (2) is kosullar1 (Eisenberger, Rhoades ve Cameron, 1999),
(3) yonetici destegi (Settoon, Bennett ve Liden, 1996; Wayne vd., 1997), (4) calisanin
karakter yapisi (Aquino ve Griffeth, 1999), ve (5) destekleyici insan kaynaklari
uygulamalar1 (Wayne vd., 1997) olarak 6zetlenebilir.

Spiritiiel liderligin bazi temel degerleri orgiitsel destek algisinin olusumunda etkili
olabilecek niteliktedir. Mesela spiritiiel liderlerin iist bir amag¢ duygusu ve yiiksek
seviyede hedefler belirlemesi, otantik yani i¢sel tutarliligi olan davranislar sergilemesi,

calisanlarinin hizmetinde olmasi ve c¢alisanlarini giiclendirmesi, yOnetici destegini
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arkalarinda hisseden calisanlarin Orgiitsel destek algilarina katkida bulunmaktadir
(Ferguson ve Milliman, 2008). Spiritiiel liderin otantik davraniglar1 da uzun soluklu
iligkiler kurmalarina ve c¢alisanlarin1 desteklediklerine dair olumlu intibaha
yaratmalarina katkida bulunmaktadir (Ferguson ve Milliman, 2008). Fairholm (1996)
da benzer sekilde spiritiiel liderligin calisan1 destekleyen ve gii¢lendiren yapisina
dikkat cekmekte, spiritiiel liderlerin; egitim, etkileme, ilham verme ve gelistirme

yoluyla caligsanlar1 desteklediklerinin altini1 ¢izmektedir.

Spirittiel liderligin orgiitsel destek algisina katki saglayabilecek bir diger degeri,
uygulandig1 ortamda karsilikli iliskiler kurulmasini tesvik etmesi ve toplum bilincini
olusturmasidir. Spiritiiel liderin hem i¢ hem dis ¢evreye olan ilgisi onu ¢evresine
duyarli hale getirirken, ilintili oldugu cemiyetlerdeki tiyelere de ilgili hale getirir
(Greenleaf, 1977; Covey, 1990; Cavanagh, 1999). Spiritiiel lider cemiyet bilinci
olusturarak ve ise anlam atfedilmesini saglayarak orgiitsel bagliligi, is tatminini ve
calisanlarda 6zgiiven olusumunu destekler (Milliman vd., 2001). Boylece ortak
amaclar ve hedefler i¢in ¢alisan paydaslarin ve iiyelerin beklentilerini ve katkilarim
degerlendirir, dengeler ve onlarin yanlarinda oldugunu hissettirir. Boyle uyumlu bir
grupta yer almak ve ortak hedefleri ve menfaatleri paylagsmak sosyal destek algisinin
yiikselmesine sebep olur ve ¢alisanlara daha rahat ¢alisma imkani saglar (Friedman
vd., 1998). Aksine disaridan siki kontrollerle bir arada tutulan ve baskiyla calistirilan
gruplar umutsuzluk, tiikenmislik sendromu ve ¢aligma arkadaslarindan kopukluk gibi
durumlar1 deneyimlemektedirler (Jurkiewicz ve Giacalone, 2004). Wayne vd. (1997)
de calisanlara taninan gelisim firsatlarinin ¢alisanlarin katkilariin takdir edildigi ve
ilerde de takdir edilme ve desteklenme ihtimalinin yiiksek oldugu imajin yarattiginin
altin1 ¢izmis, calisanlarin aldig: terfiler ve gelisimsel desteklerle algilanan orgiitsel
destek arasinda pozitif iliskinin varligini tespit etmislerdir. Spiritiiel liderin ¢alisani
destekleyeci tavirlarinin da benzer bir etki yaratacagi beklentisini dogurmakta, benzer
sekilde, calisanlarin kararlara katilimini saglayan ve katkilarin1 almak igin caba
gosteren davraniglar: da orgiitsel destek algisin1 beslemekte (Eisenberger vd., 1986),
yine ayni dogrultuda ¢alisanlarin 6rgiit tarafindan taniniyor ve ddiillendiriliyor olmast,
orgiitin  ¢alisanlarin iyiligini diisiindiigii ve onlara yatirim yaptig1 algisim

yaratmaktadir (Fasolo, 1995).

Diger bir agidan baktigimizda, ¢alisanlar 6rgiitleriyle ilgili global algilar olusturduklari

gibi yonetcileri ve liderleri ile ilgili de genel fikirler olusturmaya calisirlar,
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yoneticilerinin kendilerine katkilarini ve kendilerine olan ilgilerini 6l¢timlerler (Kottke
ve Sharafinski, 1988). Yonetici veya lider orgiitiin bir temsilcisi olarak hareket ettigi
icin ¢aliganlarla olan iletisimleri ve ¢alisanlara davranis tarzlari, ¢alisanlar nezdinde
orgiitlin onlarla ilgili goriislerinin bir gdstergesi olarak kabul edilir (Eisenberger vd.,
1986; Levinson, 1965). Orgiitteki ¢alisma kosullar1 ve dzellikle drgiitiin ¢alisanlara is
giivencesi vermesi calisanlarin kendilerini giivende hissetmesine sebep olur ve
orgiitsel destek algisini giiglendirir (D. Allen, Shore, ve Griffeth, 1999). Shore ve
Shore’a (1995) gore liderin mutlak surette tekrarlanan adil davranisi kiimiilatif olarak
algilanan orgiitsel destek algisina katkida bulunmakta, ¢alisanlarin refah seviyesini

yiikseltmektedir.

Konu ile ilgili yapilan ¢aligmalara géz attigimizda; Rhoades ve Eisenberger’in (2002)
yaptig1 meta-analiz caligmasinda incelenen 73 makalede, algilanan orgiitsel davranigin
onciilleri; diriistliik, algilanan yonetici destegi, destekleyici insan kaynaklar
uygulamalari, is glivenligi, otonomi ve egitim olarak 6zetlenmistir. S6z konusu
onciillerin ayn1 zamanda spiritiiel liderligin de ¢iktilar1 olmasi dikkat ¢ekmektedir
(Fairholm, 1997; Fry; 2003). Allen vd. (2003)’nin 215 (satis temsilcisi) kisilik ve 197
(sigorta saticist) kisilik iki farkli 6rneklem iizerinde yaptiklari ¢caligmada ise spiritiiel
liderlerin de siklikla kullandig1 katilimer yonetim, ddiillerin adil dagitimi ve gelisim
firsatlar1 tanima gibi destekleyici insan kaynaklar1 uygulamalarinin algilanan orgiitsel
destek algisi, orgiitsel bagllik ve is tatmini lizerindeki etkileri incelenmis, sonuglar
destekleyici insan kaynaklar1 uygulamalarimin oOrgiitsel destek algisina katkida
bulundugunu ve algilanan orgiitsel destegin orgiitsel baglilik ve is tatmini arasinda
araci etkisi yaptigini gostermistir. Allen, Deborah, Armstrong, Margaret ve Cynthia’n1
(2008) 109 bilisim personeli iizerinde yaptig1 calismada ise, algilanan Orgiitsel
destegin potansiyel Onciilleri incelenmis yapilan analizler sonucunda destekleyici bir
oOrgiit ortamu i¢in, isin ¢alisanlar tarafindan anlamli bulunmasi (ayni1 zamanda spiritiiel
liderligin sonuclarindan biri) ve de c¢alisanlarin is yiikiiniin makul bir seviyeyi

asmamasinin énemli oldugu tespit edilmistir.

S6z konusu c¢aligmalardan esinlenerek biz de bir diger hipotezimiz olarak H2

hipotezimizi kurduk;

H2: Spiritiiel Liderlik Davranislar: Algilanan Orgiitsel Destegi pozitif yonde istatistiki

olarak anlaml bir sekilde etkiler.
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7.3.2.3. Spiritiiel Liderlik- Algilanan Performans fliskisi

Gilinlimiizde SAS enstitiisii, Google, Shell Oil, NEC. ve Procter & Gamble Co., gibi
bircok sirkete baktigimizda, gelistirdikleri is modelleri ile etik liderligi, ¢alisanlarin
psikolojik 1iyi olus hallerini, sirketin stirdiiriilebilirligi ve sosyal sorumlulugu
onemsediklerini goriiriiz. S6z konusu sirketler biitiin bunlarin karliliktan, gelir
artisindan, finansal performanstan ve milkemmeliyetten 0Odiin verilmeden

yapilabilecegine inanmislardir (Fry ve Slocum, 2008).

Biz de 6rneklerde desteklendigi gibi kurumsal performansin giiclii bir etik liderlikten
olumlu anlamda etkilendigini savunmaktayiz. Bunu destekleyen en iyi drneklerden
biri fyiden Miikemmele kitabinmn yazar1 Jim Collins’in 11 dev organizasyonda 13 yili
askin siireyle yaptigi ve miikkemmel performans: belireyen faktorleri tespit ettigi
caligmadir. S6z konusu ¢alisma sonucunda Collins’in belirledigi 5 seviyeli liderlik
biciminin en ileri seviyesi olan 5. seviye liderlikten bahsedilmis. Bu liderlik
seviyesinde liderin kendi sahsi menfaatlerini bir kenara koyup algakgoniilliilik ve
profesyonelligin paradoksal bir karisimi ile liderlik yaptigindan, ¢alisanlara karsi
miitevazi, ilgili ve anlayish davranip, ayn1 zamanda fanatik bir sekilde yiiksek
performans i¢in savasabiliyor olmasindan bahsedilmistir. 5. seviye liderlerin onlar1
basarili kilan bu 6zelligi spiritiiel liderlige ¢cok benzemektedir. 5. seviyedeki liderler
aynen spiritiiel liderler gibi herkesin aktif olarak miidahil olabilecegi bir ortam
olusturur, aidiyet hissini besler, acik iletisimi destekler ve ¢alisanlarini giiglendirirler,
calisanlarint giiglii bir vizyon ve zorlayici hedeflerlerle motive ederler ve yiiksek
performans standartlaria sahiptirler. Bu liderler dogru insanlarla dogru sekilde
caligarak yiiksek performans kriterlerini saglar ve vizyonu gerceklestirirler (Fry ve

Slocum, 2008).

Spiritiiel liderligin performans iizerinde etkili olmasinin altinda spiritiielitenin
kendisinin calisan ve orgiit performansint birka¢ ana konu bashginda etkilemesi
yatmaktadir. Spiritiielite, dncelikle, kisilerin biling diizeylerini arttirip derinlestirerek
algisal kabiliyetlerini gelistirir, akabinde bu sezgisel derinlik daha etkin bir liderlige
ve yonetsel becerilere girdi olarak kullanilir (Vaughan, 1989, Agor, 1989). Ikinci
faktor, spiritiielitenin daha zorlayici, anlamli ve ¢ekici bir orgiitsel vizyon algisina
sahip olmalarini saglamasidir. Bunun altinda yatan 6nemli sebeplerden bir tanesi orgiit
caligsanlara anlamli bir ama¢ sunuldugunda orgiit liyelerinin kendilerini daha yaratici

hissetmeleri ve hevesli olmalaridir (Hawley, 1993; Neck ve Milliman, 1996). Diger
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bir yandan, misyon olarak spiritiiel degerleri benimseyen orgiitler hem yaraticilig1
yiiksek caligsanlar orgiite gekmekte hem de bu caligsanlarin rgiitte tutunmasini daha
kolay saglamaktadirlar (Neck ve Milliman, 1996). Bir diger 6nemli faktdr, spiritiielite
tabanli is hedeflerinin ¢alisanlara baskalarina hizmet etme hissiyati, bireysel gelisim
ve ilerleme bilinci vermesidir (Hawley, 1993). Bu gelisim ve ilerleme bilinci de
caligsanlarin enerjisini ve hevesini arttirmakta, performans anlaminda olumlu ¢iktilara
sebebiyet vermektedir (Hawley, 1993, Neck ve Milliman, 1996). Zorlayict spiritiiel
vizyon da dnemli faktorlerin baginda gelmekte, calisanla sirket arasinda giiclii bir bag
kurulmasina sebep olup, calisan cephesinde takim g¢aligsmasini ve orgiitsel baglilig
arttirmaktadir. Spiritiielite tabanli yonetim, ¢alisanlarin da kendi spiritiiel vizyonlarin
olusturmalarina sebep olmakta ve organizasyonun vizyonuna katkida bulanbilecek,
tutum, davranig, diisiince, enerji ve telkinler iiretmelerine katkida bulunmaktadir

(Neck ve Milliman, 1996).

Jurkiewicz ve Giacalone’a (2004) gore spiritualite ve iliskili kavramlarla performans
arasindaki iliski motivasyon, baglilik ve adaptasyon tliggeninde hareket eder. Yiiksek
seviyede is yeri ruhsalligi goriilen orgiit kiiltlirlerinin ¢alisan motivasyonu iizerinde
pozitif etkisi olduguna inanilir. Yiiksek seviyede spiritiielitenin gortildiigi kiiltiirlerde
calisanlar verdikleri emegin orgiitsel sonuglara olumlu katkis1 olduguna inanir ve
orgiitsel hedeflere ulagsmak icin daha fazla ¢aba gostermeye 6zen gosterirler (Friedman
vd., 1998). Kouzes ve Posner’e (1995) gore de calisan bagliliginin artmasinda is yeri
ruhsalliginin biiyiik etkisi vardir.Yiiksek seviyede spiritiielitenin goriildgii ortamlarda
calisanlarin aidiyet ve baglilik hisleri yiiksek oldugu gibi orgiitsel degisimlerle ilgili
olarak da ¢alisanlar daha esnek ve katilimcidir, degisim siirecini daha iyi yonetirler ve
yeni fikirlere kars1 daha az direnglidirler dolayisiyla degisim siireci daha az streslidir

(Adams vd., 2003, Jurkiewicz ve Giacalone, 2004).

Duchman ve Plowman (2005) da igyeri ruhsalligin1 baz alarak, ¢alisanlarin spiritiiel
degerlerine 6nem veren orgiit iklimlerinde Orgiitsel performansa ¢ikt1 veren 6zel ve
verimli bir 6rgiit ikliminin olustugunu savunmuslardir. Oziinde is ortaminda anlam
arayislarina cevap bulan ¢alisanlar daha yiiksek is tatmini yasar (Wrzesniewski, 2003),
is tatmini ile performans arasindaki olumlu iliski sebebiyle daha yiiksek ve kaliteli is

¢iktilart tiretirler (Duchon ve Plowman, 2005, Salehzadeh vd., 2016).
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Karakas’a (2009) gore spiritiielitenin orgiitsel performansa olan katkistyla ilgili iki
farkl1 goriis mevcuttur. {1k goriise gore, spiritiielite anti-metaryalisttir (Gibbons, 2000;
Lips-Wiersma, 2003) ve anti-pozitivisttir (Fornaciari vd., 2003), yani tabiat itibari ile
pozitivist bir bakis acisiyla yaklasilmaya ve degerlendirilmeye uygun degildir,
maddeci bir bakis agisiyla performans ve is ¢iktilar1 beklemenin anlami yoktur,
spiritiielitenin anti materyalist yapis1 bilimsel olarak performans iizerine olan etkisinin
incelenmesini olanaksiz kilar (Dent vd., 2005; Fornaciari ve Lund Dean, 2001,
Fornaciari vd., 2003). Diger bir grup arastirmaci ise (Brown, 2003; Cavanagh ve
Bandsuch, 2002; Mirvis, 1997) spiritiielitenin  zaten kendi icinde ulasilmasi
hedeflenen basli basina bir sonug oldugunu orgiitsel ve finansal performansi arttirmak
icin yonetsel bir ara¢ olarak goriilmemesi gerektigini savunurlar. Bazi aragtirmacilara
gore de spiritiielite Orgiitsel baglilik, Algilanan Calisan Performansi ve orgiitsel
performans gibi somut orgiitsel sonuglar1 elde etmek i¢in kullanilabilecek yonetsel
araglardan biridir (Ashmos ve Duchon, 2000; Fry, 2005; Garcia-Zamor, 2003;
Giacalone ve Jurkiewicz, 2003a) ve bu mantikla son 15 yilda spiritiielite ile orgiitsel
verimlilik ve performans arasindaki iliskiyi inceleyen bir¢cok g¢alisma yapilmistir.

(Delbecq, 1999; Mitroff ve Denton, 1999b).

Fry (2003) spiritiielite kavrami ile liderligi kapsamli bir sekilde kavramlastiran ilk
aragtirmacidir. Fry’in (2003) spiritiiel liderlik teorisi vizyon, umut/inang ve
digergamlig1 ve spiritiiel devamlilig1 bir potada eriten i¢sel bir motivasyon modeli
olarak dizayn edilmistir. S6z konusu spiritiiel liderlik modelinin amaci hem liderin
hem takipg¢ilerin temel ruhani ihtiyaglarini géz oniine alarak grup aidiyetini saglamak
ve yapilan isi anlamlandirarak vizyon ve degerler arasinda uyumu olusturmak, boylece
birey, takim ve organizasyonu gii¢clendirerek orgiitsel baglilik ve tretkenlik gibi
orgiitsel ciktilar1 elde etmektir. Spiritiiel liderlik kiginin kendini motive etmesi i¢in
gerekli degerler, tutumlar ve davranislarin olusumunu destekler ve bu yolla ise anlam

atfetmeyi ve gruba iiyeligi saglayarak spiritiiel devamliliga katkida bulunur.

Fry (2005), spiritiiel liderlik teorisi ile ilgili olarak spiritiiel liderligin alt boyutlari,
calisanlar tizerindeki etkileri (liyelik bilinci ve ise anlam atfetme) ve bunlarin orgiitsel
sonuclarini (6rgilitsel baglilik ve iiretkenlik) iceren bir sebep sonug iliskisi kurmus ve
bu modeli Amerikan hava kuvvetlerinde bu modellerini denemisler ve dogrulugunu
teyit etmislerdir. Bu c¢alismada, arastirmanin analiz sonuglari ile teorik model

arasindaki uyum istatistiki olarak kabul edilebilir seviyede goriilmiis ve spiritiiel
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liderligin orgiitsel baglilik ve iiretkenlik lizerinde pozitif etkisi oldugu ispatlanmistir.
S6z konusu aragtirmada spiritiiel liderlik teorisinin vizyon/misyon, digergamlik,
umut/inang, anlam atfetme (meaning and calling) ve iiyelik boyutlar1 spiritiieliteyi
deneyimleyebilmenin anahtar bilesenleri olarak kabul edilmis ve orgiitsel baglilik ve

iiretkenlik tizerine olumlu etkisi tespit edilmistir.

