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ISLETMELERDE RUHANI (SPIRITUEL) LIDERLIK: KAVRAMSAL BIR
COZUMLEME

Siireyya ECE*
0z

Giiniimiizde teknolojinin gelismesiyle birlikte sanal diinyada da gelismeler yasanmaktadir. Insanlarin ¢ogu isini
sanal ortamda yapabilmekte, bircok gereksinimini de sanal ortamdan saglayabilmektedir. Bu durum insanlarin
sanal ortamda daha fazla vakit gegirmesine ve birbirlerinden uzaklagmalarina neden olabilmektedir. Sosyal bir
varlik olan insanlarin gevrelerinden uzun siire izole olmasi, i¢sel yasamlarim olumsuz etkileyebilmektedir. icine
kapanan insanlar igyerinde, yaptiklar: isi anlamsiz bulabilmekte, ise ge¢ gelme, devamsizlik, gibi iiretkenlik
karsiti davranislar sergileyebilmektedir. Boyle durumlarda insanlarin manevi yoniine hitap eden bir liderin siireci
tersine cevirebilecegi Ongoriilmektedir. Insanlarin maneviyatina odaklanan ruhani liderler, bireylerin
maneviyatinda hissettikleri boslugu doldurmalarina, yagamin anlamini kesfetmelerine ve hem kendisiyle hem de
bagkalariyla barisik bir birey haline gelmelerine yardimeci olabilmektedir. Bu calismada ruhani liderligin
kavramsal bir ¢oziimlemesi yapilarak orgiitsel etkileri ele alinmistir. Calismanin amact manevi yasama ve isyeri
maneviyatina yoneticilerin dikkatini ¢ekerek giiniimiiz kosullarinda ruhani liderligin 6nemini ortaya koymaktir.

Anahtar Kelimeler: Ruhani Liderlik, Maneviyat, Isyeri Maneviyati.

Spiritual Leadership in Business: A Conceptual Analysis

Abstract

With the advancement of technology today, developments are also occurring in the virtual world. Many people
can perform their work in the virtual environment and meet various needs through online platforms. This
situation can lead to people spending more time in the virtual world and growing apart from each other.
Prolonged isolation of social beings like humans from their surroundings can negatively affect their inner lives.
Individuals who becomes introverts may find their work meaningless, exhibiting counterproductive work
behaviors such as tardiness and absenteeism. In such situations, it is anticipated that a leader who appeals to the
spiritual aspect of individuals can reverse the process. Spiritual leaders who focus on people's spirituality can
help individuals fill the void they feel in their spirituality, discover the meaning of life, and become at peace with
themselves and others. In this study, a conceptual analysis of spiritual leadership is conducted, and its
organizational effects are discussed. The purpose of the study is to highlight the significance of spiritual
leadership in today's conditions by drawing the attention of managers to spiritual life and workplace spirituality.
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Sanal diinyanin olanaklarimin artmasi ve bu olanaklarin insanlar arasinda giderek daha fazla
yayilmasi sanal ortamda vakit gegirme siiresini arttirmistir. Bu durum insanlarin gercek diinyadaki
kisilerle is-egitim gibi zorunlu durumlar disinda iletisimde bulunmamasina neden olmustur. Ozellikle
is yasaminda, yaptig1 isten haz almadan mekaniklesen bir siire¢ olarak gdrevini yerine getiren bireyler
is arkadaslarindan, yoneticilerinden ve isinden ruhen uzaklasabilmektedir. Boyle durumlarda yasamin
anlami, insan olmanin 6ziinde var olan kendisinden gii¢siiz, yardima muhtag canlilara yardim etmenin
hazzi, zihnin dinginlige kavusmasi gibi manevi konularda insanlarin yardima ihtiyaci ortaya
¢ikabilmektedir. insan maneviyatina hitap eden ruhani liderlik bu noktada biiyiik dnem arz etmektedir.
Bu kapsamda yapilan bazi arastirmalar ruhani liderligin motivasyon (Ozgan vd., 2013), 6rgiit kiiltiirii
(Cimen ve Karadag, 2019), 6z yetkinlik (Akinct ve Eksi, 2017), baglilik ve iretkenlik (Fry ve

Matherly, 2006; Cayak, 2022), psikolojik sermaye, algilanan destek, performans (Narcikara, 2017); is
tatmini (Mahyarni, 2019; Pio ve Tampi, 2018) {izerinde etkisi oldugunu gostermistir.

Bu g¢aligmada ruhani liderlige yonelik kavramsal bir arastirma yapilmistir. Calismada lider-
liderlik kavramlarina kisaca deginildikten sonra isyeri maneviyatina iliskin bilgi verilmistir. Daha
sonra ruhani liderlikle ilgili yapilan farkli tanimlara yer verilerek ruhani liderlerin sahip olmasi
gereken niteliklerden bahsedilmistir. Son olarak ruhani liderligin orgiit {izerindeki etkilerine yonelik
yapilmis bazi arastirma sonuglar1 6zetlenmistir.

Lider ve Liderlik Kavramlari

Lider kavramina iliskin farkli tanimlamalar yapilmistir. Bir tanima gore lider yol gosteren,
zorlayici vizyon saglayan, yon ve strateji belirleyen, motive eden ve ilham veren bireydir (Moxley,
1999, s. 9). Bir kurumun kiiltiiriiniin yaratilmasinda ve siirdiirilmesinde 6nemli bir rol oynayan
liderler, orgiit tiyelerinin dis adaptasyon ve i¢ entegrasyonla ilgili sorunlarla basa ¢ikmak igin
kullandiklar1 inang ve degerlerin kaynagi olarak goriilmektedir (Fry ve Cohen, 2009, s. 267). Bir diger
tanima gore ise lider dahil oldugu gruptan dogan ve bu grubu davranislariyla yonlendiren bireydir
(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001, s. 217). Lider baskalarina, belirli bir amaca ulasmalarin1 saglayacak
enerjiyi saglayan kisi olarak da tanimlanabilmektedir.

