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OZET

MUTEVAZI LIDERLIGIN iSE ADANMISLIGA ETKIiSINDE i$
BECERIKLILiGININ ARACI ROLU: KAMU UNiVERSITESI ORNEGI
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Tez Danismant: Dog. Dr. Ozlem SOKMEN GURCAM
Mayis 2025, 79 sayfa

Organizasyonlarda en hassas konu yoOnetimdir. Organizasyonlart meydana
getiren calisanlarin basarili ve verimli olabilmeleri igin motivasyonlarinin yiiksek
olmasi1 gerekir. Calisanlarin motivasyonlarin1 yiikksek tutmak ve isteki basarilari
artirmak i¢in yOnetim tarzinin g¢alisan odakli olmasi gerekir. Calisanlarin {istleri,
yoneticiden ziyade lider olmalar1 6zellikle liderlik tiirleri arasinda giiniimiizde en ¢ok
kabul goren miitevaz1 liderlik ozelligi gostermeleri, calisanlarin ise adanmalarini
saglayarak, isin daha ergonomik hale gelmesi i¢in yeniliklerin ortaya ¢ikmasina imkan
saglamis olurlar. Miitevaz1 liderligin, is becerikliligi ve ise adanmishiga etkisini
incelemek i¢in Kafkas Universitesi’'nde arastirma yapilmistir. Universitede gorev yapan
akademik ve idari personelin miitevazi liderlik, is becerikliligi ve ise adanmislik
diizeylerini tespit etmek ve miitevazi liderlik algisinin i becerikliligi ve ise
adanmigsliklarini etkileyip etkilemedigini aragtirmak i¢in hem 425 anket uygulanmustir.
Elde edilen verilen SPSS, AMOS ve Process Macro paket programlariyla analizleri
yapilmistir. Yapilan analiz sonuglarinda; miitevazi liderligin, is beceriklilifi ve ise
adanmuslik ile orta diizeyde pozitif iliskiye sahip oldugu goriilmiistiir. Is becerikliligi
arttikca ise adanmighigin da dogru orantili olarak arttig1 goriilmektedir. Miitevazi liderlik
ile ise adanmighk arasindaki iliskiyi agiklamada is becerikliligin muhtemel araci
degisken roliinii incelemek adina araci degisken analizi yapilmistir. Miitevazi liderligin
1 becerikliligini anlamli bir sekilde yordadigi bulunmustur. Diger yandan, hem
miitevazi liderlik hem de is becerikliligi ise adanmighigin pozitif yordayicilar1 olarak
ortaya ¢ikmistir. Miitevazi liderligin ise adanmishik iizerindeki toplam etkisi anlaml
iken, dogrudan etkisi de anlamliligin1 korumustur. Bu iki degisken arasindaki dolayli
etki incelendiginde ise, is becerikliliginin miitevazi liderlik ile ise adanmislik arasindaki
iliskiyi acikladigr yani aract etki gosterdigi gozlemlenmistir. Baska bir ifadeyle,
miitevaz liderlik diizeyindeki artisin 15 becerikliligi ile dogru orantili oldugu, boylelikle
de ise adanmislik diizeyinin de arttig1 sOylenebilir.

Anahtar kelimeler: Miitevaz1 liderlik, Is Becerikliligi, Ise Adanmishk



ABSTRACT

THE MEDIATING ROLE OF JOB CRAFTING ON THE EFFECT OF
HUMBLE LEADERSHIP ON WORK ENGAGEMENT: A PUBLIC
UNIVERSITY EXAMPLE

ATAKISI, Canerhan
Master’s Thesis
Political Science and Public Administration
Advisor: Assoc. Prof. Dr. Ozlem SOKMEN GURCAM
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 Crafting, Work Engagement.



ON SOz

Liderlik, insanlik tarihi kadar eski su an i¢inde bulundugumuz zaman kadar
gercek ve giincel bir kavramdir. Insan, dogasi geregi tiim ihtiyaglarim tek basina
karsilayamadigr icin baska insanlarla beraber yasama geregi duymus ve bu beraberlik
sosyal hayatin temelini olusturmustur. insan sosyal hayatin vazgecilmez bir parcasi
haline gelmis ve sosyal hayatin olusturdugu karmasikligi gidermek icin diger
insanlardan daha iistiin yeteneklere sahip, daha baskin olan, yonlendirebilen, ihtiya¢ ve
gereksinimleri karsilamak i¢in gerekli koordinasyonu saglayabilen, yeri geldiginde
insanlar1 ikna edebilen ve onlarla etkili iletisim kurabilen kisi veya kisileri lider olarak
tanmmiglardir.  Liderlik kavrami da bu zamanin hareketliligine kapilarak degisip
dontigmiis, ilk ¢ag filozoflarindan baglayarak iizerinde diisiiniilmiis, ¢aligmalar yapilmus,
bazi yaklasimlar gelistirilmis ve bu yaklagimlarin dogrulugu iizerine c¢alismalar
yapilmustir. Ik zamanlarda liderlik; sadece belirlenen hedefe ulasmak igin kurallar
koyan ve bu kurallart uygulayan olmaktan ¢ikip, belirlenen hedeflere ulagsmak igin grup
tiyelerinin motivasyonunu 6nemseyen ve onlarin kendilerini iyi hissetmelerini saglayan
yenilik¢i bir yap1 haline gelmistir.

Insan, sosyal hayat icinde etkilesimde olan, cevresiyle iletisim kuran sosyal ve
dinamik bir varliktir. Sosyal ve dinamik olmak is hayati i¢inde olduk¢a 6nemlidir. Is
hayatinin biiyiik bir kismini 6zel sektor olustururken kalan kismini ise kamu kurum ve
kuruluslar1 olusturmaktadir. Ozel sektdr kuruluslarinda degisim ve doniisiim oldukga
hizli ve etkili iken kamu kurum ve kuruluslarinda degisim ve doniisiimler 6zel sektore
nisbeten biraz daha yavas ilerlemektedir. Bu yavas ilerleyisin bir ¢ok sebebi vardir ama
en Onemlisi insan giiclinii idare eden yoneticiler ile insan giiciinii en etkili sekilde
yonlendirmeye ¢alisan liderler arasinda yasanan uyumsuzluk durumudur.

Bu c¢aligma; bir kamu tniversitesindeki yoneticiler ile liderlerin tutum ve
davraniglarinin, ¢alisanlar iizerindeki etkisini incelemek iizere hazirlanmistir. Yapilan
arastirmalarda calisanlar, liderlerinden etkilenerek islerini yeniden tasarladiklarini ve
kendilerini islerine adadiklar1 goriilmiistiir. Liderden etkilenmenin, isleri yeniden
tasarlamanin ve ise adanmanin siiregleri aslinda belli asamalardan gegerek calisana
degerin verildigi ve huzurlu is iklimlerinde olustugu asikardir. Bu ¢alismada, huzurlu is
iklimlerinin hangi liderlik tarzinda olustugu, calisanlarin bu iklimden etkilenerek isleri

ile ilgili kabiliyetlerini nasil gelistirdiklerini ve islerini hayatlarinin bir parcasi olarak



gorme siireglerini, hem ulusal hem de uluslararasi yazinda yapilan ¢aligmalara atifta
bulunularak agiklanmaya calisildu.

