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ÖZET 

MÜTEVAZI LĠDERLĠĞĠN ĠġE ADANMIġLIĞA ETKĠSĠNDE Ġġ 

BECERĠKLĠLĠĞĠNĠN ARACI ROLÜ: KAMU ÜNĠVERSĠTESĠ ÖRNEĞĠ 

ATAKĠġĠ, Canerhan 

Yüksek Lisans Tezi 

Siyaset Bilimi ve Kamu Yönetimi 

Tez DanıĢmanı: Doç. Dr. Özlem SÖKMEN GÜRÇAM 

Mayıs 2025, 79 sayfa 

Organizasyonlarda en hassas konu yönetimdir. Organizasyonları meydana 

getiren çalıĢanların baĢarılı ve verimli olabilmeleri için motivasyonlarının yüksek 

olması gerekir. ÇalıĢanların motivasyonlarını yüksek tutmak ve iĢteki baĢarıları 

artırmak için yönetim tarzının çalıĢan odaklı olması gerekir. ÇalıĢanların üstleri, 

yöneticiden ziyade lider olmaları özellikle liderlik türleri arasında günümüzde en çok 

kabul gören mütevazı liderlik özelliği göstermeleri, çalıĢanların iĢe adanmalarını 

sağlayarak, iĢin daha ergonomik hale gelmesi için yeniliklerin ortaya çıkmasına imkân 

sağlamıĢ olurlar. Mütevazı liderliğin, iĢ becerikliliği ve iĢe adanmıĢlığa etkisini 

incelemek için Kafkas Üniversitesi’nde araĢtırma yapılmıĢtır. Üniversitede görev yapan 

akademik ve idari personelin mütevazı liderlik, iĢ becerikliliği ve iĢe adanmıĢlık 

düzeylerini tespit etmek ve mütevazı liderlik algısının iĢ becerikliliği ve iĢe 

adanmıĢlıklarını etkileyip etkilemediğini araĢtırmak için hem 425 anket uygulanmıĢtır. 

Elde edilen verilen SPSS, AMOS ve Process Macro paket programlarıyla analizleri 

yapılmıĢtır. Yapılan analiz sonuçlarında; mütevazı liderliğin, iĢ becerikliliği ve iĢe 

adanmıĢlık ile orta düzeyde pozitif iliĢkiye sahip olduğu görülmüĢtür. ĠĢ becerikliliği 

arttıkça iĢe adanmıĢlığın da doğru orantılı olarak arttığı görülmektedir. Mütevazı liderlik 

ile iĢe adanmıĢlık arasındaki iliĢkiyi açıklamada iĢ becerikliliğin muhtemel aracı 

değiĢken rolünü incelemek adına aracı değiĢken analizi yapılmıĢtır. Mütevazı liderliğin 

iĢ becerikliliğini anlamlı bir Ģekilde yordadığı bulunmuĢtur. Diğer yandan, hem 

mütevazı liderlik hem de iĢ becerikliliği iĢe adanmıĢlığın pozitif yordayıcıları olarak 

ortaya çıkmıĢtır. Mütevazı liderliğin iĢe adanmıĢlık üzerindeki toplam etkisi anlamlı 

iken, doğrudan etkisi de anlamlılığını korumuĢtur. Bu iki değiĢken arasındaki dolaylı 

etki incelendiğinde ise, iĢ becerikliliğinin mütevazı liderlik ile iĢe adanmıĢlık arasındaki 

iliĢkiyi açıkladığı yani aracı etki gösterdiği gözlemlenmiĢtir. BaĢka bir ifadeyle, 

mütevazı liderlik düzeyindeki artıĢın iĢ becerikliliği ile doğru orantılı olduğu, böylelikle 

de iĢe adanmıĢlık düzeyinin de arttığı söylenebilir. 

 

Anahtar kelimeler: Mütevazı liderlik, ĠĢ Becerikliliği, ĠĢe AdanmıĢlık 
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ABSTRACT 

THE MEDIATING ROLE OF JOB CRAFTING ON THE EFFECT OF 

HUMBLE LEADERSHIP ON WORK ENGAGEMENT: A PUBLIC 

UNIVERSITY EXAMPLE  

ATAKĠSĠ, Canerhan 

Master’s Thesis 

Political Science and Public Administration 

Advisor: Assoc. Prof. Dr. Özlem SÖKMEN GÜRÇAM 

May 2025, 79 page 

The most sensitive issue in organizations is management. In order for employees 

who make up organizations to be successful and productive, their motivation must be 

high. In order to keep employees' motivation high and increase their success at work, 

the management style must be employee-focused. When employees are leaders rather 

than managers, they show the most accepted modest leadership characteristic among 

leadership types today, and they ensure that employees are dedicated to their work, 

allowing innovations to emerge to make work more ergonomic. A study was conducted 

at Kafkas University to examine the effect of modest leadership on job crafting and 

dedication. In order to determine the modest leadership, job crafting and job dedication 

levels of academic and administrative staff working at the university and to investigate 

whether the perception of modest leadership affects their job crafting and job 

dedication, 425 surveys were applied. The obtained data were analyzed with SPSS, 

AMOS and Process Macro package programs. In the analysis results, it was seen that 

modest leadership has a moderately positive relationship with job crafting and job 

dedication. It is seen that as job crafting increases, job dedication increases in direct 

proportion. In order to examine the possible mediating variable role of job crafting in 

explaining the relationship between humble leadership and work engagement, 

mediating variable analysis was conducted. It was found that humble leadership 

significantly predicted job crafting. On the other hand, both humble leadership and job 

crafting emerged as positive predictors of work engagement. While the total effect of 

humble leadership on work engagement was significant, its direct effect also maintained 

its significance. When the indirect effect between these two variables was examined, it 

was observed that job crafting explained the relationship between humble leadership 

and work engagement, that is, it had a mediating effect. In other words, it can be said 

that the increase in the level of humble leadership is directly proportional to job 

crafting, thus the level of work engagement also increases. 

 

Keywords: Humble Leadership, Job Craftıng, Work Engagement. 
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ÖN SÖZ 

Liderlik, insanlık tarihi kadar eski Ģu an içinde bulunduğumuz zaman kadar 

gerçek ve güncel bir kavramdır. Ġnsan, doğası gereği tüm ihtiyaçlarını tek baĢına 

karĢılayamadığı için baĢka insanlarla beraber yaĢama gereği duymuĢ ve bu beraberlik 

sosyal hayatın temelini oluĢturmuĢtur. Ġnsan sosyal hayatın vazgeçilmez bir parçası 

haline gelmiĢ ve sosyal hayatın oluĢturduğu karmaĢıklığı gidermek için diğer 

insanlardan daha üstün yeteneklere sahip, daha baskın olan, yönlendirebilen, ihtiyaç ve 

gereksinimleri karĢılamak için gerekli koordinasyonu sağlayabilen, yeri geldiğinde 

insanları ikna edebilen ve onlarla etkili iletiĢim kurabilen kiĢi veya kiĢileri lider olarak 

tanımıĢlardır.  Liderlik kavramı da bu zamanın hareketliliğine kapılarak değiĢip 

dönüĢmüĢ, ilk çağ filozoflarından baĢlayarak üzerinde düĢünülmüĢ, çalıĢmalar yapılmıĢ, 

bazı yaklaĢımlar geliĢtirilmiĢ ve bu yaklaĢımların doğruluğu üzerine çalıĢmalar 

yapılmıĢtır. Ġlk zamanlarda liderlik; sadece belirlenen hedefe ulaĢmak için kurallar 

koyan ve bu kuralları uygulayan olmaktan çıkıp, belirlenen hedeflere ulaĢmak için grup 

üyelerinin motivasyonunu önemseyen ve onların kendilerini iyi hissetmelerini sağlayan 

yenilikçi bir yapı haline gelmiĢtir.  

Ġnsan, sosyal hayat içinde etkileĢimde olan, çevresiyle iletiĢim kuran sosyal ve 

dinamik bir varlıktır. Sosyal ve dinamik olmak iĢ hayatı içinde oldukça önemlidir. ĠĢ 

hayatının büyük bir kısmını özel sektör oluĢtururken kalan kısmını ise kamu kurum ve 

kuruluĢları oluĢturmaktadır. Özel sektör kuruluĢlarında değiĢim ve dönüĢüm oldukça 

hızlı ve etkili iken kamu kurum ve kuruluĢlarında değiĢim ve dönüĢümler özel sektöre 

nisbeten biraz daha yavaĢ ilerlemektedir. Bu yavaĢ ilerleyiĢin bir çok sebebi vardır ama 

en önemlisi insan gücünü idare eden yöneticiler ile insan gücünü en etkili Ģekilde 

yönlendirmeye çalıĢan liderler arasında yaĢanan uyumsuzluk durumudur.  

Bu çalıĢma; bir kamu üniversitesindeki yöneticiler ile liderlerin tutum ve 

davranıĢlarının, çalıĢanlar üzerindeki etkisini incelemek üzere hazırlanmıĢtır. Yapılan 

araĢtırmalarda çalıĢanlar, liderlerinden etkilenerek iĢlerini yeniden tasarladıklarını ve 

kendilerini iĢlerine adadıkları görülmüĢtür. Liderden etkilenmenin, iĢleri yeniden 

tasarlamanın ve iĢe adanmanın süreçleri aslında belli aĢamalardan geçerek çalıĢana 

değerin verildiği ve huzurlu iĢ iklimlerinde oluĢtuğu aĢikardır. Bu çalıĢmada, huzurlu iĢ 

iklimlerinin hangi liderlik tarzında oluĢtuğu, çalıĢanların bu iklimden etkilenerek iĢleri 

ile ilgili kabiliyetlerini nasıl geliĢtirdiklerini ve iĢlerini hayatlarının bir parçası olarak 
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görme süreçlerini, hem ulusal hem de uluslararası yazında yapılan çalıĢmalara atıfta 

bulunularak açıklanmaya çalıĢıldı.  

Bu çalıĢmanın fikir aĢamasından, bitimine kadar geçen sürede benden hiçbir 

desteğini esirgemeyen kıymetli hocam ve danıĢmanım Doç. Dr. Özlem SÖKMEN 

GÜRÇAM’a, bu çalıĢmada kullanılan Mütevazı liderlik Ölçeği ve ĠĢ Beceriklilik 

Ölçeğini Türkçe’ye uyarlayan, takıldığım her konuda önümü açan, desteğini hep 

üzerimde hissettiğim kıymetli hocam Prof. Dr. Gökhan KERSE’ye, ĠĢe AdanmıĢlık 

Ölçeğini Türkçe’ye uyarlayan ve aramızdan ayrılan kıymetli hocamız merhum Prof. Dr. 

Enver ÖZKALP’e, ĠĢe AdanmıĢlık Ölçeğini Prof. Dr. Enver ÖZKALP ile Türkçe’ye 

uyarlayan kıymetli hocamız Prof. Dr. Bilçin MEYDAN’a, çalıĢmanın anketlerinin 

toplanmasında büyük bir özen gösteren ve değerli katkılarını sunan Kafkas 

Üniversitesinin akademik ve idari personeline, eğitim ve öğretim hayatım boyunca 

yetiĢmemde katkısı olan adını burada sayamadığım tüm hocalarıma teĢekkürlerimi 

sunarım. 

ÇalıĢmamı tamamlamam konusunda moral ve motivasyonumu üst seviyede 

tutmama yardımcı olan Atakişi ve Türkel ailelerine; özellikle evladı olmaktan her daim 

gurur duyduğum, beni her zaman doğruya sevk eden ve faydalı bir birey olmamı 

sağlayan babam Abdulaziz ATAKİŞİ’ye, beni büyütüp yetiĢtirirken hiçbir fedakarlıktan 

kaçınmayan canından çok seven annem Gülsade ATAKİŞİ’ye ve hayatıma anlam katan 

varlığı ile bana güç veren eĢim Buket TÜRKEL ATAKİŞİ’ye ayrıca benim için her 

zaman bir arkadaĢtan bir dosttan daha fazlası olan aramızda can bağı olan kardeĢim 

Özgür AVŞAR’a teĢekkür ederim.   

 

Canerhan ATAKĠġĠ 

IĞDIR/2025 

 

 

 

 

 

 



v 

ĠÇĠNDEKĠLER 

Sayfa No 

ÖZET ................................................................................................................................. i 

ABSTRACT ..................................................................................................................... ii 

ÖN SÖZ ........................................................................................................................... iii 

ĠÇĠNDEKĠLER ............................................................................................................... v 

ġEKĠLLER DĠZĠNĠ ....................................................................................................... ix 

TABLOLAR DĠZĠNĠ ...................................................................................................... x 

BĠRĠNCĠ BÖLÜM 

1. KAVRAMSAL ÇERÇEVE: LĠDERLĠK VE MÜTEVAZI LĠDERLĠK ............... 1 

1.1. Liderlik ve Liderlik Kavramları ............................................................................ 1 

1.1.1. Lider ve Yönetici Kavramları Arasındaki Farklar ......................................... 4 

1.2. Liderlikle Ġlgili YaklaĢımlar .................................................................................. 5 

1.2.1. Özellikler YaklaĢımı ...................................................................................... 5 

1.2.2. DavranıĢsal YaklaĢımı ................................................................................... 6 

1.2.3 Durumsallık YaklaĢımı ................................................................................... 6 

1.3. Liderlik Türleri ...................................................................................................... 6 

1.3.1. Otokratik Liderlik .......................................................................................... 7 

1.3.2. Demokratik Liderlik ...................................................................................... 7 

1.3.3. Karizmatik Liderlik ....................................................................................... 7 

1.3.4. Vizyoner Liderlik........................................................................................... 8 

1.3.5. Tam Serbesti Tanıyan (Serbestiyetçi) Liderlik .............................................. 8 

1.3.6. Destekleyici Liderlik ..................................................................................... 9 

1.3.7. Hizmetkâr Liderlik......................................................................................... 9 

1.3.8. Hümanist Liderlik .......................................................................................... 9 

1.3.9. DönüĢümcü Liderlik .................................................................................... 10 

1.3.10. EtkileĢimci Liderlik ................................................................................... 10 

1.3.11. Mütevazı Liderlik ...................................................................................... 11 

1.4. Mütevazı Liderlik ................................................................................................ 11 

1.4.1. Mütevazılık Kavramı ................................................................................... 11 



vi 

1.4.2. Mütevazı Liderlik Kavramı ......................................................................... 12 

1.4.3. Mütevazı Liderlik ile Diğer Liderlik Türleri Arasındaki ĠliĢki ................... 14 

1.4.4. Mütevazı Liderliğin Sonuçları ..................................................................... 15 

1.4.5. Mütevazı Liderliği Açıklamaya Yardımcı Kuramlar .................................. 16 

1.4.5.1.  Rol Teorisi Kuramı ............................................................................. 16 

1.4.5.2. Paradoks Kuramı .................................................................................. 17 

1.4.5.3. Elit Sınıf Kuramı .................................................................................. 17 

1.4.5.4. Kaynakların Korunması Kuramı .......................................................... 18 

1.4.5.5. Sosyal Öğrenme Kuramı ...................................................................... 18 

1.4.5.6. Sosyal Mübadele Kuramı ..................................................................... 19 

ĠKĠNCĠ BÖLÜM 

2.Ġġ BECERĠKLĠLĠĞĠ ................................................................................................. 20 

2.1. ĠĢ Becerikliliği Kavramı ...................................................................................... 20 

2.2. ĠĢ Becerikliliğinin Boyutları ................................................................................ 21 

2.2.1. Slemp ve Vellabrodrick’in ĠĢ Becerikliliği Boyutları .................................. 22 

2.2.1.1. Görev Becerikliliği Boyutu .................................................................. 22 

2.2.1.2. BiliĢsel Becerikliliği Boyutu ................................................................ 22 

2.2.1.3. ĠliĢkisel Beceriklilik Boyutu ................................................................ 23 

2.2.2. Petrou vdadaĢlarının ĠĢ Becerikliliğinin Boyutları ...................................... 23 

2.2.2.1. ............................................................................................................... 23 

ĠĢ Kaynakları Arama ......................................................................................... 23 

2.2.2.2.Talepleri Azaltma .................................................................................. 23 

2.2.2.3. Zorlayıcı Görev ArayıĢı ....................................................................... 24 

2.2.3. Leana, Appelbaum ve Shevchuk’un ĠĢ Becerikliliği Boyutları ................... 24 

2.2.4. Tims, Bakker ve Derkes’in ĠĢ Becerikliliği Boyutları ................................. 25 

2.2.4.1. Yapısal ĠĢ Kaynaklarını Arttırma ......................................................... 25 

2.2.4.2. Sosyal ĠĢ Kaynaklarını Arttırma .......................................................... 25 

2.2.4.3. Engelleyici ĠĢ Taleplerini Azaltma ...................................................... 26 

2.2.4.4. Zorlayıcı ĠĢ Taleplerini Arttırma .......................................................... 26 

2.3. ĠĢ Becerikliliğinin Sonuçları ................................................................................ 26 

 



vii 

ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 

3.ĠġE ADANMIġLIK .................................................................................................... 29 

3.1. ĠĢe AdanmıĢlık Kavramı ...................................................................................... 29 

3.2. ĠĢe AdanmıĢlık Ġle Ġlgili YaklaĢımlar .................................................................. 30 

3.2.1. Kahn’ın ĠĢe Adanma YaklaĢımı................................................................... 30 

3.2.2. Maslach ve Leiter’in ĠĢe AdanmıĢlık YaklaĢımı ......................................... 31 

3.2.3. Schaufeli, Bakker ve Demerouti’nin ĠĢe AdanmıĢlık YaklaĢımı................. 31 

3.2.4. Saks’ın ĠĢe AdanmıĢlık YaklaĢımı............................................................... 32 

3.3. ĠĢe AdanmıĢlığın Boyutları ................................................................................. 32 

3.3.1. Canlılık Boyutu ............................................................................................ 32 

3.3.2. AdanmıĢlık Boyutu ...................................................................................... 33 

3.3.3. YoğunlaĢma Boyutu .................................................................................... 33 

3.4. ĠĢe AdanmıĢlığın Öncülleri ve Sonuçları ............................................................ 34 

3.5 ............................................................................................................................... 35 

. Mütevazı liderlik, ĠĢ Becerikliliği ve ĠĢe AdanmıĢlık Ġle Ġlgili Yapılan ÇalıĢmalar 35 

DÖRDÜNCÜ BÖLÜM 

4.MÜTEVAZI LĠDERLĠĞĠN ĠġE ADANMIġLIĞA ETKĠSĠNDE Ġġ 

BECERĠKLĠLĠĞĠNĠN ARACI ROLÜ: KAMU ÜNĠVERSĠTESĠ ÖRNEĞĠ ......... 38 

4.1. AraĢtırmanın Amacı ............................................................................................ 38 

4.2. AraĢtırmanın Modeli ve Hipotezler ..................................................................... 38 

4.3.AraĢtırmanın Varsayımları ve Sınırlılıkları .......................................................... 39 

4.4.AraĢtırmanın Yöntemi .......................................................................................... 40 

4.5. AraĢtırmanın Evreni ve Örneklem Seçimi .......................................................... 40 

4.6.Veri Toplama Araçları .......................................................................................... 41 

4.6.1.Mütevazı liderlik Ölçeği ............................................................................... 41 

4.6.2.ĠĢ Becerikliliği Ölçeği ................................................................................... 41 

4.6.3.ĠĢe AdanmıĢlık Ölçeği .................................................................................. 42 

4.7.Veri Analiz Planı .................................................................................................. 42 

4.8.Bulgular ................................................................................................................ 45 

4.8.1.AraĢtırmaya Katılanların Demografik Özelliklerine ĠliĢkin Bulgular .......... 45 

4.8.2.Mütevazı Liderlik Ölçeğinin Güvenilirlik ve Geçerliliği ............................. 46 



viii 

4.8.3.ĠĢ Becerikliliği Ölçeğinin Güvenilirlik ve Geçerliliği .................................. 48 

4.8.4.ĠĢe AdanmıĢlık Ölçeğinin Güvenilirlik ve Geçerliliği .................................. 49 

4.9.Ön Analizler ......................................................................................................... 51 

4.10. Hipotez Testi Analizleri .................................................................................... 52 

4.11.DeğiĢkenlere Yönelik Fark Analizleri ................................................................ 54 

4.11.1.Cinsiyet ....................................................................................................... 54 

4.11.2.Medeni Durum ............................................................................................ 55 

4.11.3.Meslek Grubu ............................................................................................. 55 

4.11.4.Yöneticilik Görevi Durumu ........................................................................ 56 

4.11.5.YaĢ .............................................................................................................. 57 

4.11.6.Eğitim Durumu ........................................................................................... 57 

4.11.7.ÇalıĢma Deneyimi/Süresi ........................................................................... 58 

4.11.8.Güncel Kurumda ÇalıĢma Süresi ............................................................... 59 

5. TARTIġMA VE SONUÇ .......................................................................................... 60 

5.1.  ÇalıĢmanın Kısıtları ve Öneriler ......................................................................... 65 

KAYNAKÇA ................................................................................................................. 66 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



ix 

ġEKĠLLER DĠZĠNĠ 

Sayfa No 

ġekil 1: AraĢtırmanın Modeli ......................................................................................... 39 

ġekil 2: Mütevazı Liderlik Ölçeğine Yönelik DFA Sonuçları ....................................... 47 

ġekil 3: ĠĢ Becerikliliği Ölçeğine Yönelik DFA Sonuçları ............................................ 49 

ġekil 4: ĠĢe AdanmıĢlık Ölçeğine Yönelik DFA Sonuçları ............................................ 50 

ġekil 5: Aracılık Analizine ĠliĢkin StandartlaĢtırılmıĢ Regresyon Etkileri ..................... 53 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



x 

TABLOLAR DĠZĠNĠ 

Sayfa No 

Tablo 1: Uyum Ġndekslerine ĠliĢkin Değer Aralıkları .................................................... 44 

Tablo 2:  Frekans Analizi Sonuçları ............................................................................... 45 

Tablo 3: Mütevazı Liderlik Ölçeğinin Güvenilirlik ve Geçerliliğine ĠliĢkin Uyum 

Ġndeksleri Referans Aralıkları ve UlaĢılan Değerler ....................................................... 47 

Tablo 4: ĠĢ Becerikliliği Ölçeğinin Güvenilirlik ve Geçerliliğine ĠliĢkin Uyum 

Ġndeksleri Referans Aralıkları ve UlaĢılan Değerler ....................................................... 48 

Tablo 5: ĠĢe AdanmıĢlık Ölçeğinin Güvenilirlik ve Geçerliliğine ĠliĢkin Uyum 

Ġndeksleri Referans Aralıkları ve UlaĢılan Değerler ....................................................... 50 

Tablo 6: DeğiĢkenlere ĠliĢkin Betimleyici Ġstatistikler .................................................. 51 

Tablo 7: Korelasyon Analizi Sonuçları .......................................................................... 52 

Tablo 8: ĠĢ Becerikliliğine Ait Aracı DeğiĢken Analizi Ġçin Standardize Olmayan 

Katsayı Sonuçları (Process Model 4) .............................................................................. 53 

Tablo 9: Hipotezlerin Kabulü ......................................................................................... 53 

Tablo 10: Cinsiyete Göre T-Testi Analizi Sonuçları ..................................................... 54 

Tablo 11: Medeni Duruma Göre T-Testi Analizi Sonuçları .......................................... 55 

Tablo 12: Meslek Grubuna Göre T-Testi Analizi Sonuçları .......................................... 56 

Tablo 13: Yöneticilik Deneyimine Göre T-Testi Analizi Sonuçları .............................. 56 

Tablo 14: YaĢa Bağlı Tek Yönlü Anova Sonuçları........................................................ 57 

Tablo 15: Eğitim Düzeyine Yönelik Tek Yönlü Anova Sonuçları ................................ 58 

Tablo 16: ÇalıĢma Süresine Yönelik Tek Yönlü Anova Sonuçları ............................... 59 

Tablo 17: Güncel Kurumda ÇalıĢma Süresine Yönelik Tek Yönlü Anova Sonuçları ... 59 

 

 

 

  



1 

BĠRĠNCĠ BÖLÜM 

1.KAVRAMSAL ÇERÇEVE: LĠDERLĠK VE MÜTEVAZI LĠDERLĠK 

ÇalıĢmanın bu kısmında liderliğin çıkıĢ noktasından hareketle tanımı, türleri ve 

özellikleri ile ilgili bilgiler verilmiĢtir. Liderlik yaklaĢımları üzerinde de durulmuĢ olup 

özellikle çalıĢmamızın önemli bir kısmını oluĢturan mütevazı liderlik konusu 

detaylandırılmıĢtır.  

1.1. Liderlik ve Liderlik Kavramları 

Ġnsan doğası gereği tüm ihtiyaçlarını tek baĢına karĢılayamaz ve diğer insanların 

da yardımına ihtiyaç duyar. Ġnsan, tek baĢına karĢılayamadığı bu ihtiyaçları gidermek 

için baĢka bireylerle etkileĢime girer ve bu etkileĢim, insanın sosyal bir varlık olmasını 

sağlar. Ġnsanın bu özelliğinden dolayı birlikte hareket etme zorunluluğu meydana gelir 

ve bu süreç de insanlık tarihi kadar eskidir. Ġnsanların birlikte hareket etmeleri için 

içlerinde diğerlerinden daha üstün olan, kitleleri peĢinden sürükleyen ve ikna 

yetenekleri diğerlerine göre daha yüksek olan kiĢi veya kiĢiler grubun öncüsü 

durumundadır (Demir vd., 2010). 

Ġnsanlık tarihi kadar eski olan liderlik kavramı, ilk çağ filozoflarının da ilgisini 

çekmiĢ ve onlar kavramla ilgili çalıĢmalar yaparak insanın fiziksel, sosyal ve kiĢisel 

özelliklerini incelemiĢlerdir.  Zaman içerisinde liderliğin doğuĢtan gelen bir özellik 

olduğu belirtilmiĢ, özellikle 19’uncu yüzyıla gelindiğinde liderliğin türü ile ilgili 

tanımlar ortaya çıkmıĢ, 20’inci yüzyıla gelindiğinde ise liderlik, yönetim alanında 

önemli yer tutmuĢtur (Akyüz, 2018). Bu doğrultuda 1900 ve 2000’li yıllar arasında 

liderlik kavramını bazı araĢtırmacılar Ģöyle tanımlamıĢlardır (Akyüz, 2018):  

 Cooley (1902), “Sosyal hareketlerin merkezinde olabilmektir.”  

 Munson (1921), “En az çatıĢma ve en etkili iĢbirliği ile insanları baĢarıya 

ulaĢtırmaktır.”  