Liderlik ise belirli bir amaca veya hedeflere ulagilmasi igin iletisim siireci yoluyla
yonlendirilen ve belirli bir durumda uygulanan kisileraras: etki olarak tamimlanmistir. Liderlik her
zaman bir liderin (etkileyen) bir takipcinin (etkilenen) veya takipgilerin davranigimi etkileme
girisimlerini igermektedir (Tannenbaum ve Massarik, 1957, s. 3). Baska bir tanima gore liderlik
gruptaki bireylerin faaliyetlerini belirlenmis amaclara ulagsma yo6niinde bireyleri zorlamadan koordine
ederek yonlendirmektir (Ergeneli, 2006, s. 215). Bu bilgilere gore liderligin, 6nceden belirlenmis
hedeflere ulagabilmeleri i¢in bagkalarini yonlendirebilme yetenegi oldugu sdylenebilmektedir.

Liderligin 6zii, iletisim yoluyla etkinin davramisim etkileme girisiminde etkileyiciyi igeren
kigilerarasi etkidir (Tannenbaum ve Massarik, 1957, s. 4). Buna gore liderler insanlarla kurdugu
etkilesimle bireyler iizerinde olumlu bir etki birakabilmekte, bireylerin kendi aralarinda da olumlu bir
iletisim kurmasinda yonlendirici olabilmektedir. Is ortaminda yaratilan bu etkili iletisim atmosferinin
isyeri maneviyatim1 degistirebildigi beklenebilmektedir.

Isyeri Maneviyat:

Bireyin yaptig1 isin hayatinda biiylik bir yer kapladigi, isyerinin ¢ogu kisi i¢in anlam
duygusunu buldugu bir yer oldugu, bu nedenle kisisel veya toplumsal doniisiimiin isyerinde
gerceklesebilecegi olasiliginin yiiksek oldugu ileri stirtilmiistiir (Fairholm, 1996, s. 11). Dolayisiyla
isin yerine getirildigi igyerinin de birey i¢in olduk¢a 6nemli oldugu sdylenebilmektedir. Bu agidan
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isyeri maneviyatinin dikkate alinmasi gerekmektedir. Maneviyat, daha yiiksek bir giigle bir iliskinin
varligini yansitmakta ya da kisinin diinyada isleyis bi¢imini etkileyen bir olgudur (Fry, 2003).
Maneviyat aynt zamanda insanlarin birbirleriyle ve igyeri topluluklariyla bir baglilik duygusu
yasamalartyla ilgilidir. Maneviyat is basindayken, manevi varliklarin yalnizca anlaml bir is arayarak
igsel yagam ihtiyaglarini ifade etmekle kalmayip, aynm zamanda hayat dolu olmanin bir y6niiniin diger
insanlarla baglantili olarak yasamak oldugu fikriyle de ilgilidir (Ashmos ve Duchon, 2000, ss. 135-
136). Kisideki enerji verici, hayati gii¢ veya ilke oldugu ileri siiriilen maneviyatin bireyin kimligini,
degerlerini, anlarin1 ve mizah anlayigini etkilemesinin yani sira ayni zamanda biitiinliik, iliskiler, i¢
bilgelik ve i¢ otorite gibi yol gosterici ilkeleri biitiinlestirdigi ifade edilmistir (Fairholm, 1996). isyeri
maneviyatinin, bireylerin iglerini ve maneviyatlarini biitiinlestirmeleri ig¢in bir ara¢ saglamayi
amagladigi; bunun da bireylere is yerinde yon, baglilik ve bitiinliik sagladigi ileri siiriilmistiir.
Isyerinde maneviyat, bireyin isyerinde yalnizca fiziksel veya zihinsel gérevleri yerine getirme yetenegi
degil, kisinin varliginin bir¢ok yoniinii ifade etmesini saglayacak bir firsat bulmasiyla ilgilidir
(Ashmos ve Duchon, 2000).

Isyeri maneviyatina odaklanma manevi inanclari uygulamanin ve calisma yoluyla ruhu
hissetme ihtiyacini karsilamanin bir yoludur. Baska bir deyisle, insan ruhu ¢ok cesitli sekillerde
beslenebilmektedir. Tezahiir ettirilen maneviyat, liderligin 6zii olarak kabul edilmistir (Fairholm,
1996). Maneviyat, insanlara birbirine baglilik, fedakarlik ve al¢akgoniillillik duygularini asilama
egiliminde olmasini ifade etmektedir. Ote yandan liderlik, geleneksel olarak takipgileri kisisel veya
mesru bir gii¢ konumundan etkileme siireci olarak gorilmistir (Krishnakumar, Houghton, Neck ve
Ellison, 2015, s. 23).

Isyerinde maneviyatin ii¢ faktoriin dinamik dengesi oldugu ileri siiriilmiistiir. Bu faktorler
bireyin kendisiyle uyumu, sosyal ve dogal g¢evreyle uyumu ve askinlik faktorleridir (Ashmos ve
Duchon, 2000). Ashforth ve Pratt (2010) ise isyerinde maneviyatin askinlik, biitiinciilliik-uyum (ahenk)
ve biiyiime olmak iizere 3 boyutunun oldugunu ifade etmistir. Biitiinciilliik, kisinin ¢esitli yonlerinin
(6rnegin, kimlikler, inanclar, 6zellikler) kabaca tutarli bir benlikle biitiinlesmesidir. Uyum, ¢esitli
yonlerin biitiinlesmesinin sinerjik oldugu ve kisinin davranisini bilgilendirdigi duygusudur.
Biitiinciillik ve uyum (ahenk), belirli bir 6l¢iide kendi i¢ goriisiinii varsaymakta ve 6zgiinliik, denge ve
perspektif gibi terimlerle iligskilendirilmektedir. Biitiinliik ve uyum arzusu, bir¢ok insanin maneviyatini
is dis1 alanlara teslim etmeye isteksiz olmasinin bir nedenidir. Son olarak biiyiime, kendini gelistirme
veya kendini gerceklestirme duygusu, kisinin 6zlemlerinin (aspirations) ve potansiyelinin farkina
varmasidir. Askinlik baglantiya, biitiinciillik ve uyum tutarlilifa yol a¢tii zaman biiyiime de
biitiinlige gotiirmektedir.

Isyerinde maneviyatin taminmasi, is yerinin hem zihne hem de ruha sahip insanlardan
olustugunu gérmek ve ruhun gelisiminin zihnin gelisimi kadar 6énemli olduguna inanmak demektir.
Calisanlarda manevi bir unsuru fark ettikten sonra, igsyerinde maneviyatin ifadesi, c¢alisanlarin
yasamlarina anlam katan islerde yer almak istediklerini kabul etmeyi gerektirmektedir (Ashmos ve
Duchon, 2000, s. 136).