Daha sonraki yillarda, Chen ve Yang (2012) tarafindan 28 sirket ve 466 katilimci
iizerinde yapilan arastirmada spiritiiel liderlerin davranigsal ozelliklerinin ise anlam
atfedilmesinde ve organizasyona aidiyet hissedilmesinde olumlu anlamda etkili
oldugunu ve Fry’in (2003) teorisinin farkli endiistrilerde de gecerli oldugunu teyit
etmistir. Calisanlar, iglerine anlam atfettiklerinde ve bulunduklar1 gruba aidiyet
duygusuna sahip olduklarinda, i¢sel motivasyonlarinin arttigi, fedakarlik, ¢alisma
arkadaglar1 ile yardimlagma gibi Orgiitsel vatandaglik davranisi sergiledikleri
goriilmiistiir. Duchon ve Plowman’in (2005) biiyiik bir saglik isletmesinin 6 is birimi
tizerinde yaptiklar1 ve spiritiieliteye agiklik ve birim performslar1 arasindaki farklar
inceledikleri ¢alismalarinda aidiyet bilinci olusturan orgiitsel iklime sahip is
birimlerinde ise anlam atfetme ihtimalinin daha yiiksek oldugu ve bu birimlerde
calisanlarin iglerini daha yiiksek performansla yaptiklari, c¢alisanlarin ruhsal
ihtiyaclarina daha az ilgi gosterilen orgiitsel iklimleri olan is birimlerinde ise daha
diistik performans oranlar1 goriildiigii tespit edilmistir. Daha sonra, Fry ve Slocum’un
(2008) spiritiiel liderligi hem sirket anayayasasinda hem de kurucularinin bilfiil
hayatlarinda agik ve net bir sekilde bensimsemis olan Amerikali sirket Interstate
Batteries’de 347 calisan ve 43 distiribiitor lizerinde yaptikalari g¢aligmalarinda,
spiritiiel liderligin {i¢ temel boyutu olan vizyon, umut/inang ve digergamlik ve spiritiiel
liderligin ¢alisanlar iizerindeki iki 6nemli etkisi olan ise anlam atfetme ve gruba ait
olma duygularinin orgiitsel baglilik iizerine etkileri incelenmis, spiritual liderligin {i¢
temel boyutunun ¢aliganlarin spiritiiel iyi oluslar1 ve performanslari tizerinde olumlu
etkisi oldugu tespit edilmistir. Distiribiitdrler cephesinden bakildigindan da spiritiiel
liderlik ile yonetilen distribiitorlerin daha yiiksek satis oranlarina ve biiylime
oranlarina sahip olduklar1 ve daha verimli olduklar tespit edilmistir. Fry vd.’nin
(2011), Amerika Birlesik Devletleri Askeri Akademi’sinde 62 askeri 6grenci iizerinde
yaptiklar1 calismada ise spiritiiel liderligin, 6grencilerin aldiklar1 egitime anlam
atfetmeleri, bulunduklar1 gruba aidiyet hissetmeleri ve tretkenlikleri iizerine etkisi

incelenmistir. Arastirma modelinin ilk iki hipotezinde spiritiiel liderligin ise anlam
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atfetme (calling) iizerinde olumlu etkisi olacagi, ikinci hipotezinde spiritiiel liderligin
gruba aidiyet hissetme iizerinde pozitif etkisi olacagi 6n goriilmiis ve analizler
sonrasinda dogrulugu teyit edilmistir. 3. hipotezinde ise spiritiiel liderlik ile orgiitsel
baglilik ve performans iligkisi sorgulanmis ve ise anlam atfetme ve gruba aidiyet
boyutlarinin performans ile spiritiiel liderlik boyutlar1 arasinda arabuluculuk etkisinin
olup olmadig1 goriilmek istenmistir. Sonug olarak ise anlam atfetme ve gruba {iyeligin
spiritiiel liderlik, orgiitsel baghlik ve performans arasindaki iligkide tam bir
arabuluculuk etkisine sahip oldugu tespit edilmis ve 3 hipotez de desteklenmistir ve
aragtirmanin sonuglar spiritiiel liderligin kisisel ve organizasyonel anlamda sonuglara
yaptig1 olumlu katki acisindan destekleyici olmustur. Salehzadeh ve arkadaglarinin
(2016) Iran’daki 46 otelin 207 personeli iizerinde yaptiklar: arastirmada ise spiritiiel
liderligin orgiitsel performans iizerine olan etkisi incelenmis ve arastirma sonucunda
spiritiiel liderligin takipeiler agisindan ise anlam atfetme (calling) iizerinde ve gruba
aidiyet hissetme duygular tlizerinde pozitif etkiye sahip oldugu tespit edilmistir. Bu
sonuclar Fry ve arkadaslarinin (2011) calismalar ile paralellk gostermis ve spiritiiel
liderligin ise anlam atfetme ve iiyelik (gruba aidiyet hissetme) lizerinde etkili oldugu,
yine benzer sekilde ise anlam atfetme (calling)’nin ve {iyeligin orgiitsel performans
tizerinde etkili oldugunu goriilmiistiir. Chen, Yang ve Li (2011) tarafindan Taiwan ve
Cin’de yer alan 20 sirketin 502 ¢alisaniyla parekendecilik, finans ve iiretim sektorleri
iizerinde yapilan calismada ise spiritiiel liderlik ile ise anlam atfetme ve iiyeligin
(gruba aidiyet hissetme) takipgilerin is ¢iktilar1 ve 6z kariyer yonetimi iizerindeki
etkileri incelenmis, sonug olarak spiritiiel liderligin 6z kariyer yonetimi ve tiretkenlik
izerinde etkili oldugu teyit edilmistir. Ayrica i¢sel psikolojik faktorlerin (6z giiven, 6z
yeterlilik duygusu) spiritiiel liderlik ve orgiitsel ¢iktilar (6z kariyer yonetimi davranisi
ve liretkenlik) arasinda aracilik etkisi gosterdigi tespit edilmistir. Bu araci etkileri hem
Cin 6rneginde hem Taiwan 6rneginde hem de aragtirmanin yapildig ii¢ farkli temel
endiistride de goriilmiistiir. Ayrica arastirmanin sonucuna gore ii¢ temel spiritiiel
liderlik 6zelligi olan (vizyon, umut/inan¢ ve digergamlik) ¢alisanlarin 6z kariyer
yonetimleri ve iiretkenlikler {izerinde pozitif etkiye sahip oldugu goriilmiistiir. Daha
sonraki yillarda Chen ve Yang’in (2012) Taiwan ‘da 28 sirket ve 466 calisan iizerinde
yaptig1 arastirmada da benzer sonuglar teyit edilmistir. Bu ¢alismanin sonuglarina gore
de spiritiiel liderlik ise yiiklenen anlami ve isin ig¢sel degerini arttirtp Orglite olan

aidiyet duygusunu saglamaktadir ve boylece c¢alisanlarin Orgiitsel vatandagslik
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davraniglarinda bulunmalarina yol agmaktadir ve organizasyonun rakipleri karsisinda

rekabet avantaj1 saglamasina yardimci olmaktadir (Chen ve Yang, 2012).

S6z konusu calismalardan da cikarilabilecegi gibi spiritiiel liderlik calisanlarin
spiritiiel ihtiyaglarina odaklanarak orgiitsel anlamda ve bireysel anlamda daha {ist
diizeyde performans olusumuna katki saglamasi beklenmektedir. Bu beklentimizi

6lgmek amaciyla kurulan H3 hipotezimizi kurduk;

H3,: Spiritiie]l Liderlik Davraniglart Algilanan Nitel Performansi pozitif yonde

istatistiki olarak anlamli bir sekilde etkiler.

Hsy: Spiritiiel Liderlik Davraniglart Algilanan Nicel Performansi pozitif yonde

istatistiki olarak anlamli bir sekilde etkiler.

Hj: Spiritliel Liderlik Davraniglar1 Algilanan Calisan Performansini pozitif yonde

istatistiki olarak anlamli bir sekilde etkiler.

7.3.2.4. Algilanan Orgiitsel Destek ve Algilanan Performans iliskisi

Orgiitsel destek teorisine (Eisenberger vd., 1986) gore, calisanlar orgiit igin
harcadiklart ekstra ¢abanin Orgiit tarafindan desteklenecegi ve orgiitiin ¢alisanlarin
katkilarin1 Gdiillendirerek onlarin sosyal ve duygusal ihtiyaclarini karsilamaya
caligsacagini One siirer. Algilanan orgiitsel destek, Orgiitiin calisanlarina goérevlerini
etkin bir sekilde yapabilmeleri icin gerekli destegin saglamasi, ¢alisanin da buna
mukabil kendisini orgiit i¢in ekstra performans gostermeye ve calisma arkadaslarina
yardim etmeye itmesidir (Eisenberger vd., 2001). Eisenberger vd.’ne, (1986) gore
algilanan orgiitsel destek; c¢alisanlara, Orgiitiin ¢aliganin yiiksek performansini fark
etmeye ve Odiillendirmeye yonelik egilimini hissettirir ve yine buna bagli olarak
calisan1 daha cok caba gostermek icin ¢alisanlar tesvik eder ve performansini arttirir

(Eisenberger vd., 1990).

Orgiitsel destek literatiiriine gore yoneticiler astlarma destekleyici davranislarda
bulunduklarinda bu davranis tarzi ¢alisan cephesinde, daha stressiz, daha yiiksek ve
nitelikli performansla sonug¢lanmaktadir (Rhoades ve Eisenberger, 2002; Viswesvaran,

Sanchez, ve Fisher, 1999, Shanonck ve Eisenberger, 2006).

Mesela; Settoon, Bennett ve Liden (1996) ve Wayne vd. (1997) algilanan orgiitsel
destek ve ig performansi arasindaki iligkiyi yapisal esitlik modeliyle incelemis Wayne

vd. (1997) hem yonetsel seviyede hem de alt kademe caligsanlar arasinda algilanan

115



orgiitsel destek ve ekstra rol davranisi arasinda pozitif iliski bulmus ve yiiksek
seviyede Orglitsel destek algisina sahip yoneticilerin diger ¢aliganlara daha ¢ok yardim
etme egiliminde bulunduklarini, bagkalarinin ise adaptasyonuna yardim ettiklerini,
diger personelin is yiikiinii hafifletmek i¢in ugrastiklarini tespit etmislerdir, hem
yonetsel seviyedeki hem de alt seviyedeki c¢alisanlarin orgiitsel destek algisina
tepkilerinin orglite fayda saglayacak ekstra rol davranislari oldugunu tespit etmislerdir.
Diger bir ¢alismada, Stamper ve Johlke (2003) algilanan orgiitsel destek ile gorev
performansi arasinda direk bir iliski bulamazken daha yakin tarihli ¢alismalarda,
Byrne ve Hochwarter (2008) algilanan orgiitsel destek ve gérev performansi arasinda
kayde deger pozitif bir iliskinin varligini tespit etmislerdir. Riggle, Edmondson ve
Hansen (2009) da yaptiklar1 meta-analizi sonucunda algilanan orgiitsel destegin
calisanlarin gorev performansi iizerinde pozitif etkisi oldugunu savunan arastirmacilar
arasinda yer almistir. Armeli, Eisenberger, Fasola ve Lyinch’in (1998), 308 c¢alisan
iizerinde yaptiklar1 ¢alismada da, algilanan Grgiitsel destegin calisanlar i¢in 6zgiiven,
duygusal destek, orgiitle yakinlagma icin sebep ve is ortaminda kabul gérmek i¢in bir
kaynak oldugu Ongoriilmiis. Calisma neticesinde, algilanan orgiitsel destek ve
performans arasindaki pozitif iligski sosyo duygusal ihtiya¢larin bir fonksiyonu olarak
goriilmiis; zayif sosyo duygusal ihtiyaci olan bireylerin orgiitiin pozitif davranislarina
mukabil yiiksek performans gosterme ihtiyaglar1 daha azken, yiiksek sosyoduygusal
ihtiyaclar1 olan bireylerin kendilerine kars1 olan pozitif tavirlara pozitif performansla

donme gereksinimlerinin daha fazla oldugu goriilmistiir.

Erdogan ve Enders’in (2007) Amerika’da bir magazalar zincirinde, 377 ast ve 59 amir
arasinda yaptiklart calismada ise ilk amirin Orgiitsel destek algisinin lider-iiye
etkilesimi ve ig performans: arasindaki iligkide araci etkisi yaptig1 tespit edilmistir.
Calismaya gore astin lider-iiye etkilesimi algisi ile is performansi, ilk amirin orgiitsel
destek algis1 yiliksek oldugunda daha ¢ok olmakta, diisiik oldugunda daha az
olmaktadir. Caligmanin sonucunda algilanan orgiitsel destek, lider- iiye etkilesimi, is
tatmini ve i performansi arasindaki iliski goriilmek istenmis, lider {iye etkilesimi, is
tatmini ve is performansi arasinda pozitif iliski oldugu ve algilanan o6rgiitsel destegin

bu iliskide moderator etkisi yaptig1 tespit edilmistir.

Benzer sekilde, Eisenberger ve arkadaglarinin 2011 yilinda Kuzeydogu Amerika’da
482 calisan lizerinde yaptiklar aragtirmada, algilanan orgiitsel destek ve performans

arasindaki iligkide kisinin kendisini performans gostermeye mesul hissetmesinin (felt
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obligation) arac1 etkisi incelenmistir. Hissedilen mesuliyetin orgiitsel baglilik, drgiitsel
aciliyet hissi, rol i¢i performans ve isten kendini ¢ekme davranislar iizerine etkisi
arastirtlmistir. Ayni zamanda ¢aligmada pozitif ruh halinin algilanan orgiitsel destek
ve performans arasindaki iliskide araci etkisi incelenmis ve sonucta (a) algilanan
orgiitsel destegin calisanlarin orgiitiin refah1 ve hedeflerine ulasmasi igin iistlerine
diiseni yapmaya yonelik hissettikleri mesuliyet {izerinde pozitif etkisi oldugu (b)
hissedilen mesuliyetin algilanan orgiitsel destek ile orgiitsel aciliyet hissi ve rol i¢i
performans arasindaki iliskilerde arabulucu roli gordiigii; ve (c) algilanan orgiitsel
destek ve hissedilen mesuliyet arasindaki iliskinin calisanlarin karsiliklilik ilkesini
benimsemeleriyle arttig1 tespit edilmistir. Bulgular orgiitsel destek teorisinin temel
savlarindan olan algillanan Orgiitsel destek oOrgiitsel bagliligi ve performansi
karsiliklilik normu c¢ergevesinde arttirir goriisiiyle ortlismektedir (Eisenberger vd.,
1986; Shore ve Shore, 1995). Ileriki yillarda, Sumathi, Kamalanabhan ve
Thenmozhi’nin (2011), saglik personeli ve hemsireler lizerinde yaptiklar1 arastirmada
(a) insan kaynaklar1 uygulamalarinin algilanan orgiitsel destek ve is performansi ile
pozitif iligkili oldugu (b) algilanan orgiitsel destegin rol i¢i performans ve ekstra rol
performansi ile pozitif iliskili oldugu (c) is ortaminda sosyal destegin rol ici

performans ve rol {istli performans ile pozitif iliskili oldugu ¢ikarimlar1 yapilmistir.

Ancak algilanan orgiitsel destegin performans iizerindeki etkisine yonelik literatiirde
farkli sonucglara ulasmis calismalar da bulunmaktadir. Bazi ¢alismalarda algilanan
orgiitsel destek ile performans arasinda pozitif iligki ¢ikarken (Eisenber vd., 1990,
Rhoades ve Eisenberger, 2002), diger baz1 ¢alismalarda performansla asil iliskili olan
faktorlin lider-iiye etkilisemi (LMX) oldugu, algilanan orgiitsel destek olmadig:

sonucuna varilmistir (Settoon, Bennett ve Liden, 1996; Wayne vd., 2002).

S6z konusu literatiir desteginden de yola ¢ikarak biz de modelimizde algilanan
orgiitsel destek ile performans arasindaki iliskiyi gérmek istedik ve s6z konusu iligkiyi
incelemek icin performansin farkli boyutlar ile algilanan orgiitsel destek iliskisini

inceleyen H4 hipotezini olusturduk;

Hy,: Algilanan Orgiitsel Destek Algilanan Nitel Performansi pozitif yonde istatistiki

olarak anlamli bir sekilde etkiler.

Hyp: Algilanan Orgiitsel Destek Algilanan Nicel Performansi pozitif yonde istatistiki

olarak anlamli bir sekilde etkiler.
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Hy: Algilanan Orgiitsel Destek Algilanan Calisan Performansimi pozitif yonde

istatistiki olarak anlamli bir sekilde etkiler.

7.3.2.5. Psikolojik Sermaye (Psikolojik sermaye) ve Algilanan Performans fliskisi
Daha once de belirtildigi gibi psikolojik sermaye; umut, iyimserlik, dayaniklilik ve 6z
yeterlilikten olusan (Luthans, Avolio, vd., 2007) ve bu dort farkli faktoriin ortak
yonlerini birlestiren 6zel bir mekanizma, ikinci dereceden bir faktordiir. Deneysel
olarak bu dort faktoriin birbirlerinden ayristiklari ispat edilmis olsa da (Luthans,
Avolio, vd., 2007), aslinda bu faktorlerin farklilagan yonleri kadar benzeyen yonleri
de oldukga ¢oktur (Wong ve Mobley, 1998). S6z konusu faktorlerin arasindaki sinerji,
motivasyon, basari ve performans icin gerekli temeli olusturur (Stajkovic, 2006).
Psikolojik sermaye genel olarak pozitifligi simgeleyen ana bir psikolojik faktordiir,
insan sermayesi ve sosyal sermayenin Gtesinde kisinin kim oldugu iizerine yatirim
yapan ve gelisimi i¢in ¢aba gdsterip bu yolla rekabet avantaj1 saglamasina yarayan bir
sermaye c¢esididir (Luthans, Luthans ve Luthans, 2004; Luthans ve Youssef, 2004).
Psikolojik sermaye ile ilgili temel noktalar: (1) pozitif psikoloji paradigmasi lizerine
kurulu olmasi (pozitiflige ve insanlarin giiclii taraflarina odaklanir) (2) pozitif orgiitsel
davranig kritelerine uygun pozitif duygu durumlart ile ilgilenmesi (nadir,
Olciimlenebilir, gelistirilebilir, teorik arka plani olan ve state-like); (3) insan sermayesi
ve sosyal sermayenin otesine gecerek kisinin kim oldugu sorusuna cevap aramasi (4)

performans ve rekabet avantaj1 saglayan bir ¢esit yatirim olmasidir.

Hobfoll’a (2002) gore bireyler yeterli psikolojik kaynaklara sahip olduklarinda, daha
hedef odakli davranirlar ve sikintilar karsisinda kolay pes etmezler. Ayni1 zamanda
psikolojik sermaye gii¢lii olan bireyler ihtiyaglar1 olan kaynaklara ulastiracak spesifik
kaynaklara sahip olma noktasinda da daha sanshidirlar (p. 318). Dolayisiyla yiiksek
seviyede psikolojik sermaye, yiiksek seviyede psikolojik kaynaklarin onciiliidiir ve

yiiksek seviyede performans ¢iktilarina sebep olur.

Bugiine kadar psikolojik sermaye ile ilgili olarak en ¢ok arastirilan konulardan biri
performans ile olan iliskisi olmus ve daha Once yapilan ¢alismalarda psikolojik
sermayenin performans ve ekstra rol davranislari ile pozitif iliskisi bulunmustur (Orn.,
Luthans, 2002a, 2002b; Wright, 2003, Avey vd., 2010; Luthans vd., 2007; Walumbwa
vd., 2009).
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Ornegin; Luthans vd.’nin (2005), 422 Cinli isci iizerinde yaptiklar1 ve psikolojik
kapasite ile performans arasindaki iliskiyi inceledikleri aragtirmalarinda, arastirma
sonuglari; umut, iyimserlik ve dayaniklilik gibi psikolojik kapasiteleri yiiksek olan
calisanlarin daha yiiksek performans gosterdigini kanitlamistir. Sonuglar psikolojik
sermayenin alt bilesenleri olan, umut, iyimserlik ve dayaniklilik i¢in hem ayr1 ayr1 hem
de bu bilesenlerin toplami agisindan incelenmis, psikolojik sermayenin biitiin alt
bilesenlerinin performans ile pozitif iliskili oldugu ancak bu ii¢ bilesen bir arada
oldugu zaman performans tizerinde daha agiklayici oldugu tespit edilmistir. Bir diger
aragtirmada, Luthans, Avey, Clapp-Smith, ve Li (2008) de Cin’in en biiyiikk bakir
fabrikasinda calisan 456 calisan Tlizerinde yapilan arastirmada ise psikolojik
sermayenin ve insan kaynaklart uygulamalarimin Algilanan Calisan Performansi
iizerindeki etkisi incelenmis, calisma sonucunda is¢ilerin tecriibe ve deneyimlerinin
performans tizerinde etkisi ispatlanirken psikolojik sermayenin insan kaynagi bakis
acisina bir alternatif degil tamamlayic1 oldugu goriilmiistiir. Hem insan kaynaginin
(6zellikle is tecriibesi) hem de psikolojik sermayenin performansin farkli ve anlamh
parcalarini olusturdugu ispatlanmistir. Luthans vd., (2008) de c¢aligmalarinda
psikolojik sermayenin destekleyici orgiitsel iklim algist ve is performansi arasindaki
iliskideki etkisini gormek istemigler ve sonu¢ olarak psikolojik sermayenin
destekleyici orgiit iklimi ve ig performansi arasinda tam bir araci etkisi oldugu tespit
edilmistir. Gooty vd., (2009) tarafindan Midwestern {iniversitesi bandosuna ait 253
bando takimu {iyesi arasinda yapilan arastirmada ise takipgilerin dontisiimeii liderlik
algist ile psikolojik sermayeleri ve rol i¢i performanslari ve orgiitsel vatandaglik
davraniglart arasindaki iligki incelenmis ve aragtirma sonucunda, psikolojik
sermayenin rol i¢i performans ve Orgiitsel vatandaslik davranisi arasinda pozitif iliski
oldugu tespit edilmistir (Gooty, vd., 2009). Benzer sekilde Carmeli, Ben-Hador,
Waldman ve Rupp (2009) tarafindan yapilan ¢alisma sonucunda liderin psikolojik
kapasitesinin c¢aliganlarin is performans: tiizerinde olumlu etkisi oldugu tespit
edilmigtir. Walumbwa, Peterson, Avolio ve Hartnell’in (2010) Giineybati Amerika’da
79 polis lideri ve 264 polis memuru iizerinde yaptiklar1 arastirmada ise liderin ve
takipcilerinin psikolojik kapasiteleri, hizmet iklimi ve is performansi arasindaki iligki
incelenmis, onceki calismalarla paralel olarak (Orn., Avolio ve Luthans, 2006), liderin
psikolojik kapasitesinin takipgilerinin performansi iizerinde olumlu etkisi oldugu ve
bu iligkinin takipgilerin psikolojik kapasite seviyeleri ile aracilik edildigi tespit

edilmistir. Ayrica, hizmet ikliminin daha pozitif oldugu durumlarda takipgilerin kendi
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psikolojik kaynaklarinin performanslarint daha ¢ok etkiledigi goriimiistiir. Son olarak
da takipgilerin ve liderin psikolojik kapasitelerinin performans iizerine yaptigi etkinin
bu kapasiteler birlikte ele alindiginda tek tek yaptiklari etkiler toplamina gore ¢ok daha
yiiksek oldugu tespit edilmistir. Liderin psikolojik kapasitesinin takipgilerinin
performansi iizerinde pozitif etkiye sahip oldugu ve bu iligkide takipgilerin kendi
psikolojik kaynaklarinin araci etkisi gosterdigi tespit edilmistir. Avey, Reichard,
Luthans ve Mhatre’nin (2011) psikolojik sermaye ve arzu edilen ¢alisan davraniglari
arasindaki yaymnlari inceleyen meta analizinde ise, 51 yayin incelenmis (toplamda
12567 kisilik 6rneklem grubu) ve sonucta psikolojik sermaye ve arzulanan g¢alisan
tutumlar1 (is tatmini, Orgiitsel baghlik, psikolojik iyi olus), arzulanan caligsan
davraniglart (Orgiitsel vatandaslik davranisi) ve performans arasinda pozitif iliski
bulunmus, sinizm, ¢alisan devir orani, is stresi ve anksiyete gibi istenmeyen calisan

davraniglar1 arasinda ise negatif iliski bulunmustur.