 Copeland (1942), “Ġnsana özgü olarak var olan tüm alanlarda insanları 

etkileyebilme sanatıdır.”  

 Terry (1960), “Grup amaçlarını gerçekleĢtirmek için insanları etkileme 

eylemidir.”  
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 Mullins (1996), “Örgütler için en iyiyi hayal etme ve gerçekleĢtirmeye 

çalıĢmadır.”  

 Gallagher vd. (2016), “Tüm potansiyelleriyle amaca ulaĢmak için insanları 

etkilemektir.”  

 Northhouse (2001), “Ortak bir amacı gerçekleĢtirmek için bir grup insanı 

etkileme sürecidir”. 

Bu tanımlar liderlik kavramını tanımlamada tam olarak yeterli olmasa da 

liderliğin boyutlarını göstermektedir. Bu boyutların oluĢmasında lider; insan 

topluluğunu hangi yönü ile etkiliyorsa o yönü ile ön plana çıkmıĢtır veya toplumu 

oluĢturan gruplar liderin hangi yönüne ihtiyaç duyup o özelliğinden etkilenmiĢse liderin 

o yönü vurgulanmıĢtır (Erçetin, 2000).  

Ġnsanın tarihsel süreci içerisinde ihtiyaç duyduğu döneme, duruma ve Ģarta göre 

farklı liderlik özellikleri meydana gelmiĢtir (Wilson, 2023). Liderlik kavramı ile ilgili 

yapılan çalıĢmalar incelendiğinde araĢtırmacıların birçok tanım yaptığı görülmektedir. 

Bu tanımlardan bazılarına aĢağıda yer verilmiĢtir: 

- Liderlik, bir gruba problem çözme yeteneğini kazandırarak belirlenen hedefe 

ulaĢmak için beceri kazandırma ve grup üyelerinin birbirleriyle olan iliĢkilerini 

geliĢtirme olarak tanımlanmaktadır (Demirbilek, 2003). 

- Liderlik, rekabette üstünlük sağlayabilecek bir takım kurma ve geliĢtirme 

yeteneği olarak tanımlanabilir (Hogan ve Kaiser, 2005). 

- Liderlik, bir kiĢinin örgütün amaç ve hedeflerini gerçekleĢtirmek için 

takipçilerinden duygusal ve fiziksel çaba sarf etmesini sağlamasıdır (Winston ve 

Patterson, 2006).  

- Liderlik, bir bireyin örgüt ya da grup amaçlarına ulaĢabilmek için grubu 

etkilemesi sürecidir (Çetin, 2008). 

- Liderlik, bir kiĢiyle bir grup arasında güç ve otoriteye dayalı bir iliĢkidir (Erdem 

ve Dikici, 2009).  

- Liderlik, bir amacı gerçekleĢtirmek için bir grubu etkileyebilme yeteneğidir 

(Özcan vd., 2012) 
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- Liderlik, insanların hedeflerini gerçekleĢtirme, istekli çalıĢma ve kapasitesini 

maksimum düzeyde kullanmaları için onları etkileme ve motive etme sürecidir 

(Malik vd., 2014). 

- Liderlik, takipçilerinin ortak amaç ve hedeflerini onlara hatırlatarak bir araya 

getiren, bu amaç ve hedeflere yönlendirmede koĢullara uygun olarak yol 

gösterici, birleĢtirici bir unsurdur (Diker, 2017). 

Lider; grubun üyelerini bir amaç için bir arada tutan ve bu grubun üyelerini 

yönlendirendir. Grup üyelerini belli amaç için ikna edebilme becerisi yüksek olan, 

örgütün ortak amaçlara ulaĢabilmesi için üyelerin gönüllü olarak hareket etmelerini 

sağlayan lider, yapılan planları ve alınan kararları eyleme geçirerek grubu etkileyendir 

(Özkeskin, 2018).  

Lider; grup içerisindeki bireylerin tutum ve davranıĢlarını etkileyebilen, grubu 

amaçları doğrultusunda yönlendirerek belirlenen hedeflere ulaĢtırandır. Grup üyeleri 

hedeflerine ulaĢırken grubu etkileyen,  grubun denge ve kontrolünü sağlayarak örgütün 

motivasyonunu sağlayan kiĢidir (Akyürek, 2020). 

Liderlik ve lider ile ilgili tanımlar incelendiğinde hemen hemen bütün 

araĢtırmacıların üzerinde durduğu ortak noktalardan hareketle; bir grubu ortak bir amaç 

doğrultusunda bir araya getiren, grubu motive eden, grubun diğer üyelerinden farklı 

olarak ikna becerisi yüksek, kontrol ve dengeyi sağlayarak grup üyelerini etkileyen 

kiĢiye lider diyebiliriz. 

Liderin takipçileri yönlendirip ortak bir amaca ulaĢmak için bazı özelliklere sahip 

olması gerekir. Bunlar (Güney, 2020): 

 Öncelikle içinde bulunduğu grubun veya insan topluluğunun ihtiyaçlarını iyi 

bilip bu ihtiyaçlara göre hedef ve amaçları belirlemesi gerekir. 

 Ġkna kabiliyeti yüksek ve iletiĢim becerilerinin etkili olması gerekir. 

 Grubun üyelerine eĢit mesafede olması ve üyelerin düĢünce ve görüĢlerini 

önemsemesi gerekir. 

 Belirlenen hedeflere ulaĢırken oluĢabilecek aksiliklere karĢı öngörülü olması, 

önlem alması, kararlı ve sabırlı olması gerekir. 

 Ekip çalıĢmasına önem vererek grubun bir bütün halinde hareket etmesini 

sağlayabilmesi gerekir . 
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1.1.1. Lider ve Yönetici Kavramları Arasındaki Farklar 

Organizasyon içerisinde bireyleri etkileyebilen ve organizasyonun baĢarısını 

artırarak organizasyona olumlu katkı sağlayan kiĢiye lider denir (House vd., 2004). Bir 

örgüt içerisinde yapılması gereken iĢlerden sorumlu tutularak, iĢlerin etkin ve verimli 

bir Ģekilde gerçekleĢmesi ve örgüt için belirlenen amaçlara ulaĢması için yetkilendirilen 

kiĢi veya kiĢilere ise yönetici denir (Ülgen ve Mirze, 2007). Yöneticiyi liderden ayıran 

en önemli özelliklerden bazıları; iĢi öğretir, altındaki çalıĢanlarına emir verir, kendisine 

bağlı çalıĢanların iĢlerini planlar ve onları kontrol eder (Budak ve Budak, 2018). 

Günümüzde organizasyon yapılarında liderlik ve yöneticilik kavramları birbirinden ayrı 

kavramlar olarak değerlendirilmiĢtir. Grubun veya örgütün amaçlarını gerçekleĢtirmek, 

insanlarla iĢ iliĢkisi doğrultusunda beraber olmak ve bu süreçleri koordine etmek 

yönetim olarak anılmaktadır.  Yönetici bu koordinasyon içerisinde ne, ne zaman, nasıl 

ve neden derken, lider ise nasıl ve neden diyerek insan odaklı ve özgünlükten yana bir 

tavır takınır (Lee vd., 2009). Liderlik ve yöneticilik ile ilgili farklar aĢağıdaki gibi ifade 

edilebilir (Uğur ve Uğur, 2014):  

 Liderlik insanları etkileme, harekete geçirme ve peĢinden sürükleme sanatı iken, 

yöneticilik bir kariyer uygulaması Ģeklindedir. 

 Liderlik için resmi yapı ve organizasyonların olması gerekli değildir, yöneticilik 

için organizazyonların ve oluĢturulan yapının resmi olması gerekir. 

 Liderlik yapılacak iĢlerin ve hedeflerin belirlenmesi ile ilgilir, yöneticilik ise 

ulaĢılması gereken hedefler için iĢlerin yaptırılmasıdır. 

 Lider insanları etkilerken kiĢilik özelliklerini kullanır, güven ve ilham verir, 

vizyon sahibidir. Yönetici ise insanları etkilemek için bulunduğu mevkiden güç 

alır. 

 Lidere tanımlanmıĢ bir görev tanımı yoktur ama yöneticiye tanımlanmıĢ bir 

görev tanımı vardır.  

 Liderler ileriyi gösterir, grup üyelerini motive eder, uyumu ve koordinasyonu 

huzur için sağlar. Yöneticiler ise  yönetmelik ve yönergelerin uygulanması, 

istatistiksel hesaplamaların yapılması, grup üyelerinin eğitimi gibi iĢleri yerine 

getirir. 
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 Liderler ait oldukları Ģirketin veya organizasyonun iç ve dıĢ çevreye bakan 

yüzüdür. Yöneticiler ise ait oldukları Ģirketin veya örgütün sadece iç çevreye 

bakan yüzüdür. 

Lider ile yönetici arasındaki farklar incelendiğinde; liderliğin daha geniĢ bir kavram 

olduğunu ve merkeze bireyi aldğını söylemek mümkündür. Yöneticiliğin ise liderliğe 

göre daha dar kavram olduğunu, merkeze bireyi değil de iĢi ve iĢ ile ilgili belirlenen 

hedefleri koyduğunu söylemek mümkündür. Liderliğin bir sanat yöneticiliğin ise bir 

prosedür olduğu net olarak görülmektedir. 

1.2. Liderlikle Ġlgili YaklaĢımlar  

Liderlik ile ilgili yapılan çalıĢmalara genel olarak bakıldığında, bu kavram 

ortaya atıldığı ilk zamanlarda liderlik vasfının doğuĢtan gelen ve liderin kendine has 

özellikleri arasında yer alan bir  kabiliyet olduğu düĢünülmüĢtür. Zaman içerisinde 

liderliğin yalnızca kiĢisel özelliklerle sınırlı kalmadığı görülmüĢ, yönetim alanında 

liderin davranıĢları üzerine de araĢtırmalar yapılmıĢtır. Bu araĢtırmalar liderin 

davranıĢlarını incelerken meydana gelen durumların da incelenmesi gerektiğini 

göstermiĢtir ve bu alanda çalıĢmalar yapılmaya devam etmektedir. 

  Liderlikte bireysel özellikler önemlidir ve süreç içerisinde değiĢkenlik gösteren 

Ģartlarda bu bireysel özellikler yetersiz kalarak liderlik sürecini etkilemektedir 

(Dansereau vd., 2013). Liderlik tarzları ekonomik,  kültürel, sosyal ve politik ortamlara 

göre değiĢkenlik gösteren dinamik bir kavramdır. Liderin bu ortamlardaki davranıĢ ve 

tutumları liderin yaklaĢımını belirlemektedir (Zaccaro, 2007). Bu kapsamda aĢağıda 

yaklaĢımlar özellikller, davranıĢsal ve durumsallık olarak üç baĢlıkta incelenmektedir.  

1.2.1. Özellikler YaklaĢımı 

Liderin sahip olduğu özelliklerini doğuĢtan getirdiğini, hangi Ģart  ve ortamda 

olursa olsun liderin kendisini göstereceğini öne süren bir yaklaĢımdır. Bu yaklaĢıma 

göre lider; hedeflerine ulaĢmada sabırlıdır, iyi bir analiz yapar ve duygu ve 

düĢüncelerini iyi bir Ģekilde aktarır (Walter ve Scheibe, 2013). Bu yaklaĢımda liderin 

etkileyiciliği, akıcı konuĢması, bilgisi ve zekası oldukça önemlidir. Sosyal becerileri 

arasında; iĢbirliği sağlayabilme, yardımlaĢma, popülerlik/saygınlık, nezaket, diplomasi, 

paylaĢım ve sosyallik gibi özellikleri dikkat çekmektedir. Bağımsız hareket eden, 

üstünlük kurabilen, kendine has olabilen, özgüveni yüksek, duygusal dengeyi kontrol 
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edebilen ve hak aramasını bilen kiĢisel özellikleriyle diğer bireylerden ayrılır (ġimĢek, 

2006).  

1.2.2. DavranıĢsal YaklaĢımı 

Özellikler yaklaĢımından farklı olarak davranıĢsal yaklaĢımda liderin etkinliği 

özelliklerinden değil, olaylar ve durumlar karĢısında gösterdiği tutum ve davranıĢları 

üzerinden olmaktadır. Bu davranıĢların eğitim yoluyla kazanılabilmesi mümkündür 

(Demir vd., 2010). Bu yaklaĢıma göre lider; hedefe ulaĢmak için grup üyeleriyle olan 

iletiĢim Ģekli, grubu güdüleme yöntemi, grup üyelerinin karar alma süreçlerine dahil 

edilmesi, toplantıları yönetme tarzı, talimatları verme Ģekli ve kaynakları verimli bir 

hale getirmesi gibi davranıĢların gözlendiği yaklaĢım türüdür (ġimĢek, 2006). 

YaklaĢımda liderlik sürecinin anlaĢılabilmesi için liderin davraıĢları üzerine 

yoğunlaĢılmıĢ ve liderin sergilemiĢ olduğu davranıĢların grup üyeleri tarafından kabul 

görmesinin ve grup üyelerinin geri dönüĢlerinin oldukça önemli olduğu belirtilmiĢtir 

(Akyürek, 2020).  

1.2.3 Durumsallık YaklaĢımı 

Durumsallık yaklaĢımı ise liderin örgüt içindeki davranıĢının belli durumlara ve 

gerekçelere bağlı olarak ortaya çıkması, yani içinde bulunduğu duruma göre değiĢen 

liderlik yaklaĢımıdr. Liderlik kavramını içinde bulunduğu durumlara göre açıklamaya 

çalıĢan bu yaklaĢımda, koĢullar dikkate alınarak açıklanmaya çalıĢılır ve liderin 

etkinliğini bu koĢullar belirler (Walter ve Scheibe, 2013). Bu yaklaĢıma göre lider bazı 

durumlarda grup üyelerinin katılımcı olmasını, düĢünce ve fikirlerini açıkça söylemesini 

beklerken, bazı durumlarda ise otoktarik bir tavır takınarak grup üyelerinden 

etkilenmeden karar verir veya süreci koordine eder (Tengilimoğlu, 2005). 

Kendiliğinden geliĢen durumlarda liderin farklı yaklaĢımlar sergilemesi tek bir liderlik 

tarzının olamayacağını göstermiĢtir. Bu durumlara astların uyum sağlayarak lider ile 

etkileĢimlerinin devam etmesi, iletiĢimlerinin iyi olması gerekir (Peker, 2024). 

1.3. Liderlik Türleri 

Liderlik türleri ile ilgili yapılan araĢtırmalar incelendiğinde, liderin örgüt 

içerisinde nasıl davrandığı ile ilgili olarak birçok liderlik tarzına rastlanılmıĢtır. 

Bunlardan bazılarına aĢağıda yer verilmiĢtir.  
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1.3.1. Otokratik Liderlik 

Bu liderlik tarzında liderin kararları tek baĢına aldığı, çalıĢanların itaat ettiği, 

liderin her Ģeyi kontrol altına aldığı ve çalıĢanların pasif kalmasını istediği bir durum 

söz konusudur (Hoogh vd., 2015). Merkeziyetçi bir yönetim anlayıĢı olduğundan dolayı 

yetkilerin tamamı liderde toplanmıĢtır, tüm kararları lider verdiği için sorumluluk lidere 

aittir. Örgütün hedefleri, planları ve politikaları belirlenirken örgüt içindeki üyelerin 

fikilerine baĢvurulmaz. Lider verdiği emir ve talimatlara tam olarak uyulmasını isterken 

sadece verilen iĢlerin ve talimatların yapılması istenir (Caillier, 2020). Bu liderlik 

tarzında grup üyelerinin yetenekleri kısıtlanmıĢ olur, çalıĢanların istek ve arzuları 

önemsenmez. Bu durum, üyeler açısından olumsuz karĢılandığı gibi üyelerin 

verimliliklerini düĢürür, iĢ süreçlerini kolaylaĢtırıcı iĢ fikirlerinin oluĢmasını engeller ve 

genel anlamda verimliliğin düĢmesine sebep olur (Serinkan, 2012).  

1.3.2. Demokratik Liderlik 

Bu liderlik tarzı ise otokratik liderliğin aksine liderin daha demokratik bir 

yaklaĢım sergileyerek kararları tek baĢına almadığı, çalıĢanları süreçlere dahil ettiği, 

insan iliĢkilerinin ve çalıĢanların motivasyonunun önemsendiği bir liderlik türüdür 

(Choi, 2007). ÇalıĢanlar, örgütün politikalarına, hedeflerine ve planlarına aktif olarak 

katılır. Grup üyeleri gerekli durumlarda önerilerini sunarak oluĢan problemleri birlikte 

değerlendirip birlikte çözüm yolları bulunur. Bu durum grup üyelerinin geliĢimine katkı 

sağlayarak üyelerin motive olmasını sağlar (Karaca, 2017). Bu liderlik tarzında lider; 

toplantılarda üyelerin fikirlerini açıkça ifade etme imkanı sağlar, grupların iĢleyiĢi için 

sorumluluğu grup üyelerine bırakır, tartıĢma ortamında gerekli bilgilendirmeyi yaparak 

üyelerin fikirleri neticesinde çözüm yollarını sunar ve değerlendirmelerini nesnel bir 

Ģekilde yapar (Bhatti vd., 2011). 

1.3.3. Karizmatik Liderlik 

Bu liderlik tarzında lider; grup üyelerine ilham olan, onlara güven veren, saygı 

duyan, yol gösteren, ulaĢılması planlanan hedef için onları motive eden, olumsuzluğa 

değil de olumlu unsurların görülmesini sağlayan bir liderdir (Gül ve Çöl, 2003). Lider, 

yüksek özgüvene ve hedeflenen vizyon için üyeleri etkileyebilme potasnsiyeline 

sahiptir. Risk alarak özverili tutum sergiler, tutarlı olduğu için grup üyelerine iyi bir rol 

model olur, üyelerine yetki vermekten kaçınmaz ve kendisi hakkındaki görüĢleri 

önemseyerek dinler (Bakan ve Tuba, 2010). Bu liderlik tarzında toplululuğu olağanüstü 



8 

bir Ģekilde etkilyen ve ruhsal gücü çok yüksek olan lider;  özgüveniyle karizmatik 

özelliklerini kullanarak astlarında sadakat duygusunu oluĢturup kendisine olan 

bağlılığını artırmıĢtır. Astlar karizmatik liderin gücüne kapılarak etkilenmiĢler ve liderin 

daha güçlü bir konuma gelmesini sağlamıĢtır. Bu durum da lideri olumlu olarak ön 

plana çıkarmaktadır (Kırel, 2001).  

1.3.4. Vizyoner Liderlik 

Lider, topluluk için mevcut durumu iyileĢtiren, bağlı olduğu grubun güvenini 

kazanmıĢ,  gerçekçi temeller ile bir gelecek vizyonu yansıtandır. Örgüt içerisinde 

kurmuĢ olduğu etkin iletiĢim kanallarıyla örgütü gelecek idealleri için motive eden ve 

örgüt üyelerinin fikirlerini sunmasına olanak sağlayan kiĢidir. Bu liderlik tarzında 

çalıĢanların ortak bir vizyon için motive edildiği ve fikirlerinin önemsendiği bir ortam 

vardır. Lider rol model olduğu gibi örgüt üyelerinin aidiyetlerini sağlayabilmiĢ ve onları 

örgüt için temel değerler etrafında toplayabilmiĢtir (Voet ve Stejin, 2020). Vizyoner 

lider; geleceği öngörür, düĢüncelerini örgütün bütün kademelerine kabul ettirir. Onun 

ilham veren bir vizyonu vardır, cesaretli olmasından dolayı yenilik getirmesi kolaydır 

ve manevi değerler yaratarak saygınlık kazanır.  

1.3.5. Tam Serbesti Tanıyan (Serbestiyetçi) Liderlik 

Lider, gerekli gördüğü durumlarda bazı grup üyeleriyle bir araya gelerek 

sorunlara çözüm bulmaya çalıĢır, karĢılıklı fikir alıĢveriĢinde bulunur ve grubun ihtiyaç 

duyduğu materyalleri temin eder. Grup ile alakalı bazı sorumlulukları yerine 

getirebilecek üyelere yetki ve imkan tanınır (Güney, 2020). Bu liderlik tarzında grup 

üyeleri amaçların belirlenmesini sağlar ve verilen imkanlar dahilinde belirlenen 

amaçlara ulaĢması ve grup ile ilgili kararların alması sağlanır. Hedeflere ulaĢmak için 

lider baskı kurmaz, bazı kararlar ertelenebilir, alanında uzman kiĢilerin fikirlerinden 

faydalanılır (Hogan ve Kaiser, 2005). Tam serbesti tanıyan lider; bulunduğu konumdan 

güç almayarak  çalıĢanlarını grup içerisinde serbest bırakan, grubun kendi içinde plan 

yapmasını ve uygulamasını sağlayarak belirlenen hedeflere ulaĢmada grup üyelerinin 

yeteneklerini keĢfetmelerine olanak sağlar (Serinkan, 2012). 
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1.3.6. Destekleyici Liderlik 

Destekleyici liderlik, astlarının etkili olmaları için sahip oldukları rolleri 

öğrenmeleri konusunda lider tarafından rehberlik edildiği, hedeflere ulaĢmayı 

kolaylaĢtırmak için grubun görüĢ ve önelerilerinin dikkate alınarak, ödül sisteminin 

uygulandığı ve bilgi akıĢının etkili bir Ģekilde olduğu liderlik tarzıdır (House vd., 2004). 

Bu liderlik tarzında; çalıĢanların ilgisini lider canlı tutar, üyeler liderin tutumu sayesinde 

bağımsız karar alırlar. Hatalar karĢısında lider olumsuz tutum sergilemez, telafi fırsatı 

verir ve öğrenilmesi gerekeni sağlayarak grubu yönlendirmiĢ olur (Banai ve Reisel, 

2007). Destekleyici liderlik tarzında lider, üyelerinin gözünde en güçlü özelliklerle 

donatılmıĢ, değerlere bağlı bir yönetim tarzı benimseyen, bireylerin baĢarılı olması için 

kendilerine yardım ve rehberlik eden bir yönetici olarak görülür ve bu durum grup 

üyelerine cazip gelir (Ashforth and Blake, 1989).  

1.3.7. Hizmetkâr Liderlik  

Lider, baĢkalarına hizmet etme duygusuyla yaklaĢarak astlarının psikolojik 

ihtiyaçlarını önemser ve onlarla etkili iletiĢim kurar. Kurumsal hedefler ikinci plandadır, 

önemli olan üyelerin psikolojik iyi oluĢlarıdır ve bunun sağlanmasında hiçbir 

fedakarlıktan kaçınmaz (Mustamil ve Najam, 2020). Bu liderlik tarzında; grup üyelerine 

liderlik etmekten ziyade onlara hizmet etme felsefesi vardır ve bireyin kariyer olarak 

büyüyüp geliĢmesine önem verilir (Tarbert, 2020). Hizmetkar liderlik tarzında lider; 

baĢkalarına karĢı oldukça saygılıdır, astlarına karĢı alçakgönüllüdür, kiĢisel hiçbir amaç 

gütmez ve kendi içinde keĢfettiği yolculuğa çıkar (Beck, 2014). 

1.3.8. Hümanist Liderlik 

Hümanist liderlikte grup üyeleriyle iliĢkiler kurulurken doğal yatkınlıklar 

önemsenir, üyelerin görevlerinden veya hedeflerinden ziyade duygu ve düĢüncelerine 

önem verilir ve üyeleri korumaya yönelik bir tutum sergilenir (Demir vd., 2010). Bu 

liderlik tarzında; üyelerin görüĢlerine ve düĢüncelerine önem verilse de lider kararları 

kendisi alır. Gerekli durumlarda, gerekli üyelere ödül ve ceza sistemi uygulanır ancak 

genellikle ödül sistemi daha ağır basmaktadır (Yoğun ve Göl, 2016).  Hümanist liderlik 

tarzında lider; babacan bir tavır içindedir, astlarına aĢırı önem verir. Onları duygusal 

olarak yönlendirerek motive eder, korumacı tavırlarından vazgeçmez ve insancıl olarak 

onlara yaklaĢır (Doğanay ve ġen, 2016). 

 



10 

1.3.9. DönüĢümcü Liderlik 

DönüĢümcü lider, dönüĢümü gerçekleĢtiren ve yeniliği getirerek organizasyonu 

geliĢtiren bir vizyona sahiptir. DeğiĢime uyum sağlayarak organizasyonun güncel 

kalmasını sağlar ve grubun performansını üst seviyeye çıkarabilme yeteneğine sahiptir 

(Yoğun ve Göl, 2016). Bu liderlik tarzında; gelecekle ilgili uygulanabilir bir vizyon 

oluĢturulup stratejik planlar bu vizyona göre hazırlanır. Bu liderlerin çalıĢanların 

performanslarını artırarak yeteneklerini ortaya çıkarma eğilimi vardır (Doğanay ve ġen, 

2016). DönüĢümcü liderlik tarzında lider her bir üyeyi ayrı ayrı düĢünerek onları ortak 

amaçlar için motive eder ve üyelerle olumlu paylaĢımlarda bulunurak belirsizlik ve 

karmaĢık durumları yönetebilme kabiliyetlerine sahiptir. Grup üyelerini ortak amaç 

etrafında toplayan, yaĢamları boyunca öğrenen, öğreten, araĢtıran, inceleyen ve 

üyelerine inanıp güvenen liderler, grup üyeleri ile birlikte hareket ederek grubun 

menfaatini kendi kiĢisel çıkarlarının üzerinde tutarlar (Demir vd., 2010). 

1.3.10. EtkileĢimci Liderlik  

EtkileĢimci lider, astların isteklerine açıktır ve astlardan beklenen performansın 

gösterilmesi halinde astlara verilmesi gereken ödülün ne olacağını açıkça sunar. Lider 

ve astlar karĢılıklı olarak beklenti içerisindedirler (Koçel, 2014). Lider bu beklentiden 

hareketle çalıĢanların amaçlarını ve hedeflerini örgütün amaçları ve hedefleri ile 

birleĢtirerek örgütü harekete geçirmelidir (Kahya, 2013).  Lider, örgütü yönlendirirken 

amacın belirlenmesi, performansın ölçülmesi ve geri bildirim gibi yönetim 

fonksiyonlarını kullanır (TaĢkıran, 2011).  EtkileĢimci liderler, iĢ odaklı oldukları için 

amaç ve hedefler doğrultusunda takipçilerine çeĢitli ödüller, verir bu durumda bir 

karĢılıklı çıkar iliĢkisi doyar. ÇalıĢan istenilen performansı gösterdiğinde ödülünü 

alacaktır, bu iliĢkinin olduğu yönetim tarzında liderden, motive etmesi ve ilham vermesi 

beklenmez (Koçel, 2014).  Bu liderlik tarzında asıl amaç karlılığın artması ve 

maliyetlerin düĢmesidir, yani çalıĢan odaklı değilde iĢ odaklı bir yaklaĢımdır. 