Ruhsal iyi olusun (manevi sagligin) yasamin anlami, igsel degerler, askinlik ve manevi
(ruhani) topluluk (paylasilan degerler ve destek) olmak iizere 4 boyutu oldugu ileri siiriilmiistiir
(Westgate, 1996, s. 27). Manevi saglik, manevi boyuta acgikligi temsil etmektedir. Bu agiklik, kisinin
maneviyatinin yagamin diger boyutlariyla biitiinlesmesine izin vermekte, bdylece kisinin biiyiime ve
kendini gergeklestirme potansiyelini en st diizeye ¢ikarabilmektedir (Pandey, Gupta ve Arora, 2009,
s. 314).

Pandey ve arkadaslarmma gore (2009) igyerinde maneviyata iliskin degiskenler asagidaki
tabloda sunulmustur:
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Tablo 1. Isyerinde manevi iklim degiskenlerinin temsili

Manevi Iklim Degiskenleri Alt degiskenler
Bireyin Kendisiyle Uyumu -Anlaml is
-Umut dolu olma
-Ozgiinliik
-Topluluk duygusu
Bireyin Cevreyle Uyumu -Cesitlilige sayg1

-Uzlastirict ¢alisma
-Loksangrah (Sosyal ve dogal ¢evreye ilgi)
Transandantal (Askinlik) -Daha biiyiik bir baglanti

Kaynak: (Pandey vd., 2009, s. 319)

Bireyin kendisiyle uyumlu olabilmesi igin dncelikle yaptigi isin kendisi i¢in bir anlam ifade
etmesi gerekmektedir. Gelecege yonelik umutlu olabilmeli, kendine has bir tarzinin olduguna inanmali
ve son olarak bagka insanlarla da baglantida olmalidir.

Bireyin ¢evresiyle uyumunun saglanabilmesi i¢in insanlarin diisiince, bakis, kimlik, din, etnik
vb. bakimindan farkli olabileceginin farkindaligiyla bu gesitlilige saygili ve farkli kisilerle uzlastirici
bir sekilde ¢aligilabilen bir ortam olusturulmalidir. Bireyin ¢evreyle uyumundaki bir diger alt degisken
olan Loksangrah adi verilen bakis agisi ise bireyin toplumsal ve ¢evresel sorunlara kars ilgili olmasini
ifade etmektedir.

Askinlik degiskeni maneviyatin nasil kavrandigiyla iligkilidir. Cogu kisiye gore maneviyatin,
kisinin kendi ilahi giiciinii ve bu ilahi giicii daha tatmin edici ve daha dolu bir dis yasam yasamak i¢in
nasil kullanacagini anlamas ile ilgili oldugu 6ne siiriilmiistiir (Ashmos ve Duchon, 2000).

Isyerinde manevi iklime benzer olarak etik iklim ve hizmet ikliminin varligindan da soz
edilmistir. Manevi iklime benzer sekilde etik iklim, 6nemsemeyi igermektedir, ancak manevi iklim
yapisinin kapsami, orgiitsel iklimi olusturan insanlarin etik mizacina odaklanan etik iklimin aksine,
onu igyerinin manevi yonlerine yakinlastirmaktadir. Hizmet iklimi ise yonetici davranigini ve sube
yonetimini kapsarken, manevi iklim, davranigin 6tesine gegerek hem caliganlarin is hem de galigma
grubu deneyimlerine odaklanmakta ve isyerinin idari yonlerini igermemektedir (Pandey vd., 2009, s.
319). Isyeri maneviyatmna iliskin olarak Malezya’da yapilan bir arastirma kuruluslarin insani
degerlerin, ¢alisanlarin duygusal ve manevi pargalarinin 6nemini kabul eden is modellerini
benimsemelerinin karliliklarini arttirabildiklerini gostermistir (Wahid ve Mustamil, 2017).

Bireyin yaptig1 isin hayatinda ve sosyal dokusunda baskin oldugu gercegine dayanarak is
yerinin, bireylerin ekonomisinin oldugu kadar kalp ve diislincelerinin de yeri oldugu ifade edilmistir
(Fairholm, 1996). Buna gore isyerindeki psikolojik ortamin ¢alisanlarin refahi tizerindeki etkisi goz
oniine alindiginda ruhani liderlik tarzinin dikkat ¢ektigi sdylenebilmektedir.

Ruhani (Spiritiiel) Liderlik

Toplumun bir pargasi olan orgiitler, artan bir dinamizm ve karmasiklik ortaminda faaliyet
gosterdikleri i¢in is diinyasindaki yogun rekabetin yam sira hizli ve kendiliginden olan degisimlerden
etkilenmektedirler. Ancak organizasyondaki rekabet ortami ve hizli degisimler, ¢alisanlar tizerinde
yogun bir stres ve baski yaratabilmektedir. Liderler ve iiyeler arasindaki sevgi, giiven, aidiyet gibi
duygularla yogrulan ihtiyaglar maneviyat boyutunun ortaya ¢ikmasina neden olmustur (Cimen ve
Karadag, 2019). Ozellikle is yerinde gittikce artan stres diizeyi, internet kullanimindan dogan
mekaniklesme, bilgiye hizli ulagsmanin bireye hissettirdigi anlik haz, toplumdan soyutlanmanin
artmasiyla bireydeki yalnizlik duygusunun artmasi gibi nedenlerin ruhani liderligin ortaya ¢ikmasinda
rol oynadigi iddia edilmistir (Baloglu ve Karadag, 2009, s. 173).

Ruh kisideki enerji verici gii¢ veya ilke, benligin 6zii anlamina gelmektedir. Benligin Gtesinde
soyut bir seyle olan iliskiyi ifade eden maneviyat, kisisel degerler ve anlam igin bir kaynak rehber,
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bireyin kendisini ve diinyayr anlamanin bir yolu ve kisisel ve grup entegrasyonunun bir aracidir
(Fairholm, 1996). Ruh ve maneviyatla ilgili olan ruhani liderlik ruhani (manevi) liderlik ise insanlarin
kendilerini adayabilecekleri, en iyi cabalarina layik hissettikleri bir seye ihtiya¢ duyduklari ve bunu
istedikleri onermesine dayanmaktadir (Ferguson ve Milliman, 2008). Ruhani liderligin, ¢agri ve tiyelik
yoluyla manevi hayatta kalma duygusuna sahip olmalar1 i¢in kisinin kendisini ve bagkalarini igsel
olarak motive etmesi i¢in gerekli olan degerleri, tutumlar1 ve davraniglari igeren bir liderlik oldugu
ifade edilmistir (Fry, 2003). Baska bir tanima gore ruhani liderlik, i¢sel olarak motive olmus, 6grenen
bir organizasyon yaratmak igin tasarlanmis 6rgiitsel doniisiim i¢in nedensel bir liderlik teorisidir (Fry
vd., 2005, s. 836).