Bu c¢alismanin fikir asamasindan, bitimine kadar gecen siirede benden higbir
destegini esirgemeyen kiymetli hocam ve danismanim Do¢. Dr. Ozlem SOKMEN
GURCAM’a, bu calismada kullanilan Miitevaz1 liderlik Olgegi ve Is Beceriklilik
Olgegini Tiirkge’ye uyarlayan, takildigim her konuda &niimii acan, destegini hep
iizerimde hissettigim kiymetli hocam Prof. Dr. Gékhan KERSE’ye, Ise Adanmislik
Olgegini Tiirkge’ye uyarlayan ve aramizdan ayrilan kiymetli hocamiz merhum Prof. Dr.
Enver OZKALP’e, ise Adanmishk Olgegini Prof. Dr. Enver OZKALP ile Tiirkge’ye
uyarlayan kiymetli hocamiz Prof. Dr. Bilcin MEYDAN’a, calismanin anketlerinin
toplanmasinda biiyilk bir O6zen gosteren ve degerli katkilarin1 sunan Kafkas
Universitesinin akademik ve idari personeline, egitim ve 6gretim hayatim boyunca
yetismemde katkis1 olan adini burada sayamadigim tiim hocalarima tesekkiirlerimi
sunarim.

Calismami tamamlamam konusunda moral ve motivasyonumu iist seviyede
tutmama yardimci olan Atakisi ve Tiirkel ailelerine; 6zellikle evladi olmaktan her daim
gurur duydugum, beni her zaman dogruya sevk eden ve faydali bir birey olmami
saglayan babam Abdulaziz ATAKISI ye, beni biiyiitiip yetistirirken higbir fedakarliktan
kaginmayan canindan ¢ok seven annem Giilsade ATAKISI’ye ve hayatima anlam katan
varligi ile bana giic veren esim Buket TURKEL ATAKISI’ye ayrica benim igin her
zaman bir arkadastan bir dosttan daha fazlasi olan aramizda can bagi olan kardesim

Ozgiir AVSAR’a tesekkiir ederim.

Canerhan ATAKISI
IGDIR/2025
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BIiRINCi BOLUM

1. KAVRAMSAL CERCEVE: LIDERLIK VE MUTEVAZI LIDERLIK

Calismanin bu kisminda liderligin ¢ikis noktasindan hareketle tanimu, tiirleri ve
Ozellikleri ile ilgili bilgiler verilmistir. Liderlik yaklasimlar {izerinde de durulmus olup
Ozellikle c¢alismamizin Onemli bir kismimi olusturan mitevazr liderlik konusu

detaylandirilmigtir.

1.1. Liderlik ve Liderlik Kavramlari

Insan dogas1 geregi tiim ihtiyaclarini tek basina karsilayamaz ve diger insanlarin
da yardimmna ihtiya¢ duyar. Insan, tek basina karsilayamadigi bu ihtiyaclar1 gidermek
icin bagka bireylerle etkilesime girer ve bu etkilesim, insanin sosyal bir varlik olmasini
saglar. Insanin bu 6zelliginden dolay1 birlikte hareket etme zorunlulugu meydana gelir
ve bu siire¢ de insanlik tarihi kadar eskidir. Insanlarin birlikte hareket etmeleri icin
iclerinde digerlerinden daha iistiin olan, kitleleri pesinden siirlikleyen ve ikna
yetenekleri digerlerine gore daha yiikksek olan kisi veya kisiler grubun oOnciisii

durumundadir (Demir vd., 2010).

Insanlik tarihi kadar eski olan liderlik kavram, ilk ¢ag filozoflarmin da ilgisini
cekmis ve onlar kavramla ilgili ¢alismalar yaparak insanin fiziksel, sosyal ve kisisel
Ozelliklerini incelemislerdir. Zaman igerisinde liderligin dogustan gelen bir 6zellik
oldugu belirtilmis, Ozellikle 19’uncu ylizyila gelindiginde liderligin tiirii ile ilgili
tanmimlar ortaya cikmis, 20’inci ylizyila gelindiginde ise liderlik, yonetim alaninda
onemli yer tutmustur (Akyiiz, 2018). Bu dogrultuda 1900 ve 2000’li yillar arasinda

liderlik kavramini bazi arastirmacilar s0yle tanimlamiglardir (Akytiz, 2018):

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

e Munson (1921), “En az catisma ve en etkili isbirligi ile insanlari basariya
ulastirmaktir.”

e Copeland (1942), “Insana o6zgii olarak var olan tiim alanlarda insanlari
etkileyebilme sanatidir.”

o Terry (1960), “Grup amaglarmi gergeklestirmek igin insanlari etkileme

eylemidir.”



e Mullins (1996), “Orgiitler icin en iyiyi hayal etme ve gerceklestirmeye
caligmadir.”

e Gallagher vd. (2016), “Tim potansiyelleriyle amaca ulasmak igin insanlari
etkilemektir.”

e Northhouse (2001), “Ortak bir amaci gergeklestirmek i¢in bir grup insani

etkileme stirecidir”.

Bu tanimlar liderlik kavramini tanimlamada tam olarak yeterli olmasa da
liderligin boyutlarin1  gdstermektedir. Bu boyutlarin  olusmasinda lider; insan
toplulugunu hangi yonii ile etkiliyorsa o yonii ile 6n plana ¢ikmistir veya toplumu
olusturan gruplar liderin hangi yoniine ihtiya¢ duyup o 6zelliginden etkilenmisse liderin

o yonii vurgulanmstir (Ergetin, 2000).

Insanin tarihsel siireci igerisinde ihtiya¢ duydugu déneme, duruma ve sarta gore
farkli liderlik 6zellikleri meydana gelmistir (Wilson, 2023). Liderlik kavrami ile ilgili
yapilan c¢alismalar incelendiginde arastirmacilarin birgok tanim yaptigi goriilmektedir.

Bu tanimlardan bazilarina asagida yer verilmistir:

- Liderlik, bir gruba problem ¢6zme yetenegini kazandirarak belirlenen hedefe
ulagmak i¢in beceri kazandirma ve grup iiyelerinin birbirleriyle olan iligkilerini
gelistirme olarak tanimlanmaktadir (Demirbilek, 2003).

- Liderlik, rekabette istiinlilk saglayabilecek bir takim kurma ve gelistirme
yetenegi olarak tanimlanabilir (Hogan ve Kaiser, 2005).

- Liderlik, bir kisinin Orgiitin amag¢ ve hedeflerini gergeklestirmek igin
takipgilerinden duygusal ve fiziksel ¢aba sarf etmesini saglamasidir (Winston ve
Patterson, 2006).

- Liderlik, bir bireyin orglit ya da grup amagclarina ulasabilmek ig¢in grubu
etkilemesi siirecidir (Cetin, 2008).

- Liderlik, bir kisiyle bir grup arasinda gii¢ ve otoriteye dayali bir iliskidir (Erdem
ve Dikici, 2009).

- Liderlik, bir amaci1 gergeklestirmek i¢in bir grubu etkileyebilme yetenegidir
(Ozcan vd., 2012)



- Liderlik, insanlarin hedeflerini gergeklestirme, istekli calisma ve kapasitesini
maksimum diizeyde kullanmalar1 i¢in onlar1 etkileme ve motive etme siirecidir
(Malik vd., 2014).

- Liderlik, takipgilerinin ortak amag¢ ve hedeflerini onlara hatirlatarak bir araya
getiren, bu amag¢ ve hedeflere yonlendirmede kosullara uygun olarak yol

gosterici, birlestirici bir unsurdur (Diker, 2017).