EtkileĢimci liderler; güçlerini bulundukları yasal otoriteden alırlar, sonuç odaklıdırlar, 

çalıĢanların sadece temel ihtiyaçlarını dikkate alırlar ve belli amaçlara ulaĢmak için bir 

araya gelirler. Bu liderlik yaklaĢımında örgüt dıĢa kapalı olup kendi içerisinde 

hiyerarĢik yapısını korur ve belirlenen standartlar doğrultusunda hareket eder (TaĢkıran, 

2011).  
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1.3.11. Mütevazı Liderlik 

Mütevazı liderlik bu çalıĢmanın temel araĢtırma konusu olduğu için aĢağıda 

ayrıntılı olarak açıklanmıĢtır.  

1.4.Mütevazı Liderlik 

ĠĢ dünyasında liderlerin baĢarıları hep merak konusu olmuĢtur. BaĢarılı bir 

liderin arkasında iyi motive olmuĢ bir çalıĢan ekibi bulunmaktadır ve bu ekibin 

motivasyonunun nasıl sağlandığı, koordinasyonun nasıl sevk ve idare edildiği, durumlar 

karĢısında verdiği tepkiler araĢtırmacıların inceleme alanına girmiĢtir. Bu konuda bir 

çok görüĢ ortaya atılmıĢtır. Bunlardan bazıları liderin sahip olduğu, doğuĢtan getirdiği 

yetenekler olduğunu düĢünmüĢtür (özellikler teorisi). Bazıları liderin astlarına nasıl 

davrandığı ile ilgili olduğunu (davranıĢsal liderlik teorisi), diğer bazıları ise liderin 

olaylar ve durumlar karĢısında uygun davranıĢlar sergilediğini öne sürmüĢtür 

(durumsallık liderlik teorisi). Son zamanlarda ortaya atılan baĢka bir düĢünce ise; liderin 

sadece kendisini ön plana çıkarmadan çalıĢanlarla iĢbirliği içerisinde olup daha az bir 

otorite ile daha dinamik bir yapı oluĢturmayı amaçlayarak çalıĢanları/takipçileri 

geliĢtiren ve onlara karĢı olumlu davranıĢlar segileyen liderlik tarzıdır. Mütevazı liderlik 

bu yönleri ile günümüz liderlik toerileri altında incelenmeye baĢlanmıĢtır. Mütevazı 

liderlik kendisini ve  astlarını tarafsız bir Ģekilde değerlendiren, astların güçlü yönlerini, 

katkılarını destekleyen ve astlara yeri geldiğinde sorumluluk veren bir liderlik tarzıdır. 

Bu liderlikte lider astlarına kibirlenmez, tepeden bakmaz, hor görmez, aĢağılamaz, 

küçük görmez ve kendisini de övmek gibi bir davranıĢ segilemez.  

1.4.1. Mütevazılık Kavramı 

Mütevazılık kavramını günlük hayatımızda çok kez kullanırız ve bu kavram 

dilimize Arapça’dan geçmiĢtir. Türk Dil Kurumu’nun sözlüğünde alçakgönüllülük 

olarak ifade edilen bu kavram; kibirden uzak, gösteriĢsiz ve tevazu anlamlarına 

gelmektedir (TDK, 2025). Mütevazilik, ahlaki bir erdem olması bakımından 

günümüzde özellikle örgütlerde, liderlerde ve otorite sahibi olan kiĢilerde bulunması 

gereken önemli bir özelliktir (Vera ve Rodriguez-Lopez, 2004) Bu kavram geçmiĢte 

kiĢisel zayıflığı, bireyin düĢük seviyede benlik saygısına sahip olması, utangaçlık, 

pasiflik, hırs ve güven eksikliği gibi olumsuz özelliklere sahip olması Ģeklinde 

anılmıĢtır (Kerse vd., 2020). 2004 yılında Vera ve Rodriguez –Lopez tarafından yapılan 

araĢtırmada mütevazılığın stratejik bir değer olduğu hem örgüt  hem de üyeleri için 
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gerçekçi bir bakıĢ kazandırdığı ifade edilerek olumlu bir yaklaĢım olarak anılmaya 

baĢlanmıĢtır (Vera and Rodriguez-Lopez, 2004).  

Günümüzde değiĢen koĢullara bağlı olarak çalıĢanların ve liderlerin de 

davranıĢları değiĢmektedir. ÇalıĢanların yenilikçi davranıĢları yöneticilerin yönetim 

anlayıĢında da değiĢiklik yapmalarını zorunlu kılmıĢtır (Uhl-Bien, 2006). Hiçbir çalıĢan, 

baskı altında çalıĢamadığı gibi çalıĢanların bazı durumlarda da görevleri gereği 

sorumluluk almadığı görülmektedir. Psikolojik olarak kendini iyi hisetmeyen çalıĢanlar, 

kendini beğenmiĢ lidelerle çalıĢmak zorunda kaldıkları zaman potansiyellerini ortaya 

çıkaramamaktadırlar (Owens vd., 2015).   

Örgütsel yaĢamda mütevazılık kavramı, ahlaki eylemlerin temeli olarak kabul 

edilmiĢ ve bireylerin güçlü yönlerini göstererek zayıf yönlerinin farkında olunmasına 

ıĢık tutmuĢtur. GeçmiĢte bu kavram; kendi değerini olduğundan düĢük, baĢkasının 

değerini olduğundan yüksek olarak görmenin aksine kiĢinin kendisinin farkında olarak, 

güçlü ve zayıf yönlerini bilmesi, zayıf yönlerinin üstüne gidip güçlü yönlerinde ise 

kibirden uzak durması durumudur (Kerse vd., 2020).      

1.4.2. Mütevazı Liderlik Kavramı 

Liderlik, çalıĢanları veya belli bir gurubun üyelerini belirlenen amaç ve hedef 

etrafında toplayarak onları etkilemektir. Lider, üyelerinin bu amaç ve hedeflerine 

ulaĢması için sağlıklı bir etkileĢim ve iletiĢim içindedir, motivasyonlarını yüksek tutar, 

gerekli koordinasyonu sağlar (Bakan ve Tuba, 2010). Liderlik kavramını tam manasıyla 

açıklayabilmek için fazlaca çalıĢma vardır. Bu çalıĢmaların ortak noktası liderliğin etki 

oluĢturmak ile ilgili olduğu süreçlerin tamamıdır (Özkan vd., 2022). BaĢarılı ve etkili 

liderlik üzerine yapılan araĢtırmalarda; daha az otorite kullanılması, örgütün üyeleri ile 

yakın ve Ģeffaf iliĢkilerin kurulması gerektiği ortaya konmuĢtur (Kerse vd., 2020). Yeni 

liderlik yaklaĢımlarından olan ve olumlu davranıĢların sergilenmesi üzerine kurulan 

mütevazı liderlik kavramı, son zamanlarda önemli bir inceleme alanı olmuĢtur (Owens 

vd., 2015). Mütevazı liderlik kavramı etkin liderlikte önemli bir yer tutarak; bir liderin 

astlarını ve kendisini tarafsız olarak değerlendimesini sağladığı gibi astların güçlü 

yönlerinin ortaya çıkarılıp takdir edildiği bir liderlik tarzıdır. Bu liderlik tarzında lider, 

yeni fikir ve önerilere açıktır, baĢkalarından yeni bir Ģeyler öğrenir (Zhou ve Wu, 2018). 

Astları ezmek, hor görmek ve baskı uygulamak gibi davranıĢlardan kaçınılarak, astlara 
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daha anlayıĢlı, daha ılımlı ve kibar davranılır ve onların kendilerini daha iyi ifade 

etmeleri sağlanır.   

Mütevazı liderlik, hem grup üyelerinin hem de liderin kendilerini çok yönlü bir 

Ģekilde değerlendirdiği, grup üyelerinin güçlü yönlerinin ve katkılarının takdir edildiği, 

zayıf yönlerinin ise geliĢtirildiği, zaman zaman astlardan geri bildirimlerin alındığı bir 

liderlik tarzıdır. Bu liderlik tarzında aĢağıdan yukarıya doğru zayıflıkların giderildiği, 

eksikliklerin fark edildiği, önerilere ve değiĢime açık olunan bir yaklaĢım 

bulunmaktadır (Owens vd.,2015). Bu tanım, mütevazı liderlikte üç önemli davranıĢın 

olduğunu göstermektedir. Bunlar: 

1) Lider; davranıĢlarını irdeleyerek kendisinden kaynaklı olan hataları, eksikleri ve 

sınırlılıkları kabul eder, 

2) Lider, astların güçlü yönlerini ve katkılarını takdir ederek öne çıkarır, 

3) Lider, astlara bir Ģeyler öğretme ve astlardan bir Ģeyler öğrenmeye açıktır.  

Mütevazı lider, kiĢisel sınırlılıklarını ve eksikliklerinin üstünü örtmeyerek açığa 

çıkarır. Bu durum lider ve astları arasında Ģeffaf ve kaliteli bir iletiĢimin/etkileĢimin 

olmasını sağlar (Oc vd., 2015). ÇalıĢanların çabaları görmezden gelinmez, becerilerinin 

ve güçlü yönlerinin farkına varılarak sunmuĢ oldukları katkılardan dolayı takdir edilir. 

Bu liderlik tarzında yeni fikirlere açık olma, öğrenme ve geri bildirim oldukça 

önemlidir. BaĢkalarından bir Ģeyler öğrenebilen kiĢiler baĢkalarına da bir Ģeyler 

öğretebilir düĢüncesi hakimdir. Bu durumlara bir bütün olarak bakıldığında, mütevazı 

liderlerin tutarlı bir karaktere sahip olduğunu, bireysel hata ve çıkarlarına yoğunlaĢıp 

telafi edebilmeye istekli olduğunu, örgütün geliĢimi için çaba harcadığını söylemek 

mümkündür (Kerse ve Karabey, 2019). 

Mütevazı liderlik kavramında; ast-üst iliĢkisi çok keskin olmadığından dolayı 

liderliğin paylaĢıldığı görülür. ÇalıĢanlar mütevazı olan bir liderle etkileĢim içinde 

olduğu için hem lider hem de astlar rolünü öğrenmeye baĢlayarak, çalıĢma grupları 

içinde liderlik paylaĢılmıĢ olur. Mütevazı liderliğin örgüt içerisinde kalıplaĢmıĢ kuralları 

olmadığı gibi liderin mizacında olan erdemlilik bir kiĢilik özelliğidir. Burada lider, 

üyelerini gözlemler ve onları dinlemesini bilir, onlara yaparak öğrenme imkanı 

sağlayarak aĢağıdan yukarıya doğru bir liderlik yaklaĢımı sergiler. Bu yaklaĢımda 

liderler kiĢisel çıkarlarını ön planda tutmaz, astlarına karĢı destekeleyici ve adil bir 
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tutum sergiler. Ortaya çıkan sorunlar ve hatalar geliĢim için birer fırsat olarak 

görüldüğünden krizleri yönetmek daha kolaydır.  

Oc vdadaĢları (2015) mütevazı liderin davranıĢlarını dokuz baĢlık altında 

toplamıĢtır. Bunlar (Oc vd., 2015):  

1) Liderin kendisi ile alakalı olarak doğru bir bakıĢ açısında sahip olması, 

2) Astların güçlü yönlerinin ve baĢarılarının farkında olması, 

3) Telafi edebilme, öğrenme ve öğretme konusunda örnek olması, 

4) Astlara daha önce yaĢanmıĢ örnek olaylarla yol göstermesi, 

5) ÇalıĢanlarla etkili iletiĢim kurabilmek için tevazu sahibi olması, 

6) Ortaya çıkacak iyi sonuçlar için birlikte hareket edebilmesi, 

7) ÇalıĢanlarına karĢı cana yakın ve onları anlayabilecek empatiye sahip olması, 

8) Astlarına karĢı adaletli ve karĢılıklı saygı içerisinde olması, 

9) ÇalıĢanlarına zaman zaman mentor olması ve koçluk yapması.  

1.4.3. Mütevazı Liderlik ile Diğer Liderlik Türleri Arasındaki ĠliĢki 

Mütevazı liderliğin liderlik teorileri arasında etkin bir liderlik olduğu yönünde 

bir kanı oluĢmaktadır. Lider; kendini bilen, etkili öğrenme ve öğretme gücü yüksek, 

astlarının güçlü yönlerini takdir edebilen davranıĢlar sergilediği zaman hizmetkar 

liderliğe özgü tutum ve davranıĢlar sergilemiĢ olur (Peker, 2024). Öz farkındalık, 

otantik liderliğin özellikleri arasında sayılır, aynı zamanda mütevazı liderliğin de bir 

özelliği olarak görülür (Oc vd., 2015). Hizmetkar liderliğin ve destekleyici liderliğin bir 

parçası olan astların geliĢimine önem verilmesi özelliği mütevazı liderlik ile benzer 

olduğunun düĢünülmesine yol açabilir. Bu özellikler hizmetkar liderlik, destekleyici 

liderlik, dönüĢtürücü liderlik ve otantik liderlikle mütevazı liderliğin aynı algılanmasına 

yol açabilir.  

Hizmetkar lider, hizmet etmeyi önemser, çalıĢanların performansını ve iyi 

olmalarını kendilerinden daha çok ister ve bu durum mütevazı liderlik ile benzerlik 

gösterebilir ama hizmetkar lider önce hizmetkardır sonra liderdir. Hizmetkar liderler 

önce astlarının  geliĢmesini isterler ve bu sayede örgütün baĢarılı olacağını düĢünürler. 

Mütevazı liderler ise geliĢimin sadece tek taraflı değil iki yönlü olduğunu savunurlar. 

Bu durumdan dolayı mütevazı liderlik, hizmetkar liderlik ayrılmaktadır (Demirel, 

2017).  
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Destekleyici liderler; eğitim imkanları sağlayarak çalıĢanların geliĢmesini sağlar. 

Mütevazı liderler ise çalıĢanların geliĢmesi için sadece eğitim imkanı sağlamakla 

kalmaz aynı zamanda çalıĢtıkları alandaki baĢarıları sürekli olarak takdir eder, teĢvik 

eder ve iki yönlü iletiĢim kurarak çalıĢanların aktif olması sağlanır (Gül ve Timuroğlu, 

2023). DönüĢtürücü liderler; astları etkileyerek onların daha iyi bir seviyeye gelmelerine 

yardımcı olurlar. Mütevazı liderler ise astların güçlü yönlerini takdir eder ve astların öne 

çıkmasını sağlamaktadır (Gökçe, 2024).  

Otantik liderler; astlar arasında ortak bir güç oluĢturarak grubun kurallarına ve 

ortak değerlerine önem verilmesini sağlayarak, grup üyelerinin kendilerini ifade etme 

düĢüncelerine sahip olmasını sağlar. Mütevazı liderlik ise sürekli olarak kendini 

geliĢtirmenin önemli olduğu bir liderlik türüdür. Üyelerin kendilerine karĢı dürüst 

olmaları, kendilerini doğru ifade etmekle iliĢkilidir. Otantik lider kendisini grup 

üyelerine karĢı üstün görüp daha tevazu gösterebilirken mütevazı liderlikte lider, daha 

tevazu sahibi ve daha alçakgönüllüdür (Rego vd., 2017).    

1.4.4. Mütevazı Liderliğin Sonuçları 

Teorik olarak liderlik, etkinliği artırmak için önemli bir kavram gibi anılsa da 

liderin tevazu davranıĢlarının incelendiği sayıca az araĢtırma bulunmaktadır. 

Günümüzde yönetim uygulamalarının dinamik olması, liderlik kavramının sürekli 

olarak geliĢmesine imkan tanımıĢtır. Bu geliĢimin bir sonucu olarak mütevazı liderlik 

kavramı yönetim alanında araĢtırma konusu olmuĢtur. Mütevazı liderlik 

astları/çalıĢanları motivasyon ve verimlilik açısından olumlu olarak etkilemiĢtir. Çünkü 

mütevazı liderler; en alt kademeden baĢlayarak en üst kademeye doğru tüm çalıĢanlara 

hitap eden bir liderlik tarzıdır ve çalıĢanların sürekli olarak kendisini geliĢtirmesine, 

yetiĢtirmesine imkan sağlar (Liu vd., 2021).  Bu liderlik tarzında astların öğrenmesi için 

gereken imkanlar sağlanır, çalıĢanların katkıları takdir edilir, çalıĢanlar eksiklerini görüp 

giderme imkanı bulur, hatalarını telafi ederek liderlerinden tam destek alırlar (Liu vd., 

2021). Son yıllarda mütevazı liderlik ile ilgili yapılan çalıĢmalarda, mütevazi liderliğin 

çalıĢanların güvenini ve örgütsel özdeĢleĢmeyi arttırdığı ve aynı zamanda örgütsel 

öğrenme üzerine de olumlu etkileri olduğu saptanmıĢtır (Nielsen vd., 2009).  

Mütevazı liderliğin çalıĢanlar ve örgüt üyeleri üzerindeki olumlu etkileri aĢağıdaki 

gibi sıralanabilir (Kerse vd., 2020): 
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- Mütevazı lider, grup üyelerinin geliĢimi için gereken desteği sağlar ve liderin bu 

konuda etkili olması için gerekli ortam hazırlanır.  

- Mütevazı liderliğin hakim olduğu çalıĢma gruplarında örgüt üyelerinin iĢ 

becerikliliği ve örgüte bağlılık düzeyleri artar. 

- ÇalıĢanlar kendilerini psikolojik güven içerisinde hisseder, bu da yaratıcı 

davranıĢların geliĢmesini sağlar. 

- Mütevazı liderler, psikolojik güçlendirme sağlayarak çalıĢanların üzerinde 

oluĢabilecek olumsuz durumları kontrol altına alma refleksinin geliĢimine 

katkıda bulunurlar. 

- Mütevazı liderler, yenilikçilik ve vatandaĢlık davranıĢının yaygınlaĢmasını 

sağlar. 

- Mütevazı liderlik, çalıĢanların performansını artırır ve çalıĢan esnekliği 

sağlanmıĢ olur. 

1.4.5. Mütevazı Liderliği Açıklamaya Yardımcı Kuramlar 

Yapılan literatür taramalarında mütevazı liderlik ile ilgili kuramlar “Rol Teorisi 

Kuramı, Elit Sınıf Kuramı, Paradoks Kuramı , KarĢılıklılık Kuramı, Kaynakların 

Korunması Kuramı, Sosyal Öğrenme Kuramı, Sosyal Mübadele Kuramı ve Sosyal Bilgi 

ĠĢletme Kuramı” olarak sınıflandırılmaktadır. 

1.4.5.1.  Rol Teorisi Kuramı 

Rol teorisine göre çalıĢanın rol algısı onun davranıĢlarını etkilemektedir. 

ÇalıĢanların iĢlerini icra ederken takındıkları birtakım rolleri bulunur ve bu rolleri 

sorumluluklarının bir parçası olarak görürler.  Bu roller sayesinde kendilerini ifade 

ederken daha baskın olacağı ifade edilmiĢtir. ÇalıĢanlar, rolleri dıĢında bir davranıĢ 

sergiledikleri zaman çalıĢanların baskın olamadıkları görülmüĢtür. Lider ve çalıĢanlar 

arasındaki etkileĢim sırasında liderin farklı liderlik stilleri sergilediği zaman oluĢturulan 

roller, çalıĢanların rol algılarını Ģekillendirebilir (Li vd., 2019). Lider, çalıĢanlarla iyi 

iliĢkiler kurduğunda çalıĢan, üzerine düĢen görevi yerine getirirken yani rolünü icra 

ederken, bağlı olduğu örgüte karĢı aidiyet duygusu artar ve kendisini psikolojik olarak 

güvende hisseder bu durum çalıĢanın performansını artırır. Lider, çalıĢanlarla iyi 

iliĢkiler kurmadığı durumda ise çalıĢan, üzerine düĢen görevi yerine getirirken örgütüyle 
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aidiyet duygusu kuramaz, kendisini psikolojik güvende hissetmez ve bu durum 

performansını olumsuz yönde etkiler (Li vd., 2019).  

1.4.5.2. Paradoks Kuramı 

Alçakgönüllülük ve narsizim gibi iki zıt kavramın aynı bireyde bulunması pek 

olası gibi görünmesede çatıĢan bu iki durumun bir arada bulunabilmesi ve çatıĢan bu iki 

kavramın bir araya gelmesiyle üretkenliği ve yaratıcılığı daha fazla teĢvik edebileceği 

öne sürülmektedir (Zhang vd., 2017). Owens vdadaĢlarının 2015 yılında yaptıkları 

çalıĢmada farklı Ģirketlerde CEO olarak görev yapan birçok yöneticinin hem narsist hem 

de alçakgönüllü olduğunu gözlemlemiĢlerdir. Narsizmi alçakgönüllülükle yumuĢatarak 

takipçilerinin oldukça iyi performans sergiledikleri sonucuna ulaĢmıĢlardır (Owens, vd., 

2015). Alçakgönüllülük ile narsizim bir arada faydalı bir Ģekilde var olabileceğini 

gösteren teorik ve deneysel çalıĢmalar yapılırken; motivasyonel, davranıĢsal ve biliĢsel 

olarak karmaĢık yapıların bir arada olmaları yenilikçi kültürün oluĢmasını, örgütün 

performansının artmasını ve yönetme becerilerinin geliĢmesini ortaya koymaktadır 

(Zhang vd., 2017). 

1.4.5.3. Elit Sınıf Kuramı 

Elit sınıf kuramında elit sınıf olarak tanımlanan grup üst kademede görev yapan 

yöneticilerdir. Elit sınıf kuramına göre, üst kademelerde görev yapan liderler paradoks 

teorisine dayanarak daha mütevazı bir yönetim tarzı belirlediklerinde çalıĢanların üst 

yönetim ekibiyle iĢbirliği yapmaları, bilgi paylaĢmaları, ortak karar almaları ve ortak 

vizyona sahip olma eğilimleri daha yüksektir (Ou vd., 2015). Elit sınıf kuramında 

Ģirketin stratejisini belirlemede ve performansını artırmada üst düzey yöneticinin ne 

kadar önemli olduğu bu alanda yapılan çalıĢmalarda sıklıkla vurgulanmıĢtır. 

Yöneticinin, yönetim ekibinin performansının iyi olması, kurumsal çıktıların daha 

verimli olmasını ve ekibin üretkenliğinin artmasını ortaya koymaktadır (Quigley ve 

Hambrick, 2015). Elit sınıf yani üst yöneticiler üzerinde yapılan çalıĢmalarda kiĢisel 

özellikler, öz değerlendirme, etki, kibir ve narsizm gibi psikolojik özellikler doğrudan 

incelendiğinde, yöneticilerin Ģirketi bu özellikleri kullanarak etkilediklerine dair 

sonuçlara ulaĢılmıĢtır. Bu çalıĢma alanları geniĢletildiğinde çalıĢanların doğru bilgiye 

ulaĢmasının sağlanması, çalıĢanların takdir edilmesi, çalıĢanların kendilerini 
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geliĢtirmeye açık olmaları ve potansiyel olarak yöneticileri tarafından keĢfedilmeleri, 

yöneticilerinin mütevazı liderlik rolünü canlandırdığını göstermektedir (Ou vd., 2015). 

1.4.5.4. Kaynakların Korunması Kuramı 

Kaynakların korunması kuramında çalıĢanların sahip oldukları maddi kaynaklar, 

sosyal ve ekonomik Ģartlar, kiĢilik özellikleri ve enerjileri gibi bir çok kaynağın 

korunması için harcanan çabayı ifade eden kuramdır. (Hobfoll, 2001). Bu kuramda 

kaynakların kaybının önlenmesi ve kaynakların kazanımı ilkesi olmak üzere iki temel 

ilke karĢımıza çıkmaktadır (Hobfoll, 2001).  Kaynakların kaybının önlemesi bireyleri 

sessiz kalmaya iterken, kaynakların kazanımı ilkesi ise bireylerin seslilik davranıĢı 

göstermesini sağlamaktadır. Bireyler yeni kaynaklar elde etmek istediklerinde fikirlerini 

açık bir Ģekilde yetkililer ile paylaĢabileceklerdir (Ma, vd., 2019). Mütevazı lider, sahip 

olduğu kendi mevcut kaynaklarını oluĢturabilir ve geliĢtirebilir. Bu sayede baĢarılar elde 

edildikçe çalıĢanların kaynak bulması kolaylaĢır. Bu kaynakların kaybı ise iĢ ve aile 

yaĢamını olumsuz etkileyeceği gibi baĢarısızlığı da beraberinde getirecektir (Yang vd., 

2022).  

1.4.5.5. Sosyal Öğrenme Kuramı 

Liderin davranıĢlarının taklit edilerek model alınması ve liderin rolünün 

benimsenmesidir. Astlar mütevazı liderlerinin davranıĢlarını taklit eder, grup olarak 

sosyalleĢmeyle beraber gruptaki üyelerin de mütevazı davranıĢ ve tutumlarını grup 

içerisinde öğrenirler. Gruba yeni katılmıĢ üyeler de bu mütevazı davranıĢları 

gözlemleyerek benimser, kabul eder ve grup içerisinde kabul görürler (Lindzey ve 

Runyan, 2007). Mütevazılık, öğrenme ile benimsenebilir ve çalıĢanlar da davranıĢlarını 

buna göre sergiler. Bu kuramın temel ilkesi; insanların baĢkalarının davranıĢlarını 

gözlemleyebilmesi ve bu davranıĢlardan bir Ģeyler öğrenmesidir. Bu kuram ise iki 

öğrenme sürecinden oluĢur, birincisi edimsel koĢullanma, diğeriyse model alma ve 

taklittir. Model alma ve taklit; gözlenerek öğrenilen davranıĢların taklit edilmesi ve 

model olarak alınmasıdır. Edimsel koĢullanma ise; pekiĢtirilen veya ödüllendirilen 

davranıĢın tekrar edilmesinin artacağı ifade edilmiĢtir. Burada model alınan liderin 

statüsünden dolayı öğrenme üzerinde olumlu etkisi bulunmaktadır (Tatlıoğlu, 2021). 
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1.4.5.6. Sosyal Mübadele Kuramı 

Sosyal etkileĢimlerde grup üyelerinin tepkilerinin baĢka bir üyenin eylemine 

bağlı olarak değiĢtiğidir. Mütevazı liderlik özelliği taĢıyan lider, astlarına veya grup 

üyelerine karĢı çok anlayıĢlı ve nazik davrandığı zaman grup üyeleri veya astlar da 

liderin sergilemiĢ olduğu bu nezaket karĢısında aynı tavrı sergileme ihtimalleri 

yüksektir (Owens vd., 2013). ÇalıĢanlar, liderlerinden mütevazılığı gördüğü zaman 

üretlenlik karĢıtı davranıĢlar sergilememektedir. Mütevazı davranıĢlar arttıkça liderin 

veya yöneticinin çevresinde bulunan çalıĢanlar daha fazla olumlu tutum ve davranıĢ 

sergileyerek takdir görürler. Dolayısıyla çalıĢanların olumsuz tutum ve davranıĢ 

sergileme eğilimleri azalmaktadır (Zhou and Wu, 2018).  
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ĠKĠNCĠ BÖLÜM 

2. Ġġ BECERĠKLĠLĠĞĠ 

Bir kurumda veya organizasyonda çalıĢanların iĢlerini yeniden biçimlendirmesi, 

kendilerine uygun bir Ģekilde değiĢtirip, dönüĢtürmesi veya zenginleĢtirmesi iĢ 

becerikliliğidir. Resmi olmayan bir süreç içerisinde geliĢen bu değiĢim ve dönüĢüm 

sayesinde çalıĢanlar iĢlerine değer katmıĢ olur. Bu konuyla ilgili açıklamalar aĢağıda yer 

almaktadır.  