Onceki liderlik teorilerinin, organizasyonlardaki insan etkilesiminin fiziksel, zihinsel veya
duygusal unsurlarinin bir veya daha fazla yoniine degisen derecelerde odaklandigi ve manevi bilesenin
ihmal edildigi ileri sirtilmistiir (Fry, 2003). Moxley (2000) insan varliginin 6ziinli ve ayn1 zamanda
ruhani liderligin temelini olusturan beden, akil, kalp ve ruhun bir araya gelmedigi takdirde bireyin
yaptig1 isten haz alamayacagini ve isinde yeterli olamayacagini ileri siirmektedir (Moxley, 2000, akt.
Baloglu ve Karadag, 2009). Bu noktada ruhani liderligin gerekli oldugu soylenebilmektedir. Nitekim
ruhani liderlik igseldir. Ruhani liderler, gii¢lii bir vizyon araciligiyla ¢alisanlari motive edebilmekte ve
onlara ilham verebilmektedir. Dolayisiyla ruhani bir liderin amaci, takipgilerinin hem temel
ihtiyaclarini hem de ahlaki ihtiyaglarini kargilamak olmalidir (Smith, Minor ve Brashen, 2018, s. 81).
Ruhani liderlik teorisinin, ayn1 zamanda, hevesli olmayan igkoliklerin diisiik diizeydeki psikolojik
iyilik halini, pozitif insan sagligmi ve islevsiz Orgiitsel davraniglarini agiklamak igin de
kullanilabilecegi belirtilmistir (Fry ve Cohen, 2009, s. 272).

Fry (2003)’a gore ruhani liderlik, isyeri maneviyatinin daha genis baglaminda bir aragtirma
alanmi olarak goriilebilir. Her ikisi de gelisiminin erken agamasindaki arastirma alanlaridir ve bu
nedenle giiclii bir teori ve arastirma bulgulart govdesinden yoksundur. Manevi ilkelere dayal
liderligin, etkili kurumsal degerler programlari i¢in 6nemli bir anahtar oldugu iddia edilmistir. Ciinkii
anlamli degerleri ifade etmek, kisinin degerlerini yasamak ve calisanlari deger olusumuna ve
uygulamasina dahil etmeye kendini adamak igin gercek bir felsefi baglilik gereklidir (Ferguson ve
Milliman, 2008, s. 445).

Ruhani liderligin merkezi bilesenlerinden biri, yoneticinin daha yiiksek bir sebep veya amaca
bagliligidir. Ruhani liderligin ikinci 6nemli yonii, otantik olma ihtiyacidir. Ruhani liderligin ilgili diger
iki temel ilkesi, baskalarma hizmet etmeye odaklanmak ve insanlarin gelisimini vurgulamaktir.
Isyerinde ruhani liderligin kilit yonlerinden bazilar1 sunlardir: Daha yiiksek bir sebep veya amaci ifade
etmek, Ozglin olmak ve calisanlar1 gelistirmeye ve giiclendirmeye hizmet etmek (Ferguson ve
Milliman, 2008). Ruhani liderlik teorisi ayni zamanda liderlige yonelik dini, etik ve degerlere dayal
yaklasimlari da icermektedir (Fry, 2003, s. 696).

Ruhani liderligin amaci, stratejik, yetkilendirilmis ekip ve bireysel diizeylerde vizyon ve deger
uyumu yaratmak ve nihayetinde daha yiiksek diizeyde orgiitsel baglilik ve iiretkenligi tesvik etmektir
(Fry vd., 2005, s. 836).
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Fry (2003) tarafindan gelistirilen ruhani liderlik modeli asagida gosterilmistir:

Cagri
(Bir fark yaratma;
Yasamin bir anlamu var)

\ Orgiitsel
I baglilik&

Caba Performans
(Umut/Inang) »| (Vizyon) —>

iretkenlik

. Uyelik

Odiil .

(Ozgecil Sevei) (Anlagilma, takdir
edilme)

Manevi hayatta .
kalma igin takipgi > Orgiitsel ¢iktilar
ihtiyaglari

Liderlik degerleri,
tutumlar ve davraniglar >

Sekil 1. Ruhani liderligin nedensel modeli (Fry, 2003, s. 695)

Fry (2003)’a gore ruhani lider orgiit iiyelerinin hayatlarinin bir anlami oldugu ve bir fark
yarattig1 konusunda bir ¢agri duygusu deneyimledikleri bir vizyon yaratmay1 gerektirmektedir. Ruhani
liderler, takipgilerin hem kendileri hem de bagkalar1 i¢in gergek ilgi ve takdire sahip olduklar1, béylece
bir iiyelik duygusu iirettigini, anlasildigin1 ve takdir edildigini hissettigi 6zgecil sevgiye dayali bir
sosyal/orgiitsel kiiltir olusturmalidirlar (bkz Sekil 1). Cagri, askinlik deneyimini veya kisinin
bagkalarina hizmet yoluyla nasil bir fark yarattigini ve bunu yaparken hayatta anlam ve amag elde
ettigini ifade etmektedir (Fry, 2003, s. 703). Ruhani liderlikte isyerindeki her bireyin kutsal oldugu ve
yaptiklari igin fark yarattigi anlayis1 vardir (Baloglu ve Karadag, 2009).

Ruhani liderligin bir pargasi olarak goriilen hizmetkar lider, hizmeti ve anlami bir araya
getirir; lider, temel manevi degerlere uyum saglar ve onlara hizmet ederek meslektaslari, organizasyon
ve toplum dahil olmak {izere digerlerine hizmet eder. Bu anlamda hizmet, liderligin 6zel bir durumu
degil, daha ¢gok 6zel bir hizmet tiiriidiir. Hizmetkar liderligin ¢ercevesi, digerlerinin kendi i¢ ruhlarim
kesfetmelerine yardimci olmayi, baskalarinin glivenini kazanmay1 ve siirdiirmeyi, kisisel ¢ikardan ¢ok
hizmet etmeyi ve etkin dinlemeyi igermektedir (Fry, 2003).