Lider; grubun iiyelerini bir amag¢ i¢in bir arada tutan ve bu grubun iiyelerini
yonlendirendir. Grup iiyelerini belli amag¢ i¢in ikna edebilme becerisi yiiksek olan,
Orgiitiin ortak amaglara ulasabilmesi i¢in iiyelerin goniillii olarak hareket etmelerini
saglayan lider, yapilan planlar1 ve alinan kararlar1 eyleme gegirerek grubu etkileyendir

(Ozkeskin, 2018).

Lider; grup igerisindeki bireylerin tutum ve davranmislarini etkileyebilen, grubu
amaglart dogrultusunda yonlendirerek belirlenen hedeflere ulastirandir. Grup {iiyeleri
hedeflerine ulasirken grubu etkileyen, grubun denge ve kontroliinii saglayarak orgiitiin

motivasyonunu saglayan kisidir (Akytirek, 2020).

Liderlik ve lider ile ilgili tamimlar incelendiginde hemen hemen biitiin
aragtirmacilarin iizerinde durdugu ortak noktalardan hareketle; bir grubu ortak bir amag
dogrultusunda bir araya getiren, grubu motive eden, grubun diger liyelerinden farkl
olarak ikna becerisi yiiksek, kontrol ve dengeyi saglayarak grup tyelerini etkileyen

kisiye lider diyebiliriz.

Liderin takipgileri yonlendirip ortak bir amaca ulagmak i¢in bazi 6zelliklere sahip

olmasi gerekir. Bunlar (Giiney, 2020):

> Oncelikle iginde bulundugu grubun veya insan toplulugunun ihtiyaclarini iyi
bilip bu ihtiyaglara gore hedef ve amaglari belirlemesi gerekir.

> lIkna kabiliyeti yiiksek ve iletisim becerilerinin etkili olmasi gerekir.

» Grubun flyelerine esit mesafede olmasi ve tyelerin diisiince ve goriislerini
onemsemesi gerekir.

» Belirlenen hedeflere ulasirken olusabilecek aksiliklere karst 6ngoriilii olmas,
onlem almasi, kararli ve sabirli olmasi gerekir.

» Ekip c¢aligmasina 6nem vererek grubun bir biitlin halinde hareket etmesini

saglayabilmesi gerekir .



1.1.1. Lider ve Yonetici Kavramlar1 Arasindaki Farklar

Organizasyon igerisinde bireyleri etkileyebilen ve organizasyonun bagarisini
artirarak organizasyona olumlu katki saglayan kisiye lider denir (House vd., 2004). Bir
orgiit igerisinde yapilmasi gereken islerden sorumlu tutularak, islerin etkin ve verimli
bir sekilde gergeklesmesi ve orgiit igin belirlenen amaglara ulagmasi igin yetkilendirilen
kisi veya kisilere ise yonetici denir (Ulgen ve Mirze, 2007). Yéneticiyi liderden ayiran
en 6nemli Ozelliklerden bazilari; isi dgretir, altindaki ¢alisanlarina emir verir, kendisine
bagl calisanlarin islerini planlar ve onlari kontrol eder (Budak ve Budak, 2018).
Giliniimiizde organizasyon yapilarinda liderlik ve yoneticilik kavramlari birbirinden ayri
kavramlar olarak degerlendirilmistir. Grubun veya orgiitiin amaglarini gerceklestirmek,
insanlarla is iligkisi dogrultusunda beraber olmak ve bu siirecleri koordine etmek
yonetim olarak anilmaktadir. Yonetici bu koordinasyon igerisinde ne, ne zaman, nasil
ve neden derken, lider ise nasil ve neden diyerek insan odakli ve 6zgiinliikten yana bir
tavir takinir (Lee vd., 2009). Liderlik ve yoneticilik ile ilgili farklar asagidaki gibi ifade
edilebilir (Ugur ve Ugur, 2014):

» Liderlik insanlar1 etkileme, harekete gecirme ve pesinden siiriikleme sanat1 iken,
yoneticilik bir kariyer uygulamasi seklindedir.

» Liderlik i¢in resmi yap1 ve organizasyonlarin olmasi gerekli degildir, yoneticilik
i¢in organizazyonlarin ve olusturulan yapinin resmi olmasi gerekir.

» Liderlik yapilacak islerin ve hedeflerin belirlenmesi ile ilgilir, yoneticilik ise
ulasilmasi gereken hedefler i¢in islerin yaptirilmasidir.

» Lider insanlar1 etkilerken kisilik 6zelliklerini kullanir, giiven ve ilham verir,
vizyon sahibidir. Yonetici ise insanlar1 etkilemek i¢in bulundugu mevkiden gii¢
alir.

» Lidere tanmimlanmig bir gorev tanimi yoktur ama yoneticiye tanimlanmis bir
gorev tanimi vardir.

» Liderler ileriyi gosterir, grup lyelerini motive eder, uyumu ve koordinasyonu
huzur igin saglar. Yoneticiler ise yoOnetmelik ve yoOnergelerin uygulanmasi,
istatistiksel hesaplamalarin yapilmasi, grup iiyelerinin egitimi gibi isleri yerine

getirir.



» Liderler ait olduklar1 sirketin veya organizasyonun i¢ ve dis g¢evreye bakan
yiiziidiir. Yoneticiler ise ait olduklar sirketin veya orgiitiin sadece i¢ cevreye

bakan yiiziidiir.

Lider ile yonetici arasindaki farklar incelendiginde; liderligin daha genis bir kavram
oldugunu ve merkeze bireyi aldgini sdylemek miimkiindiir. Yoneticiligin ise liderlige
gore daha dar kavram oldugunu, merkeze bireyi degil de isi ve is ile ilgili belirlenen
hedefleri koydugunu séylemek miimkiindiir. Liderligin bir sanat yoneticiligin ise bir

prosediir oldugu net olarak goriilmektedir.

1.2. Liderlikle Tlgili Yaklagimlar

Liderlik ile ilgili yapilan caligmalara genel olarak bakildiginda, bu kavram
ortaya atildigi ilk zamanlarda liderlik vasfinin dogustan gelen ve liderin kendine has
Ozellikleri arasinda yer alan bir kabiliyet oldugu diisiiniilmiistiir. Zaman igerisinde
liderligin yalnizca kisisel ozelliklerle sinirli kalmadigi goriilmiis, yonetim alaninda
liderin davraniglar1 iizerine de arastirmalar yapilmistir. Bu arastirmalar liderin
davraniglarin1 incelerken meydana gelen durumlarin da incelenmesi gerektigini

gostermistir ve bu alanda ¢alismalar yapilmaya devam etmektedir.

Liderlikte bireysel 6zellikler 6nemlidir ve siire¢ icerisinde degiskenlik gosteren
sartlarda bu bireysel oOzellikler yetersiz kalarak liderlik siirecini etkilemektedir
(Dansereau vd., 2013). Liderlik tarzlari ekonomik, kiiltiirel, sosyal ve politik ortamlara
gore degiskenlik gdsteren dinamik bir kavramdir. Liderin bu ortamlardaki davranis ve
tutumlari liderin yaklasimini belirlemektedir (Zaccaro, 2007). Bu kapsamda asagida

yaklagimlar 6zellikller, davranigsal ve durumsallik olarak ii¢ baslikta incelenmektedir.