2.1. ĠĢ Becerikliliği Kavramı  

Yönetim ve organizasyonla ile ilgili kavramlar insanlık tarihi kadar eskidir ve 

sürekli olarak bir değiĢim ve dönüĢüm içerisinde canlılığını korumaktadır. Bu kavramlar 

içerisinde en önemli yere sahip olan ve özellikle sanayi devrimi ile birlikte varlığını 

belirgin bir Ģekilde hissettiren iĢ bölümü ve uzmanlık kavramları birbirinden ayrılmayan 

ve birbirini tamamlayan kavramlardır. 1776 yılında Adam Smith ve 1893 yılında Emile 

Durheim yaptıkları bilimsel çalıĢmalarla iĢ bölümünün üzerinde durarak, ilerlemenin 

alanında uzman kiĢilerce olacağını ortaya atmıĢlardır. ĠĢ bölümü ve uzmanlaĢmanın 

verimliliği artıracağı gibi teknik ve yönetsel açıdan da faydalı olacağına inanılmıĢtır 

(YaĢlıoğlu ve YaĢlıoğlu, 2021).  

 ĠĢ bölümü ve uzmanlaĢma zaman içerisinde çalıĢanların iĢlerle ilgili deneyim 

kazanmalarına ve bu deneyim sonucunda çalıĢanların iĢine yüklediği anlamı 

zenginleĢtirmiĢ, çalıĢan iĢi ile özdeĢdeĢerek iĢini kimliğinin bir parçası olarak 

görmüĢtür. Yöneticiler, geliĢen koĢullara bağlı olarak çalıĢanları da iĢin tasarım sürecine 

dahil ederek çalıĢanların iĢleri kendi baĢlarına Ģekillendirmesini daha verimli 

bulmuĢlardır (Berg, vd., 2010). ÇalıĢanların iĢleri kendi baĢlarına Ģekillendirmesi 

yaklaĢımından hareketle Wrzesniewski ve Dutton tarafından literatüre kazandırılan “job 

crafting” kavramı genellikle iĢ becerikliliği olarak karĢımıza çıkmaktadır. “Job crafting” 

kavramı Türkçe literatürde; iĢ Ģekillendirme, iĢ biçimlendirme, iĢ yapılandırma, bireysel 

iĢ yapılandırma ve iĢ zanaatkarlığı gibi kavramların yerine de kullanılmaktadır (Güner, 

2024). 
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ĠĢ becerikliliği kavramı çalıĢanların görevlerini yerine getirirken bireysel olarak 

oluĢabilecek olumsuzlukların önü geçerek iĢlerin daha profesyonelce ilermesini ve 

geliĢmesini sağlamaktır (Berg vd., 2010). BaĢka bir ifadeyle, çalıĢanlar iĢlerini bireysel 

ilgi ve değerlerine uygun hale getirmeye çalıĢmıĢlardır. Yani resmi olmayan bir süreç 

içerisinde pasif bir durumdan aktif bir duruma geçerek iĢlerini yeniden tasarlamaya 

çalıĢırlar. Bu durum ise klasik iĢ tanımının aksine yukarıdan aĢağıya doğru değil de 

aĢığdan yukarıya doğru hareket eden bir yaklaĢımdır. Bu hareket, iĢi tamamen yeniden 

tasarlama olmasa da  iĢin belli sınırlar içerisinde bazı yönlerinin yeniden tasarlanmasıdır 

(Tims vd., 2012). 

ĠĢ becerikliliğinde çalıĢanlar, bireysel olarak faydalı olabilmek için becerilerini 

ve yeteneklerini geliĢtirmesi gerekir. Yeteneklerin ve becerilerin geliĢmesi durumunda 

çalıĢanların iĢe olan ilgileri artmıĢ olur ve bu sayede iĢlerine değer katarlar. Bu 

davranıĢların sonucunda çalıĢanların iĢleriyle ilgili yaptıkları, geçici değiĢiklikler değil 

kalıcı değiĢikliklerdir ve boĢ vakitlerde yapılmıĢ değiĢiklikler olarak kabul 

edilmemektedir (Kerse ve Karabey, 2019).  

ĠĢ becerikliliği kavramı; çalıĢanların, iĢleri daha çekici ve güzel hale getirmek 

için iĢle ilgili görevlerini yerine getirirken faydalı olabileceğini düĢündükleri birtakım 

yenilikler yapma gayretleridir (Babadağ ve Kerse, 2019). ÇalıĢan, iĢini yeniden dizayn 

eder ve oluĢabilecek sorunları ortadan kaldırmaya yönelik tedbirler alır. ĠĢ becerikliliği 

kavramsal olarak oluĢabilecek sorunlara çözüm bulmaya yönelik davranıĢları 

içermesine rağmen bu davranıĢların tamamı değildir (Kim, vd., 2020). ĠĢlerin icrasında 

oluĢabilecek sorunları çözmek ve ortaya çıkan talepleri karĢılamak için yapılan 

eylemler, çalıĢanların iĢ yerindeki sosyal etkileĢimleri ve çalıĢanın iĢi algılaması ile 

ilgili süreçler; görev, iliĢkisel ve biliĢsel iĢ becerikliliği/değiĢikliliği olarak incelenir 

(Tims, vd., 2012). 

2.2. ĠĢ Becerikliliğinin Boyutları 

ĠĢ becerikliliği kavramını 2001 yılında Wrzesniewski ve Dotton literatüre 

kazandırmıĢlar ancak birçok araĢtırmacı tarafından farklı boyutlarda incelenmiĢtir. Bu 

incelemeler soncunda benzer boyutlarla beraber farklı boyutların yer aldığı yeni ölçüm  

araçları ortaya konulmuĢtur (Akman, 2024). AĢağıda iĢ becerikliliğine iliĢkin boyutlar 

açıklanmıĢtır.  
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2.2.1. Slemp ve Vellabrodrick’in ĠĢ Becerikliliği Boyutları 

Slemp ve Vella-Brodrick 2013 yılında yaptıkları araĢtırmada çalıĢanların iĢlerini 

yaparken biliĢsel, sosyal ve fiziksel olarak ne Ģekilde farklılaĢtırdıklarını ve bu 

farklılığın tespit edilmesi durumunun hem bu alanda çalıĢma yapanlara hem de 

çalıĢanlara yarar sağlayacağından hareketle görev becerikliliği, biliĢsel beceriklik ve 

iliĢkisel beceriklik olarak üç boyuta ayrılması gerektiğini savunmuĢlardır (Slemp ve 

Vella-Brodrick, 2013). Bu çalıĢmada da bu boyutlar dikkate alınmıĢtır.  

2.2.1.1. Görev Becerikliliği Boyutu 

ÇalıĢanların iĢyerinde geçirdikleri süreler içerisinde harcadıkları emeği 

azaltmadan veya artırmadan ortaya koydukları iĢlerin, bir kısmına yönelik yeniden iĢ 

tasarımının oluĢturulmasıdır. Bu iĢle ilgili oluĢan tasarımda yenilikler yapılarak 

çalıĢanların yetenkleriyle örtüĢmesi sağlanır. Buradaki amaç çalıĢanlar için yeni 

görevlerin oluĢturulması ve çalıĢanların yeteneklerinin ortaya çıkarılmasıdır (Slemp ve 

Vella-Brodrick, 2013).  

Görev becerikliliği boyutu, çalıĢanın iĢteki görev ve sorumluluğunun sınırlarının 

değiĢtiğini ifade eder. Resmi olarak tanımlanan görevlerde değiĢiklik yapılması ve yeni 

görev tanımlarının eklenmesi, iĢ yapılırken ayrılan süre, iĢi yapma kapasitesi ve iĢ ile 

ilgili yeteneklerin değiĢtirilmesi olarak ifade edilir (Slemp and Vella-Brodrick, 2013).  

2.2.1.2. BiliĢsel Becerikliliği Boyutu 

ÇalıĢanların iĢle ilgili kiĢisel algılarında meydana gelen değiĢimleri ifade 

etmektedir. ÇalıĢanların bağlı oldukları organizasyon içerisinde iĢ iliĢkilerini 

anlamlandırması, yorumlaması ve keĢfetmesiyle zihin dünyasında oluĢan iĢle ilgili 

hareketlerdir. BiliĢsel beceriklilik boyutu çalıĢanın iĢini geniĢ bir pencereden 

değerlendirmesine imkan sağlar (Nielsen and Abildgaard, 2012).  

Bir kurumda görev yapan bir çalıĢanın görev alanının dıĢında baĢka bir iĢe dahil 

olması, yardım etmesi veya bir sorunun çözümüne katkı sağlaması ve bunu bir araç 

olarak görmesi biliĢsel becerikliliğin bir sonucudur (Berg, vd., 2008). ÇalıĢanın bu 

tutumu yöneticilerle ve iĢ arkadaĢlarıyla aralarında etkili iletiĢim kurulmasını sağlar ve 

çalıĢan pasif durumdan aktif duruma geçer. Bu durumda çalıĢanlar, iĢin anlamını ve 

boyutunu değiĢtirerek çalıĢtıkları yerde daha uyumlu olur ve aktif olarak daha etkili 

olurlar (Kers, 2017). 
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2.2.1.3. ĠliĢkisel Beceriklilik Boyutu 

ÇalıĢanların bağlı oldukları örgüt ile iliĢki kurması ve kurulan bu iliĢkinin 

sürdürülmesi, iliĢkinin kalitesinin düzeyini geliĢtirmesi, değiĢtirmesi ve dönüĢtürmesi 

olarak tanımlanır (Miller, 2015). ĠliĢkisel beceriklilik boyutu, çalıĢanların iĢ 

süreçlerinde ne zaman, nasıl ve kiminle etkileĢim içinde olacağına iliĢkin düzeyleri 

değiĢtirerek anlama ve yorumlama süreçleridir (Slemp ve Vella-Brodrick, 2013). 

ÇalıĢanların görev yaptıkları kurumsal yapılar içerisinde, etkileĢim içinde oldukları dıĢ 

paydaĢlarıyla olan iletiĢimlerinde çalıĢanın görevinde değiĢiklik yaĢanması iliĢkisel 

boyutta değerlendirilir (Miller, 2015).   

2.2.2. Petrou vdadaĢlarının ĠĢ Becerikliliğinin Boyutları 

Petrou vdadaĢları (2012) iĢ becerikliliği ile ilgili olarak yaptıkları çalıĢmada 

çalıĢanların bağlı oldukları organizasyonda gün içerisinde sergilemiĢ oldukları 

davranıĢları iĢ kaynakları arama, talepleri azaltma ve zorlayıcı görev arayıĢı olarak üç 

boyutta incelemiĢlerdir (Petrou, vd., 2012).  

2.2.2.1.ĠĢ Kaynakları Arama  

ÇalıĢanların iĢ ile ilgili talepleri karĢılamak, belirlenen hedeflere ulaĢmak ve iĢ 

ile ilgili görevleri tamamlamak için ihtiyaç duyulan kaynağın araç olarak 

kullanılmasıdır. ÇalıĢanın iĢ yerinde arkadaĢlarından iĢin süreçleri hakkında bilgi 

alması, üst yöneticilerinden iĢin süreçleri ve iĢin tamamlanması ile ilgili tavsiye alması 

ve genel olarak kurumsal süreçlerle ve iĢle ilgili geribildirim alması iĢ kaynakları 

aramada çalıĢan açısından oldukça önemlidir. Bu durumda çalıĢanların öğrenme ve 

motivasyonlarının önündeki engeller kaldırılmıĢtır (Petrou, vd., 2012). 

2.2.2.2.Talepleri Azaltma 

ÇalıĢanın iĢte hissettiği duygusal, zihinsel ve fiziksel sorumluluğun asgari 

seviyeye düĢürülmesidir. ÇalıĢanı fiziksel, duygusal ve zihinsel olarak  zorlayan iĢ 

talepleri en aza indirilerek iĢ yükü ve zaman baskısı düĢürülür. Bu sayede çalıĢanın 

psikolojik ve fiziksel olarak daha sağlıklı bir Ģekilde çalıĢarak iĢ ile ilgili belirlenen 

hedeflere ulaĢması kolaylaĢacaktır (Petrou, vd., 2012).  
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2.2.2.3. Zorlayıcı Görev ArayıĢı 

ÇalıĢanın iĢi ile ilgili sorumluluklarını yerine getirdikten sonra yeni iĢler talep 

etmesi veya ek olarak baĢka sorumluluklar almasıdır. Zorlayıcı görev arayıĢında 

çalıĢanlar yeni beceriler kazanmak ve yeni bilgiler öğrenmek istemeleri üzerine 

becerilerini geliĢtirmek ve bilgi birikimlerini artırmak için sorumluluklarının ve 

görevlerinin artması yönünde çaba sarf etmektedirler. ÇalıĢanların iĢleri ile ilgili 

aldıkları sorumluluk arttıkça ve yeni görevler istedikçe kiĢisel motivasyonları 

artmaktadır (Petrou, vd., 2012). 

2.2.3. Leana, Appelbaum ve Shevchuk’un ĠĢ Becerikliliği Boyutları 

ĠĢ becerikliliği boyutu Wrzesniewski ve Dutton tarafından kavramsal olarak 

incelendiği zaman bireysel açıdan ele alınmıĢtır. Daha sonraki yapılan araĢtırmalarda 

sadece bireysel boyutta ele alınmaması ve iĢbirlikçi beceriklilik üzerinde de durulması 

gerektiği yönünde bir durum geliĢmiĢtir. Buradan hareketle Leana, Appelbaum ve 

Shevchuk eğitimciler üzerinde yaptıkları araĢtırmada iĢ becerikliliği boyutunu kendi 

içerisinde iĢbirlikçi ve bireysel model olmak üzere iki boyutta incelemiĢlerdir (Leana, 

vd., 2009). Bu iki kavram birbirinden ayrı gibi gözükse de aslında birbirini etkileyen, 

birbirini değiĢtiren ve dönüĢtüren kavramlardır.  

ĠĢbirlikçi iĢ becerikliliği, yapılan/yapılacak iĢin yapısını, sürecini ve Ģeklini 

değiĢtirirken çalıĢanların beraber olup birlikte hareket etmelerini ifade eder. ĠĢbirlikçi ve 

bireysel iĢ becerikliliği birbirinden ayrı Ģeyler değildir çünkü bir organizasyonda 

çalıĢanların ayrı ayrı ürettikleri iĢler yani bireysel olarak ortaya çıkardıkları iĢler bir 

bütünün iĢbirliğinin parçalarıdır. Bu durumda iĢbirlikçi beceriklilik ile bireysel 

beceriklilik birbirini tamamlar (Timuroğlu, 2023). ĠĢbirlikçi beceriklilik ortak olarak 

çalıĢanların iĢ sürecini değiĢtirmeden beraber çaba sarf etmesidir. Bu durum aynı 

zamanda iĢi meydana getiren sosyal ve bireysel unsurların çalıĢanlar açısından ortak iĢ 

becerikliliği ve bireysel iĢ becerikliliği üzerinde etkili olduğunu ayrıca sosyal 

özelliklerin ortak iĢ becerikliliğine, bireysel özelliklerin ise bireysel iĢ becerikliliği 

üzerinde olumlu etkisi olduğu savunulmuĢtur (Leana, vd., 2009). ÇalıĢanlar, yaptıkları 

iĢleri bireysel özellikleri ile uyumlu hale getirirler. Bu durum iĢ becerikliliği olarak 

tanımlanır. ÇalıĢanların sosyal uyumlarına uygun olarak iĢi yeniden Ģekillendirmesi, iĢ 

becerikliliğinin iĢbirlikçi boyutunu oluĢturmaktadır. 
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2.2.4. Tims, Bakker ve Derkes’in ĠĢ Becerikliliği Boyutları 

Tims, Bakker ve Derkes 2012 yılında yaptıkları çalıĢmada, iĢ becerikliliği 

kavramına iĢ talepleri/kaynakları modelini ekleyerek iĢ becerikliliğini; sosyal iĢ 

kaynaklarını artırma, yapısal iĢ kaynaklarını artırma, engelleyici iĢ taleplerini azaltma ve 

zorlayıcı iĢ taleplerini arttırma olarak dört boyutta ele almıĢlardır (Tims, vd., 2012). 

Tims vdadaĢları (2012) iĢ becerikliliği kavramına iĢ talepleri-kaynakları 

modelini eklerken çalıĢanın refahının sağlanmasına yönelik hareket etmiĢler ve bunun 

iki Ģekilde olabileceği üzerine çalıĢmalar yapmıĢlardır. Bunlardan ilki, iĢ taleplerini yani 

çalıĢanın sürdürülebilir düzeyde psikolojik ve fiziksel olarak beceri ve çaba gerektiren 

sosyal ve örgütsel alanı ifade eder. Ġkinci ise çalıĢana fiziki olarak sunulan çalıĢma 

koĢullarını ve iĢ kaynaklarını ifade eder (Tims and Bakker, 2009).  

2.2.4.1. Yapısal ĠĢ Kaynaklarını Arttırma 

Yapısal iĢ kaynaklarını arttırma boyutu genel olarak incelendiğinde, çalıĢanın 

göreviyle ilgili becerisinin arttırılmasına yöneliktir. ÇalıĢandan talep edilen iĢi 

gerçekleĢtirebilmesi için bireysel olarak gereken ilgiye, eğitime, bilgi ve beceriye sahip 

olması gerekir. (Akçakanat, vd., 2019).  

Yapısal iĢ kaynaklarının arttırılması kiĢisel olarak geliĢme, öğrenme ve geliĢim 

gibi yollarla olabileceği gibi çalıĢan iĢini icra ederken özerk davranarak ve becerilerini 

çeĢitlendirerek bazı değiĢiklikler yapabilir ve bu sayede bireysel kaynaklarını 

geliĢtirebilir (Tims vd., 2009). ÇalıĢan kendisinde var olan kaynakları korumak ve var 

olmayan kaynaklar için çaba sarf edip kendini geliĢtirmek ve eksiklerini tamamlamak 

amacıyla yapısal iĢ kaynaklarını arttırma boyutunu gerçekleĢtirir. Bu sayede 

kendisinden beklenen iĢle ilgili talepleri daha doğru, daha bilinçli ve kendisinden emin 

bir Ģekilde yerine getirir (Tims and Bakker, 2009). Dolayısıyla çalıĢanın iĢiyle ilgili 

kendisinden beklenenler iĢ talebi olarak tanımlamaktadır (Tims, vd., 2012). 

2.2.4.2. Sosyal ĠĢ Kaynaklarını Arttırma 

Tims vdadaĢları tarafından öne sürülen sosyal iĢ kaynaklarını arttırma boyutu, 

Wrezniewski ve Dutton (2001)’un ortaya koyduğu iliĢkisel beceriklilik boyutu ile 

benzerlik gösterir. Benzer olan bu iki boyutta çalıĢanın sosyal alan içerisindeki 

becerisini, etkileĢimini ve iliĢki kalitesini artırarak iĢini sevmeyle ilgili çabalarının 

oluĢmasını sağlar. ĠĢ yerinde çalıĢanlar, ekip arkadaĢlarıyla ve yöneticileriyle kurdukları 
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iyi etkileĢim sayesinde yeri geldiğinde yardım ve tavsiye alır veya tavsiye verir, geri 

bildirimde bulunarak iĢinin sosyal boyutunu artırmıĢ olur (Tims, vd., 2012). Genel 

olarak bakıldığında, sosyal iĢ kaynaklarını arttırmanın yolu çalıĢanın sosyal ortamını 

Ģekillendirmesiyle oluĢur. ÇalıĢanlar kendisinde eksik gördüğü yönleri, arkadaĢlarının 

veya yöneticilerinin geri bildirimiyle tamamlar (Tims and Bakker, 2009).  

2.2.4.3. Engelleyici ĠĢ Taleplerini Azaltma 

Engelleyici iĢ taleplerini azaltma boyutu, çalıĢanın kendi iĢini icra ederken 

yaĢadığı yorgunluk, bıkkınlık, yetersizlik ve çatıĢma gibi olumsuz durumlardan 

korunmasıdır. ÇalıĢanın zihinsel ve fiziksel açıdan iĢ taleplerinin fazla olduğunu 

düĢünmesi, oluĢabilecek olumsuz durumlar karĢısında gereken önlemleri alarak bu 

talepleri azaltmaya çalıĢmasıdır. Bu sayede çalıĢanın iĢ taleplerini engelleme boyutu 

içindeki sorumluluklarını azaltarak görevini gerçekleĢtirme hızı artacak ve iĢten 

yorulma ve sıkılma gibi olumsuz durumlar ortadan kalkacaktır (Tims, vd., 2012). 

2.2.4.4. Zorlayıcı ĠĢ Taleplerini Arttırma 

ÇalıĢanın kendisini daha çok geliĢtirebilmesi için kendisini zorlayan iĢlere 

baĢvurması oldukça önemlidir. ÇalıĢanın potansiyeline göre olan zorlayıcı iĢ talepleri, 

çalıĢanın motivasyonunu yükselterek merakının uyanmasına olanak sağlar. Bazı 

kaynaklar zorlayıcı iĢ taleplerini arttırmayı merak uyandırıcı iĢ talepleri olarak da 

incelemiĢtir. ÇalıĢanın asıl gayesi sorumluluğunu artırarak iĢ kaynaklarını zorlayıcı dahi 

olsa arttırmak ve o iĢe dahil olmaktır. Bu durumda çalıĢan, iĢle ilgili merakının 

uyanmasını sağlayarak motivasyonunu artırmıĢ olacaktır (Tims, vd., 2012).  

2.3. ĠĢ Becerikliliğinin Sonuçları 

ÇalıĢanların iĢlerini bireysel ilgi ve değerlerine göre değiĢtirip dönüĢtürmesi iĢ 

becerikliliğinin tanımları arasında yer alır. ĠĢ becerikliliği; örgütsel bağlılık, iĢe bağlılık, 

iĢ tatmini, dayanıklılık ve baĢarı gibi durumları olumlu yönde etkilemektedir (Slemp & 

Vella-Brodrick, 2013). Wrzesniewski ve Dutton’ın (2001) belirttiği gibi iĢ becerikliliği, 

iĢin anlamının artmasınını ve olumlu bir iĢ kimliğinin oluĢmasını sağlamaktadır. ĠĢlerini 

Ģekillendirmede etkin olan çalıĢanlar, iĢ çevrelerinde etkili olurlar ve iĢ çevrelerini 

kontrol altına alırlar. Bu durumda çalıĢanların daha refah bir iĢ yaĢamı sürdürdükleri 

görülmüĢtür (Petrou, vd., 2012). 
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ÇalıĢanların iĢlerinde inisiyatif alma özgürlüğüne sahip olması, iĢ becerikliliği 

sayesinde anlamlı deneyimler kazanmaları, çalıĢanlar için önemli bir fırsattır. ÇalıĢırken 

iĢinde memnuniyetsizlik yaĢayan çalıĢanlar, iĢ becerikliliğinin sunmuĢ olduğu özgür 

iklim sayesinde iĢle ilgili memnuniyetlerin ve iĢe bağlılıkların arttığı görülmüĢtür 

(Owens, vd., 2013).  

X ve Y kuĢağı olan birçok çalıĢan, “sahip olmak istedikleri her Ģeye sahip 

olabilecekleri” düĢüncesinden hareketle kariyer imkanları açısından oldukça büyük 

beklentilere girmektedirler. Bu kuĢakta yer alan çalıĢanlar;  kiĢisel özellikleri ve 

istihdam eğilimleri ideal olan iĢlerde daha az kalmaları yönünde içsel bir baskıyla 

karĢılaĢmaktadır. Bu baskıyla beraber çalıĢanların iĢlerini değiĢtirip dönüĢtürerek 

anlamlı hale getirmesi iĢe katılımı artırmaktadır. Kurum açısından bakıldığında, bu 

değiĢim ve dönüĢümleri üreten çalıĢanların iĢte kalmaları için uygulanan baskılar ile 

çalıĢanların yükselmesi için oluĢturdukları içsel baskıyla aynıdır. Üretken çalıĢanları 

iĢte tutma ve çalıĢanların iĢe yeni anlamlar kazandırması iĢ becerikliliğinin faydaları 

arasında yer almaktadır (Berg, vd., 2013). 

GeliĢmekte olan ülkelerde alanında uzman profesyonellerin iĢ ile ilgili 

beklentilerine ve eğitimlerine uygun iĢlerde çalıĢmamaları baĢka Ģirketlere veya 

kurumlara gitme ve yeni iĢler arama eğilimlerinde oldukları görülmüĢtür. ĠĢini geliĢtirip 

dönüĢtürmek isteyen ama böyle bir imkan bulamayan çalıĢanlar, beklentilerini 

karĢılamak ve profesyonel kimliklerini kullanabilecekleri aktif bir iĢ ortamı oluĢturmak 

için mevcut iĢlerini kiĢiselleĢtirmeye, düzenlemeye ve değiĢtirmeye çalıĢırlar (Ashforth, 

vd., 2011).  