Yukarida s6zii gegen bilgilere gore ruhani liderlikten bahsedilebilmesi i¢in liderin bir takim
ozellikleri sergileyebilmesi gerekmekte olup, bu 6zelliklere asagida deginilmistir.

Ruhani Liderin Ozellikleri

Bir liderin etkili olabilmesi igin sahip oldugu ‘repertuarindan’, takipgisinin kisilik yapisinda
‘dogru akordu vurmasi’ muhtemel olan ve istenen hedef dogrultusunda tutum ve davranig
degisikligine neden olan iletisim davraniglarini segmesi gerekmektedir (Tannenbaum ve Massarik,
1957). Liderlerin tevazu, hayirseverlik ve diiristliik gibi evrensel manevi degerler araciligiyla
takipgilerinin manevi agidan hayatta kalma ihtiyaglarin1 karsilama yoniinde uyum saglamalari
gerektigi ifade edilmistir (Fry, 2003).
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Ruhani liderin nitelikleri asagidaki tabloda gosterilmistir:

Tablo 2. Ruhani liderin nitelikleri

Vizyon Ozgecil Sevgi Umut/inang
Kilit paydaslara genis capli hitap Bagislayicilik Dayaniklilik
Hedef ve yolculuk Nezaket Azim
Yiiksek idealleri yansitir Biitiinliik Gerekeni yapmak
Umut/inanci tesvik eder Empati/Sefkat Hedefleri zorlamak
Bir mitkemmellik standardi olusturur Diirtistliik Odiil/Zafer beklentisi
Sabir
Cesaret
Giiven/Sadakat
Tevazu

Kaynak: (Fry, 2003, s. 695)

Fry (2003) ruhani liderin niteliklerini vizyon, 0zgecil sevgi ve umut/inang sahibi olma
seklinde smiflandirmigtir (bkz. Tablo 2). Vizyon kapsaminda ruhani lider kilit paydaslara hitap
edebilmeli, belirli bir hedefi ve bu hedefe yonelik yolculugu tanimlamali, yiiksek idealleri olmali,
umudu ve inanci tesvik edebilmeli ve miikemmeliyetci olmalidir. Ozgecil sevgi kapsaminda
bagkalarina kars1 bagislayict ve nezaketli olmali, biitiinciil bir bakis1 olmali, empati/sefkat duygulariyla
davranmali, diiriist, sabirli ve cesaretli olmali, etrafindakilere giiven vermeli ve tevazu sahibi
olmalidir. Umut/inan¢ kapsaminda dayanikli olmali, zorluklar karsisinda azimle gerekeni yapmali,
hedefleri zorlamali ve odiil/zafer beklentisi i¢inde olmalidir. Biitiin bu nitelikleri ¢alisanlarina da
yansitabilmelidir.

Ruhani liderleri baskalarindan ayiran 6zelliklerinin oldugu vurgulanmaktadir. Bu kapsamda
511 galisanla yapilan bir aragtirma sonucunda ruhani liderlerin degerler sisteminin diger bireylerden
farkli oldugu ortaya ¢ikmigtir. Arastirmada elde edilen sonuglar, bir ruhani liderin degerlerinin, kontrol
grubunun maddi ve pratik degerlerine kiyasla daha toplum yanlis1 oldugunu ve ahlakla ilgili oldugunu
gostermistir (Huang ve Shih, 2011).

Gina vd. (2018) ruhani liderin sahip olmasi gereken becerilerin, 6z farkindalik, 6z saygi, etkili
iletisim, karar verme zekasi ve saglikli ¢atigsmay tesvik etme oldugunu ileri siirmiistiir (Smith vd.,
2018).

Ruhani liderlerden sergilemesi beklenen bir diger 6zellik cogulcu bir bakis agisinin olmasidir.
Isyerindeki manevi inanglar nasil cogulcuysa, liderlerin manevi inanglarinin da ¢ogulcu olacag: ileri
siiriilmiistiir. Baska bir ifadeyle liderlerin farkli inang ve degerlere sahip takipgilerle calismasi
gerektigi belirtilmistir (Krishnakumar vd., 2015, s. 23).

Bir orgiitiin yoneticilerinin ruhani liderlik tarzini benimsemesinin ve orgiitii bu liderlik tarziyla
yonetmelerinin orgiitii etkilemesi beklenen bir durumdur. Ruhani liderligin orgiitsel etkilerini ele alan
caligmalara asagida deginilmistir.

Ruhani Liderligin Orgiit Uzerindeki Etkileri

Ruhani liderligin amaci stratejik, yetkilendirilmis ekip diizeyinde ve bireysel diizeylerde
vizyon ve deger uyumu yaratmak ve nihayetinde daha yliksek diizeyde orgiitsel baglilik ve tiretkenligi
tesvik etmektir. Ogrenen bir organizasyon igin insanlar1 organizasyonun vizyonuna, hedeflerine,
kiiltiirtine ve degerlerine bagl kilmak amaciyla gelistirmek, yonlendirmek, motive etmek, organize
etmek ve elde tutmak en biiyiikk zorluktur. Ruhani liderlik, hem liderin hem de takipgilerin manevi
olarak hayatta kalmalar i¢in temel ihtiyaclarindan yararlanmaktadir, bdylece orgiitsel olarak daha
kararli ve iiretken olabilmektedirler (Fry, 2003).

Ruhani liderlik, karakter gelisiminin sosyal farkindaliginin, 6z motivasyonunun ve temel
degerlerin ve 6z kimlik bilesenlerinin gelisimini kolaylastirabilmektedir. Iyimser olan ve grup
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iiyelerine kendileri ve orgiit icin daha parlak bir gelecek beklentisi saglayan liderler, ¢alisanlarin
umutlarini ve inanglarim artirabilmektedirler (Sweeney ve Fry, 2012, s. 100).

Calisanlarinin kalplerini ve zihinlerini etkilemede basarili olan sirketler sadece degerlere sahip
olmakla kalmaz, onlar1 yasayabilmekte, bdylece giinlik c¢alisma ortaminda kutsal bir unsur
saglayabilmekte, kendilerini diger isyerlerinden farklilastirabilmekte ve kurum kiiltiiriine uyan ve onu
takdir eden insanlar1 kendilerine gekecek bir 6z segim siirecini kolaylastirabilmektedirler (Pfeffer,
2010, s. 32). Nitekim insanlarin liderlerinin yiiksek giivenilirlige sahip oldugunu algiladiklarinda,
orgiitsel olarak kararli ve tiretken olma olasiliklarinin 6nemli 6lgiide daha yiiksek oldugu ileri
striilmiistiir (Fry, 2003).