1.2.1. Ozellikler Yaklasimi

Liderin sahip oldugu 6zelliklerini dogustan getirdigini, hangi sart ve ortamda
olursa olsun liderin kendisini gosterecegini One siiren bir yaklasimdir. Bu yaklasgima
gore lider; hedeflerine ulasmada sabirlidir, iyi bir analiz yapar ve duygu ve
diistincelerini iyi bir sekilde aktarir (Walter ve Scheibe, 2013). Bu yaklasimda liderin
etkileyiciligi, akici konusmasi, bilgisi ve zekasi olduk¢a 6nemlidir. Sosyal becerileri
arasinda; isbirligi saglayabilme, yardimlasma, popiilerlik/sayginlik, nezaket, diplomasi,
paylasim ve sosyallik gibi Ozellikleri dikkat ¢ekmektedir. Bagimsiz hareket eden,

uistiinliik kurabilen, kendine has olabilen, 6zgiliveni yiiksek, duygusal dengeyi kontrol



edebilen ve hak aramasini bilen kisisel 6zellikleriyle diger bireylerden ayrilir (Simsek,
2006).

1.2.2. Davramssal Yaklasim

Ozellikler yaklasimindan farkli olarak davranissal yaklasimda liderin etkinligi
ozelliklerinden degil, olaylar ve durumlar karsisinda gosterdigi tutum ve davranislari
tizerinden olmaktadir. Bu davraniglarin egitim yoluyla kazanilabilmesi miimkiindiir
(Demir vd., 2010). Bu yaklasima gore lider; hedefe ulasmak i¢in grup iiyeleriyle olan
iletisim sekli, grubu giidiileme yontemi, grup iyelerinin karar alma siireglerine dahil
edilmesi, toplantilar1 yonetme tarzi, talimatlar1 verme sekli ve kaynaklari verimli bir
hale getirmesi gibi davranislarin goézlendigi yaklasim tiiridir (Simsek, 2006).
Yaklasimda liderlik siirecinin anlasilabilmesi i¢in liderin davraislar1 {izerine
yogunlagilmis ve liderin sergilemis oldugu davraniglarin grup tiyeleri tarafindan kabul
gbérmesinin ve grup tyelerinin geri dontislerinin olduk¢a 6nemli oldugu belirtilmistir

(Akyiirek, 2020).

1.2.3 Durumsallik Yaklasimi

Durumsallik yaklasimi ise liderin 6rgiit i¢indeki davraniginin belli durumlara ve
gerekcelere bagli olarak ortaya ¢ikmasi, yani i¢inde bulundugu duruma gore degisen
liderlik yaklagimidr. Liderlik kavramini i¢inde bulundugu durumlara gére agiklamaya
calisan bu yaklasimda, kosullar dikkate alinarak agiklanmaya c¢alisihir ve liderin
etkinligini bu kosullar belirler (Walter ve Scheibe, 2013). Bu yaklasima gore lider bazi
durumlarda grup tiyelerinin katilimci olmasini, diisiince ve fikirlerini agikg¢a sdylemesini
beklerken, bazi durumlarda ise otoktarik bir tavir takinarak grup iiyelerinden
etkilenmeden karar verir veya siireci koordine eder (Tengilimoglu, 2005).
Kendiliginden gelisen durumlarda liderin farkli yaklasimlar sergilemesi tek bir liderlik
tarzinin olamayacagii gostermistir. Bu durumlara astlarin uyum saglayarak lider ile

etkilesimlerinin devam etmesi, iletisimlerinin iyi olmas1 gerekir (Peker, 2024).

1.3. Liderlik Tiirleri
Liderlik tiirleri ile ilgili yapilan aragtirmalar incelendiginde, liderin Orgiit
icerisinde nasil davrandigi ile ilgili olarak birgok liderlik tarzina rastlanilmistir.

Bunlardan bazilarina asagida yer verilmistir.



1.3.1. Otokratik Liderlik

Bu liderlik tarzinda liderin kararlar1 tek basma aldigi, ¢alisanlarin itaat ettigi,
liderin her seyi kontrol altina aldig1 ve ¢alisanlarin pasif kalmasini istedigi bir durum
s6z konusudur (Hoogh vd., 2015). Merkeziyetci bir yonetim anlayist oldugundan dolay1
yetkilerin tamami liderde toplanmustir, tiim kararlari lider verdigi i¢in sorumluluk lidere
aittir. Orgiitiin hedefleri, planlar1 ve politikalar1 belirlenirken orgiit igindeki iiyelerin
fikilerine bagvurulmaz. Lider verdigi emir ve talimatlara tam olarak uyulmasini isterken
sadece verilen iglerin ve talimatlarin yapilmasi istenir (Caillier, 2020). Bu liderlik
tarzinda grup lyelerinin yetenekleri kisitlanmig olur, c¢alisanlarin istek ve arzular
onemsenmez. Bu durum, iiyeler agisindan olumsuz karsilandigi gibi iiyelerin
verimliliklerini diisiiriir, is siireclerini kolaylastirici is fikirlerinin olugsmasini engeller ve

genel anlamda verimliligin diismesine sebep olur (Serinkan, 2012).

1.3.2. Demokratik Liderlik

Bu liderlik tarzi ise otokratik liderligin aksine liderin daha demokratik bir
yaklagim sergileyerek kararlari tek basimna almadigi, ¢alisanlar siireglere dahil ettigi,
insan 1iliskilerinin ve ¢alisanlarin motivasyonunun Onemsendigi bir liderlik tiirtidiir
(Choi, 2007). Calisanlar, orgiitiin politikalarina, hedeflerine ve planlarina aktif olarak
katilir. Grup tiyeleri gerekli durumlarda onerilerini sunarak olusan problemleri birlikte
degerlendirip birlikte ¢6zliim yollart bulunur. Bu durum grup tiyelerinin gelisimine katki
saglayarak iiyelerin motive olmasimi saglar (Karaca, 2017). Bu liderlik tarzinda lider;
toplantilarda tiyelerin fikirlerini agikca ifade etme imkani saglar, gruplarin isleyisi i¢in
sorumlulugu grup tiyelerine birakir, tartisma ortaminda gerekli bilgilendirmeyi yaparak
tiyelerin fikirleri neticesinde ¢oziim yollarimi sunar ve degerlendirmelerini nesnel bir

sekilde yapar (Bhatti vd., 2011).

1.3.3. Karizmatik Liderlik

Bu liderlik tarzinda lider; grup iiyelerine ilham olan, onlara giiven veren, saygi
duyan, yol goOsteren, ulasilmasi planlanan hedef i¢in onlar1 motive eden, olumsuzluga
degil de olumlu unsurlarin goriilmesini saglayan bir liderdir (Giil ve C6l, 2003). Lider,
yiksek oOzglivene ve hedeflenen vizyon icin iiyeleri etkileyebilme potasnsiyeline
sahiptir. Risk alarak 6zverili tutum sergiler, tutarli oldugu i¢in grup tiyelerine iyi bir rol
model olur, iiyelerine yetki vermekten kagimmaz ve kendisi hakkindaki goriisleri

onemseyerek dinler (Bakan ve Tuba, 2010). Bu liderlik tarzinda toplululugu olaganiistii
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bir sekilde etkilyen ve ruhsal giicli ¢ok yiiksek olan lider; 0Ozgiliveniyle karizmatik
Ozelliklerini kullanarak astlarinda sadakat duygusunu olusturup kendisine olan
bagliligini artirmustir. Astlar karizmatik liderin giiciine kapilarak etkilenmisler ve liderin
daha giiglii bir konuma gelmesini saglamistir. Bu durum da lideri olumlu olarak 6n

plana ¢ikarmaktadir (Kirel, 2001).