Arastirmalarda da goriildiigii gibi psikolojik sermaye yiiksek olan bireyler kendi gii¢lii
yonlerine glivendikleri i¢in hedeflerine inangla yaklagmakta ve uzun siireli olarak daha
yiiksek performans gosterme egiliminde bulunmakta, problemlere ¢ok yonlii ¢ozliimler
getirebilecek umuda ve iradeye sahip olmakta, sonuglarla ilgili iyimser bir bakis
acisina sahip olmakta ve sikinti ve engellere karsit dayaniklhilik ve esneklik
gosterebilmektedirler. Genel olarak bakildiginda, psikolojik sermaye hedeflere ulagsma
ve daha yliksek performans gosterme noktasinda tetikleyici rol oynamaktadir. Bu

yiizden Hipotez 5 gelistirilmistir:

Hs,: Psikolojik sermaye Algilanan Nitel Performansi pozitif yonde istatistiki olarak

anlaml1 bir sekilde etkiler.

Hsy: Psikolojik sermaye Algilanan Nicel Performansi pozitif yonde istatistiki olarak

anlamli bir sekilde etkiler.

Hs,: Psikolojik sermaye Algilanan Calisan Performansini pozitif yonde istatistiki

olarak anlamli bir sekilde etkiler.

7.3.2.6. Algilanan Orgiitsel Destegin Spiritiiel Liderlik ve Algillanan Performans
Arasindaki Iliskide Araci Etkisi

Algilanan orgiitsel destek teorisinin de beslendigi sosyal degisim teorisine gore kaliteli

bir miibadelede taraflar birbirlerine degerli varliklar sunarlar (Blau, 1964). Degisime

konu olan seyler somut faydalar yaratmasa bile is ortaminda yonetici ve calisan
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arasindak kaliteli bir iliski calisanin mutluluguna ve memnuniyetine anlamli bir
sekilde katkida bulunur (Epitropaki ve Martin, 2005) Yine Orgiitsel destek teorisine
gore karar alma mekanizmalarina katilan ve giiclendirilen ¢aliganlar yiiksek seviye de
orgiitsel destek algisina sahip olurlar (Wayne, Shore, Bommer ve Tetrick, 2002).
Spiritiiel liderin c¢alisan odakli yaklasimlari s6z konusu giiclendirme fonksiyonuna
olumlu katkida bulunmakta (Fry. 2003; Fry. 2005), bu anlamda 6rgiitsel destek algisin
giiclendirme noktasinda anlamli bir pozitif etki gosterecegine dair beklentileri
giiclendirmektedir. Burada bahsedilen giiglendirme; ¢alisanin otonomi sahibi olmasina
yani kendi isi lizerinde kontrol sahibi olmasina, kendi siireclerini, prosediirlerini ve
zaman ¢izelgesini olusturabilmesine ve Onemli kararlar1 verebilmesi anlamina

gelmektedir (Eisenberger, Rhoades ve Cameron, 1999).

Sosyal degisim teorisine gore bir diger nemli nokta degisime mevzu olan kaynaklarin
her zaman ayn1 partnerler arasinda gegis yapmadigi bazen farkl karsilikl iligkiler
arasinda da el degistirebilecegidir. Mesela bir iliskide yardim goren taraf o yardimin
karsisinda duydugu memnuniyet dolayisiyla bagka bir iliski de ayn1 yardimi bagka bir
tarafa yapabilir (Molm, Peterson ve Takahashi, 2001). Bu anlamda, bu c¢aligmada
spiritiiel liderlikten duyulan memnuniyetin calisan cephesinde daha yiiksek bir
orgiitsel adalet algis1 olusturacagina ve bunun da performans: arttiracagina dair

beklenti olusmustur.

Eisenberger ve Rhoades (2002) tarafindan yapilan metaanalize goére yOnetici
tarafindan gosterilen dort 6nemli davranig grubu algilanan orgiitsel destegi beslemesi
acisindan bliylik 6nem tasimaktadir. Bunlar; adaletli muamele, yonetici destegi ve
caliganin Orgiitsel 0Odiillerden faydalanmasinin saglanmasi ve is kosullarinin
iyilestirilmesidir.Yine aynm1 c¢alismaya gore soz konusu davraniglara maruz kalan
caligsanlar bu davraniglara karsilik; is tatmini, pozitif bir ruh haline sahip olma, orgiitsel
baglilik, yiiksek performans ve daha diizenli is devamlilig1 gostermekte, drgiite destek
olup Orgiitlin basarisi i¢in daha fazla ¢alisma egilimini hissetmektedirler (Eisenberger

ve Rhoades, 2002).

Literatiirde algilanan ydnetici destegi ile algilanan orgiitsel destek arasinda giiclii bir
korelasyon oldugu (Rhoades ve Eisenberger 2002) ancak ikisinin birbirlerinden ayr1
kavramlar oldugu goriilmektedir (Hutchison 1997). Yoneticiler veya liderler

calisanlarin performansini degerlendirme ve onlar1 yonlendirme yetkisine sahip
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olduklar1 i¢in, ¢alisanlar onlar1 orgiitiin temsilcisi gibi goriir ve kendilerine yonelik
olumlu veya olumsuz davraniglarii orgiitsel destegin bir gostergesi ve dl¢iisii olarak
kabul ederler (Eisenberger vd., 1986; Levinson, 1965). Eisenberger vd. (2002b)
tarafindan yapilan uzun dénemli bir caligma da algilanan yonetici desteginin algilanan
orgiitsel destege katkida bulundugunu desteklemekte ve tam tersi durumun yani
algilanan oOrgiitsel destegin algilanan yonetici destegine katkisi gibi bir durumdan

bahsedilemeyecegini tespit etmistir (Eisenberger vd., 2002b).

Shanonck ve Eisenberger’in (2006) Amerika Birlesik Devletleri’nde bir magazalar
zincirinde 248 calisan tizerinde yaptiklar1 ¢alismada ise algilanan orgiitsel destek ve
algilanan yonetici desteginin rol i¢i ve rol {istli performans iizerine etkileri incelenmis
ve algilanan yonetici desteginin her iki performans tiirii iizerinde de etkili oldugu
gbzlemlenmis ve Eisenberger vd.’nin (2002b) calismasindan farkli olarak, algilanan
yonetici destegi, algilanan Orgiitsel destek ve performans arasinda araci etkisi

gosterdigi tespit edilmigtir.

Bagka bir acidan baktigimizda yoneticinin veya liderin orgiitsel destek algisinin
yiiksek olmasinin takipgiler nezdinde de benzer bir etki yarattigi goriilmektedir. Konu
ile ilgili Tepper ve Taylor’in (2003) yaptig1 ¢caligmada ilk amir ve ¢aliganlar arasindaki
iliski incelenirken algilanan oOrgiitsel destek teorisi goz Oniine alinmis ve arastirma
sonucunda; amirin orgiitiin kendisine karst davraniglarini pozitif degerlendirmesinin,
astlarinin da ayni algiya sahip olmalarina yol ac¢tif1 ve ekstra gorev davranisinda
bulunmalarina katkida bulundugu, calisanlarin basarilmasi zor islerde birbirlerine
destek olmalarina, birbirlerine sayg1 gostermelerine ve kendi yeteneklerini gelistirmek

icin daha fazla ¢aba sarfetmelerine vesile oldugu tespit edilmistir.

Literatiirde liderin yarattig1 algilanan yonetici desteginin ¢alisanlar iizerinde algilanan
orgiitsel destek araciligiyla etki ettigini gosteren ¢aligmalar da mevcuttur. Mesela;
DeConinck ve Johnson (2009) tarafindan 384 satis temsilcisi tizerinde yapilan bir diger
aragtirmada ise algilanan yonetici desteginin calisanlarin isten ayrilma niyetini

algilanan Orgiitsel destek aracilig ile etkiledigi tespit edilmistir.

Bu calismada da spiritiiel liderin yarattigi algilanan yonetici desteginin algilanan
orgiitsel destek araciligi ile orgiitsel ve bireysel performans iizerinde pozitif etki

gosterecegini 6n gorerek asagidaki hipotezler olusturulmustur.
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Hg,:Spiritiiel Liderlik Davraniglar ile Algilanan Nitel Performans arasindaki iligkide

Algilanan Orgiitsel Destek araci (mediator) degisken etkisi gostermektedir.

H;,:Spiritiiel Liderlik Davranislart ile Algilanan Nicel Performans arasindaki iligkide
Algilanan Orgiitsel Destek araci (mediator) degisken etkisi gostermektedir.

Hj,:Spiritiiel Liderlik Davramslar: ile Algilanan Calisan Performansi arasindaki

iliskide Algilanan Orgiitsel Destek araci (mediator) degisken etkisi gostermektedir.

7.3.2.7.Psikolojik sermayenin Spiritiiel Liderlik ve Algilanan Performans
Arasindaki Iliskide Araci Etkisi

Son yillarda yonetim alaninda goriilen paradigma degisimi; salt karlilik odakliliktan,
karlilik ile hayat kalitesini dengeleyen daha insani bir yaklagim olan spiritiielite ve
sosyal sorumluluk odakliliga, kopukluktan ¢evreyle baglantililiga, ben merkezlilikten
hizmet odakliliga (Neck ve Milliman, 1994), materyalizmden spiritiieliteye (DeFoore
ve Renesch, 1995; Neal, 2000) doniisiim seklinde tezahiir etmistir. Bu degisim ile
birlikte, orgiitler calisan1 giliglendirme ve psikolojik kapasitelerini arttirma anlaminda
yeni yollar denemeye ve yeni araglar kullanmaya baslamislardir. Bu yeni mentalite
caligsanlarin hem i¢ diinyalarina hitab etmis hem de finansal olarak kazang¢li sonuglar
elde edilmesine katkida bulunmustur (Karakas, 2005). Bu spiritiielite hareketi is
ortaminda anlam ve amag arayislarina cevap verirken, cemiyet bilinci olusumuna
katkida bulunmus, ¢alisanlarin kendilerini ifade etmelerine olanak tanimis, hayatlarini
anlamlandirmalarinda yardimcr olmus, gevreleri ve iist bir giicle baglantilarim
saglamis ve kendilerini daha rahat ifade eden, kendilerini gelistiren, bulunduklar1 is
ortamin1 benimseyen ve ona baglanan bireyler olmalarin1 saglayacak sekilde
psikolojik kapasitelerini gelistirmistir (Karakas, 2005). Spiritiiel degerlere 6nem veren
ve kararlarinda bu degerlere Oolgiit olarak rol yiikleyen liderlerin ydnettigi
organizasyonlarin daha karli oldugu ve performanslarinin daha yiiksek oldugu
goriilmistiir (Korac-Kakabadse vd., 2002; Mitroff ve Denton, 1999; Sass, 2000;
Strack vd., 2002; Duchon ve Plowman, 2005).

B ilham kaynagi olan ve pozitif psikoloji akiminindan etkilenerek gelistirilen Fry’in
(2005) spiritiiel liderlik teorisi, daha dnce de belirtildigi gibi vizyon, umut/inang ve
digergamlig1 iceren bir igsel motivasyon teorisi seklinde gelistirilmistir (Fry ve
Matherly, 2006). S6z konusu teoriye gdére umut/inang ikilisi organizasyonlarda

calisanlarin gelecege umutla bakmalarini saglar, vizyona ulasma noktasinda ¢aligsanlar
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yiireklendirir ve umutlandirir ve gerekli i¢sel motivasyonu saglar. Bu i¢gsel motivasyon
modelinde umut, vizyonun gerceklecegine dair beklenti ve arzu olarak
tanimlanmaktadir. Fry umudu inang ile birlikte ele almakta inancin umuda kesinlik
kazandirdigini savunmaktadir. Orgiitiin vizyonuna ulagilacagina dair sahip olunan
umut ve inang takipgilerin islerine mesleklerine yonelik sevgi hissetmelerini (calling)
ve Orgiitlerine baglilik hissetmelerini saglar bu da islerini anlamli bulmalarina netice
verir (Fry, 2003; Fry; 2005). Psikolojik sermayede ise umut iki boyuttan olusur; amaca
ulagsmak i¢in gosterilen irade (will power), amaca ulagmak icin gerekli yollarin
bilinmesi ve kullanilmas1 (waypower) (Snyder, Feldman, ve Taylor, 2000). Yiiksek
umut seviyesi umut edilen seye ulasmak i¢in gerekli yollarin daha biiyilik bir azimle
zorlanmasina yol actig1 i¢in biiyiik 6l¢iide yiliksek performans ciktilari ile neticelenir.
Spiritiiel liderlikte de benzer sekilde, liderin umut ve inanct hedefe ulasma noktasinda
ne gerekiyorsa yapma anlaminda azim ve sebat kaynagidir (Helland ve Winston,

2005).

Psikolojik sermayenin bir diger alt bileseni olan iyimserlik de spiritiiel liderlikten
beslenebilecek bir alt boyuttur. lyimserlik kisilerin ve gruplarin olaylarim seyrinin iyi
gidecegine ve pozitif sonuclar elde edilecegine dair genel kanilar1 ve diisiince
tarzlaridir. Dolayisiyla performansa olan katkis1 anlaminda dnemli bir diisiince tarzidir
(Seligman, 1998; Seligman ve Schulman, 1986). Bireyler kendileri ile ilgili basarili
olacaklarina dair bir kanaat gelistirdiklerinde bagarili olmak i¢in tesebbiislerini
arttiracak ve bu motivasyon genellikle bagarili olmalar ile neticelenecektir (Clapp-
Smith vd., 2009). Spiritiiel liderlik teorisine gore digergamlik yani icten, samimi ve
hesapsiz olarak verilen sevgi, organizasyon tarafindan takipgilere kars1 gosterildigi
gibi, takipgiler tarafindan da orgiite kars1 gosterilir. Spiritiiel liderlik teorisine gore
digergamlik orgiitlerde endiseyi, kiskangligi, bencilligi, sucluluk duygusunu giderir,
iyimser bir ortam olusturur. Toplum bilinci kazanilmasina katkida bulunur, tiyelerin
kendilerinin anlagildig1 ve takdir edildiklerine dair algiya sahip olmalarna katkida
bulunur (Fry ve Matherly, 2006) boylece daha iyimser ve esnek hareket edebilmelerine
katkida bulunur.

Aslinda giinliik hayatta spiritiiel pratik ciddi anlamda 6z gozlem ve kisinin kendi
kendini sorgulamasi ve bu yolla da iist bir gilice olan baghiligim1 sinamasindan
gecmekte, bu da genellikle meditasyon, dua, ibadet, spiritiiel okumalar yapma ve

tefekkiir gibi yollarla gerceklesmektedir (Neal ve Bennett, 2000). Arastirmalar bu
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pratiklerin ayn1 zamanda kisinin dayaniklilikini yani psikolojik kapasitesinin bir alt
boyutu olan dayaniklilik ve esnekligini, zorlu sartlardan kolaylikla siyrilma ve
giiclenerek yola devam etme yetenegini (Luthans, 2002; Masten, 2001; Masten, Best,
ve Garmezy, 1990) arttirdigin1 ve dolayiyisyla daha yiiksek performans gostermesine
sebep oldugunu ispatlamistir (Clapp-Smith vd., 2009). Quick vd. (2000) yogun stres
altinda calisan beyaz yakalilar {lizerinde yaptiklar1 arastirmada spiritiiel aktivitede
bulunan ¢alisanlarin daha saglikli bir ruh yapisina sahip olduklarinmi ve stresle daha
kolay miicadele ettiklerini ve daha rahat ¢aligtiklarini ispatlamistir. Benzer sekilde
Wisconsin Universitesi’nde yogun stres altinda ¢alisan insanlar iizerinde yapilan
aragtirmada meditasyonun pozitif duygular iiretilmesine katki sagladigi ve kisilerin

dayanikliliklarini arttirdigy tespit edilmistir (McLaughlin, 2002).

Psikolojik kaynak kapastesinin diger bir bileseni olan 6z yeterlilik ise, kisinin bir
gorevi layikiyla yerine getirebilecegine olan 6z inanci seklinde tanimlanmakta ve
kisinin performansma olumlu ¢iktilar iiretmektesine anlamli katkilar sagladigi
savunulmaktadir (Bandura, 1997). Stajkovic ve Luthans’a (1998) gore 6z yeterlilik
duygusu yiiksek olan ¢aliganlar daha az hata yapma egilimi gostermekte, daha azimli
davranmakta, daha sonu¢ odakli yaklasimlar sergilemekte ve amaca ulagsma
noktasinda daha inangli olduklari i¢in bu yolda daha ¢ok caba gostermektedirler.
Spiritiiel liderlik de bu 6zyeterlilik ve performans iliskisini besler niteliktedir. Birgok
spiritiie]l Ogretiye gore tiim yaratilmislar saygiya ve Ovgiiye layiktir, dolayisyla
bagkalarini takdir etme ve destekleme bir nevi siikran gostergesidir, spiritiielligin bir
geregidir. Takdir etme ve destekleme is ortaminda da spiritiielligin gostergesi olan
pratikler arasinda yer alir. Kouzes ve Posner (1999) calisanlar1 desteklemenin
orgiitlerde de bireylerin islere katkisinin arttirllmasinda gerekli oldugunun altini
¢izmis, konu ile ilgili yaptiklar aragtirmada takdir edilen ve desteklenen katilimcilarin
98%’inin takdir edildikleri durumlarda daha yiiksek performans gosterdiklerini

ispatlamislardir.

Ozetle bu ¢alismada, alan yazinindan da etkilenerek, spiritiiel liderlik davranigmin
Algilanan Calisan Performansini direk olarak etkilemesinin yanisira, calisanlarin
psikolojik kaynak kapasitelerini arttirarak da olumlu yonde artis saglayabilecegi

ongorilmiistiir.

125



Hgy,:Spiritiiel Liderlik Davraniglart ile Algilanan Nitel Performans arasindaki iligkide

Psikolojik Sermaye araci (mediator) degisken etkisi gostermektedir.

H >y, Spiritiiel Liderlik Davranislart ile Algilanan Nicel Performans arasindaki iligkide

Psikolojik Sermaye araci (mediator) degisken etkisi gostermektedir.

Hyy,:Spiritiiel Liderlik Davramislar: ile Algilanan Calisan Performansi arasindaki

iligkide Psikolojik Sermaye araci (mediator) degisken etkisi gostermektedir.

7.4. Veri Analizleri

Bu béliimde; orneklem kiimesine ait tanimlayici analizler, gozlenen degiskenlerle

ilgili faktor analizleri ve faktor yapilarinin gegerlilik ve giivenilirlikleri yer alacaktir.

7.4.1. Tanimlayic1 Analizler

Anketimizi, 167 firmanin degisik departmanlarinda ¢alisan 751 personel iizerinde
uygulanmistir. Tablo 5’da goriildiigii gibi katilimcilarin % 41°1 hizmet sektoriinden
olmakla birlikte, oransal olarak da biiyiik bir kismin1 bankacilik ve finans sektoriinden
katilmecilar olusturmaktadir, yine katilimcilarin % 18’1 hizli tiiketim mallar
sektoriinde yer alan beyaz yaka profesyonellerden olusmakta, % 15’1 yine hizmet
sektoriinde onemli bir aktor olan telekomiinikasyon sektdriinde calisan beyaz yaka
profesyonellerden olusmakta, kalan % 26’1 ise hizmet sektoriinde ¢alisan diger beyaz
yaka profesyonellerden veya imalat sektoriiniin hizmet ayaginda c¢alisan beyaz yaka

profesyonellerden olusmaktadir.

Tablo 5: Sektorel Veriler

Siklik Oran

Bankacilik finans 311 41,4
Lojistik/tagimacilik 48 6,4
Hizli tiiketim mallari. 141 18,8
Giyim/tekstil/deri 14 1,9
Dayanikli titkketim mallar1 10 1,3
Otomotiv 15 2,0
Agir sanayi 11 1,5
Saglik 31 4,1
Telekomiinikasyon 118 15,7
Hizmet diger 21 2,8
Imalat diger 31 4,1

751 100,0

Tablo 6’da goriildiigii gibi Aragtirmamiza katilan personelin % 32.3’0 iist diizey
yonetici, % 15.9’u orta diizey yonetici ve 50,8’1 hiyerarsik anlamda tistiinde birden

cok yonetici olan alt diizey yonetici ve memurlardan olugsmaktadir. 15 katilimer
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pozisyonunu belirtmemeyi tercih etmistir.