Liderlerin ¢alisanlarin motivasyonunun yiikselmesini saglamasi gerekmektedir. Digsal ve igsel
olmak {izere iki tiir motivasyon s6z konusudur. Digsal motivasyon bireyleri, hayatta kalmak i¢in
gerekli olan daha diisiik diizeydeki ihtiyaglar1 karsilayabilmeleri i¢in bir dis kaynagi tatmin edecek
gorevleri yerine getirmeye zorlamaktadir. ilgi ¢ekici olan ve biiyiimeyi tesvik edebilecek ve iist diizey
ihtiyaclar1 karsilayabilecek faaliyetlere dahil olmanin yani sira, faaliyetin kendisi i¢in ilgi ve zevk
alma ise i¢sel motivasyon olarak tanimlanmaktadir. Is yerindeki igsel motivasyon, 6zerklik, yeterlilik
ve ilgililik olarak belirgindir ve ¢aligma ortaminda belirli bir dereceye kadar 6z-yonetim veya 6zerklik
gerektirmektedir. Bir ekibi anlamli bir amaca yonlendiren yetkilendirilmis ekiplerde ¢aligmak, igsel
olarak motive olmus c¢alisanlarda bir yeterlilik ve iliski duygusu yaratabilmektedir (Meng, 2016, s.
409).

Ruhani liderligin oOrgilitsel sonuglarina yonelik cesitli ampirik calismalar yapilmistir. Bu
caligmalardan bazilarina asagida deginilmistir.

-Ozgan ve arkadaslar1 (2013) ruhani liderlik algisinin dgretmenlerin motivasyonu {izerindeki
etkisini tespit etmek amaciyla bir aragtirma yapmuslardir. Arastirma sonucunda ruhani liderligin
vizyon, 0zveri ve ruhsal yasam boyutlarinin motivasyon iizerinde pozitif yonde ve istatistiksel agidan
anlamli bir etkisinin oldugu tespit edilmistir.

-Ruhani liderligin orgiit kiltliri ve oOrgiitsel sessizlik {izerindeki etkisine yonelik lise
Ogretmenleriyle yapilan bir ¢calismada, miidiirlere yonelik ruhani liderlik algisinin 6gretmenlerin 6rgiit
kiltiirinii  pozitif yonde etkiledigi, ancak orgiitsel sessizlik {izerinde bir etkisinin olmadig
belirlenmistir (Cimen ve Karadag, 2019).

-Istanbul’da gorev yapan dgretmenlerin dahil edildigi bir arastirma sonucunda dgretmenlerin
yoneticilerine dair ruhsal liderlik algilarinin 6z yetkinliklerini arttirdigi tespit edilmistir (Akiner ve
Eksi, 2017).

-Bozkus ve Giindiiz (2016) tarafindan okul miidiirlerinin sergiledigi ruhsal liderligin
Ogretmenlerin Orgiitsel bagliliklar1 {izerindeki etkisini belirlemek i¢in yapilan arastirmada ruhsal
liderligin orgiitsel baglilig1 arttirdig tespit edilmistir.

-Ogretmenlerin yoneticilerinin ruhsal liderlik davramslarmin bagliliklar iizerindeki etkisini

aragtiran bir ¢aligma sonucunda ruhani liderligin orgiitsel baglilig1 arttirdig ortaya ¢ikmistir (Cayak,
2022).

-43 sirketten 347 caligan iizerinde yapilan bir arastirmada ruhani liderligin orgiitsel bagliligi ve
iretkenligi arttirdig belirlenmistir (Fry ve Matherly, 2006).

-Istanbul’da faaliyet gdsteren isletmelerden 751 beyaz yakali ¢alisanin dahil edildigi bir
aragtirma sonucunda ruhani liderligin ¢alisanlarin psikolojik sermayelerini, algiladiklar1 Orgiitsel
destegi ve performansi arttirdig: tespit edilmistir (Narcikara, 2017).
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-Endonezya’da bir iniversitede gorev yapan 170 Ggretim elemaniyla yapilan arastirmada
ruhani liderligin calisanlarin is tatmini tizerinde pozitif ve istatistiksel acidan anlamli bir etki
bulunmus, ancak c¢alisanlarin performansi {izerindeki etki istatistiksel agidan anlamli ¢ikmamistir
(Maryati, Astuti ve Udin, 2019).

-Ruhani liderligin ¢alisanlarin isyeri ruhsalligi, is tatmini ve sapma davranmislari tizerindeki
etkisini test etmek i¢cin Endonezya’da bir ¢alisma yapilmigtir. Calismada ruhani liderligin ¢alisanlarin
isyeri ruhsalligini ve is tatminini arttirdifi, sapma davranislarini ise azaltti§i ortaya cikmustir
(Mahyarni, 2019).

-Hastane calisanlarinin dahil edildigi bir arastirmada ruhani liderligin etik davranis, is
yagaminin kalitesi, is tatmini, Orgiitsel baglililk ve performans {izerindeki etkisi belirlenmeye
caligilmistir. Arastirma sonucunda ruhani liderligin is yasami kalitesi ve is tatmini {izerinde pozitif ve
istatistiksel olarak anlamli bir etkiye sahip oldugu belirlenmistir (Pio ve Tampi, 2018).

-Beyaz yakali ¢alisanlarin dahil edildigi bir arastirmada katilimcilarin yoneticilerinin ruhani
liderlik davraniglarinin kurumlarinin itibarina yonelik algilarini arttirdigi tespit edilmistir (Sengiillendi
ve Sehitoglu, 2022).

-Naktiyok ve Zengin (2021) tarafindan yapilan arastirma sonucunda ydneticilerin ruhani
liderlikle iliskili niteliklerinin igyeri kalitesini arttirdig1 belirlenmistir.

-Malezya’da yiiriitiilen bir ¢aligma ruhani liderlerin, ¢alisanlarin, 6zgecil sevgiyle vizyonlar
icin cabalarken liderlerin verdigi i¢ yasam, umut ve inang¢ araciliiyla, kisinin hayatinin bir anlami
oldugu ve baskalarinin hayatinda farklilik yaratma istegi duygusunu etkileyebildigini gdstermistir
(Wahid ve Mustamil, 2017).