1.3.4. Vizyoner Liderlik

Lider, topluluk i¢in mevcut durumu iyilestiren, bagl oldugu grubun giivenini
kazanmis, gercekei temeller ile bir gelecek vizyonu yansitandir. Orgiit icerisinde
kurmus oldugu etkin iletisim kanallariyla orgiitii gelecek idealleri igin motive eden ve
orgiit tyelerinin fikirlerini sunmasma olanak saglayan kisidir. Bu liderlik tarzinda
calisanlarin ortak bir vizyon i¢in motive edildigi ve fikirlerinin 6nemsendigi bir ortam
vardir. Lider rol model oldugu gibi orgiit liyelerinin aidiyetlerini saglayabilmis ve onlari
orgiit icin temel degerler etrafinda toplayabilmistir (Voet ve Stejin, 2020). Vizyoner
lider; gelecegi ongdriir, diisiincelerini orgiitiin biitiin kademelerine kabul ettirir. Onun
ilham veren bir vizyonu vardir, cesaretli olmasindan dolay1 yenilik getirmesi kolaydir

ve manevi degerler yaratarak sayginlik kazanir.

1.3.5. Tam Serbesti Taniyan (Serbestiyetci) Liderlik

Lider, gerekli gordiigi durumlarda bazi grup diyeleriyle bir araya gelerek
sorunlara ¢6ziim bulmaya calisir, karsilikl fikir aligverisinde bulunur ve grubun ihtiyag
duydugu materyalleri temin eder. Grup ile alakali bazi sorumluluklari yerine
getirebilecek iiyelere yetki ve imkan taninir (Giiney, 2020). Bu liderlik tarzinda grup
tiyeleri amaglarin belirlenmesini saglar ve verilen imkanlar dahilinde belirlenen
amaglara ulagsmasi ve grup ile ilgili kararlarin almasi saglanir. Hedeflere ulagsmak igin
lider baski kurmaz, baz1 kararlar ertelenebilir, alaninda uzman kisilerin fikirlerinden
faydalanilir (Hogan ve Kaiser, 2005). Tam serbesti taniyan lider; bulundugu konumdan
giic almayarak calisanlarini grup igerisinde serbest birakan, grubun kendi iginde plan
yapmasini ve uygulamasini saglayarak belirlenen hedeflere ulasmada grup iiyelerinin

yeteneklerini kesfetmelerine olanak saglar (Serinkan, 2012).



1.3.6. Destekleyici Liderlik

Destekleyici liderlik, astlarinin etkili olmalar1 i¢in sahip olduklar1 rolleri
o0grenmeleri konusunda lider tarafindan rehberlik edildigi, hedeflere ulasmay1
kolaylastirmak i¢in grubun goriis ve Onelerilerinin dikkate alinarak, 6diil sisteminin
uygulandig ve bilgi akisinin etkili bir sekilde oldugu liderlik tarzidir (House vd., 2004).
Bu liderlik tarzinda; ¢alisanlarin ilgisini lider canli tutar, iiyeler liderin tutumu sayesinde
bagimsiz karar alirlar. Hatalar karsisinda lider olumsuz tutum sergilemez, telafi firsati
verir ve Ogrenilmesi gerekeni saglayarak grubu yonlendirmis olur (Banai ve Reisel,
2007). Destekleyici liderlik tarzinda lider, iiyelerinin goziinde en giiglii 6zelliklerle
donatilmis, degerlere bagl bir yonetim tarzi benimseyen, bireylerin basarili olmasi i¢in
kendilerine yardim ve rehberlik eden bir yonetici olarak goriiliir ve bu durum grup

tiyelerine cazip gelir (Ashforth and Blake, 1989).

1.3.7. Hizmetkar Liderlik

Lider, baskalarina hizmet etme duygusuyla yaklasarak astlarinin psikolojik
ihtiyaclarini 6nemser ve onlarla etkili iletisim kurar. Kurumsal hedefler ikinci plandadir,
onemli olan {iyelerin psikolojik iyi oluslaridir ve bunun saglanmasinda higbir
fedakarliktan kaginmaz (Mustamil ve Najam, 2020). Bu liderlik tarzinda; grup tiyelerine
liderlik etmekten ziyade onlara hizmet etme felsefesi vardir ve bireyin kariyer olarak
biiyiiyiip gelismesine 6nem verilir (Tarbert, 2020). Hizmetkar liderlik tarzinda lider;
baskalarina kars1 oldukga saygilidir, astlarina kars1 alcakgoniilliidiir, kisisel hi¢bir amag

glitmez ve kendi i¢inde kesfettigi yolculuga ¢ikar (Beck, 2014).

1.3.8. Hiimanist Liderlik

Hiimanist liderlikte grup iiyeleriyle iliskiler kurulurken dogal yatkinliklar
onemsenir, iyelerin gorevlerinden veya hedeflerinden ziyade duygu ve diisiincelerine
onem verilir ve iiyeleri korumaya yonelik bir tutum sergilenir (Demir vd., 2010). Bu
liderlik tarzinda; tiyelerin goriislerine ve diislincelerine dnem verilse de lider kararlar
kendisi alir. Gerekli durumlarda, gerekli tiyelere 6diil ve ceza sistemi uygulanir ancak
genellikle 6diil sistemi daha agir basmaktadir (Yogun ve Gol, 2016). Hiimanist liderlik
tarzinda lider; babacan bir tavir igindedir, astlarina asirt 6nem verir. Onlar1 duygusal
olarak yonlendirerek motive eder, korumaci tavirlarindan vazge¢mez ve insancil olarak

onlara yaklasir (Doganay ve Sen, 2016).



1.3.9. Doniisiimcii Liderlik

Doniigtimcii lider, dontisiimii gergeklestiren ve yeniligi getirerek organizasyonu
gelistiren bir vizyona sahiptir. Degisime uyum saglayarak organizasyonun giincel
kalmasini saglar ve grubun performansini iist seviyeye ¢ikarabilme yetenegine sahiptir
(Yogun ve Gol, 2016). Bu liderlik tarzinda; gelecekle ilgili uygulanabilir bir vizyon
olusturulup stratejik planlar bu vizyona gore hazirlanir. Bu liderlerin ¢alisanlarin
performanslarini artirarak yeteneklerini ortaya ¢ikarma egilimi vardir (Doganay ve Sen,
2016). Doniistimeti liderlik tarzinda lider her bir {iyeyi ayr1 ayri diisiinerek onlar1 ortak
amaglar i¢in motive eder ve iiyelerle olumlu paylasimlarda bulunurak belirsizlik ve
karmasik durumlar1 yonetebilme kabiliyetlerine sahiptir. Grup lyelerini ortak amag
etrafinda toplayan, yasamlar1 boyunca Ogrenen, Ogreten, arastiran, inceleyen ve
tiyelerine inanip giivenen liderler, grup tyeleri ile birlikte hareket ederek grubun

menfaatini kendi kisisel ¢ikarlarinin tizerinde tutarlar (Demir vd., 2010).