Tablo 6: Katilimc1 Profilleri

Siklik Oran
Ust Diizey Yonetici 238 32.3
Orta Diizey Y Onetici 117 15,9
Alt Diizey Y 6netici 309 42,0
Beyaz Yakali Calisan 72 9,8
736 100,0

Katilimcilarin % 35°1 erkek % 65°1 kadindir. Hizmet sektoriinde bayanlarin is giiciine
yogun katilimi ve bu tarz caligmalara katilim noktasinda daha fazla goniilliiliik
gostermeleri ¢ikan oranlart makul karsilamamiza neden olmustur. Bunun yaninda
Tablo 7°de goriildigii gibi katilimcilarin biiylik Olciide bankacilik/ finans ve
telekomiinikasyon sektoriinden olmalari linversite mezunu katilimer oraninin yiiksek
olmasini agiklamaktadir. Katilimcilardan % 59.7si iiniversite mezunu, % 26.9 yiiksek
lisans mezudur. Bankalarm yiiksek lisans1 6zellikle destekleyen 1K politikalar1 ve
yiiksek lisans mezunlarmin akademik caligmalara daha fazla Onem verecekleri

diisiincesi. Bu oranlar1 anlamli bulmamizi saglamigtir.

Tablo 7: Egitim Bilgileri

Frequency Valid Percent
Lise 61 8,0
Yiiksek okul 35 4.6
Universite 459 59,7
Yiksek lisans 207 26,9
Doktora 7 9
Total 785 100,0

7.4.2. Faktor Analizleri ve Yap1 Gegerlik ve Giivenilirlikleri

Gozlenen degigkenlerin teorik olarak Ongoriilen faktér yapisina yiiklenip
yiiklenmedigini arastirmak i¢in Temel Bilesenler Analizi (Principal Component
Analysis) ve Promax Dondiirme yontemi kullanilarak kesifsel faktor analizi
yapilmistir. Temel Bilesenler Analizi kesifsel faktor analizinde genel olarak kullanilan
ve tercih edilen analiz teknigi olmasi, Promax dondiirme yontemi ise degiskenler aras1
iligki diizeyi yiiksek oldugu durumlarda kullanilmasi 6nerildigi icin tercih edilmistir

(Hair vd., 2010).
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Veri setinin faktor analizine uygunlugunun test edilmesi i¢in, Kaiser-Meyer-Olkin
(KMO) orneklem yeterliligi testi ve Bartlett kiiresellik testi uygulanmigtir. Yapilan
analizler sonucunda KMO degeri 0,967 ile arzu edilen diizey olan 0,50’nin {izerinde
ve Bartlett testinin de 0.001 6nem derecesinde anlamli oldugu ortaya ¢ikmistir. Ayrica
“anti-image corelation” matrisindeki kdsegen degerlerine bakilmig ve bu degerlerin
olmas1 gerektigi gibi 0,5‘in iizerinde oldugu goriilmiistiir. Buna gore Orneklem

verisinin faktor analizine uygun oldugu ortaya ¢ikmistir (Hair vd. 2010).

Kesifsel faktor analizinde Tablo 8’de goriildiigii gibi, faktor yiikleri ve “Communality”
degerleri alt smir1 0,5 olarak kabul edilmistir (Hair vd., 2010). Bu degerleri
saglamayan ya da teorik olarak ongoriilen faktor yapisina yiiklenmeyen degiskenler
faktdr yapisini bozmayacak sekilde dlgek disina cikarilmustir. Ilgili faktér yapisi
asagidaki tabloda yer almaktadir.

Tablo 8: Kesifsel Faktor Analizi

Faktor Yiikleri
Faktor Faktor Maddesi Birinci Dereceden ikinci Dereceden
B t P B t p
?pirin’iel Liderlik- Digergamlik 0,846 0,904
gpiritﬁel Liderlik- Digergamlik 0,84 32,74 .
Spirit@el §piritﬁel Liderlik- Digergamlik 0841 27,244 .
Diléﬁzgi(hk ipiritﬁel Liderlik- Digergamlik | 050 g 4 .
?piritﬁel Liderlik- Digergamlik 0732 22228 .
gpirin’iel Liderlik- Digergamlik 0814 26,158 .
Spiritiiel Liderlik - Vizyon 1 0,767 0,907 19,455 HAH
Spiritiiel | Spiritiiel Liderlik - Vizyon 2 0,847 23,68 ok
Liderlik
Vizyon Spiritiiel Liderlik - Vizyon 3 0,861 24,113 oAk
Spiritiiel Liderlik - Vizyon 4 0,897 22,345 ok
Spiritiiel Liderlik- Umut/inang 1 | 0,837 0,864 20,502 HAH
Spiritiiel Spiritiiel Liderlik- Umut/inang 2 | 0,871 34,677 oAk
Liderlik | Spiritiel Liderlik- Umut/inang 3 | 0,842 27,421 ok
Umut/inang | ¢ iiviel Liderlik- Umutfinang 4 | 0,828 26,708 worx
Spiritiiel Liderlik- Umut/inang 5 | 0,889 29,897 ok
Psikolojik Sermaye- Umut 2 0,736 0,885
Psikolojik Psikolojik Sermaye- Umut 3 0,808 20,463 ok
Sermaye | Psikolojik Sermaye- Umut 4 0,754 19,15 ok
Umut Psikolojik Sermaye- Umut 5 0,865 20,042 oAk
Psikolojik Sermaye- Umut 6 0,752 17,787 ok
Psikolojik | Psikolojik Sermaye- Iyimserlik 4 | 0,741 0,647 11,687 HkH
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.Sermaye Psikolojik Sermaye- Iyimserlik 5 | 0,806 13,345 oAk
Iyimserlik .
Psikolojik Sermaye- Iyimserlik 6 | 0,561 9,365 ok
Doikolojik Sermaye- 0,786 0,869 16,408  **x
Psikolojik Psiiolo'ik Sermaye-
Sermaye Dayamf(hhk 5 Y 0792 21,601 o
Dayaniklilik Psikolojik Sermaye-
ok
Dayaniklilik 6 0,827 22,609
11351k010]1k Sermaye- Ozyeterlilik 0,768 0,837 16,04 ks
2Psﬂ<010]1k Sermaye- Ozyeterlilik 0,863  24.504 .
Psikolojik - « o
Sermaye 133s1k010] ik Sermaye- Ozyeterlilik 0.855 24208 .
Ozyeterlilik | peitooi ¢ 4
Zsﬂ(ol()] ik Sermaye- Ozyeterlilik 0819 23,017 .
gsikoloj ik Sermaye- Ozyeterlilik 0722 19,849 Rk
Algilanan Orgiitsel Destek 1 0,846
Algilanan Orgiitsel Destek 2 0,839 27,901 oAk
Algilanan Orgiitsel Destek 3 0,878 30,182 oAk
Anlgllanan Algilanan Orgiitsel Destek 4 0,849 28,59 SR
Orgiitsel B
Destek Algilanan Orgiitsel Destek 5 0,719 22,117 ok
Algilanan Orgiitsel Destek 8 0,743 23,197 *ak
Algilanan Orgiitsel Destek 9 0,737 22,929 X
Algilanan Orgiitsel Destek 10 0,755 23,727 ok
Algilanan Nicel Performans 1 0,837
Algilanan
Nicel Algilanan Nicel Performans 2 0,689 17,179 S
Perforgans Algilanan Nicel Performans 3 0,698 17,369 HoHE
Nitel Peformans 1 0,713
Algilanan
Nitel Algilanan Nitel Performans 3 0,812 19,474 ok
Performans Algilanan Nitel Performans 4 0,744 18,042 ok
Algilanan Caligan Performansi 3 | 0,723
Algilanan Calisan Performansi 4 | 0,738 19,003 Hok
Algilanan Calisan Performans1 5 | 0,787 20,301 ok
Algilanan | Algilanan Calisan Performans1 6 | 0,777 20,051 Hok
Calisan o
Performansi Algilanan Caligan Performans1 7 | 0,693 17,764
Algilanan Calisan Performans1 8 | 0,776 19,988 ok
Algilanan Calisan Performans1 9 | 0,75 19,261 Hok
llé(;gllanan Calisan Performansi 0,758 19,484 .
**%: p <0.001 diizeyinde istatistiki olarak anlamlig1 ifade eder.
B; Standardize faktor yiikiinii ifade eder.
X?=2789,034, df=1291, X*/df=2,160, GFI=0,864, TLI=0,942, CFI=0,946, PNFI=0,847, RMSEA=0,041

Faktorlerin igsel tutarliliklarinin 6l¢iilmesinde Cronbach’s Alpha degeri kullanilmig

olup, her bir faktdriin Cronbach’s Alpha degeri 0,7 nin iizerinde ¢ikmistir. Buna gore

faktor yapilarinin igsel tutarliliklarinin oldugu ortaya ¢ikmistir (Tablo 12).
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KFA sonuglarinin dogrulanmasi, arastirma olg¢eklerinin gecerlik ve giivenilirlerinin
analiz edilmesi i¢in Maximum Likelihood tahmin yontemi kullanilarak dogrulayici
faktor analizi (confirmatory factor analyses) yapilmistir (Tablo 13) Standardize artik
kovaryans (Standardized residual covariance) degerleri incelenmis ve Spiritiiel
liderlik _digergamlik 5 degiskeni model uyum 1iyiligi indekslerinin daha iyi hale
gelmesi adina 6lgek disina gikarilmistir. Ayrica modifikasyon indisleri incelenmis ve
ayni faktordeki yliksek modifikasyon degerine sahip hata degerleri kovare edilmistir.
Bu durumda fit indeksi degerleri X’= 2499,590, df= 1258, X*/df = 1,987, GFI=0,880,
TLI=0,951, CFI=0,955, PNFI=0,834, RMSEA=0,037 olmustur. Bu c¢alismada
psikolojik sermaye ve spritiiel liderlik degiskenlerinin biitiinciil etkileri aragtirildigi
icin, ruhani liderlik ii¢ alt boyutu ve psikolojik sermaye dort alt boyutu igerecek sekilde
bir ikinci dereceden faktor analizi (second-order factor analysis) gergeklestirilmistir.
Bu yapinin model fit indeksleri X?=2789,034, df= 1291, X*/df= 2,160, GFI=0,364,
TLI=0,942, CFI=0,946, PNFI=0,847, RMSEA=0,041" dir. Sonug¢ olarak fit
indekslerinin istenen diizeyde oldugu ortaya c¢ikmistir (Hu ve Bentler, 1999;

Schumacker ve Lomax, 2012).

Tiim faktor yiikleri teorik olarak ongoriilen faktor yapisinda istatistiki olarak anlamli
(Bagozzi, Yi ve Lynn, 1991) ve yapt bazinda faktor yiikleri ortalamalar1 0,7 den
yiiksek oldugu i¢in (Hair vd., 2010) yakinsak gecerlik (convergent validity); model
uyum iyiligi indeksleri iyi bir seviyede oldugu i¢in tek boyutluluk (unidimensionality)

(Anderson ve Gerbing, 1988) saglanmustir.

Faktor yapilarinin giivenilirliklerini test etmek ig¢in AVE (Average Variance
Extracted) (Fornell ve Larcker 1981) ve SCR (Scale Composite Relability) (Bagozzi
ve Yi 1988) degerleri kullanilmistir. AVE degeri 0,5’in CR degeri ise 0,7 nin tizerinde
oldugu zaman ilgili faktoriin gecerlik ve giivenilirliginin saglandigin1 sdylemek
miimkiin olmaktadir (Bagozzi ve Yi, 1988). Arastirma faktorlerine ait AVE ve SCR
degerleri Tablo 13’ de yer almaktadir.

Ayrimsal gegerlik (discriminant validity); Tablo 9’da kdsegenlerde yer alan ortalama
aciklanan varyansin karekok degerleri ve yatay-dikey eksendeki korelasyon
kaysayilar1 karsilagtirilarak incelenmistir. Her bir faktdr i¢cin AVE degerlerinin
karekokleri yatay-dikey eksendeki korelasyonlardan yiiksek oldugu igin faktorlerin

ayrimsal gegerliklerinin var oldugu sdylenebilmektedir (Hair vd., 2010).

130



Tablo 9: Korelasyon Tablosu ve Gegerlik, Giivenilirlik Degerleri

Degiskenler 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10. 11. AVE | SCR

1 Algilanan Nitel Performans (0,758) 0.575 | 0.802
7. Algilanan Onm..:mm_ Destek 0,683*** | (0,798) 0.636 | 0,933
3 Algilanan Cahisan Performansi 0,621%** | 0,449*** | (10,751) 0.563 | 0.912
4. Spritiiel Liderlik-Umut/inanc 0,605%** | 0,596%** | 0,492%** | (0,854) 0.729 | 0.931
5 Psikolojik mmnEm%a-@N%aqon:w 0,521%*% | (0,382%** | () 72%** | (), 44%** (0,807) 0.652 | 0.903
6. Spritiiel Liderlik-Digergamhik 0,714%*% | (0, 787*** | (0,443%** | (), 759%%* | (),39]*** (0,823) 0.678 | 0,926
7. Psikolojik Sermaye-Umut 0,615%** | 0,459*** | 0,720%** | (0,543*** | (,716*** | 0,505*** | (0,785) 0.616 | 0,889
] Algilanan Nicel Performans 0,695%** | (0,379%** | (),499%** | () 353%** 0,46%** 0,401%*** | 0,435%** | (0,745) 0.555 | 0,788
9 Psikolojik mmnEm%a-m%mEmaq:w 0,564%**% | 0,527*%% | 0,448%** | 0,453%** | (,444%** | 0,546*** | 0,561*** | 0,376%** | (0,760) 0.577 | 0.797
10. Psikolojik Sermaye-Dayamklhilik | 0,53%%% | 0,33%%% | 0,735%%* | 0,409%** | 0,779%%* | 0,341%%* | 0,774%** | 0,392%** | 0,441*** | (0,802) 0.643 | 0.844
11 | Spritiiel Liderlik-Vizyon 0,671 | 0,671%%% | 04720 | 0.833%%% | 0A414%5% | 0,707 | 0,495%%% | 0304%+* | 048%** | 0389%* | (0.844) |15 | g.008

Kosegende ilgili degiskenin AVE degerinin karekokii yer almaktadir.

SCR; Scale Composite Reliability, AVE; Average Variance Extracted

**%. Tiim korelasyon degerleri p<0,001 diizeyinde istatistiki olarak anlamlidir.

Yapilan analizler neticesinde faktorlerin gegerlik ve giivenilirliklerinin istenen diizeyde oldugu ortaya konulmustur. Nihai faktor yapisini

gosteren Dogrulayici faktor analizine ait yapisal esitlik modeli ¢iktis1 Sekil 7°de yer almaktadir
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7.4.3. Hipotez Testleri i¢in Kullamlan Istatistik Analizleri
Bu boéliimde dogrudan etkilere dayanan hipotezlerin test edilmesi ve araci iligkilere dayanan

hipotezlerin test edilmesi i¢in yapilan analizler ve yapisal esitlik modelleri yer almaktadir.

7.4.3.1. Dogrudan Etkilere Dayanan Hipotezlerin Test Edilmesi

Arastirma hipotezlerinin test edilmesinde yapisal esitlik modellemesi yontemi kullanilmistir.
Spiritiiel Liderlik Davranislari, Psikolojik Sermaye, Algilanan Orgiitsel Destek ve Orgiitsel
Performans (nitel, nicel, ¢alisgan) degiskenleri arasindaki dogrudan etkileri incelemek ig¢in

olusturulan aragtirma hipotezleri su sekildedir;

H;: Spiritiiel Liderlik Davranislar1 Psikolojik Sermayeyi pozitif yonde istatistiki olarak anlamli

bir sekilde etkiler.

H,: Spiritiiel Liderlik Davranislar1 Algilanan Orgiitsel Destegi pozitif yonde istatistiki olarak

anlaml1 bir sekilde etkiler.

H3,: Spiritiiel Liderlik Davraniglar1 Algilanan Nitel Performansi pozitif yonde istatistiki olarak

anlaml1 bir sekilde etkiler.

Hsy: Spiritiiel Liderlik Davranislart Algilanan Nicel Performansi pozitif yonde istatistiki olarak

anlaml1 bir sekilde etkiler.

Hj,: Spiritiiel Liderlik Davraniglart Algilanan Calisan Performansini pozitif yonde istatistiki

olarak anlamli bir sekilde etkiler.

Hy,: Algilanan Orgiitsel Destek Algilanan Nitel Performansi pozitif yonde istatistiki olarak

anlaml1 bir sekilde etkiler.

Hyp: Algilanan Orgiitsel Destek Algilanan Nicel Performansi pozitif yonde istatistiki olarak

anlaml1 bir sekilde etkiler.

Hy.: Algilanan Orgiitsel Destek Algilanan Calisan Performansini pozitif yénde istatistiki olarak

anlaml1 bir sekilde etkiler.

Hs,: Psikolojik Sermaye Algilanan Nitel Performansi pozitif yonde istatistiki olarak anlamli bir

sekilde etkiler.

133



Hsy,: Psikolojik Sermaye Algilanan Nicel Performans: pozitif yonde istatistiki olarak anlamli

bir sekilde etkiler.

Hs,: Psikolojik Sermaye Algilanan Calisan Performansini pozitif yonde istatistiki olarak

anlaml1 bir sekilde etkiler.

S6z konusu arastirma hipotezlerinin test edilmesi i¢in olusturulan yapisal esitlik modelinin

sonuglar1 Tablo 10’te asagida yer almaktadir.

Tablo 10: Direkt Etki Hipotezlerinin Test Edildigi Yapisal Esitlik Modeli

Hipotez Bagimsiz Degisken Bagimh Degisken Standardize t p
H; Spiritiiel Liderlik Davranisi = Psikolojik Sermaye 0,605%** 12,709 0,000
H, Spiritiiel Liderlik Davranisi =  Algilanan Orgﬁtsel Destek 0,775%** 17,202 0,000
Hs, Spiritiiel Liderlik Davranisi =  Algilanan Nitel Performans 0,339%** 5,238 0,000
H;, Spiritiiel Liderlik Davranisi = Algilanan Nicel Performans 0,123(ad) 1,582 0,114
Hy.  Spiritiiel Liderlik Davranist > o lanaplieRg 0,018(ad)  -0,324 0,746

Performansi
Ha, Algilanan Orgﬁtsel Destek = Algilanan Nitel Performans 0,241 %** 4,377 0,000
Hy, Algilanan Orgﬁtsel Destek —> Algilanan Nicel Performans 0,075(ad) 1,127 0,26
H.  Alglanan Orgiitsel Destek > Algilanan Galisan 0,061(ad) 1,256 0,209
Performansi
Hs, Psikolojik Sermaye - Algilanan Nitel Performans 0,377%** 8,154 0,000
Hsy, Psikolojik Sermaye - Algilanan Nicel Performans 0,431 %** 7,832 0,000
Hs. Psikolojik Sermaye > Alglanan Calisan 0,826*** 13,709 0,000
Performansi

**%: p < 0,001 diizeyinde istatistiki olarak anlamlilig1 ifade eder.
ad; istatistiki olarak %95 giiven diizeyinde anlamli degil.

X2=2889,551, df=1295, X2/df=2,231, GFI=0,861, TLI=0,939, CFI=0,942, PNFI=0,846, RMSEA=0,042

Yapisal esitlik modeli sonuglarina gore, spiritiiel liderlik davranis1 psikolojik sermayeyi (f3;

0,605, t; 12,709, p<0,001), algilanan orgiitsel destegi (B; 0,775, t; 17,202, p<0,001), Algilanan
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Nitel Performansi (f3; 0,339, t; 5,238, p<0,001) anlaml bir sekilde etkilerken, Algilanan Nicel
Performans: (B; 0,123, t; 1,582, p>0,05) ve Algilanan Calisan Performansini (f3; -0,018, t; -
0,324, p>0,05) istatistiki olarak %95 giiven diizeyinde anlamli bir sekilde etkilememistir. Buna

gore H, H, Hs, hipotezleri desteklenirken, Hj, ve Hi. desteklenmemistir.

Yine Yapisal esitlik modeli sonuglarina gore, algilanan orgiitsel destek, Algilanan Nitel
Performans: (f; 0,241, t; 4,377, p<0,001) anlamli bir sekilde etkilerken, Algilanan Nicel
Performansi (f3; 0,075, t; 1,127, p>0,05) ve Algilanan Calisan Performansini (§; 0,061, t; 1,256,
p>0,05) istatistiki olarak %95 giiven diizeyinde anlamli bir sekilde etkilememistir. Boylece Ha,

desteklenmis, Hap, ve Hyc hipotezleri desteklenmemistir.

Bunlarla birlikte ayn1 model kapsaminda psikolojik sermaye, Algilanan Nitel Performansi (f3;
0,377, t; 8,154, p<0,001), Algilanan Nicel Performansi (f; 0,431, t; 7,832, p<0,001) ve
Algilanan Calisan Performansini (f3; 0,826, t; 13, 709, p<0,001) anlamli bir sekilde

etkilemistir. Dolayisiyla Hs,, Hs, ve Hs. desteklenmistir.

[lgili analizleri iceren yapisal esitlik modeli ¢iktis1 Sekil 8’de yer almaktadir.
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7.4.3.2 Araa lliskilere Dayanan Hipotezlerin Test Edilmesi

Hipotez testlerine gegmeden once belirtilmelidir ki, aracilik etkisinin test edilmesinde
Baron ve Kenny (1986) tarafindan onerilen yontemin Akgiin vd.’nin (2014) yapisal
esitlik modellemesinde kullandiklar1 sekli ile Preacher ve Hayes (2008) tarafindan

Onerilen yontem birlikte kullanilmistir.