ÇalıĢanın iĢ atamaları, görev dağılımları ve görev tanımları ile ilgili beklentileri 

tam olarak karĢılanmadığı durumlarda çalıĢan bu beklentilerine uygun bir iĢ ortamı 

oluĢturmak için sahip olduğu bilgi, beceri ve kaynakları yeniden dizayn eder. Böylece 

beklentilerinin karĢılandığı bir iĢ ortamını oluĢturmuĢ olur. Bu açıdan bakıldığında iĢ 

becerikliliği sadece bireyleri değil, tüm organizasyonu da olumlu olarak etkileme 

potansiyeli taĢır (Tims ve Bakker, 2009).  Günümüzde yöneticiler, çalıĢanların verilen 

görevleri yetkin bir Ģekilde yerine getirmeleri değil aynı zamanda iĢin doğasına uygun 

yeni yöntemlerin geliĢtirilmesi ve iĢin daha iyi yapılması için gereken değiĢikliklerin 

yapılması gibi serbestlikler tanıyarak çalıĢanların sorumluluklarını artırmak ve 
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çalıĢanların iĢle ilgili güven duymalarını sağlamaktadır. Bu durum hem çalıĢanlar hem 

de yöneticiler açısından kazanç sağlayan ve olumlu çıktıları olan bir durumdur (Grant 

and Parker, 2009).  

ĠĢ becerikliliğini kavramsal olarak incelediğimizde, günümüz çalıĢma hayatında 

giderek önem kazanan ve ulusal yazınımızda çalıĢma ihtiyacı duyulan güncel bir 

kavramdır. Bu kavram sadece çalıĢanlar açısından değil kamu kurumları açısından da 

oldukça önemlidir. ĠĢ becerikliliği, çalıĢanların sadece iĢteki etkinliğini artırmakla 

kalmayarak aynı zamanda iĢ tatmini, iĢe bağlılık, örgütsel bağlılık ve örgütsel 

dayanıklılık gibi durumları da olumlu yönde etkilemektedir (Tims, vd.,  2012). GeliĢen 

ve değiĢen çalıĢma hayatında çalıĢanlar, daha özerk çalıĢmak istemekte ve olaylara daha 

proaktif davranma eğilimi göstermektedirler. ĠĢ becerikliliği bu özerk ve proaktif 

davranma eğilimleri için oluĢan talepleri karĢılamaktadır. ĠĢ becerikliliği sayesinde 

çalıĢanlar, iĢ hayatlarında daha fazla anlam bulacak ve kendilerini iĢlerine adamıĢ bir 

Ģekilde profesyonel kimliklerini oluĢturabileceklerdir  (Grant ve Parker, 2009). 

ÇalıĢanlar, iĢlerini daha tatmin edici bir hale getirmek için inisiyatif alarak iĢ çevrelerini 

Ģekillendirebilecek ve kendi kabiliyetlerini geliĢtirebileceklerdir. Genel olarak 

baktığımızda, iĢ becerikliliği hem çalıĢan açısından hem de kurum açısından uzun 

vadeli baĢarı için oldukça önemlidir. Bu yüzden özellikle kamu kurum ve 

kuruluĢlarında iĢ becerikliliğini teĢvik edici tutum ve davranıĢlar içerisinde olmak 

kurum ve çalıĢan açısından baĢarı sağlayacaktır (Ashforth, vd., 2011). 
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ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 

3.ĠġE ADANMIġLIK 

ÇalıĢanın tüm gücünü belirlenen hedefe ulaĢmak için harcaması ve o hedef 

doğrultusunda motive olup gayret göstermesi iĢe adanmıĢlık olarak tanımlanır. 

ÇalıĢanın bağlı olduğu örgüt açısından bakıldığında ise; iĢgörenin örgütün hedeflerini 

benimsemesi ve bütün çabasını örgütün hedeflerini gerçekleĢtirmek için 

yoğunlaĢtırmasıdır. Bu kavramla ilgili ayrıntılı açıklama aĢağıda yer almaktadır.   

3.1. ĠĢe AdanmıĢlık Kavramı 

AdanmıĢlık kavramsal olarak belirli hedefe ulaĢmak için bir kiĢinin tüm gayreti 

göstermesidir. Bunu yönetim bilimi açısından incelediğimzde ise çalıĢanın ait olduğu 

grubun hedeflerini benimsemesi ve bu hedeflere ulaĢmak için gereken özeni ve çabayı 

göstermesidir (AktaĢ ve Akdemir, 2019). 

ĠĢe adanmıĢlık kavramı Türkçe literatüre çevrilirken; iĢe bağlanma, iĢe angaje 

olma, iĢe cezbolma ve iĢe tutkunluk gibi ifadelerle de anılmıĢtır. Son zamanlarda 

yapılan çalıĢmaların çoğundan iĢe adanmıĢlık olarak anılmaktadır (Özkalp ve  Meydan, 

2015). Bu nedenle bu çalıĢmada “iĢe adanmıĢlık” olarak kullanılmaktadır.  

ĠĢe adanmıĢlık konusu ilk olarak 1990 yılında Kahn tarafından incelenmeye 

baĢlanmıĢtır. Kahn iĢe adanmıĢlığı; çalıĢanların görevlerini yerine getirirken duygusal, 

biliĢsel ve fiziksel bir bağlılık içerisinde olmaları ve  kendilerini bütün olarak iĢ 

rollerine vermeleri olarak tanımlamaktadır (Toth, vd., 2022). ÇalıĢanların iĢleri ile 

bağdaĢamaması durumunda iĢinden uzaklaĢması, yani iĢine kendisini adamaması 

durumu gerçekleĢmektedir.  

ĠĢe adanmıĢlık, çalıĢanın iĢiyle güçlü bağlar kurması, iĢinin ne kadar önemli 

olduğunu fark etmesi, çalıĢırken iĢinden ilham alması ve iĢiyle bir bütün olup yaptığı 

iĢten gurur duymasıdır. Kendisini iĢine adayan kiĢiler iĢleriyle ilgili olumlu duygular 

besler, iĢlerini anlamlı bulur, iĢ yoğunluklarını koordine edebilir ve iĢleri ile ilgili 

gelecek kaygıları mümkün oldukça azdır (Attridge, 2009).  
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ÇalıĢanın, iĢ hayatında mutlu, iĢine odaklanarak, kendisini tamamen iĢine 

adaması ve iĢiyle bir bütün olması durumunda üstleriyle arasındaki bağın güçlü 

olduğunu gösterir.  Bu bağ karĢılıklı olarak fayda sağlayarak çalıĢanın bir amaç 

doğrultusunda büyük bir ilhamla, gururla ve coĢkuyla hareket etmesini sağlar (Gurman 

and Saks, 2011).  

ĠĢe adanmıĢlık kavramı, çalıĢanların yüksek seviyede uyum içerisinde 

çalıĢmasını ifade eder. ÇalıĢanın iĢinde kendini ifade etme Ģekline bağlı olarak 

duygusal, fiziksel ve biliĢsel olarak varoluĢudur. ĠĢe adanmıĢlık, çalıĢanın tam anlamıyla 

görev ve sorumluluklarını yerine getiren ileri düzeyde bir adanmıĢlık olarak ifade edilir 

(Ceylan ve Türkyılmaz, 2021). 

3.2. ĠĢe AdanmıĢlık Ġle Ġlgili YaklaĢımlar 

ĠĢe adanmıĢlık yaklaĢımları ile ilgili olarak; Kahn’ın ĠĢe Adanma YaklaĢımı, 

Maslach ve Leiter’in ĠĢe AdanmıĢlık YaklaĢımı, Schaufeli, Bakker ve Demerouti’nin 

ĠĢe AdanmıĢlık YaklaĢımı ve Saks’ın ĠĢe AdanmıĢlık YaklaĢımı oldukça önemlidir. Bu 

yaklaĢımlar detaylı olarak aĢağıda incelenmiĢtir. 

3.2.1. Kahn’ın ĠĢe Adanma YaklaĢımı 

Kahn (1990) tarafından kaleme alınan “Personelin ĠĢe Adanması ve 

Adanamamasında Psikolojik Durumlar” baĢlıklı çalıĢma  iĢe adanmıĢlık kavramı ile 

ilgili olarak temel sayılabilecek ilk çalıĢma olarak kabul edilmektedir. Bu çalıĢmada iĢe 

adanmıĢlığın boyutları sınıflandırılmıĢ; davranıĢsal adanmıĢlık, durumsal adanmıĢlık ve 

özellik adanmıĢlığı olarak ifade edilmiĢtir. Kahn iĢe adanmıĢlığı; çalıĢanların fiziksel, 

duygusal ve biliĢsel olarak iĢlerine bağlanmaları ve bu bağlılık sürecinde göstermiĢ 

oldukları gayretlerin tamamı olarak tanımlamıĢtır (Kahn, 1990). Kahn çalıĢanların 

kendilerini iĢe adamaları durumunda (Kahn, 1990);  

- Rolün ve üstlenilen iĢin niteliği, çalıĢma ortamında kurulan olumlu iliĢkilerle 

beraber değer hissinin artmasını, faydalı olma ve değer katma çabalarını ortaya 

çıkarır.  

- Gurp içindeki dinamikler, çalıĢanlar arası iliĢkiler, yönetimin süreci ve 

yönetimin Ģekli organizasyonun değer yargılarına bağlı olarak çalıĢanın 

statüsüne, imajına ve kariyerine zarar gelmeyeceğini bilir. 
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- ÇalıĢma ortamına bağlı olarak, çalıĢanın rolünü gerçekleĢtirebilmesi için ihtiyaç 

duyduğu sosyal, fiziksel, duygusal ve örgütsel kaynaklara sahip olması 

çalıĢanlar açısından oldukça önemlidir. 

Kahn, bu çalıĢmasını insanların rol performansları üzerine temellendirmiĢtir. Bu 

performansların belli anlarındaki kiĢisel adanmıĢlıkları ve adanmamıĢlıkları üzerindeki 

karmaĢık etkileri ifade etmeye çalıĢmıĢtır. Rol performanslarının belirli anlarıyla 

ilgilenmesiyle birlikte ortaya çıkan kiĢi-rol iliĢkilerini açıklamaktır. Bu yaklaĢımın 

temelinde; insanların bilinçli veya bilinçsiz olarak olaylara ve durumlara karĢı vermiĢ 

oldukları duygusal tepkiler, çalıĢanların iĢlerini icra ederken büründükleri kiĢisel roller 

ve bu roller bağlamında nesnel olarak ortaya konulan tavırlar incelenir. Ġnsaların 

bireysel olarak iĢleriyle ilgili deneyimleri, rol performansları, kendilerini ifade ederken 

takındıkları rolleri, geri çekilme durumlarında kendilerini savunma Ģekilleri ve roldeki 

benlik durumu hem kiĢinin hem de rolün nasıl canlandırıldığı veya köreltildiği üzerine 

odaklanmaktadır (Kahn, 1990).  

3.2.2. Maslach ve Leiter’in ĠĢe AdanmıĢlık YaklaĢımı 

Maslach ve Leiter’e göre iĢe adanmıĢlık kavramı; çalıĢan ile ilgili faaliyetlere 

enerjik katılım için mesleki verimliliklerinin yükseltilmesidir. Bu durumla ilgili bazı 

araĢtırmacılar, iĢe adanmıĢlığın tam zıddı olan tükenmiĢliği ileri sürerek, iĢe adanma 

düzeyini tespit ederken tükenmiĢlik düzeyinin ölçülmesinin yeterli olacağını 

savunmuĢtlardır (Maslach and Leiter, 2008). 

3.2.3. Schaufeli, Bakker ve Demerouti’nin ĠĢe AdanmıĢlık YaklaĢımı 

Schaufeli vdadaĢlarına göre iĢe adanmıĢlık kavramı; çalıĢanın iĢinde göstermiĢ 

olduğu dinçlik, adanmıĢlık ve içselleĢtirmeden meydana gelen memnun edici ve olumlu 

bir ruh halidir. Schaufeli vdadaĢları iĢe adanmıĢlığı; dinçlik/enerjik olma, 

adanmıĢlık/güçlü bağlılık, benimseme/içselleĢtirme olarak üç boyutlu ele almıĢtır. Bu 

çalıĢmanın da ele aldığı bu boyutlar aĢağıdaki gibi açıklanmıĢtır (Bakker ve Schaufeli, 

2010): 

- Canlılık; çalıĢanın iĢinde isteyerek gayret göstermesi, zorluklar karĢısında 

dirayetli durması, çalıĢırken esnek ve enejisinin yüksek olmasıdır.  

- AdanmıĢlık; çalıĢanın iĢini önemseyerek coĢkulu, ilham duyarak, gururlu bir 

Ģekilde iĢe adanması ve iĢine güçlü bir Ģekilde bağlanmasıdır.  
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- YoğunlaĢma; çalıĢanın çalıĢma esnasında zamanın nasıl geçtiğini anlaması ve 

iĢinden ayrılamamasıdır. Yani çalıĢanın iĢine tamamen konsantre olmasıdır ve 

iĢiyle meĢgul olurken mutluluk duymasıdır (Bakker and Schaufeli, 2010).  

3.2.4. Saks’ın ĠĢe AdanmıĢlık YaklaĢımı 

ĠĢe adanma kavramına çok boyutlu bir bakıĢ açısı sunan yaklaĢımdır. Saks 

çalıĢanın adanmasını; örgüte adanma ve iĢe adanma olarak ikiye ayırmıĢ ilk 

araĢtırmacıdır. Saks çalıĢanların iĢe adanmasını bireyin rol performanslarıyla bağlantılı 

olarak; davranıĢsal, biliĢsel ve duygusal bileĢenlerden meydana gelen benzersiz bir yapı 

olarak tanımlar (Saks, 2006).  

Saks, adanma kavramını açıklarken çalıĢanın iĢte ve örgütte sergilemiĢ olduğu 

rolüne kendisini adaması olarak tanımlamıĢtır. Örgüte ve iĢe adanmanın birbiriyle 

iliĢkisi olsa da birbirinden farklı durumlar olduğu Saks tarafından savunulmuĢtur. Saks 

araĢtırmasını yaparken çalıĢanların iĢe adanmaya verdikleri puanın örgüte adanmaya 

verdikleri puandan daha yüksek olduğunu tespit etmiĢ ve iĢe adanma ve örgüte 

adanmanın öncüllerinin ve sonuçlarının farklı olduğunu ortaya koymuĢtur (Saks, 2006).  

3.3. ĠĢe AdanmıĢlığın Boyutları 

ÇalıĢanların iĢe bağlanma süreçlerini Schaufeli vdadaĢları (2002); dinçlik, 

adanma ve yoğunlaĢma boyutları olarak ele almıĢlardır. Yapılan çalıĢmalar 

incelendiğinde, bu boyutların bu haliyle kabul gördüğü gözlenmiĢ ve aĢağıda 

açıklanmıĢtır. 

3.3.1. Canlılık Boyutu 

Canlılık kavramsal olarak; bireyin üstlendiği görevi yerine getirirken zihinsel 

olarak dayanıklı olması ve bedensel olarak yüksek enerjiye sahip olmasıdır. Bu 

dayanıklılık ve enerjiyi iĢini yaparken kullanabilmesi ve problem oluĢtuğunda dirayet 

göstermesi Ģeklinde açıklanmıĢtır (Klasse, vd., 2012).  

 Schaufeli vd., tarafından ortaya konulan dinçlik boyutu esasen; iĢ hayatında 

güçlü olma, güçlü hissetme, dayanıklı olma, yüksek enerjiye sahip olma, iĢler kötüye 

gitmesi durumunda bile motivasyonu düĢürmeden iyi hissedebilme, uzun süreler 

boyunca iĢini sürdürebilme durumlarıdır (Bakker and Schaufeli, 2010). Dinç olan 

çalıĢanlar, enerjik, üretken, yaratıcı ve yüksek performans gösterebilen, etkili ve hızlı 

kararlar alabilen, profesyonel davranabilen ve aynı zamanda oluĢabilecek olumsuzluklar 
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karĢısında anlık çözümler üretebilen kiĢilerdir. Bu durumda çalıĢanın iĢinde isteyerek 

gayret göstermesi, zorluklar karĢısında dirayetli durması, çalıĢırken esnek ve enejisinin 

yüksek olması iĢe adanmıĢlığın dinçlik/enerjik olma boyutunu ifade etmektedir.  

3.3.2. AdanmıĢlık Boyutu 

 AdanmıĢlık kavramsal olarak; çalıĢanın kurumuna karĢı güçlü bir bağlılık 

duyması, iĢini yaparken büyük bir heyecan ve çoĢku hissetmesi, iĢini anlamlı bulması 

ve oluĢabilecek sorunlarla mücadele etmesidir. Aynı zamanda adanmıĢlık, kurumun 

veya iĢletmenin  değerler yargılarını benimseyerek kurallarını özümsemesi, çalıĢanın 

kurumu ile kendisini özleĢleĢtirmesi, bağlılık göstermesi ve psikolojik olarak 

bağlanmasıdır (Aslan, 2021).  

Schaufeli vdadaĢları tarafından ortaya konulan adanmıĢlık boyutu esasen; 

çalıĢanın yaptığı iĢi anlamlı bulması, çalıĢan iĢinden heyecan ve gurur duyması, çalıĢan 

yaptığı iĢi özümsmesi ve iĢin ilham verici oluğunu düĢünmesidir (Bakker & Schaufeli, 

2010). AdanmıĢ olan çalıĢanlar, iĢleri ile bütünleĢir, görevlerini yerine getirirken 

kurumuna derin bir bağlılık duyar, sadece kendisine ait görevleri yerine getirmekle 

kalmaz ilave görev ve sorumluluklar üstlenir. Böyle bir adanmıĢlıkla kurumuna bağlı 

olan çalıĢanlar, kurumun vizyon ve misyonuna olumlu katkılar sunar.  

3.3.3. YoğunlaĢma Boyutu 

 YoğunlaĢma kavramsal olarak; çalıĢanın iĢine olan aidiyet duygusunu ve uzun 

süreli bağlılığını ifade eder. Bu boyut aynı zamanda iĢe yoğunlaĢma olarak da 

tanımlanmaktadır. YoğunlaĢmada, çalıĢanın kendisini iĢine kaptırması, zamanın nasıl 

geçtiğini anlayamaması ve zaman zaman mola vermekte zorlanmasıdır. ÇalıĢan, iĢini 

benimseme/içselleĢtirme boyutunda fazladan çalıĢmayı kendi isteğiyle yapar (AktaĢ ve 

Akdemir, 2019).  

Schaufeli vd., tarafından ortaya konulan benimseme boyutu esasen; çalıĢanın 

uzun vadede iĢine aidiyet duygusu ile bağlanması, iĢlerini yaparken yüksek bir 

motivasyona sahip olması, sorumluluk almaktan kaçınmaması, iĢini yaparken zamanın 

nasıl geçtiğini fark etmemesidir (Bakker ve Schaufeli, 2010). ĠĢini 

benimseyen/içselleĢtiren çalıĢanlar, iĢlerine karĢı büyük bir bağ ile bağlıdırlar. Fazladan 

iĢ yüklenmek tamamen kendi içsel dürtülerinin bir sonucudur. Bu Ģekilde kurumuna 
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adanan çalıĢanlar, çalıĢırken zamanın nasıl geçtiğini anlamaz, iĢinden kopamaz ve 

koparsa zorluk yaĢarlar.  

3.4. ĠĢe AdanmıĢlığın Öncülleri ve Sonuçları 

 ĠĢe adanmıĢlık kavramını, araĢtırmacılar farklı modeller oluĢturarak 

incelemiĢlerdir. Bu modellerden en yaygın olarak kullanılanı “iĢ talepleri-kaynakları” 

(JD-R) modelidir. Bu model Bakker ve Demerouti tarafından geliĢtirilmiĢtir. Bu model 

iĢe adanmıĢlığın teorik temelini oluĢturur, iĢ talepleri ve iĢ kaynakları olarak ikiye 

ayrılır.  ĠĢ talepleri; çalıĢanın psikolojik ve fiziksel olarak çabasını gerektiren bir iĢin 

örgütsel, fiziksel, sosyal ve psikolojik olarak özellikleridir. ĠĢ kaynakları; çalıĢanların 

kiĢisel geliĢimlerini destekleyen, iĢ taleplerini azaltarak baĢarılı olmayı amaçlayan, iĢin 

psikolojik, fiziksel, sosyal veya örgütsel özelliklerinin parçasıdır (Bakker ve Demerouti, 

2008). 

Bakker ve Demerouti tarafından geliĢtirilen baĢka bir model ise; iĢe adanmanın 

öncülleri olan çalıĢanların sahip oldukları kiĢisel kaynaklar ve iĢ kaynaklarını ifade eden 

modeldir. ĠĢ kaynakları; özerklik, performans, sosyal destek, yönetici koçluğu gibi 

değiĢkenlerdir. KiĢisel kaynaklar ise; öz-yetkinlik, öz-saygı, dayanıklılık, iyimserlik 

gibi değiĢkenleri ifade etmektedir (Bakker and Demerouti, 2008). Dolayısıyla bu 

değiĢkenler iĢe adanmıĢlığı etkilemektedir.  

Christian vd., (2011) tarafından oluĢturalan diğer bir modelde ise; iĢe adanmanın 

öncüllerini iĢ karakteristikleri, ruhsal (kiĢilik) özellikler ve liderlik özellikleri olmak 

üzere üç gruba ayrılmıĢtır. ĠĢ karakteristikleri; iĢ hayatındaki özerklik durumunu, görev 

çeĢitliliğini, görevin önemini, problem çözme kabiliyetini, iĢin karmaĢıklık düzeyini, 

geri bildirimi, sosyal desteği ve fiziksel gereklilikleri içermektedir.  KiĢilik (ruhsal) 

öncülü; bireyin vicdanlı olmasını, olumlu duygulara sahip olması ve proaktif kiĢiliğini 

ifade etmektedir. Liderlik öncülü ise; dönüĢtürücü liderlik ve lider-üye etkileĢimi 

değiĢkenlerini kapsamaktadır (Christian, vd., 2011). 

Saks (2006) tarafından geliĢtirilen iĢe adanma modelinin öncülleri ise; iĢ 

karakteristikleri (görev kimliği, beceri çeĢitliliği, görevin önemi, görevin geri bildirimi 

ve özerklik), yönetici desteği, örgüt desteği, ödüller/takdir, iĢlemsel ve dağıtımsal adalet 

olarak ele alınmıĢtır (Saks, 2006).  
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AraĢtırmacılar son zamanlarda yukarıda bahsedilen iĢe adanma öncüllerine ek 

olarak örgütsel adalet, liderlik Ģekli, kiĢi-örgüt uyumu, çalıĢanın duygu durumu gibi 

değiĢkenlerde eklemiĢlerdir (Christian, vd, 2011). Bu değiĢkenlerin de modele dahil 

edilmesiyle yapılan çalıĢmalarda iĢe bağlanmanın olumlu yönde etkilendiği 

gözlenmiĢtir.  

Saks (2006) tarafından geliĢtirilen iĢe adanma modelinde, iĢ karakteristikleri, 

yönetici desteği, örgüt desteği, ödüller/takdir, iĢlemsel ve dağıtımsal adalet öncüllerinin 

olumlu olması hem iĢe bağlanma düzeyini hem de örgüte bağlanma düzeyini pozitif 

yönde etkilemektedir. ĠĢe bağlanmanın oluĢmasıyla çalıĢanın iĢ tatmini, örgütsel bağlılık 

ve örgütsel vatandaĢlık gibi davranıĢları artmakta ve iĢten ayrılma niyeti azalmaktadır 

(Saks, 2006).  

3.5. Mütevazı liderlik, ĠĢ Becerikliliği ve ĠĢe AdanmıĢlık Ġle Ġlgili Yapılan 

ÇalıĢmalar 

Yapılan literatür çalıĢmaları incelendiğinde ulusal yazında mütevazı liderlik, iĢ 

becerikliliği ve iĢe adanmıĢlığın beraber incelendiği çalıĢmaların olmadığı görülmüĢtür. 

Mütevazı liderlik ölçeğini Kerse vdadaĢları (2020) ve iĢ becerikliliği ölçeğini Kerse 

(2017), iĢe adanmıĢlık ölçeğini ise Özkalp ve Meydan (2015) Türkçeye uyarlayarak 

literatüre katkı sağlamıĢlardır. Bu kavramlar literatürümüze yeni giren güncel kavramlar 

oldukları için üzerinde çalıĢılması gerektiği düĢünülmüĢtür. Bu çalıĢmalarla ilgili 

yapılan araĢtırmalar incelendiğinde, kavramların birbiriyle aralarında iliĢki olduğu 

aĢağıda belirtilen çalıĢmalarla ifade edilmiĢtir.  

KarataĢ (2019) tarafından yapılan “ĠĢe AdanmıĢlık, ĠĢ Becerikliliği ve ĠĢ Gören 

Performansı EtkileĢimi: Havacılık Sektöründe Bir AraĢtırma” baĢlıklı yüksek lisans 

tezinde; Ġstanbul’da havacılık sektöründe faaliyet gösteren bir Ģirkette çalıĢan veri giriĢ 

elemanı, memur, uzman, mühendis, teknisyen ve yöneticinden oluĢan 183 çalıĢan 

üzerinde çalıĢma yapılmıĢtır. ÇalıĢma sonucunda; iĢ becerikliliği ve iĢe adanmıĢlık 

arasında yüksek seviyede pozitif bir iliĢkinin varlığı ortaya konulmuĢtur.  

Akçakanat vd., (2019) tarafından yapılan “Ġnsan Kaynakları Yöneticilerinin ĠĢ 

Becerikliliklerinin ĠĢe AdanmıĢlık Üzerine Etkisi” baĢlıklı çalıĢmada; Akdeniz 

bölgesinde çeĢitli il ve sektörlerde görev yapan insan kaynakları yöneticilerinden oluĢan 

230 yönetici üzerinde çalıĢma yapılmıĢtır. ÇalıĢmanın sonucunda; iĢ becerikliliğinin 

boyutları ile iĢe adanmıĢlığın tüm boyutları arasında anlamlı iliĢki tespit edilmiĢtir. ĠĢ 
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becerikliliğinin boyutlarının, iĢe adanmıĢlığın boyutlarından dinçlik ve kendini adama 

boyutlarını pozitif yönlü ve anlamlı olarak etkilediği belirlenmiĢtir. Ancak, özümseme 

boyutuna anlamlı bir etki yapmadığı anlaĢılmıĢtır (Akçakanat, vd., 2019).  

Uysal vd.,(2018) tarafından yapılan “Bireysel ĠĢ Yapılandırmanın Sonuçları: 

Bireysel ĠĢ Yapılandırmanın Psikolojik Sermaye ve ĠĢe AdanmıĢlık Üzerindeki 

Etkisinin Değerlendirilmesi” baĢlıklı çalıĢmada; beyaz yakalı olarak çalıĢan 136 kiĢi 

üzerinde anket uygulanmıĢtır. ÇalıĢmanın sonucunda; iĢ becerikliliğiyle iĢe adanmıĢlık 

arasında pozitif bir iliĢki olduğu saptanmıĢtır (Uysal, vd., 2018).   