1.3.10. Etkilesimci Liderlik

Etkilesimci lider, astlarin isteklerine agiktir ve astlardan beklenen performansin
gosterilmesi halinde astlara verilmesi gereken 6diiliin ne olacagini agik¢a sunar. Lider
ve astlar karsilikli olarak beklenti icerisindedirler (Kogel, 2014). Lider bu beklentiden
hareketle calisanlarin amaglarin1 ve hedeflerini Orgiitiin amaglart ve hedefleri ile
birlestirerek orgiitii harekete gecirmelidir (Kahya, 2013). Lider, 6rgiiti yonlendirirken
amacin belirlenmesi, performansin Olgiilmesi ve geri bildirim gibi  yOnetim
fonksiyonlarini kullanir (Taskiran, 2011). Etkilesimci liderler, is odakli olduklar1 igin
ama¢ ve hedefler dogrultusunda takipcilerine c¢esitli ddiiller, verir bu durumda bir
karsilikli ¢ikar iliskisi doyar. Calisan istenilen performansi gosterdiginde odiiliinii
alacaktir, bu iligkinin oldugu yonetim tarzinda liderden, motive etmesi ve ilham vermesi
beklenmez (Kogel, 2014). Bu liderlik tarzinda asil amag¢ karliligin artmasi ve
maliyetlerin diismesidir, yani ¢alisan odakli degilde is odakli bir yaklasimdir.
Etkilesimci liderler; giiglerini bulunduklari yasal otoriteden alirlar, sonu¢ odaklidirlar,
calisanlarin sadece temel ihtiyaglarini dikkate alirlar ve belli amaclara ulagmak icin bir
araya gelirler. Bu liderlik yaklasiminda orgiit disa kapali olup kendi igerisinde
hiyerarsik yapisini korur ve belirlenen standartlar dogrultusunda hareket eder (Taskiran,

2011).
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1.3.11. Miitevaz: Liderlik
Miitevazi liderlik bu ¢alismanin temel arastirma konusu oldugu i¢in asagida

ayrintili olarak aciklanmistir.

1.4 Miitevazi Liderlik

Is diinyasinda liderlerin basarilart hep merak konusu olmustur. Basarili bir
liderin arkasinda iyi motive olmus bir calisan ekibi bulunmaktadir ve bu ekibin
motivasyonunun nasil saglandigi, koordinasyonun nasil sevk ve idare edildigi, durumlar
karsisinda verdigi tepkiler arastirmacilarin inceleme alanina girmistir. Bu konuda bir
cok goriis ortaya atilmistir. Bunlardan bazilar1 liderin sahip oldugu, dogustan getirdigi
yetenekler oldugunu diisiinmiistiir (6zellikler teorisi). Bazilari liderin astlarina nasil
davrandig: ile ilgili oldugunu (davranissal liderlik teorisi), diger bazilari ise liderin
olaylar ve durumlar karsisinda uygun davraniglar sergiledigini One stirmiistiir
(durumsallik liderlik teorisi). Son zamanlarda ortaya atilan baska bir diisiince ise; liderin
sadece kendisini 6n plana ¢ikarmadan ¢alisanlarla isbirligi icerisinde olup daha az bir
otorite ile daha dinamik bir yapi1 olusturmay:r amaglayarak calisanlari/takipgileri
gelistiren ve onlara kars1 olumlu davranislar segileyen liderlik tarzidir. Miitevazi liderlik
bu yonleri ile glinimiiz liderlik toerileri altinda incelenmeye baglanmistir. Miitevazi
liderlik kendisini ve astlarini tarafsiz bir sekilde degerlendiren, astlarin giiclii yonlerini,
katkilarini1 destekleyen ve astlara yeri geldiginde sorumluluk veren bir liderlik tarzidir.
Bu liderlikte lider astlarina kibirlenmez, tepeden bakmaz, hor gormez, asagilamaz,

kiiclik gormez ve kendisini de 6vmek gibi bir davranis segilemez.

1.4.1. Miitevazihk Kavramm

Miitevazilik kavramini gilinliikk hayatimizda ¢ok kez kullaniriz ve bu kavram
dilimize Arapca’dan gec¢mistir. Tirk Dil Kurumu’nun sézliiglinde algakgoniilliiliik
olarak ifade edilen bu kavram; kibirden uzak, gdosterigsiz ve tevazu anlamlarina
gelmektedir (TDK, 2025). Miitevazilik, ahlaki bir erdem olmasi bakimindan
giinlimiizde ozellikle orgiitlerde, liderlerde ve otorite sahibi olan kisilerde bulunmasi
gereken Onemli bir 6zelliktir (Vera ve Rodriguez-Lopez, 2004) Bu kavram gec¢miste
kisisel zayifligi, bireyin diisiik seviyede benlik saygisina sahip olmasi, utangaclik,
pasiflik, hirs ve giiven eksikligi gibi olumsuz 06zelliklere sahip olmasi seklinde
anilmistir (Kerse vd., 2020). 2004 yilinda Vera ve Rodriguez —Lopez tarafindan yapilan

aragtirmada miitevaziligin stratejik bir deger oldugu hem orgiit hem de iyeleri i¢in
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gercekei bir bakis kazandirdigr ifade edilerek olumlu bir yaklagim olarak anilmaya

baslanmistir (Vera and Rodriguez-Lopez, 2004).

Giliniimlizde degisen kosullara bagli olarak calisanlarin ve liderlerin de
davraniglart degigsmektedir. Calisanlarin yenilik¢i davraniglari yoneticilerin yonetim
anlayisinda da degisiklik yapmalarini zorunlu kilmistir (Uhl-Bien, 2006). Higbir ¢alisan,
baski altinda calisamadigi gibi calisanlarin bazi durumlarda da gorevleri geregi
sorumluluk almadig goriilmektedir. Psikolojik olarak kendini iyi hisetmeyen ¢alisanlar,
kendini begenmis lidelerle ¢alismak zorunda kaldiklar1 zaman potansiyellerini ortaya

¢ikaramamaktadirlar (Owens vd., 2015).

Orgiitsel yasamda miitevazilik kavrami, ahlaki eylemlerin temeli olarak kabul
edilmis ve bireylerin giiclii yonlerini gostererek zayif yonlerinin farkinda olunmasina
151k tutmustur. Gegmiste bu kavram; kendi degerini oldugundan diisiik, baskasinin
degerini oldugundan yiiksek olarak gérmenin aksine kisinin kendisinin farkinda olarak,
giiclii ve zayif yonlerini bilmesi, zayif yonlerinin iistiine gidip giiclii yonlerinde ise

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

1.4.2. Miitevazi Liderlik Kavramm

Liderlik, calisanlar1 veya belli bir gurubun iiyelerini belirlenen amag¢ ve hedef
etrafinda toplayarak onlar1 etkilemektir. Lider, iiyelerinin bu amag¢ ve hedeflerine
ulagmasi icin saglikli bir etkilesim ve iletisim i¢indedir, motivasyonlarini yiiksek tutar,
gerekli koordinasyonu saglar (Bakan ve Tuba, 2010). Liderlik kavramini tam manasiyla
aciklayabilmek icin fazlaca calisma vardir. Bu ¢alismalarin ortak noktasi liderligin etki
olusturmak ile ilgili oldugu siireglerin tamamidir (Ozkan vd., 2022). Basarili ve etkili
liderlik iizerine yapilan aragtirmalarda; daha az otorite kullanilmasi, orgiitiin iiyeleri ile
yakin ve seffaf iliskilerin kurulmasi gerektigi ortaya konmustur (Kerse vd., 2020). Yeni
liderlik yaklasimlarindan olan ve olumlu davraniglarin sergilenmesi iizerine kurulan
miitevazi liderlik kavrami, son zamanlarda 6nemli bir inceleme alant olmustur (Owens
vd., 2015). Miitevazi liderlik kavrami etkin liderlikte 6nemli bir yer tutarak; bir liderin
astlarim1 ve kendisini tarafsiz olarak degerlendimesini sagladigi gibi astlarin giiclii
yonlerinin ortaya ¢ikarilip takdir edildigi bir liderlik tarzidir. Bu liderlik tarzinda lider,
yeni fikir ve Onerilere agiktir, bagkalarindan yeni bir seyler 6grenir (Zhou ve Wu, 2018).