Baron ve Kenny’ye (1986) gore aract degisken iliskisi, bagimsiz degiskenin bagimli
degiskeni etkiledigi durumlarda diger bir degiskeninin s6z konusu iliskideki aracilik

roliinii ifade eder. Buna gore aract degisken model dahil oldugunda;

a) bagimsiz degisken aract degiskeni etkiler,
b) araci degisken bagimli degiskeni etkiler,
c) bagimsiz degiskenin bagimli degisken iizerindeki etkisi arac1 degiskenin dahil

olmadig1 modele nazaran ortadan kalkar ya da azalirsa,

aract degisken iligkisinden s6z edilebilir. Bagimsiz degiskeninin bagimli degisken
izerindeki etkisi tamamen ortadan kalkiyorsa tam araci degisken, ortadan kalkmayip

azaliyorsa kismi araci degisken iligkisi s6z konusudur (Baron ve Kenny, 1986).

Yapisal esitlik modellemesinde Baron ve Kenny (1986) tarafindan 6nerilen yontemin
kullanilmasinda literatiirde 6nerilen bazi diizenlemeler mevcuttur. Bu ¢calismada Little
vd. (2007) ile Kalchschmidt vd. (2010) tarafindan onerilen, Akgiin vd. (2014)
tarafindan kullanilan ii¢ yapisal esitlik modeline dayali yontem kullanilmigtir. Buna

gore;

* Dbirinci modelde bagimsiz degiskenin bagimli degiskeni etkilemesi,

* ikinci modelde bagimsiz degiskenin araci degiskenleri etkilemesi,

* {iglincli modelde ise bagimsiz degisken ile bagimli degisken arasindaki iliskiye
aract degiskenlerin dahil edilmesi ile birlikte, aract degiskenin bagiml
degiskeni etkilerken bagimsiz degiskenin bagimli degisken {izerindeki

etkisinin ortadan kalkmasi ya da azalmasi arastirilmistir (Akgiin vd. 2014).

Preacher ve Hayes’e (2008) gore ise aracilik etkisinden séz edebilmek ig¢in araci
degiskenin modele dahil edilmesinin ardindan bagimsiz degiskenin bagimli degisken
izerinde dolayli bir etkisinin (indirect effect) var olmasi gerekmektedir. Bu maksatla
caligmada aracilik etkilerinin gegerliligi 6lgmek icin “Bootstrap” yontemi kullanilarak

5000 orneklem diizeyinde %95 giliven araliginda bagimsiz degiskenin bagimh
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degisken tlizerindeki dolayl etkisi arastirilmis, boyle bir etki s6z konusu ise aracilik

etkisi gecerli sayilmistir (Preacher ve Hayes, 2008).

Spiritiiel Liderlik ile Orgiitsel Performans arasindaki iliskide Algilanan Orgiitsel
Destek ve Psikolojik Sermaye degiskenlerinin aracilik (mediating) etkilerini inceleyen

aragtirma hipotezleri asagida yer almaktadir.

Hga:Spiritiiel Liderlik Davraniglari ile Algilanan Nitel Performans arasindaki iligskide

Algilanan Orgiitsel Destek araci (mediator) degisken etkisi gdstermektedir.

Hgp:Spiritiiel Liderlik Davraniglari ile Algilanan Nitel Performans arasindaki iligskide

Psikolojik Sermaye araci (mediator) degisken etkisi gostermektedir.

Hj7,:Spiritiiel Liderlik Davranislari ile Algilanan Nicel Performans arasindaki iliskide

Algilanan Orgiitsel Destek araci (mediator) degisken etkisi gdstermektedir.

H7y,:Spiritiiel Liderlik Davraniglari ile Algilanan Nicel Performans arasindaki iliskide

Psikolojik Sermaye araci (mediator) degisken etkisi gostermektedir.

Hg,:Spiritiiel Liderlik Davranislart ile Algilanan Calisan Performansi arasindaki

iliskide Algilanan Orgiitsel Destek araci1 (mediator) degisken etkisi gdstermektedir.

Hgy,:Spiritiiel Liderlik Davranislart ile Algilanan Calisan Performansi arasindaki

iliskide Psikolojik Sermaye araci (mediator) degisken etkisi gdstermektedir.

Aracilik iligkilerinin incelenebilmesi ic¢in araci degiskenler ile bagimli/bagimsiz
degiskenlerin arasindaki korelasyon iliskileri dogrulanmas1 gerekmektedir (Akgiin ve
dig. 2014). Tablo 11°de gosterildigi gibi Algilanan Orgiitsel Destek ve Psikolojik
Sermaye degiskenleri ile Spiritiiel Liderlik Davranislari, Algilanan Nitel Performans,
Algilanan Nitel Performans ve Algilanan Calisan Performansi degiskenleri arasinda
yeterli diizeyde korelasyon bulunmustur. Bu durumda aracilik iligkisinin

degerlendirilebilmesi i¢in gerek sart saglanmistir.
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Tablo 11: Degiskenler Aras1 Korelasyon Degerleri

Degiskenler 1 2 3 4 5 6

1.Algilanan Calisan
Performansi

2.Algilanan Orgiitsel
Destek

3.Algilanan Nicel

0,449%%* -

0,499***  (,38%** -

Performans

4.Algilanan Nitel 0.622%%% 0. 681%%%  (,607%* i

Performans

5.Psikolojik Sermaye 0,836***  0,491%** (,507*** (0,671%** -

6.Spiritiiel Liderlik 0,523%#* (0, 771%** (,432%**  (,746%**  (,599%** -

**%: p < 0,001 diizeyinde istatistiki olarak anlamlilig: ifade eder.

Yukarida yer alan arastirma hipotezlerinin test edilmesi i¢in ii¢ farkli yapisal esitlik
modeli olusturulmustur (Tablo 16). Birinci modelde spiritiiel liderlik davraniglarinin
nitel, nicel ve Algilanan Calisan Performansi degiskenleri iizerindeki dogrudan etkisi
incelenmistir. Yapisal esitlik modeli sonucuna gore spiritiiel liderlik davraniginin
Algilanan Nitel Performanst (f3;0,781, p<0,001), Algilanan Nicel Performansi
(B;0,497, p<0,001) ve Algilanan Calisan Performansini ($;0,570, p<0,001) anlaml1 bir
sekilde etkiledigi gozlenmistir.

Ikinci modelde spiritiiel liderlik davranislarnin araci degiskenler olan psikolojik
sermaye ve algilanan orgiitsel destegi etkileyip etkilemedigi arastirilmistir. Model
sonuglarina gore spiritiiel liderlik davraniglarinin psikolojik sermaye (f;0,610,
p<0,001) ve algilanan orgiitsel destegi ([3;0,772, p<0,001) anlaml1 bir sekilde etkiledigi
ortaya ¢ikmuistir.

Ucgiincii modelde ise spiritiiel liderlik davranislari ile nitel, nicel ve Algilanan Calisan
Performanslar1 arasindaki iliskiye psikolojik sermaye ve algilanan orgiitsel destek
aract degisken olarak dahil edilmistir. Analiz sonuglarina gore spiritiiel liderlik
davranigi arac1 degiskenler olan psikolojik sermayeyi (§3; 0,605, p<0,001) ve algilanan
orgiitsel destegi (B;0,775, p<0,001) anlamli bir sekilde etkilemistir. Araci
degiskenlerden algilanan Orgiitsel destek Algilanan Nitel Performansi (f; 0,241,
p<0,001) anlamli bir sekilde etkilerken, Algilanan Nicel Performansi (f3; 0,075,
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p>0,05) ve Algilanan Calisan Performansii (3; 0,061, p>0,05) etkilememistir. Bir
diger arac1 degisken olan psikolojik sermaye Algilanan Nitel Performansi (f3; 0,377,
p<0,001), Algilanan Nicel Performans: (f; 0,431, p<0,001) ve Algilanan Calisan
Performansini (f3; 0,826, p<0,001) anlamli bir sekilde etkilemistir.

Yine tigiincii modelde bagimsiz degiskeninin bagimli degisken iizerindeki etkisi araci
degiskenler dahil olmadan 6nceki modele nazaran incelenmis ve spiritiiel liderlik
davraniginin Algilanan Nitel Performans iizerindeki etkisinin azaldigi (f; 0,339,

p<0,001), Algilanan Nicel Performans (f; 0,123, p>0,05) ve Algilanan Calisan

Performansi (f3; -0,018, p>0,05) tizerindeki etkisinin ise ortadan kalktig1 gdzlenmistir.

Muhtemel aracilik etkilerinin  dogrulanmasi ve hangi arac1 degiskenden
kaynaklandigimin ortaya belirlenmesi i¢in Preacher ve Hayes’ e (2008) gore
“Bootstrap” yontemi kullanilarak 5000 6rneklem diizeyinde %95 giiven araliginda
bagimsiz degiskenin bagimli degiskenler tizerindeki dolayli etkileri aragtirilmigtir Test

sonuglar1 Tablo 12°de goriilmektedir.

Tablo 12: Aracilik iligkilerinin Test Edildigi Yapisal Esitlik Modelleri

Mliskiler Standardize B Degerleri
Bagimsiz Degisken Bagimh Degisken Model 1 Model 2 Model 3
Spiritiiel liderlik ~ >  Algtlanan Nitel 0,781+ 0,339+
Performans
Spiritiiel liderlik >  Algtlanan Nicel 0,497 0,123 (ad)
Performans
Spiritiiel liderlik - Caligan performansi 0,570%** -0,018 (ad)
Spiritiiel liderlik - Psikolojik sermaye 0,610%** 0,605%**
Spiritiicl liderlik ~ >  Algilanan drgitsel 0,772%** 0,775%%*
destek
Psikolojik sermaye > Algilanan Nitel 0,377%**
Performans
Psikolojik sermaye > ‘‘lgtlanan Nicel 0,43 1%
Performans
Psikolojik sermaye > Algilanan Calisan 0,826%***
Performans1
Algilanan orgiitsel > Algilanan Nitel 0,241 %%
destek Performans
Algilanan orgiitsel Algilanan Nicel
destek 2 Performans 0,075 (ad)
Algilanan orgiitsel
destek - Caliganan performansi 0,061 (ad)
Xz (683)~ X2 (1295)~
> 1695,95 2889,55
X G6a~
992,35
GFI=0,910 GFI=0,884 GFI=0,861
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CF1=0,958 CF1=0,953 CF1=0,942

TLI=0,953 TLI=0,948 TLI=0,939
xdf =

2,726 x/df = 2,483 xHdf=2,231
RMSEA=0, RMSEA=0,0
050 RMSEA=0,046 42

**%*: p <0.001 diizeyinde istatistiki olarak anlamlilig1 ifade eder.
ad; %95 giiven araliginda anlamli degil

Sekil 13’de goriildigii gibi, dolayll etki analizi sonuglarina gore, spiritiiel liderlik
davraniglarinin algilanan orgiitsel destek ($;0,166, p<0,01) ve psikolojik sermaye
(B;0,222, p<0,001) araciligryla Algilanan Nitel Performans iizerindeki dolayl etkileri
sebebiyle s6z konusu aracilik iligkisinin varligr dogrulanmistir. Aract degisken dahil
olmadan onceki modele gore spiritiiel liderlik davramislarinin Algilanan Nitel
Performans tizerindeki etkisi ortadan kaybolmayip azaldigi i¢in kismi bir aracilik

etkisinden s6z etmek miimkiindiir. Buna goére Hg, ve Hgp desteklenmistir.

Tablo 13: Dolayh Etkilerin incelenmesi

Bagimsiz Araci Degisken Bagimh Degiken Aracihik  Dolayh
Degisken Tiirii Etki”
Spiritiiel liderlik Algilanan orgiitsel destek ~ Algilanan Nitel Performans  Kismi 0,166**
Spiritiiel liderlik Psikolojik sermaye Algilanan Nitel Performans  Kismi 0,222%%*
Spiritiiel liderlik Algilanan orgiitsel destek  Algilanan Nicel Performans Yok 0,056
(ad)
Spiritiiel liderlik Psikolojik sermaye Algilanan Nicel Performans  Tam 0,293 %
Spiritiiel liderlik Algilanan orgiitsel destek  Algilanan Calisan Yok 0,032
Performansi (ad)
Spiritiiel liderlik Psikolojik sermaye Algilanan Caligsan Tam 0,34 8%
Performans1

**p<0,01; ***p<0,001; ad; %95 giiven araliginda anlamli degil
a; 5000 Bootstrap Orneklem Diizeyi ve %95 Giiven Aralig1

Spirittiel liderlik davraniglarinin Algilanan Nicel Performans iizerinde algilanan
orgiitsel destek araciligiyla dolayli bir etkiye sahip olmayip (B; 0,056, p>0,05),
psikolojik sermaye (B; 0,293, p<0,001) araciligryla dolayl etkiye sahip oldugu
gozlenmistir. Aract degisken dahil olmadan Onceki modele gore spiritiiel liderlik
davraniglarinin  Algilanan Nicel Performans iizerindeki etkisinin ortadan kalkmig
olmas1 ve psikolojik sermaye araciligiyla dolayli etkinin varlig1 sebebiyle spiritiiel
liderlik davraniglar1 ve Algilanan Nicel Performans arasinda psikolojik sermayenin
tam araci etkisinin oldugu ortaya g¢ikmistir. Buna gore Hy, desteklenirken Hzp

desteklenmemistir.
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Yine dolayli etki analizinde spiritiiel liderlik davraniglarinin Algilanan Calisan
Performansi iizerinde algilanan orgiitsel destek araciligiyla dolayli bir etkiye sahip
olmayip (§; 0,032, p>0,05), psikolojik sermaye (3; 0,348, p<0,001) araciligiyla dolayl
etkiye sahip oldugu gozlenmistir. Araci degisken dahil olmadan 6nceki modele gore
spiritiiel liderlik davraniglarinin Algilanan Calisan Performansi lizerindeki etkisinin
ortadan kalkmis olmasi ve psikolojik sermaye araciliila dolayli etkinin varlig
sebebiyle spiritiiel liderlik davranislar1 ve Algilanan Nicel Performans arasinda
psikolojik sermayenin tam araci etkisinin oldugu ortaya c¢ikmistir. Buna gore Hs,

desteklenirken Hgy, desteklenmemistir.

Sekil 8’da nihai aragtirma modeli sonucu goriilmektedir

Algilanan

Orgiitsel Destek ~
BT B 0241
~_

\ﬁ; 0,075 (ad) ™~
B: 0.061 (ad) \,

B; 0.775%*= A

B; 0781%%% 50330%

Spiritiiel \a 4 Nicel
Liderlik T Performans

B: 0.377%%* / / T Calisan

/ piosser W

B; 0.605***

Performansi

/ -
/ -
/

.//'
[/~ B:0826%*

Psikolojik
Sermaye

Anlamh Etki

Anlamsiz Etki

*¥%: p<0,001

Sekil 8: Arastirma Sonuglari
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8. BULGULAR

Ashmos ve Duchon’un (2000) kokli bir doniisiim olarak tanimladigi spiritualite
hareketinde, orgiitler, ruhani, yani spiritiiel olana alan agarak ig ortaminda anlam, amag
ve aidiyet hislerini tatmin ederler. Bu yeni akim, insanlarin hayatlarinda sadelik
arayigina, anlam arayisina, kendilerini ifade etme ihtiyaglarina ve baglantililik
ihtiyaglarina ¢oziim bulacak nitelikte bir bakis a¢is1 kazandirmaktadir (Marques vd.,
2007). Son on yilda, s6z konusu kokli degisim akademik anlamda da bir ¢ok
aragtirmacinin dikkatini ¢ekmis, O6zellikle Kuzey Amerika’da spiritiiel liderligin
popliler bir aragtirma alani haline gelmesine vesile olmustur (Ashmos ve Duchon,

2000; Cavanagh, 1999; Giacalone ve Jurkiewicz, 2003b; Fry, 2003).

Spiritiielite ve spiritiiel liderlik, aragtirmacilarin yani sira biiylik sirketler ve
organizasyonlarin da ilgisini ¢ekmis ve Intel, Coca-Cola, Boeing, ve Sears gibi is
hayatinin devleri sayilabilecek bircok organizasyon, kendi is ortamlarinda,
stratejilerine ve kiiltiirlerinde spiritiiel degerlere yer agmislardir (Burack, 1999; Konz
ve Ryan, 1999, Wagner-Marsh ve Conley, 1999). S6z konusu isletmeler spiritiiel
faaliyet olarak; kuran, incil veya benzeri dini kitaplarin okunmasi i¢in 6zel seanslar
diizenlenmesi, goniillii dua gruplarinin olusturulmasi, dini sohbetler yapilmasi,
maneviyatla ilgili konferanslar diizenlenmesi, meditasyon ve yoga seanslari
diizenlenmesi, kisinin kendini dinleyebilecegi 6zel zaman dilimlerinin ayarlanmasi
gibi faaliyetlere izin ve onay vermisler genel stratejilerini ve insan kaynaklar
politikalarini olustururken ¢alisanlarin anlam arayisina ve ruhsal ve toplumsal anlamda
baglantililik ihtiyacina cevap verebilecek sekilde olusturmaya ¢alismiglardir (Karakas,

2009).

Bu caligmada da, Tiirk toplumunun kiiltiirel olarak maneviyata 6nem veren ve
toplumcu (kollektivist) yapisi, Tiirkiye baglamindaki orgiitlerde spiritiiel 6gelerin
yonetim kademelerinde kullanilmasinin ve liderlik davraniglarina yon vermesinin,
calisan nezdinde olumlu karsilanacagi ve orgiite dair destek algilarini ve performansi
arttiracak sekilde psikolojik sermayelerini yiikseltecegi Ongoriilmiistiir. Arastirma

sonuglarina bakildiginda;
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8.1 Spiritiielite ve Algilanan Performans Iliskisi ile Ilgili Bulgular

Glinlimiiz is diinyasinda bir¢cok organizasyonda hala ana odak noktas1 6l¢iilebilir,
digsal, kontrol edilebilir, ampirik ve materyalist Orgiitsel sonuclar ve degiskenler
olmaya devam etmektedir (Gull ve Doh, 2004) ve ne yazik ki bu yaklasim is hayatini
derinligi olmayan bir hale getirmistir (Gull ve Doh, 2004). Spiritiiel liderligin
savunucularina gore is hayat1 ile 6zel hayati ayirmak ve onlar1 birbirlerine temas
etmeyen yasam boliimleri haline getirmek, calisanlari stresli, yalnizlastirilmis ve
kendini gerceklestirme imkani bulamamis bireyler haline getirmektedir (Cavanagh,
1999; Fairholm, 1996). Mitroff ve Denton (1999a) giiclii spiritiiel egilimi olan
organizasyonlarin c¢alisanlara kendi degerlerini ve etik bakis agilarini is ortaminda
yasama olanag1 saglayarak yaraticiliklarina ve esnekliklerine ciddi katki sagladigini,
kendini manevi anlamda ifade edebilen calisanlarin islerini daha anlamli ve cazip
bulduklarimi ve daha yiiksek oranda performans gdsterdiklerini savunmustur. Reave
(2005) de spiritiiel degerleri vurgulayan liderlerin is ortaminda bireylerin islerinden
duyduklar1 tatmin ve isleri ile ilgili iretkenliklerinin liderlerinin s6z konusu

tutumlarindan etkilendigini savunmustir (Reave, 2005).

Benzer sekilde Gull ve Doh (2004) da ¢alisanlarin is hayatinda anlam arayisina cevap
bulduklarinda isleri ile daha fazla 6zdeslesme kurduklarini, daha ¢ok sorumluluk
aldiklarini, daha isbirlik¢i olduklarimi ve daha fazla etik davramis sergilediklerini
savunmustur. Paloutzian vd. de (2003), isin ilahi bir ¢agr1 gibi kutsal ve manevi ve
yiice olan degerlere hizmet etmeye bir arag olarak kabul edildiginde ¢alisanin géziinde
daha biiyiik bir 6nem kazandigini iiretkenligi tetikledigini savunmuslardir (Paloutzian
vd., 2003; Reave, 2005). Emmons (2000) da spiritiielitenin de bir ¢esit zeka tiirii
oldugunu savunarak, s6z konusu kapasitenin mistizm, askinlik, yiiksek seviyede
spirtiiel biling ve giinliik hayattaki aktivitelerin, olgularin ve kisilerin i¢indeki kutsal
olan1 bulma ve gérme yetisi ve bu yetiyi problemleri ¢6zme ve erdemli davranmada
kullanma kabiliyeti olarak tanimlamistir. S6z konusu kapasitenin varligini kabul eden
birgok arastirmaci, spiritiiel zekanin orgiitler ve bireyler acgisindan daha yiiksek
finansal performansa katkida bulunacagini savunmustur (Emmons, 2000; Collins,

2001; Tischler vd., 2002).