Damar vd.,(2024) tarafından yapılan “Mütevazı liderlik ile ĠĢe Angaje Olma 

ĠliĢkisinde Psikolojik Güçlendirmenin Aracılık Rolü” baĢlıklı çalıĢmada Gebze-Kocaeli 

bölgesindeki imalat sektöründe çalıĢan 184 beyaz yakalı çalıĢanlardan veri elde 

edilmiĢtir. AraĢtırmada mütevazı liderliğin, hem iĢe adanmıĢlık hem de psikolojik 

güçlendirme üzerinde pozitif yönde etkisini olduğu belirlenmiĢtir. Ayrıca mütevazı 

liderliğin psikolojik güçlendirme üzerinden iĢe adanmıĢlığı etkilediği tespit edilmiĢtir 

(Damar, vd., 2024).  

Yang vd., (2019) “Humble Leadership and Innovative Behaviour among 

Chinese Nurses: The Mediating Role of Work Engagement” baĢlıklı çalıĢmasında 

araĢtırma verilerini Çin’de 377 hemĢireden elde etmiĢtir. Yapılan analizler sonucunda 

mütevazı liderliğin iĢe adanmayı pozitif yönde etkilediği belirlenmiĢtir (Yang, vd., 

2019).   

Hawamdeh (2022) tarafından yapılan “The Influence of Humble Leadership on 

Employees’ Work Engagement: The Mediating Role of Leader Knowledge-Sharing 

Behaviour” baĢlıklı çalıĢmada; Ürdün’de otelcililk iĢletmelerinde çalıĢan 321 kiĢi 

üzerinde anket uygulanmıĢtır. ÇalıĢmada; mütevazı liderlik ile iĢe adanmıĢlık arasındaki 

iliĢkide lider bilgi paylaĢımının aracılık rolünü araĢtırmıĢtır. ÇalıĢmanın sonucunda; 

mütevazı liderlerin çalıĢanların iĢe adanmalarını olumlu yönde etkilediğini, liderin bilgi 

paylaĢımında bulunmasının mütevzı liderlik ile iĢe katılma arasında aracılık ettiği 

görülmüĢtür  (Hawamdeh, 2022). 

Walters vd., (2016) tarafından yapılan  “Humble Leadership: Implications For 

Psychological Safety And Follower Engagement” baĢlıklı çalıĢmada; mütevazı 

liderliğin psikolojik güven ve iĢe adanmıĢlık arasındaki iliĢki incelenmek üzere 140 kiĢi 
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üzerinde anket çalıĢması yapılmıĢtır. ÇalıĢmanın sonucunda; mütevazı liderlik ile iĢe 

adanmıĢlık arasındaki iliĢkide psikolojik güvenin aracılık ettiği görülmüĢtür (Walters 

and Diab, 2016). 

Aslan (2021) tarafından yapılan “Ġçsel Motivasyonun ĠĢe AdanmıĢlık Üzerindeki 

Etkisinde ĠĢ Becerikliliğinin Aracı Rolü” baĢlıklı çalıĢmasında; Milli Eğitim 

Bakanlığına bağlı Osmaniye ilinde görev yapan 283 öğretmen üzerinde anket çalıĢması 

yapılmıĢtır. ÇalıĢmanın sonucunda; içsel motivasyonun iĢe adanmıĢlık üzerindeki 

potansiyel etkisini ve iĢ becerikliliğinin içsel motivasyon ile iĢe adanmıĢlık arasındaki 

iliĢkide aracılık etkisi görülmüĢtür (Aslan, 2021). 
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DÖRDÜNCÜ BÖLÜM 

4.MÜTEVAZI LĠDERLĠĞĠN ĠġE ADANMIġLIĞA ETKĠSĠNDE Ġġ 

BECERĠKLĠLĠĞĠNĠN ARACI ROLÜ: KAMU ÜNĠVERSĠTESĠ ÖRNEĞĠ 

4.1. AraĢtırmanın Amacı  

AraĢtırmanın amacı, Kafkas Üniversitesi’nde görev yapan akademik ve idari 

personelin mütevazı liderlik, iĢ becerikliliği ve iĢe adanmıĢlık düzeylerini tespit etmek 

ve mütevazı liderlik algısının iĢ becerikliliği ve iĢe adanmıĢlıklarını etkileyip 

etkilemediğini belirlemektir. Bu amaç doğrultusunda aĢağıda yer alan soruları 

cevaplamak araĢtırmanın amaçları arasında yer almaktadır:  

- Mütevazı liderlik, iĢ becerikliliğini pozitif yönde etkiler mi? 

- Mütevazı liderlik, iĢe adanmıĢlığı pozitif yönde etkiler mi? 

- ĠĢ becerikliliği, iĢe adanmıĢlığı pozitif yönde etkiler mi? 

- Mütevazı liderliğin iĢe adanmıĢlığa etkisinde iĢ becerikliliği aracı mıdır? 

Yukarıda yer alan amaçların yanında araĢtırma demografik değiĢkenler 

bağlamında farklılıkları belirlemeyi de amaçlamaktadır. Bu doğrultuda cinsiyet, yaĢ, 

medeni durum, eğitim durumu, meslek grubu, meslekte çalıĢma süresi, kurumda 

çalıĢma süresi ve yöneticilik görevi açısından mütevazı liderlik algısı, iĢ becerikliliği 

düzeyi ve iĢe adanma düzeyinin farklılık gösterip göstermediğini tespit etmek 

amaçlanmaktadır.  

4.2. AraĢtırmanın Modeli ve Hipotezler  

Kamu kurum ve kuruluĢlarında çalıĢanlar, yöneticiden ziyade lidere daha çok 

ihtiyaç duyarlar. Lider; çalıĢanları kiĢilik özellikleri ile etkiler, güven ve ilham verir. 

Lider vizyon sahibidir, çalıĢanları motive eder ve onların geliĢimine katkı sağlar. 

Yönetici ise; insanları etkilemek için gücünü bulunduğu mevkiden alır ve kural 

odaklıdır. Yönetici mevcut sistemin dıĢına çıkmak istemez ve çalıĢma hayatını bir 

kariyer planlaması gibi görür. Günümüzde ise çalıĢanların yöneticiden ziyade 

peĢlerinden koĢabilecekleri liderlere ihtiyaçları vardır. Sadece lider olmanın yetmediği, 

liderlik türlerinin ve tarzlarının da çalıĢanların iĢ ile ilgili motivasyonlarını etkilediği 

günümüzde, özellikle mütevazı liderlik özellikleri taĢıyan liderlerin takipçilerinin daha 

çok olduğu yapılan çalıĢmalarda belirtilmektedir. Mütevazı liderlik özellikleri taĢıyan 
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liderlerin takipçileri (çalıĢanları), iĢlerine motive olmakla kalmadıkları gibi iĢin getirmiĢ 

olduğu zorlukların da üstesinde gelme eğilimlerinin yüksek olduğu gözlenmiĢtir 

(Akgün, 2024).  Mütevazı liderliğin görüldüğü kurumlarda, çalıĢanların iĢ 

becerikliliğinin ve iĢe adanmıĢlığın olumlu yönde etkilenmesi beklenir. Bu nedenle bu 

araĢtırmada mütevazı liderlik, iĢe adanmıĢlık ve iĢ becerikliliği kavramlarının birbiriyle 

iliĢkili oldukları düĢünüldüğünden aracılı bir model geliĢtirilmiĢtir. Dolayısıyla 

araĢtırma konusuna dair yapılan literatürdeki çalıĢmaların bulguları ıĢığında aĢağıdaki 

araĢtırma modeli ve hipotezleri oluĢturulmuĢtur.  

 

ġekil 1: AraĢtırmanın Modeli 

H1: Mütevazı liderlik, iĢ becerikliliğini pozitif yönde etkiler.  

H2: Mütevazı liderlik, iĢe adanmıĢlığı pozitif yönde etkiler. 

H3: ĠĢ becerikliliği iĢe adanmıĢlığı pozitif yönde etkiler. 

H4: Mütevazı liderliğin iĢe adanmıĢlığa etkisinde iĢ becerikliliği aracı rol üstlenir.  

4.3.AraĢtırmanın Varsayımları ve Sınırlılıkları  

Bu araĢtırma için hazırlanan anket formu hem fiziki hem de online olarak 

dağıtıldığında katulımcılara, verdikleri cevapların istatistiksel amaçlı kullanılacağı ve 

kimlik bilgilerinin paylaĢılmaması gerektiği ifade edilmiĢtir. Bu sayede verecekleri 

cevaplar sonucunda çalıĢtıkları kurumda olumsuz bir durumla karĢılaĢma ön 

yargılarının giderildiği, anket sorularına samimi ve olabildiğince doğru cevaplar 

verdikleri varsayılmaktadır.  
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Anket sorularının çalıĢma konusu olan değiĢkenleri ölçmek için gerekli 

özelliklere sahip olduğu ve yapılan güvenilirlik testleri ile bulunmuĢtur. Bu nedenle 

katılımcılardan elde edilen sonuçların varolan durumu yeterli ölçüde yansıttığı 

varsayılmaktadır.  

AraĢtırma bir devlet üniversitesi olan; Kafkas Üniversitesi’nde görev yapan 

akademik ve idari 425 personel üzerinden elde edilen verilerle sınırlıdır. Bununla 

birlikte çalıĢmada zaman sınırlılığı da mevcuttur. Yani veriler kesitsel bağlamda elde 

edilmiĢtir.  

4.4.AraĢtırmanın Yöntemi  

 ÇalıĢmada Kafkas Üniversitesi’nde görev yapan akademik ve idari personele 

mütevazı liderlik, iĢe becerikliliği ve iĢe adanmıĢlık ile ilgili olarak anket soruları 

hazırlanmıĢtır. ÇalıĢmada kullanılan ankette, katılımcıların demografik özelliklerinin 

belirlenmesi için sorular hazırlanmıĢ ve mütevazı liderlik, iĢ becerikliliği ve iĢe 

adanmıĢlık hakkında sorularla birlikte sorulmuĢtur.  

 ÇalıĢmada nicel yöntem kullanılmıĢ, elde edilen verilen SPSS,  AMOS ve 

Process Macro  paket programlarına aktarılarak analizler yapılmıĢtır. Öncelikle 

verilerin; frekans analizleri, normallik testi, doğrulayıcı faktör analizi, güvenilirlik 

analizi yapılmıĢ, korelasyon analizi sonrasında basit aracılıkla ilgili olan Model 4 ve 

fark analizleri gerçekleĢtirilmiĢtir.  

4.5. AraĢtırmanın Evreni ve Örneklem Seçimi   

 Kafkas Üniversitesi;  Kars ilinde bulunan, Türkiye’nin farklı illerinden gelen 

akademik ve idari personelin görev yaptığı bir kamu üniversitesidir. Kafkas 

Üniversitesi’nde akademik ve idari personel olarak 2000 civari çalıĢan bulunmaktadır.  

Bu çalıĢanlara anketler 02.12.2024 – 31.01.2025 tarihleri arasında uygulanmıĢtır. Bu 

çalıĢmanın yapılabilmesi için Iğdır Üniversitesi Bilimsel AraĢtırma ve Yayın Etik 

Kurulunun 06.11.2024 tarihinde yapılan 2024/28 sayılı toplantıda etik kurul onayı 

alınmıĢtır.  Bu araĢtırma evreninde %95’lik güvenilirlik sınırları içerisinde, %5’lik bir 

hata payı öngörülerek seçilecek örneklem büyüklüğü 323 olarak hesaplanmıĢtır 

(https://tr.surveymonkey.com/mp/sample-size-calculator/, 2025). Anketlerde veri 

kayıplarının yaĢanabileceği düĢünülerek hem fiziki hem de online olarak toplam 500 
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anket uygulaması yapılmıĢtır. Bu anketlerden eksik doldurulan ve anlamsız olan 75 

anket değerlendirme dıĢı bırakılmıĢtır. Nihayetinde 425 anket analizlere dahil edilmiĢtir.  

4.6.Veri Toplama Araçları  

ÇalıĢmada sosyal bilimler alanında en çok tercih edilen ve nicel verilere dayalı 

araĢtırma ve ölçme yöntemi benimsenmiĢtir. Bu bağlamda anketlerin belirlenmesinde 

nicel verilere dayalı olan araĢtırma ve ölçme yöntemlerinin benimsendiği çalıĢmalarda 

yaygın olarak kullanılmakta olan 5’li Likert Ölçeği model alınmıĢtır.  

Anket formu 2 bölümden ve 41 ifadeden oluĢmaktadır. Ġlk bölümde 

katılımcıların demografik özelliklerini belirlemeye yönelik sorulardan oluĢmaktadır. Bu 

bölümde katılımcıların; cinsiyet, medeni durum, yaĢ, eğitim durumu, mesleği, 

mesleğinde çalıĢma süresi, kurumunda çalıĢma süresi ve yöneticilik görevlerinin olup 

olmadıkları sorularını cevaplamaları istenmiĢtir. Ġkinci bölümde mütevazı liderlik, iĢ 

becerikliliği ve iĢe adanmıĢlık değiĢkenlerine ait sorular yer almıĢtır. Bu ölçeklerle ilgili 

olarak detaylı bilgilere aĢağıda yer verilmiĢtir.  

4.6.1.Mütevazı liderlik Ölçeği 

Anketin ikinci kısmında yer alan Mütevazı liderlik Ölçeği Owens vdadaĢları 

(2013) tarafından geliĢtirilmiĢtir. Bu ölçeği Kerse vdadaĢları (2020) Türkçe’ye 

uyarlamıĢlardır. Mütevazı liderlik ölçeği tek boyutlu olup 9 maddeden oluĢmaktadır. Bu 

9 madde arasında tutarlılık olup olmadığını ölçmek amacıyla güvenirlik analizi 

yapılmıĢtır. Yapılan analiz sonucunda ölçeğin Cronbach Alpha değeri 0.932 olarak 

bulmuĢlardır. Bu sonuca göre ölçeğin yüksek seviyede güvenilir olduğunu ortaya 

koymuĢlardır (Kerse, vd. 2020). Ġfadeler 5’li Likert tipinde (1=kesinlikle katılmıyorum, 

… 5= kesinlikle katılıyorum)  hazırlanmıĢtır. 

4.6.2.ĠĢ Becerikliliği Ölçeği 

Anketin ikinci kısmında yer alan ĠĢ Becerikliliği Ölçeği Slemp vdadaĢları (2013) 

tarafından geliĢtirilmiĢtir. Bu ölçeği Kerse (2017) Türkçe’ye uyarlamıĢtır. ĠĢ 

becerikliliği ölçeği; görev becerikliliği, biliĢsel beceriklilik ve iliĢkisel beceriklilik 

olmak üzere üç boyuttan ve 15 maddeden oluĢmaktadır. Bu üç boyut ve 15 madde 

arasında tutarlılık olup olmadığını ölçmek amacıyla güvenirlik analizi yapılmıĢtır. 

Yapılan analiz sonucunda ölçeğin bütününün cronbach alpha değeri 0.918, görev 

becerikliliği cronbach alpha değeri 0.757,  biliĢsel beceriklilik cronbach alpha değeri 
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0.860 ve iliĢkisel beceriklilik için cronbach alpha değeri 0.844 olarak bulunmuĢtur 

(Kerse, 2017). Bu sonuca göre ölçeğin güvenilir olduğu ortaya konulmuĢtur. Ġfadeler 

5’li Likert tipinde (1=kesinlikle katılmıyorum, … 5= kesinlikle katılıyorum)  

hazırlanmıĢtır. 

4.6.3.ĠĢe AdanmıĢlık Ölçeği 

Anketin ikinci kısmında yer alan ĠĢe AdanmıĢlık Ölçeği Bakker (2003) 

tarafından geliĢtirilmiĢtir. Bu ölçeği Özkalp vdadaĢları (2015) Türkçe’ye 

uyarlamıĢlardır. ĠĢe adanmıĢlık ölçeği; canlılık, adanma ve yoğunlaĢma olmak üzere üç 

boyutlu olup 9 maddeden oluĢmaktadır. Bu üç boyut ve 9 madde arasında tutarlılık olup 

olmadığını ölçmek amacıyla güvenirlik analizi yapılmıĢtır. Yapılan analiz sonucunda 

ölçeğin bütününün cronbach alpha değeri 0.830, canlılık cronbach alpha değeri 0.800,  

adanma cronbach alpha değeri 0.790 ve yoğunlaĢma için cronbach alpha değeri 0.640 

olarak bulmuĢlardır (Özkalp ve Meydan, 2015). Bu sonuca göre ölçeğin güvenilir 

olduğunu ortaya koymuĢlardır. Ġfadeler 5’li Likert tipinde (1=kesinlikle katılmıyorum, 

… 5= kesinlikle katılıyorum)  hazırlanmıĢtır.  

4.7.Veri Analiz Planı 

AraĢtırmada elde edilen veriler SPSS, AMOS ve Process Macro paket 

programları kullanılarak analiz edilmiĢtir. SPSS (Statistical Package for the Social 

Science), özellikle sosyal bilimler alanında ve genelde anketler aracılığıyla elde edilen 

verilerin analiz edilmesinde sıklıkla kullanılan bilgisayar destekli bir analiz programıdır 

(Lorcu, 2015). AMOS (Analysis of Moment Structures), son yıllarda tercih edilmeye 

baĢlanan SPSS’e göre daha geniĢ kapsamlı analizler yapabilen bir analiz programıdır. 

Özellikle birden çok bağımlı ve bağımsız değiĢkene sahip araĢtırmalarda ve aracı 

etkinin olduğu varsayımıyla yürütülen çalıĢmalarda popülerliği artmıĢtır (Bayram, 

2016). AMOS’un hata oranlarını da analize dahil ederek daha güvenilir sonuçlar 

vermesi dolayısıyla SPSS’e oranla gittikçe daha çok tercih edilen bir analiz yöntemi 

olduğu söylenebilir. Process Macro ise SPSS analiz programına eklenen bir uzantıdır. 

Aracılık analizleri, aracılık etki analizleri ile aracı değiĢkenin bağımlı değiĢkene 

bağımsız değiĢkene etkisinin açıklanması gibi analizlerin açıklanmasını sağlamaktadır 

(Hayes, 2022). 

AraĢtırmada öncelikle frekans analizleri yapılarak katılımcıların demografik 

özellikle bağlamındaki durumları sayı ve yüzde olarak belirlenmiĢtir. Daha sonra 
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değiĢkenlere güvenilirlik ve geçerlilik analizi uygulanmıĢtır. Güvenilirlik, ölçme 

aracının tutarlılığının göstergesidir. BaĢka bir deyiĢle farklı zamanlarda farklı 

mekânlarda kiĢilere uygulanması durumunda benzer sonuçların ortaya çıkmasıdır. 

Geçerlilik ise ölçme aracının sadece ölçülmek isteneni ölçmesidir. Mesela; bir tartının 

ağırlığı ölçmesi veya IQ testinin zekâ ile ölçülmesi Ģeklinde düĢünülebilir (Drost, 2011).  

Ölçeklerin güvenirlilikleri, davranıĢ bilimlerinde yaygın olarak kullanılan içsel 

tutarlılık yöntemi ve içsel tutarlılığın sınanmasında en çok kullanılan yöntem olan 

Cronbach Alfa güvenirlilik ölçütü ile hesaplanmıĢtır. Cronbach Alfa 0 ile 1 arasında 

değer alır ve bu değer 1‟e yaklaĢtıkça ölçeğin güvenirliliği artar (Tavakol ve  Dennick, 

2011). Güvenirliliğe ait kabul edilebilir/edilemez değerler Ģu Ģekildedir (Tavakol ve 

Dennick, 2011):  

0,00<α<0,40 Aralığındaki değere sahip ölçek güvenilir değildir. 

0,41<α<0,60 Aralığındaki değere sahip ölçek düĢük güvenirliliktedir. 

0,61<α<0,80 Aralığındaki değere sahip ölçek orta düzeyde güvenilirdir. 

0,81<α<1,00 Aralığındaki değere sahip ölçek yüksek düzeyde güvenilirdir. 

AraĢtırmada geçerlilik için faktör analizi yapılmıĢtır. Faktör analizi, birbiriyle 

iliĢkili, ölçülebilen veya gözlenebilen çok sayıdaki değiĢkeni bir araya getirerek az 

sayıda anlamlı değiĢkenler (boyutlar) elde etmeyi amaçlayan çok değiĢkenli bir analiz 

tekniğidir. Faktör analizinin iki temel amacı vardır. Birincisi değiĢken sayısını azaltmak 

(veri indirgeme), ikincisi orijinal değiĢkenler arasındaki iliĢkiden yararlanarak, 

aralarında iliĢki olmayan ancak grup oluĢturan değiĢkenlerin açıkladığı varsayılan bazı 

yeni yapılar (faktör belirleme) ortaya koymaktır (Erkorkmaz, Etikan, Demir, Özdamar, 

& Sanisoğlu,, 2013). Faktör analizi, açımlayıcı ve doğrulayıcı faktör analizi olmak 

üzere iki yöntemle gerçekleĢtirilir. AraĢtırmada kullanılan ölçeklerin geçerliliğini test 

etmeye yönelik olarak doğrulayıcı faktör analizi (DFA) kullanılmıĢtır. DFA, gizli 

yapılar (tutumlar, özellikler, klinik bozukluklar gibi) arasındaki iliĢkiyi incelemek için 

güçlü bir istatistiksel metodtur. DFA değiĢkenler arasında iliĢki olup olmadığını, bir 

iliĢki var ise bu iliĢkinin düzeyini ve bununla birlikte değiĢkenlerin modelleri açıklayıp 

açıklamadığını ortaya koyan bir analiz yöntemidir (Erkorkmaz, vd., 2013).  



44 

DFA’da modelin uygunluğunun belirlenmesi amacıyla çeĢitli uyum indeksleri 

kullanılmaktadır. Bu araĢtırmada Ki-Kare uyum testi (CMIN/DF), karĢılaĢtırmalı uyum 

indeksi (CFI), normlandırılmıĢ uyum indeksi (TLI), yaklaĢık hatalar ortalama karekökü 

(RMSEA) ve standardize edilmiĢ ortalamalar karekökü (SRMR) dikkate alınmıĢtır. 

Uyum indekslerine iliĢkin değer aralıkları aĢağıdaki tabloda belirtilmiĢtir (Bayram, 

2013): 

Tablo 1: Uyum Ġndekslerine ĠliĢkin Değer Aralıkları 

Ġndeks Ġyi Uyum Kabul Edilebilir Uyum 

CMIN/DF 0< χ2/sd ≤ 3 3< χ2/sd ≤ 5 

TLI 0.95< TLI≤ 1 0.90 < TLI≤ 0.94 

RMSEA 0 ≤ RMSEA ≤ 0.05 0.05 ≤ RMSEA ≤ 0.08 

SRMR 0≤SRMR≤0.05 0.05≤SRMR≤0.10 

CFI 0.95< CFI≤ 1 0.90 < CFI≤ 0.94 

 

ÇalıĢmada yukarıdaki analizler sonrasında normallik testi için analizler 

yapılmıĢtır. Normallik testi; parametrik olmayan istatistik sınamaları içerisinde yer alan 

bir test olup veri dizisinin normal dağılıma uygunluk iyiliğinin incelenmesidir (Köklü, 

vd., 2022). Bu testte farklı yöntemler olmakla birlikte bu çalıĢmada çarpıklık ve basıklık 

değerleri dikkate alınarak tespitler yapılmıĢtır.  

Normallik testi sonrasında çalıĢmada sırasıyla korelasyon ve regresyon analizi 

yapılmıĢtır. Korelasyon analizi; nicel verileri analiz etmek ve değiĢkenler arasında 

doğrusal iliĢkiyi incelemektir (Köklü, vd., 2022). Bu analizde 0 ile 1 arasında iliĢki 

katsayıları bulunmaktadır.  

Regresyon analizi ise nicel değiĢkenler arasındaki iki veya daha çok değiĢkeni 

ölçmek için kullanılan analiz yöntemidir (Köklü, vd., 2022). ÇalıĢmada bu doğrultuda 

aracılık ve düzenleyicilik analizlerini yapabilen SPSS’in PROCESS Macro versiyon 4.3 

kullanılarak basit aracılık (Model 4) kullanılmıĢtır. Bu analiz programıyla Bootstrap 

yöntemi kullanılarak veri seti 5000 kez yenilenerek aracılık etkisi için yeni bir gözlem 

veri seti oluĢturulmuĢtur ve istatistiksel hesaplamalar bu Ģekilde değerlendirilmiĢtir. 

Böylelikle hata oranı daha düĢük görülmekte ve daha doğru güven aralığı sağladığı 

kabul edilmektedir (Hayes, 2022).  
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Son olarak çalıĢmada fark tespitine iliĢkin analizler yapılmıĢtır. Bunun için 

bağımsız örneklemler t testi ve tek yönlü varyans (ANAVO) testi yapılmıĢtır. 

Farklılığın kaynağı ise post-hoc ile belirlenmiĢtir.  

4.8.Bulgular 

Bu bölümde demografik bulgulara, mütevazı liderlik, iĢ becerikliliğe ve iĢe 

adanmıĢlık ölçeklerine ait güvenilirlik ve geçerlilik analizlerine, normallik testi 

bulgularıne, korelasyon ve hipotez testi bulgularına ve fark analizi bulgularına yer 

verilmiĢtir.  

4.8.1.AraĢtırmaya Katılanların Demografik Özelliklerine ĠliĢkin Bulgular 

AraĢtırmaya katılan çalıĢanların çeĢitli demografik özelliklerine ait bilgileri 

içeren frekans analizi sonuçları aĢağıdaki tablo 2’de sunulmuĢtur.  