Astlar1 ezmek, hor gérmek ve baski uygulamak gibi davranislardan kagiilarak, astlara
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daha anlayish, daha ilimli ve kibar davranilir ve onlarin kendilerini daha iyi ifade

etmeleri saglanir.

Miitevazi liderlik, hem grup iiyelerinin hem de liderin kendilerini ¢ok yonli bir
sekilde degerlendirdigi, grup iiyelerinin giiclii yonlerinin ve katkilarin takdir edildigi,
zay1f yonlerinin ise gelistirildigi, zaman zaman astlardan geri bildirimlerin alindig1 bir
liderlik tarzidir. Bu liderlik tarzinda asagidan yukariya dogru zayifliklarin giderildigi,
eksikliklerin fark edildigi, Onerilere ve degisime agik olunan bir yaklasim
bulunmaktadir (Owens vd.,2015). Bu tanim, miitevazi liderlikte {i¢ 6nemli davranisin

oldugunu gostermektedir. Bunlar:

1) Lider; davraniglarini irdeleyerek kendisinden kaynakli olan hatalari, eksikleri ve
sinirliliklar kabul eder,
2) Lider, astlarin giiglii yonlerini ve katkilarini takdir ederek one ¢ikarir,

3) Lider, astlara bir seyler 6gretme ve astlardan bir seyler 6grenmeye agiktir.

Miitevazi lider, kisisel sinirliliklarini ve eksikliklerinin iistiinii 6rtmeyerek agiga
cikarir. Bu durum lider ve astlar arasinda seffaf ve kaliteli bir iletisimin/etkilesimin
olmasin1 saglar (Oc vd., 2015). Calisanlarin ¢abalar1 gormezden gelinmez, becerilerinin
ve giiclii yonlerinin farkina varilarak sunmus olduklar1 katkilardan dolay: takdir edilir.
Bu liderlik tarzinda yeni fikirlere acik olma, 6grenme ve geri bildirim oldukca
onemlidir. Baskalarindan bir seyler Ogrenebilen kisiler baskalarina da bir seyler
Ogretebilir diislincesi hakimdir. Bu durumlara bir biitiin olarak bakildiginda, miitevazi
liderlerin tutarli bir karaktere sahip oldugunu, bireysel hata ve ¢ikarlarina yogunlasip
telafi edebilmeye istekli oldugunu, Orgiitiin gelisimi i¢in ¢aba harcadigim1 sdylemek

miimkiindiir (Kerse ve Karabey, 2019).

Miitevazi liderlik kavraminda; ast-iist iliskisi ¢cok keskin olmadigindan dolay:
liderligin paylasildigr goriliir. Calisanlar miitevazi olan bir liderle etkilesim icinde
oldugu icin hem lider hem de astlar roliinii 6grenmeye baslayarak, ¢alisma gruplar
iginde liderlik paylasilmis olur. Miitevazi liderligin 6rgiit icerisinde kaliplasmis kurallar
olmadig1 gibi liderin mizacinda olan erdemlilik bir kisilik 6zelligidir. Burada lider,
tiyelerini gozlemler ve onlart dinlemesini bilir, onlara yaparak 6grenme imkani
saglayarak asagidan yukariya dogru bir liderlik yaklasimi sergiler. Bu yaklasimda

liderler kisisel cikarlarin1 6n planda tutmaz, astlarina karsit destekeleyici ve adil bir
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tutum sergiler. Ortaya c¢ikan sorunlar ve hatalar gelisim icin birer firsat olarak

goriildiigiinden krizleri yonetmek daha kolaydir.

Oc vdadaslar1 (2015) miitevazi liderin davranmislarini dokuz basglik altinda
toplamustir. Bunlar (Oc vd., 2015):

1) Liderin kendisi ile alakali olarak dogru bir bakis agisinda sahip olmasi,

2) Astlarin gii¢lii yonlerinin ve basarilarinin farkinda olmasi,

3) Telafi edebilme, 6grenme ve 6gretme konusunda 6rnek olmasi,

4) Astlara daha 6nce yasanmis 6rnek olaylarla yol gostermesi,

5) Calisanlarla etkili iletisim kurabilmek i¢in tevazu sahibi olmasi,

6) Ortaya ¢ikacak iyi sonuglar i¢in birlikte hareket edebilmesi,

7) Calisanlarina karsi cana yakin ve onlar1 anlayabilecek empatiye sahip olmasi,
8) Astlarina kars1 adaletli ve karsilikli saygi igerisinde olmasi,

9) Calisanlarina zaman zaman mentor olmasi ve kogluk yapmasi.

1.4.3. Miitevaz1 Liderlik ile Diger Liderlik Tiirleri Arasindaki Iliski

Miitevazi liderligin liderlik teorileri arasinda etkin bir liderlik oldugu yoniinde
bir kan1 olugmaktadir. Lider; kendini bilen, etkili 6grenme ve Ogretme giicli yiiksek,
astlarinin  giiglii yonlerini takdir edebilen davramiglar sergiledigi zaman hizmetkar
liderlige 6zgii tutum ve davramslar sergilemis olur (Peker, 2024). Oz farkindalik,
otantik liderligin ozellikleri arasinda sayilir, ayn1 zamanda miitevaz1 liderliin de bir
0zelligi olarak goriiliir (Oc vd., 2015). Hizmetkar liderligin ve destekleyici liderligin bir
parcast olan astlarin gelisimine 6nem verilmesi 6zelligi miitevaz1 liderlik ile benzer
oldugunun diisiiniilmesine yol agabilir. Bu ozellikler hizmetkar liderlik, destekleyici
liderlik, doniistiiriicii liderlik ve otantik liderlikle miitevazi liderligin ayn1 algilanmasina

yol acabilir.

Hizmetkar lider, hizmet etmeyi Onemser, calisanlarin performansini ve 1yi
olmalarim1 kendilerinden daha ¢ok ister ve bu durum miitevazi liderlik ile benzerlik
gosterebilir ama hizmetkar lider 6nce hizmetkardir sonra liderdir. Hizmetkar liderler
once astlarinin gelismesini isterler ve bu sayede orgiitiin basarili olacagini diistiniirler.
Miitevazi liderler ise gelisimin sadece tek tarafli degil iki yonlii oldugunu savunurlar.
Bu durumdan dolayr miitevazi liderlik, hizmetkar liderlik ayrilmaktadir (Demirel,
2017).
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Destekleyici liderler; egitim imkanlari saglayarak ¢alisanlarin gelismesini saglar.
Miitevazi liderler ise calisanlarin gelismesi i¢in sadece egitim imkani1 saglamakla
kalmaz ayn1 zamanda ¢alistiklar1 alandaki basarilar siirekli olarak takdir eder, tesvik
eder ve iki yonlii iletisim kurarak calisanlarin aktif olmasi saglanir (Giil ve Timuroglu,
2023). Doniistiirtici liderler; astlart etkileyerek onlarin daha iyi bir seviyeye gelmelerine
yardimci olurlar. Miitevazi liderler ise astlarin gii¢lii yonlerini takdir eder ve astlarin 6ne

cikmasini saglamaktadir (Gokge, 2024).