Bu calismada da Tiirkye baglaminda spiritiiel liderligin hem Algilanan Calisan
Performans1 hem de oOrgiit performans: ilizerindeki etkisine bakilmigtir. Spiritiiel

liderligin performans {iizerindeki direk etkisine bakildiginda s6z konusu liderlik
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tarzinin Algilanan Nitel Performansi anlamli bir sekilde etkilerken, Algilanan Nicel
Performansi: ve Algilanan Calisan Performans: istatistiki olarak giiclii bir sekilde
etkilemedigi  gOriilmiistiir. Anket sorularimiz dikkate alindiginda orgiitsel
performansin nitel bacagindaki sorularin genel olarak ¢alisanlarin uyumu ve sirkete
baglilig: ile alakali, Algilanan Nicel Performansin ise daha ¢ok karlilik ve finansal
basarilarla ilgili oldugu goriilmektedir. Calismamizin sonuglari, Algilanan Calisan
Performansi ise ¢aliganin bilfiil performans sonuglartyla ilgili kendi algisini 6lgmeye
yonelik sorulardir. Arastirma sonuglarimiz, spiritiiel liderlik ile ilgili elestirilerden biri
olan; spiritiiel liderligin performans {izerine direk etkisinin dl¢limiiniin zor olmas1 ve
performans iizerindeki etkisinin zamanla ortaya cikmasini destekler niteliktedir.
Algilanan Nitel Performans boyutundaki sorularimiz ¢alisanin bulundugu orgiitten
memnuniyeti, drgiite baglilig1 ve devam niyetini 6lger nitelikteyken, Algilanan Nicel
Performans ve Algilanan Calisan Performans boyutlar1 daha net performans ¢iktilarini
ve finansal sonuglar1 6lger niteliktedir ve spiritiiel liderligin direk etkisi bu iki boyut
tizerinde Algilanan Nitel Performans tizerindeki etkisini gére daha zayif bir etki olarak

karsimiza ¢ikmaktadir.

Benzer calismalara bakildiginda; Chen, Yang ve Li’nin (2012) Taiwan ve Cin
baglaminda 20 sirket ve 502 ¢alisan lizerinde yaptiklar iki asamali ¢alismada spiritiiel
liderlik modelinin hem Tayvan hem Cin baglaminda gegerliligi ispat edilmis, her iki
baglamda da spiritiiel liderligin oOrgiitsel iiretkenlik iizerinde 6nemli Olcilide etkili
oldugu tespit edilmistir ve spiritiiel liderligi ii¢ temel boyutunun {iretkenlik tizerindeki
etkisinin bu iki lilke baglaminda ciddi farklilik gostermedigi tespit edilmistir. Sonuglar
Tiirkiye baglaminda bizim yapti§imiz ¢alismanin sonuglariyla bu anlamda paralellik
gostermektedir. Ancak bu tezde spiritiiel liderligin Algilanan Nitel Performans ve
Algilanan Calisan Performansi iizerinde direk degilde algilanan orgiitsel destek ve
psikolojik sermaye tiizerinden etkisi oldugu tespit edilirken Chen, Yang ve Li’nin
(2012) galismasinda benzer iliskinin 6zgliven ve psikolojik sermayenin de bir boyutu

olan 6z yeterlilik lizerinden gerceklestigi tespit edilmistir.

Fry ve Matherly (2006) tarafindan Amerika’da bir elektrik dagiticisi sirketin 42
distribiitor ve 347 calisan1 iizerinde yapilan arastirmada spiritiiel liderlik modelinin
gecerliligi test edilmis ve bu modelin Orgiitsel performans {izerindeki etkisi
incelenmistir sonuglar modelin orjinalinde oldugu gibi anlam ve tiyelik gibi ¢calisanlari

etkileyen araci degiskenler {lizerinden spiritiiel liderlik 6zelliklerinin {iretkenlik ve

145



orgiitsel bagliligr olumlu anlamda etkiledigini gostermistir. Bizim ¢alismanimizda
ayni sonuglara, algilanan orgiitsel destek ve psikolojik sermayenin araci etkisi ile
ulasilmistir. Salahzadeh vd.’nin (2016) Iran’da yaptif1 calismada da arastirma
sonuglar spiritiiel liderligin tiim boyutlarin 6rgiitsel performans ile meslek agki ve
tiyelik araciligi ile orgiitsel performans iizerinde olumlu etkiye sahip oldugu tespit
edilmis, aynen bu ¢alismada oldugu gibi spiritiiel liderligin performans lizerinde direk
bir gii¢lii pozitif etkisi goriilmezken araci degiskenler iizerinden anlamli bir pozitif etki
bulunmustur. Bu tezde spiritiiel liderligin anlam ve {liyelik arac1 degiskenleri lizerinden
degil psikolojik kapasite ve algilanan orgiitsel destek araci degiskenleri iizerinden
performans iizerinde gergeklesen pozitif etki degerlendirilmistir. Duchon ve Plowman
(2005) da benzer bir calismay1 Amerika’da bir saglik enstitiistinde gerceklestirmis, s6z
konusu enstitiideki ortlama 18 kisiden olusan 6 is biriminde yapilan analizler
sonucunda performans noktasinda en basarili i birimlerinin spiritiiel liderlik
davraniginin goriildiigii is birimleri oldugu tespit edilmis yani bizim ¢alismamizla
paralel bir sekilde, spiritiiel liderlik ile aslinda bu caligmada Algilanan Nitel
Performans olarak kabul edilen Orgiit performasi arasinda pozitif iligki tespit
edilmistir. Ayranci’min (2011) Tiirkiye baglaminda yaptig1 calismasinda da tepe
yOnetimin spiritiiel zekasinin 6rgiitiin finansal performansini etkileyecegi ongoriilmiis
ve 374 st diizey yonetici lizerinde yaptig1 arastirmada spiritiiel zekanin finansal
performans {izerindeki etkisini Olgmiis, yine bu calismada spiritiiel liderlik
davraniginin Algilanan Nicel Performans iizerindeki etkisinde goriildiigii gibi, ¢ok
zayif bir iligki ¢ikmistir. Arastirmact bu sonucu yoneticilerin sorulara cevap verirken
basarilarin1 soft skill yani sosyal beceri olarak kabul ettikleri spiritiiel zekalarina
atfetmek yerine daha somut yeteneklerine ve kosullara atfetmelerinden
kaynaklanabilecegi yorumunu getirmistir. Jeon (2011) da doktora tezinde, Kore
baglaminda spiritiiel liderlik ve orgiitsel performans arasindaki iliskiyi incelemis,
spiritiiel liderlik davranisi ile performans arasinda spiritiiel liderligin caliganlar
izerindeki sonuglart olan anlam ve liyelik araci degiskenlerinin etkisini aragtirmistir.
Calisma sonucunda Fry’in (2003) modelinin Kore baglaminda da gecerli oldugu.
Spiritiiel liderligin orgiitsel performans iizerindeki etkisinin Amerika baglaminda
yapilan c¢aligmalara gore (Fry, 2005, 2006, 2010) ve Tiirkiye baglaminda bizim
yaptigimiz ¢alismanin sonuglarina gére ¢ok daha fazla oldugu tespit edilmistir. Wilson
(2008) doktora tezinde, Amerikan saglik servislerinin 58 acentesinde yaptigi

aragtirmada spiritliel liderlik ve organizasyonel performans arasindaki iligkiyi
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incelemis aragtirma sonucunda spiritiiel liderlik davranisi ile orgiitsel performans
arasinda ¢ok zayif ama yine de anlamli bir iligki ¢ikmistir. Benzer bir zayiflik, bu
caligmada da, arac1 degiskenler koyulmadiginda spiritiiel liderlik davranis1 ve orgiitsel
performans arasinda araci degiskenler olmadan direk etki incelendiginde ortaya

cikmigtir.

8.2. Spiritiiel Liderlik ve Psikolojik Sermaye iliskisi ile Tlgili Bulgular

Calismamizin arastirma konularindan biri olan spiritiiel liderligin psikolojik sermaye
izerindeki etkisine yonelik, literatiirde ampirik ¢aligma olmamakla birlikte spiritiiel
liderlik ile ¢cok yakin liderlik tarzlar1 olan otantik liderlik ve dontisiimcii liderlik gibi
diger baz1 pozitif liderlik tarzlarinin psikolojik kaynak kapastesi tizerindeki olumlu
etkisine yonelik ampirik ¢aligmalarin sonuglart calismamizin sonucunda spiritiiel
liderligin psikolojik sermaye tlizerindeki olumlu etkisini gdsteren sonuglarla paralellik
gostermektedir. Pozitif 6rgiit bilimcilere gore diger pozitif liderlik tarzlari i¢in kok bir
yap1 olusturan otantik liderlik, 6z farkindalik yaratmasi, seffaf liderlik tarzini
benimsemesi, objektif olmasi ve spiritiiel liderlikte de goriildigii gibi etik ve ahlaki
yapist ile takipgilerinin gelisimine olumlu anlamda katkida bulunur (Walumbwa,
Avolio, Gardner, Wernsing ve Peterson, 2008). Hem otantik liderin, hem spiritiiel
liderin, takipgilerine umut ve iyimserlik agilamalart ve is ortaminda maneviyata ve
ahlaka verdikleri onem paralellik gosterir. Literatiirde kavramsal olarak otantik
liderligin takipgilerinin psikolojik sermayesini gelistirdigine dair fikir birligi
bulunmaktadir (Avey, Patera ve West, 2006; Luthans, Youssef, vd., 2007). Nasil ki
spiritiiel lider, takipgilerinin katilimiyla olusturdugu vizyona ulagma noktasinda
takipgilerine umut ve inang asilar (Fairholm, 1997; Fry, 2003), otantik liderin
takipcilerini gelistirmeye yonelik egilimi de takipgilerin gelecege daha biiyiik bir
umutla bakmalarini saglar, hem kendi kariyerleri adina hem de organizasyonlarinin
gelecegi adina daha umutlu ve iyimser bir yaklagima sahip olmalarina katkida bulunur.
Bunun yaninda yine spiritiiel liderin ¢alisan1 giiclendiren, onun basarili olmasini
destekleyen tarzina benzer sekilde (Fairholm, 1997; Fry. 2003, 2005) otantik liderin
calisanlarin 6zdenetimini saglamaya yonelik motivasyonu c¢alisanlara sik sik geri
bldirimde bulunmasint ve kararlara katilimlarinin saglanmasini, zor zamanlarda
takipcilerin desteklenmesini ve boylece dayanikliliklarinin yani esneklik ve
dayanikliklarinin saglanmasini gerektirir (Luthans, Youssef, vd., 2007) ve calisanlarin

pskolojik kaynak kapasitesine olumlu anlamda katkida bulunur. Wooley, Caza ve
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Levy’nin (2010) otantik liderligin psikolojik sermaye tizerindeki etkisini inceledikleri
calismast Ornek olarak incelenebilir. S6z konusu calismada liderin takipgiler
tarafindan algilanan otantikligi pozitif bir orgiit kiiltiiriiniin olusumuna katkida
bulundugu ve bu pozitif 6rgiit ikliminin ¢alisanlarin psikolojik sermayelerini arttirdig1
tespit edilmistir arastirma sonuglart bizim modelimizde psikolojik sermaye ve
performans arasinda ¢ikan pozitif iliski ile paralellik gostermektedir. Caza vd.’nin
(2010) yeni Zelanda da yaptig1 bir dier calismada ise otantik liderligin psikolojik
kapasite ile iligkisi aragtirilmig, arastirma sonucunda bizbu ¢aligsmada spiritiiel liderlik
ile psikolojik sermaye arasinda cikan iligkiye benzer bir iligki yani otantik liderligin
psikolojik sermaye iizerindeki pozitif etkisi tespit edilmistir. Bir diger calisma olan
Rego vd.’nn (2012) Portekiz’de 202 kisi iizerinde yaptiklar1 arastirmada ise otantik
liderligin calisanlarin psikolojik sermayeleri iizerinde olumlu etkisi oldugu ve
psikolojik sermayenin otantik liderlik ve c¢alisanlarin yaraticiliklar1 arasinda araci
etkisi gosterdigi tespit edilmistir. Bu calismada da benzer sekilde spiritiiel liderligin
psikolojik kaynak kapastesi lizerinde giiclii bir etkisi oldugu ve psikolojik sermayenin
spiritiiel liderlik ile Algilanan Calisan Performansi ve orgiitsel performans arasinda

araci etkisi gosterdigi goriilmiistiir.

Literatiir detayli incelendiginde bir diger pozitif liderlik tarzi olan doniisiimcii liderlik
tarzinin da psikolojik sermaye iizerindeki etkisini inceleyen arastirmalarin oldugunu
goriilmektedir. Spiritiiel liderlikte oldugu gibi doniisiimcii liderlikte de takipgilerin
kalpleri ve akillart arasinda bir kdprii kurup onlara hitap edebilmek (Mc Murray vd.,
2016) orgiite dair uzun soluklu bir vizyon olusturabilmek, takipgileri giigclendirmek
onlara kogluk yapmak ve gerektiginde orgiitiin kiiltiiriinii degistirebilecek alt yapiy1 ve
stirecleri organize edebilmek, Orgiite ve calisanlara ihtiyaglart olan degisimi
yasatabilmek oOnemli liderlik Ozelikleridir. Doniisiimeti lider spiritiiel lider gibi
takipgilerinin 0z yeterlilik duygusunu besler, takipcilerin Orgiite ve takim
arkadaslarina 6zdeglesmelerine katkida bulunur ve Orgiitiin degerleri ile calisanlarin
degerleri arasinda baglanti1 kurar (Shamir vd., 1993) Dolayisiyla doniisiimcii liderligin
psikolojik sermayeye olan etkisine bezer bir pozitif etkinin bu ¢alismada spiritiiel
liderlik ile psikolojik sermaye arasinda goriilmesi normal kabul edilmesi gereken bir
durumdur. Daha once yapilan ampirik caligmalar incelendiginde McMurray vd.’ nin
(2016) Avustralya’da kar amaci giitmeyen organizasyonlarda yaptiklar: ve doniistimcii

liderligin psikolojik sermaye iizerindeki etkisini inceledikleri ¢alismalarinda liderin
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takipgilerini giiclendiren davraniglarda bulundugu durumlarda takipgilerin daha fazla
pozitif duygular iirettikleri ve psikolojik kaynak kapasitelerinin artti81 goriilmiistiir.
Arastirma sayis1 kisith olsa da tiim pozitif liderlik tarzlarmin 6ziinde calisani
gelistirmeye ve gliglendirmeye yonelik yaklasimi psikolojik sermayeni arttirmaya
yonelik pozitif etkileri olacagi beklentsini giiclendirmekte ve kisith sayida olsa da
literatiirde bulunan ampirik calismalar ve spiritiiel liderlik 6zelindeki bizim

calismamiz da bu savi desteklemekte ve giiclendirmektedir.

8.3. Spiritiiel Liderlik Algilanan Orgiitsel Destek iliskisi ile Tlgili Bulgular

Takipgiler yoneticilerinden gordiikleri destegi orgiitiin kendilerine sunduklar1 destegin
temsili olarak gordiikleri icin takipgilerin liderlerinden gordiikleri destek orgilite dair
algiladiklar1 destegin izdiigiimii olarak kabul edilmis (Eisenberger vd., 2002) ve
dogrulugu bir¢ok calismada da teyit edilmistir (Eisenberger vd., 2002; Rhoades vd.,
2001; Stinglhamber ve Vandenberghe, 2003). Bu calismada da spiritiiel liderligin
olusturdugu destekleyici liderlik algisinin ¢alisanlar nezdinde orgiitsel destek algisini

besleyecegi ongdriilmiis ve sonuglar dngoriimiizii destekler nitelikte ¢ikmaistir.

Orgiitsel destek teorisine gore (Eisenberger vd., 1986), orgiitten saglanan ii¢ olumlu
katki kisinin orgiitten destek gordiigii algisina sahip olmasina katkida bulunur. Bunlar;
adalet, yonetici destegi ve oOrgiitsel odiiller ve olumlu is kosullaridir. Caliganlar
orgiitlerinin kendilerine verdikleri degerle ilgili genel yargilar olusturduklar1 gibi,
yoneticilerinin kendilerine bictigi deger, gosterdikleri ilgi ve alaka ve yaptiklar
katkilara verdikleri 6nem ile ilgili de zihinlerinde genel yargilar olustururlar (Kottke
ve Sharafinski, 1988). Dolayistyla orgiitsel destek ile yonetici destegi ve bu destegi
saglayabilecek liderlik tarzi arasinda siki bir bag vardir (Eisenberger ve Rhoades.

2002).

Glinlimiizde, yogun is hayat1 ve is ortaminda harcanan uzun mesailer, i ortamini ve
bu ortamda birlikte ¢alisilan insanlari, sosyallesme anlaminda en 6nemli cemiyet
haline gelmistir. Is, artik insanlar i¢in vakitlerinin ¢ogunun gegirdikleri hayatlarinda
biitiinliik saglamak i¢in kullanabilecekleri, ekonomik oldugu kadar ruhsal ihtiyaglarini
da karsilayabilecekleri br mekanizma olarak kabul edilmektedir (Fairholm, 1996).
Kouznes ve Postner’e (1993) gore spiritiiel liderler gibi ahlaki liderler takipgilerinin

kisisel gelisimine odaklanarak bireylerin kendilerini gergeklestrmelerine ve biitiinciil
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bir gelisim gostermelerine katkida bulunurlar. Spiritiiel liderligin de bir ¢esidini

olusturdugu ahlaki yapiya sahip liderlerde goriilen ortak 6zellikler:
« Bagkalaria hizmet etmekten mutluluk duyma;

+ Calisanlarin goriislerine deger verme, onlara giiven duyma onlarla otantik

iligkiler kurma
» Agcik iletisim ve adaletten beslenen bir 6rgiit ortam1 olusturma
»  Grup biitiinliigiine baglilik. takim ¢aligmasi ve paylagma;
« Biitiin bireysel iliskilerde biitiinliik seklinde siralanabilir.

S6z konusu biitiinciil yaklasim ¢alisanlarin hem is hayatlarina hem de 6zel hayatlarina
anlam katar is ortaminda kendilerini destek gosrmiis ve giiclendirilmis hissetmelerini
saglar (Kouzes ve Posner, 1993). Aslinda liderler genel olarak zaten yeri geldiginde
kendi rollerinin bazilarin1 dahi istlenebilecek kabiliyetli ve motivasyonu yiiksek
insanlart yonetmek isterler. Gli¢lendirilmis yani destek goren calisanlar karsilikli
giivenin, paylasilmis bir vizyonun oldugu ¢alisanlarin gerekli egitim ve kogluk destegi
aldig1, motive edildigi, mesleki anlamda ilerlemeleri i¢in gerekli sosyal aglara dahil
edildigi ve islerini iyi yapabilmeleri i¢in onlerindeki engellerin kaldirildig1 ortamlarda
s0z konusu olabilmektedir. Spiritiiel liderler gibi ahlaki yonii giiclii liderlerin tiimii
caligsanlarinin 6nlerindeki engelleri kaldirarak gelisimlerini ve doniigsiimlerini destekler
ve verimliliklerini en {ist seviyeye ¢ikmaya calisirlar (Fairholm, 1996). Spiritiiel
liderler ayn1 zamanda hizmetkardirlar ve yukarida saydigimiz prensiplere siki sikiya
baglidirlar. Spiritiiel liderlik teorisindeki vizyon olusturma siireci de etik bir siire¢
olarak ilerlemekte (Fry, 2003) siirecin mesrulastirilmast i¢in hem liderin hem de
takipcilerin kendi degerleri ile Orgiitiin degerleri arasindaki uyumlastirmay1
yapabilmeleri i¢in giiclendirilmeleri ve desteklenmeleri gerekmektedir (Fry, 2005, sf.
49). Ozetle spiritiiel liderlik vizyonunu gerceklestirmek igin c¢aliganlarmn anlam
diinyasina hitap etmeli ve bu anlamda calisanlar1 giiclendirmeli ve desteklemelidir.
Yukl ve Van Fleet’e (1992) gore liderin hareketlerinin en ¢ok etki gosterdigi alan
astlarinin algilaridir. Daha 6nce de belirttigimiz gibi destekleyici liderlik davranisi ve
lider ile kuvvetli iligkiler calisanlarin 6rgiitsel destek algisini destekler (Krause, 2004).
Aslinda spiritiiel liderlikte oldugu gibi spiritiiel tim Ogretilerde baskalarma ilgi

gostermek ve destek olmak ortak olarak kabul goren bir olgudur (Fry, 2005). Ancak
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ne yazik ki spiritiel liderlik ile algilanan orgiitsel destek arasindaki iliskiyi inceleyen
ampirik destek maalesef bulunmamaktadir. Genel olarak liderligin algilanan orgiitsel
destek iizerindeki etkisini inceleyen ¢aligma sayisi da siirli sayida olsa da, bu
caligmalar bizim ¢aligmamizin sonucuyla paralellik gostermektedir. Mesela; Hyatt’in
(2007) doktora tezinde liderin davranislarinin calisanlarin orgiitsel destek algilari
iizerindeki etkisi incelenmis. Caligmanin arastirma sorusu Kouzes ve Posner’in (1988)
ahlaki liderlik prensiplerinin algilanan orgiitsel destek tizerindeki etkisi incelenmis,
Florida tiniversitesindeki 127 yiiksek lisans 6grencisi iizerinde yapilan arastirmada
spiritiiel liderlik davraniglar1 ile neredeyse tamamen ortiisen Kouznes ve Posner’in
ahlaki liderlik prensiplerinin ¢alisanlarin orgiitsel destek algisi tizerindeki pozitif etkisi
ispatlanmistir. S6z konusu iliski bu caligmada, spiritiiel liderlik ile algilanan orgiitsel
destek arasindaki iligskiye benzer sekilde giiclii bir pozitif iliski olarak tespit edilmistir.
Daha o6nce de belirtildigi gibi spiritiiel liderlik ile ortak bir¢ok yonii olan dontigiimeii
liderlik alaninda yapilan arastirmalarda da liderin takipgilerine gosterdigi 6zel ilgilinin
takipciler nezdinde destek gordiikleri algisin1 giiclendirmekte ve liderin onlar
tizerindeki etkinligini arttirmaktadir (Bass ve Avolio, 1989). Konu ile ilgili Lowe
vd.’nin (1996) yaptig1 ve 4242 katilimci verisinin kullanildig1 meta analiz sonucunda
takipcilere gosterilen 6zel ilgi ile liderin takipgiler tizerindeki etkinligi arasinda pozitif
iliskinin varligini teyit etmistir. Liderin destekleyici davranislari takipgilerin algilar
tizerinde genel olarak biiylik 6nem arz etmekte, liderin etkinligine olumlu anlamda
katkida bulunmaktadir. Dorfman vd.’nin (1997) liderin destekleyici davranislarinin
liderin kiiltiirler arasi iliskilerdeki etkinligini dlgmeye yoOnelik 60 iilkede yapilan

caligmada liderin destekleyici davraniglarinin 6nemi teyit edilmistir.