-Son olarak Ozkara (2022) ruhani liderlikle ilgili Tiirkiye’de 2009-2021 yillar1 arasinda
yazilmig tezlerin incelenmesi sonucunda ruhani liderligin is tatmini, kisilik, baglilik, psikolojik
sermaye, tiikenmislik olmak tizere 33 farkli oOrgiitsel davranmisin ele alindigimi tespit etmistir. S6z
konusu calismalar ruhani liderligin orgiite katki saglayan degiskenler (baglilik, tatmin vb.) {izerinde
pozitif yonde, orgiite zarar veren degiskenler (tilkenmiglik, sinizm vb.) lizerinde ise negatif bir etki
sagladigini géstermistir.

Cogu sirket hiyerarsi ilkesine gore yonetilmektedir. Bu yapida hiyerarsinin {ist basamaginda
yer alanlar daha ¢ok sey bilmeli ve daha yetkin olmalidir, bu nedenle hata riskini en aza indirmek igin
en Oonemli kararlar onlara birakilmalidir. Sorumlulugu ve karar vermeyi ¢alisanlardan alan bu tarz
yonetim uygulamalarinin ¢alisanlarin ruhuna zarar verdigi ileri siliriilmiistiir. Tersine, insanlara ger¢ek
bir Ozerklik devretmek, onlarm gelismelerine ve biiylimelerine izin vererek, kullanilmamis
potansiyellerini daha fazla fark etmeleri ve baghliklarimi artirmalari saglanabilmektedir (Pfeffer,
2010).

Degerlere dayali biiyiileyici bir vizyon ve daha yiiksek bir amaca hizmet sunan liderler,
insanlarin islerinde ve potansiyel olarak yasamlarinda amag¢ bulmalarina yardimeci olabilmektedir.
Karakter gelisimi agisindan, degerlere dayali bir ortamda ¢alismak ve daha yiiksek bir amaca hizmet
etmek, insanlarin islerinde ve yasamlarinda anlam kesfetmelerine yardimci olma potansiyeline
sahiptir. Ayrica, daha biiyiik bir iyiligi tesvik eden daha yiiksek bir amaca ulagsmak i¢in davraniglarda
bulunmak, bireylerin kimliklerini, kendilerini bagkalarinin iyiligine hizmet etmek i¢in ¢alisan insanlar
olarak algilamaya basladiklar1 noktaya kadar etkileyebilmektedir (Sweeney ve Fry, 2012, s. 102). Bu
durumda bireyler orgiit igerisinde kendi kisisel amaclarini 6rgiitsel amaglarin 6niine koyma egiliminde
olmaz, aksine orglitsel ¢ikarlara oncelik verme egilimin olabilmektedir. Bdylece her birey kendi kisisel
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menfaati i¢in degil, kurumun, dolayisiyla ¢ogunlugun menfaati dogrultusunda davrang
sergileyebilecektir.

Sonu¢

Gilinlimiizde liderin gdrevinin birlestirici bir kiiltiir yaratmak ve ardindan onun degerlerini ve
geleneklerini takipgileri arasinda beslemek oldugu ifade edilmistir (Fairholm, 1996). Dini, etik ve
deger temelli liderlik yaklasimlari, liderlerin temel degerleri konusunda bilgili olmalar1 ve bunlar
vizyon ve kisisel eylemler yoluyla takipgilerine aktarmalar1 gerektigi konusunda net bir mesaj veriyor
gibi goriinmektedir. Buna gore liderler takipgilere ve diger ilgili paydaslara hizmet ederken, tevazu,
hayirseverlik ve diiriistlilk gibi temel degerler aracilifiyla iiyeligi tesvik edecek kadar vizyoner olmali
ve manevi agidan hayatta kalma i¢in takipgilerin ihtiyaglarini karsilamaya ¢alismalidirlar (Meng, 2016,
s. 12).

Gergekte insan yasaminin ruhsal ve fiziksel parcadan olusan ikilikten ibaret oldugu, bu
nedenle benlik gercekligine uygun mesleki iliskilerin gelistirilmesi gerektigi vurgulanmistir. Bu
manevi onem arayisindaki liderler her noktadan su yiiziine ¢ikmaktadir. Ancak maneviyata dayali yeni
bir i politikasina geg¢is heniiz tamamlanmamistir. Bu ge¢is doneminin ayirt edici 6zelliklerdi,
kiiltiirlerin karigmast ve harmanlanmasi ve entelektiiel ve manevi diinyalarin ¢ogullugu veya
paralelligidir. Bu yeni¢aga uygun orgiitsel yapilar icat edilmesi gerekmektedir (Fairholm, 1996).

Gilinlimiizde insanlar ¢esitli nedenlerle igine kapanabilmekte ve kendisini dis diinyadan izole
edebilmektedir. Bir igyerinde ¢alistiklart takdirde bu bireyler arasinda ise ge¢ gelme ve devamsizlik
orani ylkselebilmektedir. Yaptiklar1 is onlar i¢in anlamini kaybettiginden goniilsiiz bir sekilde ise
gelmekte ve bunun sonucunda yaptiklari igin verimi de diisebilmektedir. Boyle bir isyerinde
yoneticilerin ruhani liderlik davraniglar1 sergileyebilmesi gerekmektedir. Ruhani bir lider, dis
diinyadan ¢esitli nedenlerle kopmus olan ¢alisanlarin i¢ diinyasi, anlam arayisi, huzuru, degerleri vb.
maneviyatina odaklanarak onlar1 tekrar hayata baglayabilmektedir. Bunun i¢in ruhani liderin dncelikle
caliganlarin kendisiyle barigik olmasini saglayarak hayata bir anlam kattiklarin1 ve yapacaklari her
eylemin 6nemli olduguna ikna etmesi gerekmektedir. I¢c huzuru bulan bir calisan diger ¢alisanlarla da
daha iyi etkilesimde bulunmaya baslayabilmekte, sonra kendi isini 6nemseyerek goérevini en iyi
sekilde yapmaya caligmakta, daha iyi bir is ortaya ¢ikardiginda da bundan mutluluk duyabilmekte, bu
mutlulugunu da ¢evresindekilere yansittiginda isyerinde olumlu bir iklim olusabilmektedir. Bu durum
bir dongii gibi devam ettikge isletmenin basarisini da etkilemesi kagmilmazdir. Dolayisiyla
calisanlarin maneviyatinin uzun vadedeKi etkilerinin gérmezden gelinmeyecek kadar biiyiik oldugu
sOylenebilmektedir. Elde edilen her basari i¢in yoneticilerin bu basarida calisanlarin harcadigi en
kiiciik bir ¢abanin bile katkisi oldugunu vurgulamasi, ¢alisanlarin isine yonelik duydugu manevi
hazzin devam etmesi agisindan 6nem tasimaktadir.