Tablo 2:  Frekans Analizi Sonuçları 

DeğiĢken Kategori Frekans (f) Yüzde (%) Kümülatif Yüzde 

%) 
Cinsiyet Kadın 

Erkek 
185 
240 

43.5 
56.5 

43.5 
100 

YaĢ 25 yaĢ ve altı 
26-30 yaĢ arası 
31-35 yaĢ arası 
36 yaĢ ve üzeri 

13 
33 
82 
297 

3.1 
7.8 
19.3 
69.9 

3.1 
10.8 
30.1 
100 

Medeni 

Durum 
Bekar 
Evli 

99 
326 

23.3 
76.7 

23.3 
100 

Eğitim 

Durumu 
Ön Lisans ve altı 
Lisans 
Yüksek Lisans 
Doktora 

105 
97 
48 
175 

24.7 
22.8 
11.3 
41.2 

34.8 
47.5 
58.8 
100 

Meslek Akademik 

Personel 
Ġdari Personel 

208 
217 

48.9 
51.1 

48.9 
100 

ÇalıĢma 

Süresi 
5  yıl ve altı 
6-10 Arası 
10 Yıldan fazla 

56 
77 
292 

13.1 
18.1 
68.7 

14.8 
31.3 
100 

Kurumda 

ÇalıĢma 

Süresi 

5 yıl ve altı 
6-10 Arası 
10 Yıldan fazla 

91 
81 
253 

21.4 
19.1 
59.5 

24.9 
40.5 
100 

Yöneticilik 

Görevi 
Evet  
Hayır 

111 
314 

26.1 
73.9 

26.1 
100 

Tablo 2 incelendiğinde;  
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AraĢtırmaya katılanların cinsiyet durumu; %56,5’i (240 kiĢi) erkek, %43,5’i 

(185 kiĢi) kadındır.  

AraĢtırmaya katılanların yaĢ aralığı; %3,1’i (13 kiĢi) 25 yaĢ ve altı, %7,8’i (33 

kiĢi) 26 ile 30 yaĢ arasında, %19,3’ü (82 kiĢi) 31 ile 35 yaĢ arasında ve %69,9‟u (297 

kiĢi) 36 ve üzeri yaĢ aralığındadır.  

AraĢtırmaya katılanların medeni durumu; %23,3’ü (99 kiĢi) bekâr, %76,7’si 

(326 kiĢi) evlidir.  

AraĢtırmaya katılanların eğitim durumu; %24,7’si (105 kiĢi) önlisans ve altı, 

%22,8’i (97 kiĢi) lisans, %11,3’ü (48 kiĢi) yüksek lisans ve %41,2’si (175 kiĢi) doktora 

eğitimi almıĢtır.  

AraĢtırmaya katılanların meslek grupları; %48,9’u (208 kiĢi) akademik personel 

ve  %51,1’i (217 kiĢi) idari personeldir.  

AraĢtırmaya katılanların meslekte çalıĢma süreleri; %13,1’i (56 kiĢi) 5 yıl ve altı, 

%18,1’i (77 kiĢi) 6 ile 10 yıl arasında, %68,7’si (292 kiĢi) 10 yıldan fazla meslekte 

çalıĢmıĢlardır.  

AraĢtırmaya katılanların kurumda çalıĢma süreleri; %21,4’u (91 kiĢi) 5 yıl ve 

altı, %19,1’i (81 kiĢi) 6 ile 10 yıl arasında, %59,5’i (253 kiĢi) 10 yıldan fazla kurumda 

çalıĢma süreleri vardır.  

AraĢtırmaya katılanların yönetici olup olmamaları; %26,1’ı (111 kiĢi) yönetici 

iken %73,9’u (314 kiĢi) yönetici değildir.  

4.8.2.Mütevazı Liderlik Ölçeğinin Güvenilirlik ve Geçerliliği  

 Mütevazı liderlik ölçeğinin tek faktörlü yapısını doğrulamak amacıyla AMOS 22 

istatistik programı kullanılarak doğrulayıcı faktör analizi (DFA) gerçekleĢtirilmiĢtir. 

Yapılan ilk analizde ölçeğe iliĢkin uyum indekslerinin kabul edilebilir değerleri 

yakalayamadığı görülmüĢtür (χ2 (27) = 310.102, p =.000, χ2/df = 11.48, CFI = 0.93, 

TLI = 0.90, RMSEA = 0.157). Yapılan modifikasyonlardan sonra (ML2-ML3 ve ML8-

ML9), gerçekleĢtirilen DFA analizinden elde edilen uyum indeksleri ise faktör yapısını 

doğrulamıĢtır (χ2 (25) = 113.594, p =.000, χ2/df = 4.54, CFI = 0.98, TLI = 0.97, 

RMSEA = 0.09, SRMR=0.03). Ġlgili analize iliĢkin sonuçlar Ģekil 2’de ve standardize 

regresyon katsayılarını içeren sonuçlar tablo 3’te gösterilmiĢtir.  
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Tablo 3: Mütevazı Liderlik Ölçeğinin Güvenilirlik ve Geçerliliğine ĠliĢkin Uyum 

Ġndeksleri Referans Aralıkları ve UlaĢılan Değerler 

Uyum Ġndeksleri Ġyi Uyum Kabul Edilebilir 

Uyum 

UlaĢılan Değerler 

 χ2 / df 0 ≤ χ2 ≤ 2df 2df ≤ χ2 ≤ 3df 4.54 

RMSEA 0 < RMSEA ≤ 0.05 0.05 < RMSEA ≤ 0.10 0.09 

CFI 0.95 < CFI ≤ 1.00 0.90 ≤ CFI < 0.95 0.98 

TLI 0.90 ≤ TLI ≤ 1.00 0.85 ≤ TLI < 0.90 0.97 

SRMR 0≤SRMR≤.05 0.05≤SRMR≤.10 0.03 

 

ġekil 2:  Mütevazı liderlik Ölçeğine Yönelik DFA Sonuçları 

  Mütevazı liderlik ölçeğinin güvenilirliğini belirlemek için 9 maddelik ölçeğe 

güvenilirlik analizi yapılmıĢ ve iç tutarlılık güvenilirliğinin gösteren Cronbach Alpha 

katsayısı incelenmiĢtir. Bu kapsamda analiz sonuçları madde silindiğinde Cronbach 

Alpha katsayısında ciddi bir değiĢimin olmadığını göstermiĢ ve ölçek geneli Cronbach 

Alpha’nın 0.956 olduğu görülmüĢtür. Bu değer 0,81<α<1,00 aralığında olduğu için 

yüksek düzeyde güvenilirliğin olduğu gözlenmiĢtir. Dolayısıyla tüm analiz bulguları 
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mütevazı liderlik ölçeğinin güvenilirlik ve geçerlilik kriterlerini sağladığı yönünde 

olmuĢtur.  

4.8.3.ĠĢ Becerikliliği Ölçeğinin Güvenilirlik ve Geçerliliği  

 ĠĢ becerikliliği ölçeğinin üç faktörlü yapısını doğrulamak için yine yukarıda 

belirtildiği gibi DFA uygulanmıĢtır. Yapılan ilk analizde ölçeğe iliĢkin uyum 

indekslerinin kabul edilebilir değerleri yakalayamadığı görülmüĢtür, (χ2 (87) = 420.128, 

p =.000, χ2/df = 4.82, CFI = 0.86, TLI = 0.83, RMSEA = 0.09). ġekil 3’te de belirtilen 

modifikasyonlar sonrasında gerçekleĢtirilen DFA analizinden elde edilen uyum 

indeksleri ise faktör yapısını doğrulamıĢtır (χ2 (84) = 275.199, p =.000, χ2/df = 3.27, 

CFI = 0.92, TLI = 0.90, RMSEA = 0.07, SRMR=0.06). Ġlgili sonuçlar tablo 4 ve Ģekil 

3’te gösterilmiĢtir. 

Tablo 4: ĠĢ Becerikliliği Ölçeğinin Güvenilirlik ve Geçerliliğine ĠliĢkin Uyum 

Ġndeksleri Referans Aralıkları ve UlaĢılan Değerler 

Uyum Ġndeksleri Ġyi Uyum Kabul Edilebilir 

Uyum 

Ulaşılan Değerler 

 χ2 / df 0 ≤ χ2 ≤ 2df 2df ≤ χ2 ≤ 3df 3.27 

RMSEA 0 < RMSEA ≤ 0.05 0.05 < RMSEA ≤ 0.10 0.07 

CFI 0.95 < CFI ≤ 1.00 0.90 ≤ CFI < 0.95 0.92 

TLI 0.90 ≤ TLI ≤ 1.00 0.85 ≤ TLI < 0.90 0.90 

SRMR 0≤SRMR≤.05 0.05≤SRMR≤.10 0.06 
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ġekil 3: ĠĢ Becerikliliği Ölçeğine Yönelik DFA Sonuçları 

ĠĢ becerikliliği ölçeğinin güvenilirliğini belirlemek için 15 maddelik ölçeğe 

güvenilirlik analizi yapılmıĢ ve iç tutarlılık güvenilirliğini gösteren Cronbach Alpha 

katsayısı incelenmiĢtir. Bu kapsamda analiz sonuçları madde silindiğinde Cronbach 

Alpha katsayısında ciddi bir değiĢimin olmadığını göstermiĢ ve ölçek geneli Cronbach 

Alpha’nın 0.864 olduğu görülmüĢtür. Bu değer 0,81<α<1,00 aralığında olduğu için 

yüksek düzeyde güvenilirliğin olduğu gözlenmiĢtir. Dolayısıyla tüm analiz bulguları iĢ 

becerikliliği ölçeğinin güvenilirlik ve geçerlilik kriterlerini sağladığı yönünde olmuĢtur.  

4.8.4.ĠĢe AdanmıĢlık Ölçeğinin Güvenilirlik ve Geçerliliği   

 ĠĢe adanmıĢlık ölçeğinde teorik olarak üç boyutlar öngörülse de, Türkçe geçerlik 

ve güvenirlik çalıĢmaları kapsamında ölçeğin tek boyutlu yapısının iyi uyum sağladığı 

bulunmuĢtur (Özkalp ve Meydan, 2015). Buna bağlı olarak, güncel çalıĢmada da 

ölçeğin tek yapılı uyum yapısı kontrol edilmiĢ ve buna yönelik DFA yapılmıĢtır. Zaten 

güncel hipotezler kapsamında da iĢe adanmıĢlığın toplam yapısına yönelik ilgi 

duyulduğu için bu tek yapılı faktör analizi gerçekleĢtirilmiĢtir. Yapılan ilk analizde 

ölçeğe iliĢkin uyum indekslerinin kabul edilebilir değerleri yakalayamadığı 

görülmüĢtür, (χ2 (27) = 381.651, p =.000, χ2/df = 14.13, CFI = 0.87, TLI = 0.82, 
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RMSEA = 0.17) Daha sonrasında yapılan modifikasyonlardan sonra ise kabul edilebilir 

uyum indeksleri elde edilmiĢtir (χ2 (21) = 98.793, p =.000, χ2/df = 4.70, CFI = 0.97, 

TLI = 0.95, RMSEA = 0.09, SRMR=0.03). Ġlgili analiz sonuçları tablo 5 ve Ģekil 4’te 

gösterilmiĢtir. 

Tablo 5: ĠĢe AdanmıĢlık Ölçeğinin Güvenilirlik ve Geçerliliğine ĠliĢkin Uyum 

Ġndeksleri Referans Aralıkları ve UlaĢılan Değerler 

Uyum Ġndeksleri Ġyi Uyum Kabul Edilebilir 

Uyum 

UlaĢılan Değerler 

 χ2 / df 0 ≤ χ2 ≤ 3 2df ≤ χ2 ≤ 5 4.70 

RMSEA 0 < RMSEA ≤ 0.05 0.05 < RMSEA ≤ 0.10 0.09 

CFI 0.95 < CFI ≤ 1.00 0.90 ≤ CFI < 0.95 0.97 

TLI 0.90 ≤ TLI ≤ 1.00 0.85 ≤ TLI < 0.90 0.95 

SRMR 0≤SRMR≤.05 0.05≤SRMR≤.10 0.03 

 

 

ġekil 4: ĠĢe AdanmıĢlık Ölçeğine Yönelik DFA Sonuçları 

ĠĢe adanmıĢlık ölçeğinin güvenilirliğini belirlemek için 9 maddelik ölçeğe 

güvenilirlik analizi yapılmıĢ ve iç tutarlılık güvenilirliğini gösteren Cronbach Alphaya 

bakılmıĢtır. Bu kapsamda analiz sonuçları madde silindiğinde Cronbach Alpha 

katsayısında ciddi bir değiĢimin olmadığını göstermiĢtir. Ölçek geneli Cronbach 

Alpha’nın 0.921 olduğu görülmüĢtür. Bu değer 0,81<α<1,00 aralığında olduğu için 
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yüksek düzeyde güvenilirliğin olduğu gözlenmiĢtir. Dolayısıyla tüm analiz bulguları iĢ 

becerikliliği ölçeğinin güvenilirlik ve geçerlilik kriterlerini sağladığı yönünde olmuĢtur. 

4.9.Ön Analizler 

Yukarıda da görüldüğü gibi çalıĢmanın temel hipotezleri test edilmeden önce, 

araĢtırmada yer alan değiĢkenlere iliĢkin verilerin ön incelenmesi (verilerin taranması ve 

temizlenmesi), tanımlayıcı istatistikler, ölçeklerin gözlemlenen özellikleri (iç 

güvenirlik) belirlenmiĢtir. Ġlk olarak, uç değerler ve eksik veriler açısından veri seti 

taranmıĢ ve gerekli veri temizleme iĢlemleri uygulanmıĢtır. Sonrasında güvenilirlik ve 

geçerlilik analizleri yapılmıĢtır. Bu kısımda ise normallik varsayımları 

değerlendirilmiĢtir. Bunun için çarpıklık (skewness) ve basıklık (kurtosis) değerleri 

kullanılmıĢtır. Bu kapsamda, normallik varsayımının sağlanıp sağlanmadığına karar 

verirken geleneksel olarak kabul edilen -2 ile +2 aralığı dikkate alınmıĢtır (Kline, 2015).  

Bu aĢamada, iĢ becerikliliği değiĢkeninin normal dağılım göstermediği 

görülmüĢtür. Uç değerler incelendiğinde, katılımcılardan 19 tanesinin genellikle ilgili 

testte alınabilecek en yüksek veya en düĢük puanları aldıkları görülmüĢtür. Ġlgili uç 

değerleri oluĢturan katılımcılardan veri setinden çıkartılıp normallik varsayımı tekrar 

incelenmiĢtir. Tablo 1’de gösterildiği üzere, mevcut çalıĢmada yer alan değiĢkenlere ait 

çarpıklık ve basıklık değerleri “-.367” ile “1.530” arasında değiĢmektedir; bu da 

değiĢkenlerin normal dağıldığını göstermektedir. Tüm betimleyici analiz bulguları 

aĢağıda yer alan tablo 6’da sunulmuĢtur. 

Tablo 6: DeğiĢkenlere ĠliĢkin Betimleyici Ġstatistikler 

DeğiĢkenler N X̄ SS Çarpıklık Basıklı

k 

α 

Mütevazı liderlik 425 3.08 1.10 -.367 -.872 .95 

ĠĢ Becerikliliği 425 3.96 .48 -.636 1.530 .86 

ĠĢe AdanmıĢlık 425 3.95 .72 -.832 1.027 .92 

 

Ön analizler, temel çalıĢma değiĢkenlerine iliĢkin Pearson korelasyon analizleri 

ile sürdürülmüĢtür. Sonuçlar incelendiğinde, mütevazı liderliğin, iĢ becerikliliği (r = .26, 

p < .01) ve iĢe adanmıĢlık (r = .27, p < .01) ile orta düzeyde pozitif iliĢkiye sahip olduğu 
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bulunmuĢtur. Ayrıca, iĢ becerikliliği arttıkça iĢe adanmıĢlığın da doğru orantılı olarak 

arttığı görülmektedir (r = .56, p < .01). Korelasyon analizine yönelik sonuçlar tablo 7’de 

verilmiĢtir. 

Tablo 7: Korelasyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢkenler 1 2 3 

1. Mütevazı liderlik -   

2. ĠĢ Becerikliliği .26** -  

3. ĠĢe AdanmıĢlık .27** .56** - 

Not: ** Korelasyon, .01 anlamlılık düzeyinde istatistiksel olarak anlamlıdır. 

4.10. Hipotez Testi Analizleri 

 Mütevazı liderlik ile iĢe adanmıĢlık arasındaki iliĢkiyi açıklamada iĢ 

becerikliliğin muhtemel aracı değiĢken rolünü incelemek adına aracı değiĢken analizi 

gerçekleĢtirilmiĢtir. Sonuçlara ait standardize regresyon katsayıları incelendiğinde 

(ġekil 5), ilk olarak, mütevazı liderliğin iĢ becerikliliğini anlamlı bir Ģekilde yordadığı 

bulunmuĢtur (β = .26, p < .001). Diğer yandan, hem mütevazı liderlik (β = .14, p < .01) 

hem de iĢ becerikliliği (β = .52, p < .001)  iĢe adanmıĢlığın pozitif yordayıcıları olarak 

ortaya çıkmıĢ ve bu iki bağımsız değiĢken birlikte iĢe adanmıĢlık düzeyindeki değiĢimin 

%33’ünü açıklamıĢtır. 

 Mütevazı liderliğin iĢe adanmıĢlık üzerindeki toplam etkisi anlamlı iken (β = .27, 

p < .001), doğrudan etkisi de yukarıda bahsedildiği gibi anlamlılığını korumuĢtur 

(β = .14, p < .01). Bu iki değiĢken arasındaki dolaylı etki incelendiğinde ise, iĢ 

becerikliliğinin mütevazı liderlik ile iĢe adanmıĢlık arasındaki iliĢkiyi açıkladığı (aracı 

etki) gözlemlenmiĢtir (β = .13, 95% CI = .080, .191). Diğer bir deyiĢle, mütevazı liderlik 

düzeyindeki artıĢın iĢ becerikliliği ile doğru orantılı olduğu, böylelikle de iĢe adanmıĢlık 

düzeyinin de arttığı söylenebilir. Ġlgili aracı değiĢken analizine iliĢkin sonuçlar ayrıntılı 

olarak tablo 8 ve Ģekil 5’de gösterilmiĢtir. 
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Tablo 8: ĠĢ Becerikliliğine Ait Aracı DeğiĢken Analizi Ġçin Standardize Olmayan 

Katsayı Sonuçları (PROCESS Model 4) 

Yol Etki SH BootAGS BootÜGS 

Toplam etki .17 .03 .118 .239 

Doğrudan etki .09 .02 .036 .143 

X → M .18 .03 .120 .255 

M → Y .47 .03 .397 .543 

Dolaylı etki (X → M→ Y) .09 .01 .052 .130 

Not: X = Mütevazı liderlik, M = ĠĢ becerikliliği, Y = ĠĢe adanmıĢlık, SH = Standart Hata, BootAGS = 

Bootsrap Alt Güven Sınırı, BootÜGS = Bootsrap Üst Güven Sınırı. 

 

 

 

ġekil 5:  Aracılık Analizine ĠliĢkin StandartlaĢtırılmıĢ Regresyon Etkileri 

Yukarıdaki analiz bulguları dikkate alınarak araĢtırma hipotezlerinin kabul/ret 

durumuna iliĢkin aĢağıdaki tablo 9 oluĢturulmuĢtur.  

Tablo 9: Hipotezlerin Kabulü 

H1: Mütevazı liderlik, iĢ becerikliliğini pozitif yönde etkiler.  Kabul 

H2: Mütevazı liderlik, iĢe adanmıĢlığı pozitif yönde etkiler. Kabul 

H3: ĠĢ becerikliliği iĢe adanmıĢlığı pozitif yönde etkiler. Kabul 

H4: Mütevazı liderliğin iĢe adanmıĢlığa etkisinde iĢ becerikliliği aracı rol üstlenir.  Kabul 
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4.11.DeğiĢkenlere Yönelik Fark Analizleri  

Örneklemden elde edilen farklı demografik özelliklere göre çalıĢmanın temel 

değiĢkenleri açısından gruplar arasında anlamlı bir fark olup olmadığını belirlemek 

amacıyla bir dizi t-testi ve tek yönlü varyans analizi (ANOVA) uygulanmıĢtır. Diğer bir 

deyiĢle, katılımcıların cinsiyet, medeni durum, yaĢ, eğitim durumu gibi farklı 

özelliklerine göre mütevazı liderlik algısı, iĢ becerikliliği ve iĢe adanmıĢlık düzeylerinde 

bir farklılık olup olmadığı aĢağıda incelenmiĢtir. 

Fark analizlerinin ilk aĢamasında ikili kategorik yapılara sahip olan cinsiyet, 

medeni durum, meslek tipi ve yöneticilik görev durumu değiĢkenlerine bağlı 

farklılıkları sınamak amacıyla Bağımsız Örneklemler T-Testi uygulanmıĢtır. Sonuçlar 

aĢağıda sunulmuĢtur. 

4.11.1.Cinsiyet 

Ġlk olarak katılımcıların cinsiyetlerine göre mütevazı liderlik, iĢ becerikliliği ve 

iĢe adanmıĢlık düzeylerini ölçmek için bağımsız örneklem T-testi analizi yapılmıĢtr. 

AraĢtırmaya katılanların %43’ü 185 kiĢi ile kadın ve %56’sı 240 kiĢi ile erkek 

katılımcılardan oluĢmaktadır, erkek katılımcılar daha fazladır. Yapılan analiz sonucunda 

mütevazı liderlik, iĢ becerikliliği ve iĢe adanmıĢlık ölçeklerin hiçbirinde kadın ile erkek 

arasında anlamlı bir fark gözlemlenmemiĢtir (p >.05). Tablo 10’da gösterilmiĢtir.   

Tablo 10: Cinsiyete Göre T-testi Analizi Sonuçları 

 DeğiĢkenler 

 

t sd p 

Mütevazı liderlik  1.185 423 0.237 

ĠĢ Becerikliliği  1.238 423 0.216 

ĠĢe AdanmıĢlık  0.836 423 0.404 

 Not: sd = serbestlik derecesi. 
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4.11.2.Medeni Durum 

Medeni durumu göre, mütevazı liderlik, iĢ becerikliliği ve iĢe adanmıĢlık 

düzeylerini ölçmek için bağımsız örneklem T-testi analizi yapılmıĢtr. AraĢtırmaya 

katılanların %23’ü 99 kiĢi ile bekar ve %77’si 326 kiĢi ile evli katılımcılardan 

oluĢmaktadır, evli katılımcılar daha fazladır. Yapılan analiz sonucunda evli ya da bekar 

olma durumuna göre ana çalıĢma değiĢkenlerine bakıldığında da bağımsız örneklemler 

t-testi analizi sonuçlarına göre anlamlı bir fark görülmemiĢtir (p >.05). Ġlgili analiz 

sonuçları tablo 11’de gösterilmiĢtir. 

Tablo 11: Medeni Duruma Göre T-testi Analizi Sonuçları 

 DeğiĢkenler   t sd p Etki Büyüklüğü 

Mütevazı Liderlik  1.009 423 0.313 Cohen’s d .1158 

ĠĢ Becerikliliği  -.167 423 0.868 Cohen’s d -.0191 

ĠĢe AdanmıĢlık  -.675 423 0.095 Cohen’s d -.1922 

 

4.11.3.Meslek Grubu 

Cinsiyet ve medeni durumun aksine yapılan bağımsız örneklemler için t-test 

analizi sonuçlarında ait olunan meslek grubuna göre (akademik vs. idari personel) 

farklılıklar olduğu tespit edilmiĢtir. Akademik personelin (ort. = 3.19, SS = 1.10) idari 

personele (ort. = 2.97, SS = 1.09) göre daha fazla mütevazı liderlik algısı düzeyine sahip 

oldukları bulunmuĢtur (t (423) = 2.15, p = .032, d = .209). Benzer Ģekilde akademik 

personelin (ort. = 4.07, SS = .70) idari personele (ort. = 3.82, SS = .72) göre iĢe 

adanmıĢlık düzeyleri anlamlı Ģekilde daha yüksek bulunmuĢtur (t (423) = 3.61, p < .001, 

d = .351). Son olarak, her ne kadar anlamlı olmaya yakın olsa da iĢ becerikliliği 

açısından akademik personel ile idari personel arasında anlamlı bir fark yorumu 

yapılamamaktadır (p = .050). Meslek grubuna ait t-testi sonuçları tablo 12’de 

listelenmiĢtir. 
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Tablo 12: Meslek Grubuna Göre T-Testi Analizi Sonuçları  

 DeğiĢkenler   t sd p Etki Büyüklüğü 

Mütevazı liderlik  2.15 423 0.032 Cohen’s d 0.209 

ĠĢ Becerikliliği  1.96 423 0.050 Cohen’s d 0.190 

ĠĢe AdanmıĢlık  3.61 423 0.00 Cohen’s d 0.351 

Not: sd= serbestlik derecesi. 

 

4.11.4.Yöneticilik Görevi Durumu 

Bağımsız örneklemler için son t-testi analizi ise katılımcıların yöneticilik görevi 

yapıp yapmama durumlarına göre çalıĢmanın temel değiĢkenlerinde bir farklılık olup 

olmadığını test etmek amacıyla gerçekleĢtirilmiĢtir. Mütevazı liderlik algısı düzeyi 

açısından anlamlı bir fark bulunmamıĢtır (p>.05). Ancak iĢ becerikliliği açısından 

yöneticilik görevi deneyimi olanların (ort.  = 4.06, SS = .38) olmayanlara (ort.  = 3.93, 

SS = .51) göre daha yüksek ortalamaya sahip olduğu (t(423) = 2.44, p = .015, d = .270), 

ayrıca bu bireylerin (ort.  = 4.07, SS = .57) yöneticilik deneyimi olmayanlara (ort.  = 

3.90, SS = .76) göre daha fazla iĢe adanmıĢlık düzeyine sahip oldukları görülmektedir 

(t(423) = 2.12, p = .034, d = .234). Ġlgili sonuçlar tablo 13’te verilmiĢtir. 