8.4. Psikolojik Sermaye ve Algilanan Performans iliskisi ile Tlgili Bulgular

Hobfoll (2002), bireylerin psikolojik kaynaklara sahip olduklarinda daha hedef odakl
davrandiklarim1 ve zorluklar karisinda cabuk pes etmediklerini savunur. Aslinda
psikolojik kaynaklar1 genis olan insanlar, ihtiyaglarini karsilayacak bagka kaynaklara
ulasma noktasinda da daha maharetlidirler. Literatiirde psikolojik sermayenin
performans ve is tatmini gibi pozitif orgiitsel ¢iktilarla iliskili olduguna dair kavramsal
ve ampirik bir¢ok ¢alisma bulunmakta (Luthans vd., 2007; Luthans vd., 2008), s6z
konusu c¢aligmalarin neticeleri bu calismada, psikolojik sermaye ile performans
arasindaki iligkiyi agiklayan sonuglarla paralellik gostermektedir. Mesela, Luthans

vd.’nin (2008) psikolojik sermayenin oOrgiitsel iklim ve performans iliskisindeki
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roliiniin incelendigi ¢aligmalarinda psikolojik sermayenin s6z konusu iligkide araci
etkisine sahip oldugu ve performans iizerinde olumlu etki ettigi gézlemlenmistir.
Luthans vd.’nin (2005) Cin baglaminda 272 kisi iizerinde yaptig1 bir diger ¢aligmada
psikolojik sermayenin performans Tlizerindeki etkisi arastirllmig ve aragtirma
sonucunda s6z konusu iliski ile ilgili daha 6nce yapilan ¢aligmalarda ¢ikan sonuglardan
(Peterson ve Luthans, 2003; Snyder, 2000) ve bu tezin arastirmasinda g¢ikan
sonuglardan farkli olarak psikolojik sermaye ve Algilanan Calisan Performansi
arasinda anlamli ama zayif bir iligki ¢ikmistir. Bunu da aragtirmacilar arastirmanin
yapildigi tiretim sektoriinde ¢alisanlarin agir sartlar altinda ve baski altinda ¢alismanin
getirdigi demotivasyon durumu ile agiklamistir. Avey vd. (2009) de Avusturya’da
yaptiklar ¢alismada, psikolojik sermayenin Algilanan Calisan Performansi tizerindeki
etkisini incelemisler ve calisanlarin iistleri tarafindan algilanan performanslarinin da
objektif performanslarininda psikolojik kaynak kapasitelerinden olumlu yonde
etkilendgi tespit edilmistir dolayisiyla bizim ¢alismamizin da s6z konusu ¢aligmayla
paralel bir sonu¢ elde edildigi soylenebilir. Luthans vd.’nin (2010) Amerika’da
Midwestern tiniversitesinde 242 yiiksek lisans 6grencisi lizerinde yaptig1 arastirmada
ise katilimcilarin bir kismina psikolojik sermayelerini gelistirecek 6zel bir program
uygulanmigtir. Aragtirma sonuglar1 psikolojik sermayenin gelisime agik bir sermaye
cesidi oldugunu ispatlamistir ve psikolojik sermayeyi gelistirecek 6zel programa dahil
olan katilimcilarin performans anlaminda daha pozitif ¢iktilar elde ettikleri sonucuna
varilmistir. Peterson vd.’nin (2011) yilinda yaptig1 calismada ise 179 finans danigsmani
iizerinde uzun zamanli olarak calisilmis ve zaman igerisinde olusan psikolojik kaynak
kapasitelerindeki degisimlerin kisisel performanslarina olan etkisi 6l¢iimlenmistir.
Arastirma sonucunda; psikolojik sermaye literatiiriinii dogrular niteliktedir. Zaman
icerisinde bireylerin psikolojik kaynak kapasitelerinin yani psikolojik sermayelerinin
degistigi teyit edilmis. Psikolojik sermayesi yiikselen bireylerin performanslarinin da
yiikseldigi, psikolojik sermayesi diisen bireylerin performansinin da diistiiglini
goriilmiis bu anlamda s6z konusu ¢alisma psikolojik sermayenin Algilanan Calisan
Performans ile arasinda pozitif iliski bulan bizim ¢alismamizla da paralel sonuglar
elde etmistir. S6z konusu calismalarin hepsinde bizim arastirmamizin sonuglarinda
oldugu gibi psikolojik sermaye alt bilesenlerinden olusan bir biitiin olarak yani ikinci
seviyeden bir degisken olarak analizlere sokulmus ve performans ile iligkisi

arastirilmastir.
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8.5. Algilanan Orgiitsel Destek ve Algilan Performans lliskisi ile Ilgili Bulgular

Destekleyici orgiitler, calisanlariyla gurur duyan, onlara adaletli davranan ve
calisanlarinin ihtiyaclari ile yakindan ilgilenen orgiitlerdir. Dolayisiyla ¢alisanin bu tiir
orgiitlerde zaman ve ¢aba anlaminda yatirim yapmasit giivenli ve anlamlidir. Bu
anlamda bu calismada, algilanan Orgiitsel destegin yiiksek oldugu orgiitlerde daha
yiiksek Algilanan Calisan Performans: ve buna bagli olarak daha yiiksek orgiitsel
performans goriilecegi beklentisine sahiptik ve aragtirma sonuglarimiz bu beklentimizi
karsilar nitelikte c¢cikmustir. Literatiirde s6z konusu iliskiyi gosteren one c¢ikan
arastirmalardan ilki Eisenberger vd. nin (1990) 6rgiitsel destek algisi ve is performansi
arasindaki olumlu iligkiyi gosteren ¢alismasidir, daha sonraki yillarda Lynch,
Eisenberger ve Armeli’nin (1999), 323 satis personeli {izerinde yaptiklar1 ¢aligmada
algilanan Orgiitsel destegin ¢alisanlarin zihnindeki karsilikli iligkilerde somiiriilme
korkusu ile rol i¢i ve rol iistii performanslarindaki iliskide etkisini inceledikleri ¢alisma
gelir. Bu ¢aligmada orgiitsel destek algisinin, organizasyonlar: tarafindan somiirtilme
korkusu yiiksek olan bireylerde daha yiiksek performans gosterilmesine katkida
bulundugunu ispatlanmis, yine sdz konusu endisesi az olan bireylerde de oOrglitsel
destek algisinin o6zellikle rol iistii performansa olumlu katkisi teyit edilmistir.
Eisenberger vd.’nin (2001), 413 ¢alisan iizerinde yaptig1 ¢alisma da ise (a) algilanan
orgiitsel destegin calisanlarin Orgiit icin olumlu katkida bulunma noktasinda
kendilerini zorunlu hissetme duygularinin olusumunda ve bu duygu dolayisiyla daha
yiikksek performans ve daha g¢ok baglilik hissetmeleri noktasinda etkili oldugu
ispatlanmistir ve bu anlamda bu ¢alismada ¢ikan yiiksek algilanan Grgiitsel destek-
performans iligkisi ile paralellik gostermektedir. Rhoades ve Eisenberger’in (2002)
meta-analizi, Chen vd.’nin (2009) algilanan orgiitsel destek ve Algilanan Caligsan
Performansi arasinda pozitif yonde giiclii iligkinin varligini tespit ederken Riggle,
Edmondson ve Hansen’in (2007) meta-analizinde geriye dontik 20 yilda yapilan 167
caligsma incelenmis ve algilanan oOrgiitsel destek ile Algilanan Caligan Performansi
arasinda pozitif ama ¢ok giliglii olmayan bir iliski bulunmustur. Ancak bu
caligmalardan farkli olarak bu tez calismasinda s6z konusu iligki sadece Algilanan
Calisan Performansi ile degil ayn1 zamanda nitel ve nicel 6rgiit performansi ile de
kurulmus ve pozitif iligki elde edilmistir. Randall vd.’nin (1999) 128 katilimci
iizerinde yaptiklar1 ¢alismada ise orgiitsel politik davranisin ve orgiitsel destegin is

ciktilar1 {izerindeki etkisi incelenmis, arastirma sonucunda bu taz calismasinda
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algilanan orgiitsel destek ve ig performansi arasinda ¢ikan iligkiye benzer pozitif bir
iliski, algilanan orgiitsel destek ile is performansi, orgiitselsel baglilik, is tatmini ve
daha diisiik ¢alisan doniis oranlar1 gibi is ¢iktilar1 arasinda ¢ikmustir. Jawahar ve
Carr’in (2006) Midwest Universitesi’nde yiiksek lisans yapan 158 profesyonel
izerinde yaptiklar1 aragtirmada ise algilanan orgiitsel destegin baglamsal yani rol iistii
performans ile iligkisi arastirilmis kisilik olarak baglamsal performans gostermeye
daha az meyilli ¢alisanlarin bile orgiitsel destek algilar yiiksek oldugunda daha fazla
baglamsal performans gosterdikleri ispatlanmistir bu da bu tez calismasindaki
algilanan orgiitsel destek- Algilanan Calisan Performans: iligkisi ile paralellik
gostermektedir. Muse ve Stamper (2007) Amerika’da 313 c¢alisan tizerinde yaptiklar
caligmada ise algilanan orglitsel destek bir tutum degil duygu olarak kabul edilmis ve
bu yiizden de algilanan Orgiitsel destek ile performans arasindaki iliskinin
arastirilmasinda c¢aliganlarin ige yonelik tutumlari olan is tatmini ve Orgiitsel baglilik
araci degisken olarak test edilmistir. Arastirma sonuclar1 algilanan orgiitsel destek ile
performans arasinda bu calismada ¢ikan sonuca benzer sekilde giiglii bir iligki
bulurken, bu ¢aligmadan farkli olarak araci etkisi incelenen Orgiitsel baghlik ve is
tatmini modele konuldugunda performans tizerinde daha giiclii bir etki olustugu ortaya
koyulmustur. Miao (2011) da ¢alismasinda Cin baglaminda algilanan 6rgiitsel destek
ve is tatmininin Orgiitsel vatandaslik davranisi ve gorev performansi tizerindeki
etkisini incelemis, algilanan orgiitsel destek ve Orgiitsel vatandaslik davranisi ve
algilanan orgiitsel destek ve gérev performansi arasinda pozitif iligki bulmustur. Gérev
performansi ile algilanan Grgiitsel destek arasinaki bu iliski hem bu tez ¢calismasindaki
iligkiye gore hem de batidaki benzer caligmalara gére ¢ok daha kuvvetli bir iliski
olarak dl¢limlenmistir (Settoon vd., 1996; Wayne vd., 1997; Byrne ve Hochwarter,
2008) Neves ve Eisenberger’in (2011) Amerika’da 236 calisan iizerinde yaptigi
aragtirmada ise, yonetimin kullandig: iletisim dilinin agiklig ile algilanan orgiitsel
destek arasindaki iliski ve bu iligkinin performans anlamindaki sonuglar1 incelenmis,
arastirma sonucunda yoneticiler calisanlariyla agik iletisim kurduklart zaman
calisanlarin orgiitsel destek algilarinin yiikseldigi ve yonetimin bu olumlu davranig
tarzinin daha yiiksek performans ile calisanlar tarafindan karsilik verildigi

gorilmiistiir.

Diger bir yandan, literatiirde algilanan orgiitsel destek ile orgiitsel performans iligkisini

Olgen bir calisma bulunmamaktadir. Ancak algilanan 6rgiitsel destegin yarattig1 pozitif
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bireysel performans sonuclarinin nihai noktada pozitif Orgiitsel performans
sonuglarina da katki saglayacagi diislincesiyle b aragtirma modeline nitel ve nicel
orgiitsel performans da eklenmis ve yapilan analizler sonucunda s6z konusu iligkilerde

pozitif anlamda gii¢lii iligkiler olarak ¢ikmuistir.

8.6. Psikolojik Sermaye ve Algilanan Orgiitsel Destegin Aracihk Etkileri Tliskisi
ile Ilgili Bulgular

Literatiirde yer alan spiritiiel liderligin takipgilerin benlikleri, 6z yeterlilik duygulari
ve Ozgilivenleri lizerinde yaptig1 pozitif etkiyi teyit eden calismalar (Conger ve
Kanungo, 1988; Shamir, House ve Arthur, 1993), bu ¢caligmada, psikolojik sermayenin
(psikolojik sermayeni) spiritiiel liderlik ve performans arasinda yarattig1 araci etkisini

arastirmamiza ilham kaynagi olmustur (Chen, Yang ve Li, 2012).

Literatiirde bu calismadaki modele benzer sekilde, psikolojik sermayenin spiritiiel
liderlik ve performans arasindaki roliinii inceleyen birebir benzer bir ampirik ¢alisma
bulunmamakla birlikte psikolojik sermayenin bazi alt bilesenlerinin araci etkisini
inceleyen bazi ¢caligmalar yer almaktadir. Mesela; Chen. Yang ve Li’nin (2012) Cin ve
Tayvan baglaminda yaptiklar1 ¢alismaya gore spiritiiel liderlik iiretkenlgini yani
bireysel performansini 6zgiiven duygusu ve psikolojik sermayenin bir alt bileseni olan

0z yeterlilik duygusu aracilig1 ile pozitif anlamda katkida bulunur.

Literatiirde spiritiiel liderlik, psikolojik kapasite ve performans iliskisini inceleyen
ampirik aragtirma bulunmasa da. Diger pozitif liderlk cesitleri ile s6z konusu iligkiyi
inceleyen bazi ¢alismalar bulunmaktadir. Mesela; Goot vd.’nin (2009) Amerika’da
Midwestern Universitesinde 253 kisi iizerinde yaptiklar1 arastirmada, doniisiimcii
liderlik ile performans arasindaki iliskide psikolojik sermayenin rolii arastirilmus,
arastirma sonucunda hem doniisiimcii liderlik ile rol bazli performans yani bu tez
calismasindaki Algilanan Calisan Performansina denk gelen performans cesidi
arasinda pozitif ilisi bulunmus (bu ¢aligmada anlamli iliski bulunanmamaisti) sonuglar
bu calismada spiritiiel liderlik ile oldugu gibi s6z konusu modelde de doniisiimcii
liderlik ile rol bazli performans arasinda psikolojik sermaye iizerinden anlamli bir

pozitif etki oldugunu gostermistir.

Bu calismada, spiritiiel liderlik ile performans arasindaki iliskide algilanan orgiitsel
destegin rolii, arac1 degiskenlerle ilgili olarak ikinci arastirdigimiz konuydu. Yukarida

detayli olarak bahsettigimiz gibi spiritiiel liderligin orgiitsel destek algisine yaptigi
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katki ve algilanan Orgiitsel destegin zaten ampirik olarak daha onceki ¢alismalarla
kanitlanmig performans tizerindeki olumlu katkis1 gz 6niine alindiginda, bu ii¢ boyut

arasindaki iliskide algilanan orgiitsel destegin araci etkisi olabilecegini dngordiik.

Literatiirde, spiritiiel liderlik, algilanan orgiitsel destek ve performans boyurlarinin
birlikte ele alindig1 ve algilanan Orgiitsel destegin araci etkisinin incelendigi bir
calisma Ornegi olmamakla birlikte, Asgari vd.’nin 2008’de yaptiklar1 ¢alismada,
dontistimcti liderlik, orgiitsel adalet ve orglitsel vatandaslik arasindaki iliskilerde lider-
ilye degisiminin, algilanan oOrgiitsel destegin ve giivenin araci etkileri incelenmis,
arastirma sonucunda doniisiimcii liderlik ile orglitsel vatandaglik davranisi arasinda,
bu calismada spiritliel liderlik ile performans arasinda algilanan Orgiitsel destegin

yarattig1 araci etkisine benzer bir araci etkisi gdzlemlenmistir.
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9. SONUC

Arastirmamiz sonucunda yapilan yapisal esitlik modeli analizine gore, spiritiiel
liderlik davraniginin, ¢alisanlarin psikolojik sermayelerini, orgiitsel destek algilarim
ve Orgiitiin algilanan nitel performansini anlamli bir sekilde etkilerken, orgiitiin
algilanan nicel performansini ve algilanan calisan performansini istatistiki olarak
anlamli bir sekilde etkilemedigi goriilmiistiir. S6z konusu sonuglar literatiirde spiritiiel
liderligin performans tizerinde kisa donem sonuglara bakildiginda giiglii bir pozitif etki
gostermedigi yorumunu yapan arastirmacilart destekler niteliktedir. Spiritiielite ile
ilgili anti-materyalisttir ve anti-positivisttir bakis agilarina gore, dogasi itibari ile
spiritiielite, pozitivist bir bakis a¢isiyla yaklasilmaya ve degerlendirilmeye ¢ok uygun
degildir yani orgiitsel, 6zellikle de finansal ¢iktilar baglaminda dogrudan bir sonug
beklemek 6zellikle kisa donemde ¢ok anlamli degildir. Bu ¢alismada bu denli kat1 bir
bakis agisina sahip olunmasa da, s6z konusu etkilerin zaman alacagi ve de bu etkilerin
olusmasi i¢in spiritiiel liderligin belli baska orgiitsel dinamikleri etkilemesi gerektigi
ongoriisiinde bulunularak arastirma gerceklestirilmistir. Bu anlamda da modele, araci
degiskenler olarak calisanlarin psikolojik sermayesi ve oOrgiitsel destek algilar

koyulmustur.

Arastirma sonucunda modelimizdeki aracit degiskenlerin de etkisi géz Oniine
alindiginda spiritiiel liderlik davranisimin ile ilgili birkag temel ¢ikarimda
bulunulabilir. Oncelikle, analiz sonuglarina gére spiritiiel liderlik davranisi araci
degiskenler olan psikolojik sermayeyi ve algilanan 6rgiitsel destegi anlamli bir sekilde
etkiledigi goriilmiistiir. Arastirmayr kurgularken de spiritiiel liderligin c¢alisan
giiclendiren ve destekleyen yapist s6z konusu sonuglarin dngérmesini saglamistir.
Arac1 degigkenlerin etkisi géz Oniine alindiginda; spiritiiel liderlik davraniglarinin
algilanan orgiitsel destek ve psikolojik sermaye araciligiyla algilanan nitel performans
iizerinde dolayli etkiye sahip oldugu goriilmiistiir. Ayn1 zamanda, spiritiiel liderlik
davraniglarinin algilanan nicel performans ve ¢alisan performansi ilizerinde {lizerinde
algilanan orgiitsel destek araciligiyla dolayli bir etkiye sahip olmayip psikolojik

sermaye aracilifiyla dolayl etkiye sahip oldugu goézlenmistir.
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Sonuglar performansa katki anlaminda ¢alisanlarin psikolojik sermayelerinin
gelisiminin Orgiitsel destek algilarinin beslenmesine gore ¢ok daha etkili oldugunu
gostermektedir. Bu tablonun olusumunda ¢alisanlarin 6rgiitsel destegi bir nevi hijyen
faktorli olarak kabul etmeleri, zaten olmasi gerektigi farz edilen, Orgiitte varlig
ilaveten memnuniyet yaratmayan bir hijyen faktorii olabilecegi gercegini
diisiindiirmektedir. Orgiitsel destek teorisine gore her birey aldig1 destege karsilik
verme teamiilii gdstermeyebilir yani dogalar1 geregi karsilik verme teamiilleri (felt
obligation) diisiik olabilir. Ya da s6z konusu destegi inandirici ve daimi bulup cevap

verme arzularinin olusmasi zaman alabilir.

Bu arastirmanin sonuglarina gore spiritiiel liderlik davranisinin goriildiigii bir ortamda,
psikolojik sermaye algilanan oOrgilitsel destege kiyasla performansa katki saglama
anlaminda daha umut vericidir. Calisanlarin gili¢lendirildigi, umut ve inang agilandigi
0z yeterlilik duygularinin beslendigi bir ortamda ¢alisanlar zorluklar karsisinda daha
dayanikli, sikintili durumlarda daha esnek, gelecege dair daha umutlu ve kendilerine
dair daha inan¢li olmaktadirlar bu da dogal olarak daha azimli olmalar1 daha 6zgilivenle
caligmalar1 ve daha yliksek performans gostermeleri ile neticelenmektedir. Konu ile
ilgili bu ¢alismadaki 6ngdrii, s6z konusu sermaye ¢esidi, zamanla gelisen ve artan bir
sermaye ¢esidi oldugu ic¢in, spiritiiel liderlik ile beslendik¢e daha da artacag,
gelisecegi calisanin ve daha fazla performans ile neticelenecegiydi ve arastirma
sonuclar1 s6z konusu Ongoriiyii destekler nitelikte psikolojik sermayenin her fi¢
performans tlirli iizerindeki olumlu etkisini ve spiritiiel liderlik davranisi ve

performans arasindaki araci etkisini ispatlamstir.