Bu ¢alisma ruhani liderlikle ilgili kavramsal bir ¢alisma niteligindedir. Calismanin ruhani
liderligin orgiitsel etkilerinin ampirik olarak arastirilacak c¢aligmalar igin bir temel olusturacag
distiniilmektedir.

Arastirma ve Yayin Etigi Beyam
Bu ¢alisma, arastirma ve yayin etigine uyularak hazirlanmigtir.
Yazarlarin Makaleye Katki Oranlari
Bu makale tek yazar tarafindan hazirlanmistir.
Cikar Beyam

Yazarin hi¢bir kisi ve kurulusla ¢ikar ¢atigmasi yoktur.
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Extended Abstract

The increasing possibilities of the virtual world and its growing spread among people have
extended the time spent in the virtual settings. This situation has led individuals to communicate less
in the real world, sometimes only communicate for necessary situations like work and education.
Especially in the professional sphere, individuals who mechanically perform their tasks without
deriving satisfaction from their work can be spiritually distanced from their colleagues, managers and
work. In such cases, people may need help in spiritual matters such as the meaning of life, the pleasure
of helping beings that are powerless and in need of help, which is the essence of being human, and
achieving mental serenity. Spiritual leadership, which appeals to human spirituality, becomes highly
important at this point.

Spirituality is also related to individuals experiencing a sense of connection with each other
and workplace communities. Spirituality, in the context of work, is not only about expressing inner life
needs by seeking meaningful work, but also about the idea that part of being alive involves living in
connection with other people (Ashmos and Duchon, 2000, pp. 135-136). Focusing on workplace
spirituality is a way of practicing spiritual beliefs and meeting the need to feel the spirit through work.
In other words, the human spirit can be nourished in various ways. Manifested spirituality is at the
core of leadership (Fairholm, 1996). Accepting spirituality in the workplace means seeing that the
workplace consists of individuals with both a mind and a soul, and believing that the development of
the soul is as important as the development of the mind (Ashmos and Duchon, 2000, p. 136).

Organizations, which are a part of society, are affected by intense competition in the business
world and rapid, spontaneous changes due to their operations in an increasingly dynamic and complex
environment. However, the competitive atmosphere and swift changes within organizations create
significant stress and pressure on employees. The increase importance in soul has led to the emergence
of the dimension of spirituality, characterized by emotions such as love, trust, and a sense of belonging
among leaders and members (Cimen and Karadag, 2019). Previous leadership theories have been
criticized for focusing to varying degrees on the physical, mental, or emotional aspects of human
interaction within organizations while neglecting the spiritual component (Fry, 2003). Spiritual
leadership, which is related to the soul and spirituality, is based on the proposition that individuals
need something they can dedicate themselves to, feel deserving of their best efforts, and want to
pursue (Ferguson and Milliman, 2008). The purpose of spiritual leadership is to create vision and
value alignment at strategic, empowered team, and individual levels, ultimately promoting higher
levels of organizational commitment and productivity (Fry et al., 2005, p. 836).

It is emphasized that spiritual leaders possess distinctive characteristics that set them apart
from others. In this context, a study involving 511 employees revealed that the value system of a
spiritual leader differs from that of other individuals. The results indicated that the values of a spiritual
leader are more community-oriented and morally related compared to the material and practical values
of the control group (Huang and Shih, 2011). Gina et al. (2018) have suggested that the skills required
for a spiritual leader include self-awareness, self-esteem, effective communication, decision-making
intelligence, and the promotion of healthy conflict (Smith et al., 2018). Just as spiritual beliefs in the
workplace are pluralistic, it has been argued that the spiritual beliefs of leaders will also be pluralistic.
In other words, leaders are advised to work with followers who have diverse beliefs and values
(Krishnakumar et al., 2015, p. 23).

Various empirical studies have been conducted on the organizational consequences of spiritual
leadership. According to the results of these study, spiritual leadership has positive and statisticaly
significant effect on motivation (Ozgan et al., 2013), organizational culture (Cimen & Karadag, 2019),
self-efficacy (Akinci & Eksi, 2017), organizational commitment (Bozkus & Giindiiz, 2016; Fry &
Matherly, 2006; Cayak, 2022), productivity (Fry & Matherly, 2006), organizational support,
performance (Narcikara, 2017), job satisfaction (Maryati, et al., 2019; Mahyarni, 2019; Pio & Tampi,
2018), job quality (Pio & Tampi, 2018), corporate reputation (Sengiillendi & Sehitoglu, 2022), and
quality of work life (Naktiyok & Zengin, 2011; Pio & Tampi, 2018).

Today, people can withdraw and isolate themselves from the external world for various
reasons. The rate of tardiness and absenteeism can increase among these individuals when they work
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in a workplace. As the work loses its meaning for them, they come to work reluctantly and as a result,
the efficiency of their work may decrease. It is necessary for the managers to perform spiritual
leadership behaviors in such a workplace. The spiritual leader is able to reconnect the employees who
have been disconnect from the outside world for various reasons, by focusing on their spirituality such
as inner world, search for meaning, values, etc. For this purpose, a spiritual leader must first ensure
that the employees are at peace with themselves, convincing them that they contribute meaning to life
and that every action they take is important. An employees who finds inner peace begins to interact
better with other employees, then starts to care about their work and strives to perform their duties in
the best possible way. As their performance arise, they feel happiness, they reflect this happiness to
around them, so a positive atmosphere is created in the workplace. As this situation continues like a
cycle, its impact on the success of the business is inevitable. Therefore, it can be said that the spiritual
well-being of employees has significant effects in the long-term that should not be ignored. For every
achievement, it is important for managers to emphasize that even the smallest effort contributed by the
employees plays a role, in order to sustain the spiritual satisfaction the employees feel towards their
work.

This study is of a conceptual nature regarding spiritual leadership. It is believed that the study
will provide a foundation for empirical research on the organizational effects of spiritual leadership.
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