Tablo 13: Yöneticilik Deneyimine Göre T-Testi Analizi Sonuçları 

 DeğiĢkenler   t sd p Etki Büyüklüğü 

Mütevazı liderlik  1.59 423 0.113 Cohen's d 0.175 

ĠĢ Becerikliliği  2.44 423 0.015 Cohen's d 0.270 

ĠĢe AdanmıĢlık  2.12 423 0.034 Cohen's d 0.234 

 Not: sd= serbestlik derecesi. 
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4.11.5.YaĢ 

ÇalıĢmada geriye kalan ikiden fazla seviyeye sahip demografik değiĢkenler olan 

yaĢ, eğitim durumu ve çalıĢma süresi değiĢkenlerine bağlı olarak ana çalıĢma 

değiĢkenlerinde bir farklılık olup olmadığını incelemek için tek yönlü varyans analizi 

(ANOVA) gerçekleĢtirilmiĢtir. Ġlk analiz yaĢ değiĢkeni için gerçekleĢtirilmiĢtir. Analiz 

sonuçlarına bakıldığında, yaĢ grupları arasında iĢ becerikliliği açısından anlamlı bir fark 

gözlemlenmemiĢken (p>.05); mütevazı liderlik, (F(2, 424) = 3.16, p = .043) ile iĢe 

adanmıĢlık açısından anlamlı farklılıklar olduğu bulunmuĢtur (F(2, 424) = 5.13, p = 

.006). Bu anlamlı farklılıkların tam olarak nereden kaynaklandığını anlamak adına ise 

post-hoc analizi sonuçlarına bakılmıĢtır. Ġlk olarak, mütevazı liderlik için “26-30” yaĢ 

grubu (ort.  = 3.46, SS = .98) ile “36 ve üzeri” yaĢ grubu (ort.  = 3.04, SS = 1.06) 

arasında anlamlı fark olduğu görülmüĢtür, 26-30 yaĢ arası çalıĢanların mütevazı liderlik 

algısı 36 yaĢ ve üzeri çalıĢanlara göre daha yüksektir. (p< .05), “31-35” yaĢ grubunun 

diğerlerinden anlamlı olarak farklılaĢmadığı gözlemlenmiĢtir (p> .05). Diğer yandan, 

“36 ve üzeri” yaĢ grubunun (ort. = 4.02, SS = .67) “31-35” yaĢ grubundan (ort. = 3.73, 

SS = .88) daha fazla iĢe adanmıĢlık düzeyi olduğu görülürken (p< .05), “26-30” yaĢ 

grubunun diğerlerinden anlamlı olarak farklılaĢmadığı gözlemlenmiĢtir (p> .05). YaĢ 

değiĢkenine bağlı ANOVA sonuçları tablo 14’te listelenmiĢtir. 

Tablo 14: YaĢa Bağlı Tek Yönlü Anova Sonuçları 

 DeğiĢkenler F sd1 sd toplam p 

Mütevazı liderlik 3.16 2 424 .043 

ĠĢ Becerikliliği .03 2 424 .968 

ĠĢe AdanmıĢlık 5.13 2 424 .006 

 Not: sd = serbestlik derecesi. 

4.11.6.Eğitim Durumu 

Daha sonra varyans analizi sürecine eğitim durumu değiĢkeni ile takip edilmiĢtir. 

Sonuçlara bakıldığında, mütevazı liderlik için eğitim durumu grupları arasında anlamlı 

bir fark bulunmamıĢtır (F(3, 424) = 1.68, p = .170). Diğer yandan, iĢ becerikliliği (F(3, 

424) = 2.87, p = .036) ve iĢe adanmıĢlık düzeyi (F(3, 424) = 5.34, p = .001) değiĢkenleri 
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açısından en az bir grup arasında anlamlı fark olduğu görülmüĢtür. Farklılıkların 

kaynaklarını tespit etmek için yapılan post-hoc analizine bakılmıĢtır. Ġlk olarak doktora 

mezunlarının (ort. = 4.01, SS = .47) “ön lisans ve altı” (ort. = 3.85, SS = .56) eğitim 

düzeyine sahip bireylere göre daha fazla iĢ becerikliliği düzeyine sahip oldukları 

bulunmuĢtur (p< .05). Diğer eğitim gruplarına göre ise anlamlı bir fark görülmemiĢtir 

(p> .05). Benzer Ģekilde doktora mezunlarının (ort. = 4.11, SS = .70) “ön lisans ve altı” 

(ort. = 3.84, SS = .07) eğitim düzeyine sahip bireylere göre daha fazla iĢe adanmıĢlık 

düzeyine sahip oldukları bulunmuĢtur (p< .05). ĠĢe adanmıĢlık değiĢkeni açısından da 

diğer eğitim gruplarına göre anlamlı bir fark görülmemiĢtir (p> .05). Eğitim düzeyine 

yönelik çalıĢma değiĢkenlerindeki farklılıkları test eden tek yönlü ANOVA sonuçları 

Tablo 15’te sunulmuĢtur. 

Tablo 15: Eğitim Düzeyine Yönelik Tek Yönlü ANOVA Sonuçları 

 DeğiĢkenler F sd1 sd toplam p 

Mütevazı liderlik 1.68 3 424 .170 

ĠĢ Becerikliliği 2.87 3 424 .036 

ĠĢe AdanmıĢlık 5.34 3 424 .001 

 Not: sd = serbestlik derecesi. 

4.11.7.ÇalıĢma Deneyimi/Süresi 

Gruplar arası fark analizinin diğer aĢamasını ise katılımcıların çalıĢma sürelerine 

göre araĢtırma değiĢkenlerinde bir farklılık gösterip göstermedikleri oluĢturmuĢtur. 

Sonuçlar, mesleki çalıĢma süresine bağlı olarak iĢ becerikliliği ve iĢe adanmıĢlık 

düzeylerinde bir farklılık göstermemiĢken (p>.05), mütevazı liderlik değiĢkeninde 

anlamlı farklılıklar olduğu bulunmuĢtur (F(2.424) = 4.49, p = .012). Yapılan post-hoc 

analizi ise, “5 yıl ve altı” ( ort. = 3.49, SS = .99) çalıĢma süresine sahip bireylerin hem 

“6-10 yıl” ( ort. = 3.03, SS = 1.07) hem de “10 yıldan fazla” (ort.  = 3.01, SS = 1.11) 

çalıĢma süresine sahip gruplardan daha fazla mütevazı liderlik algısına sahip olduğu 

görülmüĢtür (p< .05). Ġlgili varyans analizi sonuçları tablo 16’da verilmiĢtir. 
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Tablo 16: ÇalıĢma Süresine Yönelik Tek Yönlü ANOVA Sonuçları 

 DeğiĢkenler F sd1 sd toplam p 

Mütevazı liderlik 4.49 2 424 .012 

ĠĢ Becerikliliği .84 2 424 .431 

ĠĢe AdanmıĢlık 1.73 2 424 .177 

 Not: sd = serbestlik derecesi. 

4.11.8.Güncel Kurumda ÇalıĢma Süresi 

Son olarak Ģu anki kurumda çalıĢma sürelerine göre katılımcıların mütevazı 

liderlik algısı, iĢ becerikliliği ve iĢe adanmıĢlık düzeylerinde bir farklılık olup 

olmadığını incelemek için ANOVA analizi uygulanmıĢtır. Sonuçlar, bu üç ana çalıĢma 

değiĢkeni için de gruplar arası bir farkın olmadığını göstermiĢtir (p>.05). Ġlgili varyans 

analizi sonuçları tablo 17’de verilmiĢtir. 

Tablo 17: Güncel Kurumda ÇalıĢma Süresine Yönelik Tek Yönlü ANOVA Sonuçları 

 DeğiĢkenler F sd1 sd toplam p 

Mütevazı liderlik 2.47 3 424 .061 

ĠĢ Becerikliliği .74 3 424 .525 

ĠĢe AdanmıĢlık .28 3 424 .837 

Not: sd = serbestlik derecesi. 
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5. TARTIġMA VE SONUÇ 

Bu çalıĢmada bir kamu üniversitesindeki çalıĢanların mütevazı liderlik algısının 

iĢ becerikliliği ve iĢe adanmıĢlığa etkisi incelenmiĢtir. AraĢtırmanın sonuçlarından kamu 

üniversitesinde çalıĢan akademik ve idari personelin mütevazı lidelerle çalıĢmasına 

iliĢkin algısının onların iĢ becerikliliğini ve iĢe adanmıĢlıklarını olumlu yönde etkilediği 

görülmektedir. Mütevazı liderin çalıĢanların çabalarını takdir etmesi, onların yeni bir 

Ģeyler öğrenmesini sağlaması,  çalıĢanlara yeri geldiğinde sorumluluk vermesi ve 

mütevazı bir tutum ve davranıĢ segilemesi çalıĢanlar tarafından hoĢ karĢılanan bir 

durumdur. ÇalıĢanların liderleri tarafından değerli görülmeleri ve bunu hissetmeleri 

durumunda iĢler çalıĢanlar tarafından yeniden ĢekillendirilmiĢtir. Bu sayede çalıĢanlar, 

iĢiyle güçlü bağ kurmuĢ, yaptığı iĢin önemini farketmiĢ ve belirlenen hedefe ulaĢmak 

için tüm gayretini göstermiĢtir. AraĢtırmanın hipotezleri doğrultusunda bu bulgularla 

ilgili aĢağıdaki değerlendirmeler yapılmıĢtır: 

“H1: Mütevazı liderlik, iş becerikliliğini pozitif yönde etkiler” hipotezi 

istatistiksel olarak desteklenmiĢtir. Bu bulgu literatürdeki Walters vdadaĢı (2016) 

tarafından yapılan  “Humble Leadership: Implications For Psychological Safety And 

Follower Engagement” baĢlıklı çalıĢması ve Damar vdadaĢları (2024) tarafından yapılan 

“Mütevazı liderlik ile ĠĢe Angaje Olma ĠliĢkisinde Psikolojik Güçlendirmenin Aracılık 

Rolü” baĢlıklı çalıĢmaların bulgularını desteklemektedir. Mütevazı liderliğin iĢ 

becerikliliğini anlamlı bir Ģekilde yordadığı bulunmuĢtur. Mütevazı liderlikte lider, hem 

kendisini hem de grup üyelerini çok yönlü bir Ģekilde değerlendirdiği, grup üyelerinin 

güçlü yönlerini ve katkılarını takdir ettiği, zayıf yönlerinin ise geliĢtirildiği, zaman 

zaman astlardan geri bildirimlerin alındığı bir tutumdur. Bu liderlik tutumunda 

zayıflıkların giderildiği, eksikliklerin fark edildiği, önerilere ve değiĢime açık olunan bir 

yaklaĢım bulunmaktadır. Bu yaklaĢım sayesinde çalıĢanlar; iĢlerini daha çekici ve güzel 

hale getirmek için iĢle ilgili görevlerini yerine getiriken faydalı olabileceğini 

düĢündükleri birtakım değiĢiklikler yaparlar. ĠĢlerini yerine getirirken oluĢabilecek 

sorunlara karĢı önceden tedbir alır veya çözüm bulmaya çalıĢır. Söz konusu bu durum 

çalıĢanların yeteneklerinin ve becerilerinin geliĢmesine olumlu katkı sağlar (Ding, vd., 

2020).  
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“H2: Mütevazı liderlik, işe adanmışlığı pozitif yönde etkiler” hipotezi 

istatistiksel olarak desteklenmiĢtir. Bu bulgu literatüdeki Hawamdeh (2022) tarafından 

yapılan “The Influence of Humble Leadership on Employees’ Work Engagement: The 

Mediating Role of Leader Knowledge-Sharing Behaviour” baĢlıklı çalıĢması, Yang 

vdadaĢları (2019) tarafından yapılan “Humble Leadership and Innovative Behaviour 

among Chinese Nurses: The Mediating Role of Work Engagement” baĢlıklı çalıĢması 

ve Damar vdadaĢları (2024) tarafından yapılan “Mütevazı liderlik ile ĠĢe Angaje Olma 

ĠliĢkisinde Psikolojik Güçlendirmenin Aracılık Rolü” baĢlıklı çalıĢmaların bulgularıyla 

örtüĢmektedir. Dolayısıyla mütevazı liderliğin iĢe adanmıĢlığı pozitif olarak yordadığı 

bulunmuĢtur. Mütevazı liderlikte; kiĢisel sınırlılıkların ve eksikliklerin üstü örtülmez, 

açığa çıkarılır. Bu durumda lider ve astları arasında Ģeffaf ve kaliteli bir etkileĢim 

görülür. ÇalıĢanların çabaları görmezden gelinmez; onlar becerilerinin ve güçlü 

yönlerinin farkına varılarak sunmuĢ oldukları katkılardan dolayı takdir edilir.  Mütevazı 

liderlik tarzında yeni fikirlere açık olma, öğrenme ve geri bildirim oldukça önemlidir. 

BaĢkalarından bir Ģeyler öğrenebilen kiĢiler baĢkalarına da bir Ģeyler öğretebilir 

düĢüncesi hakimdir. Bu durumlara bir bütün olarak bakıldığında; mütevazı liderlerin 

tutarlı bir karaktere sahip olması, çalıĢanların bireysel hatalarını telafi edebilmeye istekli 

olması ve aynı zamanda iĢle ilgili belirlenen hedeflere ulaĢmak için gayret göstermesini 

sağlamaktadır. Liderin bu mütevazı tutumu sayesinde çalıĢanlar iĢleriyle güçlü bağlar 

kurar, iĢinin ne kadar önemli olduğunu fark eder, çalıĢırken iĢinden ilham alır ve iĢiyle 

bir bütün olup yaptığı iĢten gurur duyar. ÇalıĢanlar iĢleriyle ilgili olumlu duygular 

besler, iĢlerini anlamlı bulur, iĢ yoğunluklarını koordine eder ve iĢleri ile ilgili gelecek 

kaygılarını mümkün oldukça minimum seviyede tutar. Bu sayede onlar iĢlerine 

tamamen odaklanarak iĢleriyle bir bütün olurlar ve aralarında iĢe adanmıĢlık bağı 

kurulmuĢ olur (Yang, vd., 2019).  

“H3: İş becerikliliği, işe adanmışlığı pozitif yönde etkiler”hipotezi istatistiksel 

olarak desteklenmiĢtir. Bu bulgu literatürdeki Aslan (2021) tarafından yapılan “Ġçsel 

Motivasyonun ĠĢe AdanmıĢlık Üzerindeki Etkisinde ĠĢ Becerikliliğinin Aracı Rolü” 

baĢlıklı çalıĢması, Akçakanat vdadaĢları (2019) tarafından yapılan “Ġnsan Kaynakları 

Yöneticilerinin ĠĢ Becerikliliklerinin ĠĢe AdanmıĢlık Üzerine Etkisi” baĢlıklı çalıĢması 

ve KarataĢ (2019) tarafından yapılan “ĠĢe AdanmıĢlık, ĠĢ Becerikliliği ve ĠĢ Gören 

Performansı EtkileĢimi: Havacılık Sektöründe Bir AraĢtırma” baĢlıklı çalıĢmaların 
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bulgularıyla örtüĢmektedir. ÇalıĢanların bireysel olarak faydalı olabilmek için 

becerilerini ve yeteneklerini geliĢtirmesi iĢ becerikliliği açısından oldukça önemlidir. 

ÇalıĢanlar yeteneklerin ve becerilerin geliĢmesi durumunda iĢe olan ilgileri artmıĢ ve bu 

sayede iĢlerine değer katmıĢ olurlar. Onların iĢe olan ilgilerini artırmak ve iĢlerine değer  

katmak için iĢiyle güçlü bağlar kurması gerekir. ĠĢinden ilham alan ve iĢiyle bir bütün 

olan çalıĢanlar kendilerini iĢlerine adarlar ve iĢleriyle ilgili olumlu duygular besleyerek 

iĢlerini anlamlı bulurlar. Bu sayede iĢ yoğunluklarını koordine edebilir, iĢleriyle ilgili 

gelecek kaygılarını mümkün olduğunca azaltabilir. Dolayısıyla da iĢine tamamen 

odaklanır, sorumluluklarını yerine getirir ve bu sayede iĢle ilgili yetenek ve becerilerini 

geliĢtirmiĢ olur (KarataĢ, 2019). 

“H4: Mütevazı liderliğin işe adanmışlığa etkisinde iş becerikliliği aracı rol 

üstlenir” hipotezi istatistiksel olarak desteklenmiĢtir. Bir diğer ifadeyle iĢ 

becerikliliğinin mütevazı liderlik ile iĢe adanmıĢlık arasındaki iliĢkiyi açıkladığı (aracı) 

gözlemlenmiĢtir. Dolayısıyla, mütevazı liderlik düzeyindeki artıĢın iĢ becerikliliği ile 

doğru orantılı olduğu, böylelikle de iĢe adanmıĢlık düzeyinin de arttığı söylenebilir. 

Mütevazı liderin, çalıĢanlara bilgi paylaĢımında bulunması, mütevazı liderlik ile 

çalıĢanlar arasında iĢe adanmaya aracılık etmektedir (Hawamdeh, 2022). Konuyla ilgili 

Damar vd., (2024) tarafından yapılan çalıĢmada mütevazı liderliğin psikolojik 

güçlendirme üzerinden iĢe adanmıĢlığı pozitif yönde etkilediği tespit edilmiĢtir. Bu 

çalıĢmada ise mütevazı liderlik iĢ becerikliliği üzerinden iĢe adanmıĢlığı pozitif yönde 

etkilemiĢtir. Dolayısıyla yapmıĢ olduğumuz bu çalıĢmada elde ettiğimiz bu bulgular, 

literatürde yer alan yukarıdaki araĢtırma bulgularını desteklemiĢ, kamuda mütevazı 

liderliğin iĢ becerikliliği ve iĢe adanmıĢlığı etkilediği; bu liderliğin iĢe adanmıĢlığa 

etkisinde iĢ becerikliliğinin aracı rolü olduğu saptanmıĢtır.  

DeğiĢkenlere yönelik yapılan fark analizlerinden katılımcıların cinsiyete, medeni 

duruma, meslek gruplarına ve yöneticilik görevlerine göre mütevazı liderlik, iĢ 

becerikliliği ve iĢe adanmıĢlık düzeylerini ölçmek için için bağımsız örneklem T-testi 

analizi yapılmıĢtr. AraĢtırmaya katılanların %43’ü 185 kiĢi ile kadın ve %56’sı 240 kiĢi 

ile erkek katılımcılardan oluĢmaktadır, erkek katılımcılar daha fazladır. Yapılan analiz 

sonucunda mütevazı liderlik, iĢ becerikliliği ve iĢe adanmıĢlık ölçeklerin hiçbirinde 

kadın ile erkek arasında anlamlı bir fark gözlemlenmemiĢtir.  



63 

Medeni durum düzeylerini ölçmek için yapılan analizde araĢtırmaya katılanların 

%23’ü 99 kiĢi ile bekar ve %77’si 326 kiĢi ile evli katılımcılardan oluĢmaktadır, evli 

katılımcılar daha fazladır. Yapılan analiz sonucunda evli ya da bekar olma durumuna 

göre ana çalıĢma değiĢkenlerine bakıldığında da bağımsız örneklemler t-testi analizi 

sonuçlarına göre anlamlı bir fark görülmemiĢtir. 

Meslek grupları arasında  farklılığı ölçmek için yapılan analizde araĢtırmaya 

katılanların %49’u 208 kiĢi ile akademik personel ve %51’i 217 kiĢi ile idari 

personelden oluĢan katılımcılardır. Akademik ve idari personel arasında farklılıklar 

olduğu tespit edilmiĢtir. Akademik personelin idari personele göre daha fazla mütevazı 

liderlik algısı düzeyine sahip oldukları bulunmuĢtur. Benzer Ģekilde akademik 

personelin idari personele göre iĢe adanmıĢlık düzeyleri anlamlı Ģekilde daha yüksek 

bulunmuĢtur. Son olarak, her ne kadar anlamlı olmaya yakın olsa da iĢ becerikliliği 

açısından akademik personel ile idari personel arasında anlamlı bir fark yorumu 

yapılamamaktadır.  

ÇalıĢanların yöneticilik durumlarını ölçmek için yapılan analizde araĢtırmaya 

katılanların %26’sı 111 kiĢi yönetici iken %74’ü 314 kiĢi ile yönetici değildir. Yapılan 

analizde mütevazı liderlik algısı düzeyi açısından anlamlı bir fark bulunmamıĢtır. Ancak 

iĢ becerikliliği açısından yöneticilik görevi deneyimi olanların deneyimi olmayanlara 

göre daha yüksek ortalamaya sahip olduğu, ayrıca bu bireylerin yöneticilik deneyimi 

olmayanlara göre daha fazla iĢe adanmıĢlık düzeyine sahip oldukları görülmektedir.  

ÇalıĢmada birden fazla değiĢkene sahip demografik değiĢkenler olan yaĢ, eğitim 

durumu ve çalıĢma süresi değiĢkenlerine bağlı olarak ana çalıĢma değiĢkenlerinde bir 

farklılık olup olmadığını incelemek için tek yönlü varyans analizi (ANOVA) 

gerçekleĢtirilmiĢtir. Ġlk analiz yaĢ değiĢkeni için gerçekleĢtirilmiĢtir. AraĢtırmaya 

katılanların %3,1’i (13 kiĢi) 25 yaĢ ve altı, %7,8’i (33 kiĢi)  26 ile 30 yaĢ arasında, 

%19,3’ü (82 kiĢi) 31 ile 35 yaĢ arasında ve %69,9‟u (297 kiĢi) 36 ve üzeri yaĢ 

aralığındadır. Analiz sonuçlarına bakıldığında, yaĢ grupları arasında iĢ becerikliliği 

açısından anlamlı bir fark gözlemlenmemiĢken; mütevazı liderlik ile iĢe adanmıĢlık 

açısından anlamlı farklılıklar olduğu bulunmuĢtur. Bu anlamlı farklılıkların tam olarak 

nereden kaynaklandığını anlamak adına ise post-hoc analizi sonuçlarına bakılmıĢtır. Ġlk 

olarak, mütevazı liderlik için “26-30” yaĢ grubu ile “36 ve üzeri” yaĢ grubu arasında 
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anlamlı fark olduğu görülmüĢtür, 26-30 yaĢ arası çalıĢanların mütevazı liderlik algısı 36 

yaĢ ve üzeri çalıĢanlara göre daha yüksektir. “31-35” yaĢ grubunun diğerlerinden 

anlamlı olarak farklılaĢmadığı gözlemlenmiĢtir. Diğer yandan, “36 ve üzeri” yaĢ 

grubunun “31-35” yaĢ grubundan daha fazla iĢe adanmıĢlık düzeyi olduğu görülürken, 

“26-30” yaĢ grubunun diğerlerinden anlamlı olarak farklılaĢmadığı gözlemlenmiĢtir.  

ÇalıĢanların eğitim durumlarına göre yapılan tek yönlü varyans analizi 

(ANOVA) yapılmıĢtır. AraĢtırmaya katılanların eğitim durumu; %24,7’si (105 kiĢi) 

önlisans ve altı, %22,8’i (97 kiĢi) lisans, %11,3’ü (48 kiĢi) yüksek lisans ve %41,2’si 

(175 kiĢi) doktora eğitimi almıĢtır. Mütevazı liderlik için eğitim durumu grupları 

arasında anlamlı bir fark bulunmamıĢtır. Diğer yandan, iĢ becerikliliği ve iĢe adanmıĢlık 

düzeyi değiĢkenleri açısından en az bir grup arasında anlamlı fark olduğu görülmüĢtür. 

Farklılıkların kaynaklarını tespit etmek için yapılan post-hoc analizine bakılmıĢtır. Ġlk 

olarak doktora mezunlarının “ön lisans ve altı” eğitim düzeyine sahip bireylere göre 

daha fazla iĢ becerikliliği düzeyine sahip oldukları bulunmuĢtur. Diğer eğitim gruplarına 

göre ise anlamlı bir fark görülmemiĢtir. Benzer Ģekilde doktora mezunlarının “ön lisans 

ve altı” eğitim düzeyine sahip bireylere göre daha fazla iĢe adanmıĢlık düzeyine sahip 

oldukları bulunmuĢtur. ĠĢe adanmıĢlık değiĢkeni açısından da diğer eğitim gruplarına 

göre anlamlı bir fark görülmemiĢtir.  

ÇalıĢanların mesleğinde çalıĢma sürelerine göre yapılan tek yönlü varyans 

analizi (ANOVA) yapılmıĢtır. AraĢtırmaya katılanların meslekte çalıĢma süreleri; 

%13,1’i (56 kiĢi) 5 yıl ve altı, %18,1’i (77 kiĢi) 6 ile 10 yıl arasında, %68,7’si (292 kiĢi) 

10 yıldan fazla meslekte çalıĢmıĢlardır. Mesleki çalıĢma süresine bağlı olarak iĢ 

becerikliliği ve iĢe adanmıĢlık düzeylerinde bir farklılık göstermemiĢken, mütevazı 

liderlik değiĢkeninde anlamlı farklılıklar olduğu bulunmuĢtur. Yapılan post-hoc analizi 

ise, “5 yıl ve altı” çalıĢma süresine sahip bireylerin hem “6-10 yıl” hem de “10 yıldan 

fazla” çalıĢma süresine sahip gruplardan daha fazla mütevazı liderlik algısına sahip 

olduğu görülmüĢtür.  

ÇalıĢanların kurumda çalıĢma sürelerine göre yapılan tek yönlü varyans analizi 

(ANOVA) yapılmıĢtır. AraĢtırmaya katılanların kurumda çalıĢma süreleri; %21,4’u (91 

kiĢi) 5 yıl ve altı, %19,1’i (81 kiĢi) 6 ile 10 yıl arasında, %59,5’i (253 kiĢi) 10 yıldan 

fazla kurumda çalıĢma süreleri vardır. Mevcut kurumda çalıĢma sürelerine göre 
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katılımcıların mütevazı liderlik algısı, iĢ becerikliliği ve iĢe adanmıĢlık düzeylerinde bir 

farklılık olup olmadığını incelemek için yapılan analiz sonucunda bu üç ana çalıĢma 

değiĢkeni için de gruplar arası bir farkın olmadığını göstermiĢtir.  

5.1.ÇalıĢmanın Kısıtları ve Öneriler 

Yaptığımız bu çalıĢmada elde edilen bulgular kısıtlar açısından değerlendirmek 

gerekmektedir. AraĢtırmanın örneklemi sadece Kafkas Üniversitesi olarak belirlenmesi 

çalıĢmanın kısıtını oluĢturmaktadır. Kafkas Üniveristesi’nde yapılan bu çalıĢma güncel 

bir konu olan mütevazı liderlik yaklaĢımına yönelik genel bir bakıĢ açısının elde 

edilememesine neden olabilir. Sadece mütevazı liderlik açısından değil iĢ becerikliliği 

ve iĢe adanmıĢlık açısından da genel bir bakıĢ acısı sunamayabilir. Bundan dolayı 

gelecekte yapılacak çalıĢmalar için bir çok kamu kurumu üzerinde karĢılaĢtırmalı 

çalıĢmaların yapılması önerilir. Bu çalıĢmanın özellikle merkezi teĢkilat ve taĢra 

teĢkilatı içerisinde yer alan kamu kurumlarındaki çalıĢanlar üzerinde yapılması, 

karĢılaĢtırılması ve hangi teĢkilat yapısında mütevazı liderliğin, iĢ becerikliliğin ve iĢe 

adanmıĢlık düzeylerinin yüksek olduğu tespit edilebilir. Kamu kurumları ve özel 

kurumların karĢılaĢtırılmalı analizlerinin yapılması farklı bakıĢ açıları sunabilir. Bu 

çalıĢma eğitim hizmeti veren kamu kurumunda yapıldığı gibi eğitim hizmeti veren özel 

kurumlarda da yapılarak çalıĢmanın kapsamı geniĢletilebilir.  
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