Arastirma sonuglarina genel olarak bakildiginda spiritiiel liderligin, ekonomik
ciktilardan ziyade daha ¢ok c¢alisanin Orgiite karsi tutumunu ve orgiitsel uyumu
gosteren nitel performans iizerinde daha etkili oldugunu teyit etmistir. Spiritiiel
liderligin orgiitsel ahenk ve calisanlarin 6rgiitle ilgili memnuniyetleri iizerindeki etkisi
teyit edilmis ancak finansal sonuglara katkisi konusunda Ongoriilen sonuglara
ulagilamamistir. Sonuclar, finansal sonuglara katki anlaminda spiritiiel liderlik
davranisin beklenen seviyede pozitif bir etki gostermedigini, arastirmada yer alan
boyutlar g6z Oniine alindiginda finansal sonuglar iizerinde en etkili olan boyutun

calisanin psikolojik sermayesi olduunu gostermistir.
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Bu c¢aligma Tiirkiye baglaminda spiritiiel liderlik davranisi iizerinde yapilan nadir
calismalardan biridir. Orneklem boyutu ve kapsadig1 sektorler ve cograya olarak en
kapsamli aragtirmadir. Dolayisiyla Tiirkiye baglaminda spiritiiel liderligin c¢alisanlar
iistiindeki etkilerini gdstermek ve algilanan performans iizerindeki etkisini 6lgmek

noktasinda literatiire onemli bir katkisi bulunmaktadir.

Alan yazininda, farkl kiiltlirlerde yapilan ¢alismalar goz 6niine alindiginda, spiritiiel
liderlik davranisinin c¢alisanlarin orgiitsel destek algilar1 ve psikolojik sermayeleri
iizerinde yapilmis bu calismadaki modele benzer bir arastirma modeline
rastlanmamaktadir. Bu c¢alisma pozitif psikolojinin dnemli bir alt arastirma konusu
olan psikolojik sermaye iizerinde yine pozitif liderlik tarzlarindan biri olan spiritiiel
liderligin etkisini gostermesi agisindan biiyiikk 6nem arz etmektedir. Yine spiritiiel
liderligin oOrgiitsel destek algis1 lizerinedeki pozitif etkisini gostererek, spiritiiel
liderligin destek algis1 iizerindeki etkisini gosteren ilk calisma olarak alan yazinina
katkida bulunmustur. Son olarak da spiritiiel liderligin finansal sonuglar {izerindeki
etkisinin istenilen seviyede olmayabilecegi savini destekleyen sonuglari ile spiritiiel
liderlige dair anti materyalist bakis acisini destekleyerek literatiire 6nemli bir katkida

bulunmustur.
Arastirmacilar icin Tavsiyeler

Bundan sonra yapilacak arastirmalarda, temsil giicii daha yiiksek bir drneklem
secilebilir ve arastirma tim Tirkiye’ye yayginlastirilabilir. Cografi olarak tiim
Tiirkiye’yi kapsayan bir calisma bdlgesel kiiltiirel farkliliklarinin ele alinmasini
kolaylastiracak, yoresel Kkiiltiiriin yOneticilerin spiritiiel liderlik davranislarini
benimsemesi noktasindaki egilimlerinin ve bu liderlik tarzinin takipgilerinin iizerinde

yarattig1 tepkilerdeki farkliliklarin tespit edilmesini saglayacaktir.

Diger bir alternatif, spiritiiel liderligi uyguladigi 6ngoriilen kurumlarla ayn1 sektordeki
benzer isleyiste ama spiritiiel liderligi uygulamadig1 ongoriilen sirketleri kiyaslacak
sekilde yeni bir calisma dizayn edilmesi olabilir. Bu calismada, spiritiiel liderlik
konusuna odaklanilirken, maneviyata 6nem veren ve bu anlamda calisanlarina alan
acan katilim bankalarindan esinlenilmisti ve orneklemde de bu bankalardan
katilhimcilara genis yer verilmisti. Ileriki bir ¢alismada katilim bankalariyla
konvansiyonel bankalar kiyaslanarak liderlik davraniglart ve Orgiitsel ¢iktilar

arasindaki farklar incelenebilir.

159



Bu caligmada arac1 degigken olarak kullanilan algilanan orgiitsel destek ve psikolojik
sermaye yerine, performansa ¢ikti verebilecek ve yine spiritiiel liderlik
davraniglarindan etkilenebilecek, orgiitsel giiven algisi, orgiit politikalar1 gibi araci
degiskenlerin etkileri dlciilebilir. Ya da Fry’in orijinal modelinde oldugu gibi anlam
ve liyelik boyutlar1 arac1 degisken olarak kullanilabilir. Ya da ¢alisanlarin orgiitsel
bagliliklar1, is tatminleri veya Orgiitsel O6zdeslesmeleri modelde boyut olarak

kullanilabilir.

Ayrica spiritiiel liderligin performans tizerindeki zamanla olusabilecek olumlu etkisini
Olciimlemek icin bu ¢alismadaki model uzun dénemli bir ¢alisma olarak yeniden
uyarlanabilir, orgiitsel destek algisinin zaman igerisindeki olumlu katkis1 ve psikolojik

sermayenin zamanla artmasiyla olusabilecek olumlu katki daha net gézlemlenebilir.
Yoneticiler icin Tavsiyeler

Farkl1 orgiitlerde liderligin mahiyetini inceleyen Fernandez ve Barr (1993) orgiitlerde
farkliliklarin rahatlikla ifade edildigi ve bastirilmadigt diretken catismanin dnemini
vurgulamislar ve heterojen ortamlarin homojen ortamlara gore daha iiretken ve yiiksek
performanslt olduklarini savunmuslardir. Benzer sekilde, Hickman (1998) catisma
sermayesi kavramini kullanarak cesitliligin faydasinin altin1 ¢izmis, degisim igin
onemli bir arti deger oldugunu savunmustur. Spiritiiel liderlik teorisine gore de,
orgiitler calisanlarini, kendi spiritiiel inanislarini sosyal ortamlarda yasama noktasinda
serbest birakmali (Krishnakumar ve Neck, 2002) ve bu serbestiyet kisinin inaniginin
ne oldugundan bagimsiz olmalidir (Cavanagh, 1999). Cavanagh’a (1999) gore bir
kisinin spiritliel inaniglarin1 sosyal ortamda yasamasi bagkalarinin kendilerine ait
inaniglarin1 yagsamalarina engel olmadigi siirece serbest birakilmalidir. Hicks’in (2003)
saygili cogulculuk (respectful pluralism) da tanimlandigi gibi is ortaminda farkli inanig
ve goriislere saygili olunmasi, herkesin kendi maneviyatini yasayabildigi davranis
modeli, liderin elini kuvvetlendiren ve spiritiiel liderligin uygulanmasini kolaylastiran
bir davranis modelidir, insanlarin birbirlerine saygili ve toleransli oldugu ve
dolayistyla rahatlikla kendilerini ifade edebildikleri ve maneviyatlarini yasatabildikleri
bir ortamin olusumununa katkida bulunur. Bu da 6rgiit yoneticilerinin daha huzurlu.
dingin, catismadan uzak ve ahenki orgiitler kurabilmeleri i¢in 6nemli bir aragtir. Asirt
rekabetci is hayatinin ¢alisan motivasyonu iizerinde yaratti1 olumsuz etkiyi azaltmak

icin ¢ok 6nemli bir dnleyici tedbir mekanizmasidir.
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Calismamiz sonucunda spiritiiel liderlik davranist gostermesinin bir¢ok noktada
orgiitlerin yonetimini kolaylastiracagina dair fikir vermektedir. Oncelikle ¢aligma
spiritiiel liderlik davranisinin Tiirkiye baglaminda da Orgiitsel destek algisi ve
calisanlarin psikolojik sermayesinin gelistirilmesi anlaminda faydali oldugunu
gostermistir.  Calisanlarin ~ Orgiitleri  tarafindan  gili¢lendirildikleri  algisinin
olusturulmasinda anlamli bir liderlik bi¢imi oldugu ispatlanmistir. Algilanan orgiitsel
destegin seviyesinin artmasi ¢aliganlarin orgiitleri i¢in daha fazla ¢aba gostermelerine
ciktt verecek, liderlerin hedef baskisi yapmalar1 gerekmeyecektir. Bunun yaninda
calisanlarin, gelecege daha iyimser, haha umutlu bakmalarini saglayan, Esnekliklerini
ve dayanikliklarii arttiran ve de 6z yeterlilik duygularini besleyen yani psikolojik
sermayelerine katkida bulunan O6nemli bir liderlik tarzi oldugu ampirik olarak
ispatlanmistir. Psikolojik sermayenin giiclendirilmesi ¢alisanlarin 6rgiit hedeflerine
vizyonuna ve misyonuna karsit daha benimseyici ve sahiplenici davranmalarini
saglayacak, hedefler dogrultusunda daha biiyiik bir azimle calismalarina katkida
bulunmalarimi saglayacak, psikolojik sermaye zamanla gelisen ve artan bir sermaye
cesidi oldugu icin spiritiiel liderlik davranisina maruz kalan ¢alisanlar zamanla daha
0z giivenli, daha yetkin ve daha sogukkanl ¢alisanlar haline gelecekler, calisanlarin
gelisimini saglamak hem insan kaynaklari yoneticisi agisindan hem de hat yoneticileri
tarafindan daha kolay hale gelecek bunun bir ¢iktis1 olarak da orta ve uzun vadede

daha yiiksek performans sonuclar elde edilecektir.
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Formu Dolduran Hakkinda Genel Bilgiler

Adi ve Soyadi (zorunlu degil)

Calistigi Departman : [ Oretim [] Muhasebe [ personel O Satig/Pazarlama
[ piger

Unvani  /Statisi : [] isl. Sahibi/ [ Ust diizey yénetici [ orta diizey yonetici [] Alt diizey yénetici []

Beyaz yakali ¢alisan

Yasl : Cinsiyeti

Egitim Durumu : [ ilkégretim [ Lise [ viiksek Okul

Toplam Galisma Siresi

|:| Universite |:| Yuksek Lisans |:| Doktora
Bu is Yerinde Calisma Siiresi :
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Asagidaki sorular yoneticiniz ve sirketiniz ile ilgili genel algilarinizi dlgmeye
yonelik olarak tasarlanmistir. Bu odlgekte; (1) Kesinlikle katilmiyorum 2)
Kismen katiliyorum (3) Ne katiliyorum ne katilmiyorum 4)Katiliyorum ve (5)

Tamamen Katiliyorum se¢enegini temsil etmektedir.

A- Vizyon

1. Organizasyonumu anlarim ve onun vizyonuna bagliyim.

2. Is grubumun sahip oldugu vizyonun benim igin en iyi sonuglari

saglayacagina inanirim.

3. Organizasyonumun misyonu beni elimden gelenin en iyisini yapmam

konusunda etkiler.

4. Organizasyonumuzun ¢aliganlar1 i¢in kurguladigi vizyona inancim tamdir.

5. Organizasyonumun vizyonu anlasilir ve harekete gegiricidir.

B- Umut/ inanc

6. Organizasyonuma inanirim ve misyonunu yerine getirebilmesi i¢in ne

gerekirse yapmaya hazirim.

7. I Organizasyonumun anlamina olan inancim tamdir ve basarili olmasi i¢in

ekstra caba gosteririm.

8. Organizasyonuma ve liderlerime olan inancim tam oldugu i¢in isimde her

zaman i¢in elimden gelenin en iyisini yaparim.

9. Organizasyonuma inandigim ve basarili olmasini istedigim igin kendi

kendime zorlayict hedefler koyarim

10. Organizasyonuma olan inancimi onun misyonunu gergeklestirmesi igin

elimden geleni yaparak gosteririm.

C- Fedakarca Sevgi

11. Organizasyonum gercekten calisanlar ile alakadar olur.

12. Organizasyonum ¢alisanlarma kars1 gercekten kibar ve ilgilidir bir

sikintilar1 oldugunda bir seyler yapmaya calisir.

13. Organizasyonumdaki liderlerin konustuklariyla yaptiklari tutarlidir.

14. Organizasyonum ¢alisanlarina karst giivenilir ve sadiktir.

[]
[
[
[
[

15. Organizasyonum kotii niyetle yapilmayan hatalar cezalandirmaz.
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16. Organizasyonumdaki liderler namuslu ve diiriist kimselerdir ve kibirli

degillerdir.

17. Organizasyonumuzdaki liderler ¢alisanlarinin arkasinda dururlar.

D- Anlam

18. Yaptigim i benim i¢in 6nemlidir.

19. isimde yaptigim aktiviteler benim i¢in anlam ifade eder.

20. Yaptigim is benim i¢in anlamlidir.

21. Yaptigim is insanlarin hayatinda bir fark yaratiyor.

O O O O
O O O O
O O O O
O O O O
O O O O

E- Uyelik

22. Organizasyonumun benim endiselerimi anladigini hissediyorum

23. Organizasyonumun beni ve yaptigim isi takdir ettigini hissediyorum.

24. Liderim tarafindan saygi duyuldugumu hissediyorum.

25. Isimde deger verilen bir kisi oldugumu diisiiniiyorum.

26. Organizasyonumun bana ve isime saygi gosterdigini diisiiniiyorum.

O O O O O
O O 0O O O
O O 0O o o
O O 0O o o
O O 0O o o

F- Orgiitsel Baghlik

27. Kendimi organizasyonun bir pargas: gibi hissetmiyorum.

28. Kariyerimin geri kalanin1 bu organizasyonda ge¢irmeye devam etmek

isterim.

29. igyerimden ¢alisilacak giizel bir yer diye bahsediyorum.

30. Organizasyonumun problemlerini kendi problemlerim gibi hissederim.

[]
[
[
[
[

G-Uretkenlik

31. Birimimizde herkes ¢ok yogun ¢alisir kimsenin bos vakti yoktur.

32. Bizim departmanda is kalitesi her ¢alisan i¢in 6nceliktir.

33. Departmanimizda herkes elinden gelenin en iyisini yapar

34. Benim ¢aligsma gurubum ¢ok iiretkendir.

35. Benim caligma grubum eldeki kaynaklardan maksimum ¢ikti saglama

konusunda ¢ok verimlidir.

O O O o o
O O 0O o o
I A I R I A
I A I R I A
I A I R I A
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Genel olarak firmamzdan gordiigiiniiz destegi ve firmamzin size
kars1 tutumuna dair algimz1 asagidaki faktorler acisindan
degerlendiriniz. Bu o6l¢ekte; (1) Kesinlikle katilmiyorum 2) Kismen
katihyorum (3) Kararsizim 4)Katihyorum ve (5) Tamamen

Katihyorum se¢enegini temsil etmektedir.

H- Algilanan Orgiitsel Destek

p—

1. Calistigim kurum benim goriislerimi dikkate alir.

2. Calistigim kurum gergekten benim refahimi diigiiniir.

3. Calistigim kurum amaglarimi ve degerlerimi ¢ok fazla 6énemser.

4. Bir sorunum oldugunda ¢alistigim kurum bana yardime1 olur.

5. Calistigim kurum s6z konusu ben olunca kabul edilebilir atalarimi

bagislar.

O O 0O o o
O O 0O o o
O O 0O o o
O O 0O o o
O O 0O o o

6. Calistigim kurum beni kendi ¢ikart i¢in kullanir.

[
[
[
[
[

7. Calistigim kurum benim i¢in ¢ok az endigelenir.

[
[
[
[
[

8.0zel bir yardima ihtiyag duydugumda galistigim kurum bana yardim

etmeye istekli davranir.

9. Calistigim kurum isteki basarimla gurur duyar.

10. Calistigim kurum isimi olabildigince eglenceli hale getirir.

Genel olarak caliyma ortamindaki tutum ve davramslarimizi ve
isinizle ilgili yaklasimlarimizi objektif bir sekilde degerlendiriniz. Bu
olcekte; (1) Kesinlikle katilmiyorum 2) Kismen katiliyorum (3) Ne
katillyorum ne katilmiyorum 4)Katihyorum ve (5) Tamamen

Katihyorum se¢enegini temsil etmektedir.

I- yimserlik

1.Calistigim kurumda isler asla benim istedigim gibi yiiriimez (ters soru)

2.Isimde benim igin belirsizlikler oldugunda her zaman igin en iyisini

isterim.

3. Isimde bir seyler ters gittiginde ¢dziim o is dyle ¢dziilemeden son

bulur. (R)

4. Isimle ilgili seylerin daima iyi tarafin1 goriiriim.

5. Isimle ilgili gelecekte bagima neler gelebilecegi konusunda iyimserim.
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6. Isime her seyde bir hayir vardir seklinde yaklastyorum.

i- Oz yeterlilik

7. Calisma alanimda amaglar belirlemede kendime giivenirim.

8. Is arkadaslarima isimle ilgili bilgi verirken kendime giivenirim.

9. Yoneticilerime isimle ilgili konular1 agiklarken kendime giivenirim.

10. Uzun donemli problemlere ¢6ziim bulmaya calisirken kendime

gilivenirim.

O O 0O O
O O 0O O
O O 0O O
O O 0O O
O O 0O O

11. Su anda isimde kendimi ¢ok basarili olarak gériiyorum.

[
[
[
[
[

12. Calistigim kurumda islerin yapilist konusundaki tartigmalara katkida

bulunmada kendime giivenirim.

[
[
[
[
[

13. Kurum disindaki 3. taraflarla (mdisteriler, tedarikgiler vs.)

problemleri tartismak i¢in temas kurdugumda kendime giivenirim.

J- Psikolojik Dayamkhhk

14. Daha once zorluklar yasadigim igin isimdeki zor zamanlarin

tistesinden gelebilirim.

15. Genellikle isimdeki stresli seyleri sakin bir sekilde hallederim.

16. Isimde bir terslikle karsilasigim zaman onu anlatma konusunda

sikint1 yastyorum.

17. Mecbur kaldigimda tek bagima da isimde yeterli olurum.

18. Isimde bircok seyi halledebilecegimi hissediyorum.

[
[
[
[
[

19. isimdeki zorluklar1 genellikle bir sekilde hallederim.

K- Umut

20. Bu aralar kendim igin belirledigim is amaclarimi yerine

getirebiliyorum.

21. Eger calisirken kendimi bir tikaniklik iginde bulursam, bundan

kurtulmak i¢in bir¢ok yol diistinebilirim

22. Su anda is amaclarimi sik1 bir sekilde takip ediyorum.

23. Mevcut is amaglarima ulagmak i¢in bir¢ok yol diisiinebilirim.

[
[
[
[
[

24. Herhangi bir sorunun ¢6ziimii i¢in birgok yol vardir.
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Asagidaki sorular sektor ortalamalari goz Oniinde bulundurularak isletmenizin
genel performansi ve sizin bireysel performansiniz ile ilgili algilarinizi anlamaya
yonelik sorulardan olugsmaktadir. Bu olgekte; (1) Kesinlikle katilmiyorum 2)
Kismen katiliyorum (3) Kararsizim 4)Katiliyorum ve (5) Tamamen Katiliyorum

secenegini temsil etmektedir.

Isletmenin Mali ve Biiyiime Performansi

p—

(5]

w

£

9}

L- Algilanan Nicel Performans

1. Firmamizin genel olarak karlilik diizeyi ytiksektir

2. Firmamizin pazar pay1 yiiksektir.

3. Onceki yila gére satis miktarimiz yiiksektir.

4. Onceki yila gore firmamizin/birimimizin galisan sayisi artmaktadir.

O O 0O O
O 0O 0O O
O O 0O O
O O 0O O
O O 0O O

M- Algilanan Nitel Performans

5. Calisma arkadagslarim orgiit ikliminden memnundur.

6. Firmamizin/birimimizin iggiicii devir oran1 diistiktiir.

7. Firmamizin/birimimizin hedeflerine ulagsma oran1 yiiksektir.

8. Birimimin biitiin diger birimlere uyum orani yiiksektir.

O O O 0O
O 0O 0O 0O
O 0O O 0O
O O O 0O
O 0O O 0O

N- Algilanan Calisan Performansi

9. Devamsizlik oranlarim diisiiktir.

10.Moralim yiiksektir.

11.Gorevlerimi tam zamaninda tamamlarim

12. Is hedeflerime fazlasiyla ulagirim.

13.Sundugum hizmet kalitesinde standartlara fazlasiyla ulastigimdan eminim.

14 Bir sorun giindeme geldiginde en hizli sekilde ¢oziim iiretirim.

15. IS ¢iktilarimin miktar1 tatmin edicidir

16. Ts ¢iktilarimin kalitesi tatmin edicidir.

17. Isimi yaparken her zaman dogru bir yol izlerim

18. I¢ ve dis miisteriye sagladigim hizmet her zaman tatmin edici diizeydedir

O O O O 0O 0O O 0O O O

O O O O 0o 0O o O o o

O O o oo oo oo o g

O O O O O O O O O O

O O o oo oo oo o g
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