Otantik liderler; astlar arasinda ortak bir gii¢ olusturarak grubun kurallarina ve
ortak degerlerine dnem verilmesini saglayarak, grup tiyelerinin kendilerini ifade etme
diisincelerine sahip olmasimi saglar. Miitevaz1 liderlik ise siirekli olarak kendini
gelistirmenin &nemli oldugu bir liderlik tiiriidiir. Uyelerin kendilerine kars1 diiriist
olmalari, kendilerini dogru ifade etmekle iliskilidir. Otantik lider kendisini grup
tiyelerine kars1 iistiin goriip daha tevazu gosterebilirken miitevazi liderlikte lider, daha

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

1.4.4. Miitevazi Liderligin Sonuclari

Teorik olarak liderlik, etkinligi artirmak i¢in 6nemli bir kavram gibi anilsa da
liderin tevazu davraniglarinin incelendigi sayica az arastirma bulunmaktadir.
Gilinlimiizde yonetim uygulamalarinin dinamik olmasi, liderlik kavraminin stirekli
olarak gelismesine imkan tanimistir. Bu gelisimin bir sonucu olarak miitevazi liderlik
kavrami  yOnetim alaninda arastirma konusu olmustur. Mitevaz1 liderlik
astlari/calisanlart motivasyon ve verimlilik agisindan olumlu olarak etkilemistir. Ciinkii
miitevaz liderler; en alt kademeden bagslayarak en iist kademeye dogru tiim caliganlara
hitap eden bir liderlik tarzidir ve ¢alisanlarin siirekli olarak kendisini gelistirmesine,
yetistirmesine imkan saglar (Liu vd., 2021). Bu liderlik tarzinda astlarin 6grenmesi igin
gereken imkanlar saglanir, ¢alisanlarin katkilar takdir edilir, calisanlar eksiklerini goriip
giderme imkani bulur, hatalarin telafi ederek liderlerinden tam destek alirlar (Liu vd.,
2021). Son yillarda miitevaz1 liderlik ile ilgili yapilan ¢aligmalarda, miitevazi liderligin
calisanlarin gilivenini ve oOrgiitsel 0zdeslesmeyi arttirdi§i ve ayni zamanda Orgiitsel

ogrenme lizerine de olumlu etkileri oldugu saptanmistir (Nielsen vd., 2009).

Miitevazi liderligin c¢alisanlar ve orgiit iiyeleri lizerindeki olumlu etkileri asagidaki

gibi siralanabilir (Kerse vd., 2020):
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- Miitevazi lider, grup liyelerinin gelisimi i¢in gereken destegi saglar ve liderin bu
konuda etkili olmasi i¢in gerekli ortam hazirlanir.

- Mitevaz1 liderligin hakim oldugu calisma gruplarinda orgiit tyelerinin is
becerikliligi ve orgiite baglilik diizeyleri artar.

- Calisanlar kendilerini psikolojik giiven igerisinde hisseder, bu da yaratici
davranislarin gelismesini saglar.

- Miitevaz1 liderler, psikolojik gii¢lendirme saglayarak calisanlarin {izerinde
olusabilecek olumsuz durumlar1 kontrol altina alma refleksinin gelisimine
katkida bulunurlar.

- Miitevaz1 liderler, yenilik¢ilik ve vatandaslik davranigsinin yaygilagmasini
saglar.

- Miitevaz1 liderlik, ¢alisanlarin performansimi artirir ve c¢alisan esnekligi

saglanmus olur.

1.4.5. Miitevaz1 Liderligi Aciklamaya Yardimci1 Kuramlar

Yapilan literatiir taramalarinda miitevazi liderlik ile ilgili kuramlar “Rol Teorisi
Kurami, Elit Sinif Kurami, Paradoks Kurami , Karsiliklihik Kurami, Kaynaklarin
Korunmas1 Kurami, Sosyal Ogrenme Kurami, Sosyal Miibadele Kurami ve Sosyal Bilgi

Isletme Kuram1” olarak siniflandirilmaktadur.
1.4.5.1. Rol Teorisi Kuram

Rol teorisine gore calisanin rol algisi onun davranislarini etkilemektedir.
Calisanlarin islerini icra ederken takindiklari birtakim rolleri bulunur ve bu rolleri
sorumluluklarinin bir pargasi olarak goriirler. Bu roller sayesinde kendilerini ifade
ederken daha baskin olacag: ifade edilmistir. Calisanlar, rolleri disinda bir davranis
sergiledikleri zaman calisanlarin baskin olamadiklar1 goriilmiistiir. Lider ve ¢alisanlar
arasindaki etkilesim sirasinda liderin farkl liderlik stilleri sergiledigi zaman olusturulan
roller, c¢alisanlarin rol algilarimi sekillendirebilir (Li vd., 2019). Lider, ¢alisanlarla iyi
iligkiler kurdugunda calisan, iizerine diisen gorevi yerine getirirken yani roliinii icra
ederken, bagli oldugu orgiite kars1 aidiyet duygusu artar ve kendisini psikolojik olarak
giivende hisseder bu durum c¢alisanin performansini artirir. Lider, calisanlarla 1yi

iligkiler kurmadig1 durumda ise ¢alisan, lizerine diisen gorevi yerine getirirken orgiitiiyle
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aidiyet duygusu kuramaz, kendisini psikolojik giivende hissetmez ve bu durum

performansini olumsuz yonde etkiler (Li vd., 2019).
1.4.5.2. Paradoks Kuram

Algakgoniilliiliik ve narsizim gibi iki zit kavramin ayni bireyde bulunmasi pek
olas1 gibi goriinmesede ¢atisan bu iki durumun bir arada bulunabilmesi ve ¢atigsan bu iki
kavramin bir araya gelmesiyle iiretkenligi ve yaraticiligi daha fazla tesvik edebilecegi
one siirilmektedir (Zhang vd., 2017). Owens vdadaslarinin 2015 yilinda yaptiklari
calismada farkl: sirketlerde CEO olarak gorev yapan bir¢cok yoneticinin hem narsist hem
de algakgoniillii oldugunu gozlemlemislerdir. Narsizmi algakgoniilliiliikle yumusatarak
takipgilerinin oldukga iyi performans sergiledikleri sonucuna ulasmislardir (Owens, vd.,
2015). Algakgoniilliiliik ile narsizim bir arada faydali bir sekilde var olabilecegini
gosteren teorik ve deneysel calismalar yapilirken; motivasyonel, davranigsal ve bilissel
olarak karmasik yapilarin bir arada olmalart yenilik¢i kiiltiiriin olusmasini, Orglitiin
performansinin artmasini ve yonetme becerilerinin gelismesini ortaya koymaktadir

(Zhang vd., 2017).
1.4.5.3. Elit Simif Kurami

Elit sinif kuraminda elit sinif olarak tanimlanan grup iist kademede gérev yapan
yoneticilerdir. Elit sinif kuramina gore, tist kademelerde gorev yapan liderler paradoks
teorisine dayanarak daha miitevazi bir yonetim tarzi belirlediklerinde ¢alisanlarin iist
yonetim ekibiyle isbirligi yapmalari, bilgi paylagsmalari, ortak karar almalar1 ve ortak
vizyona sahip olma egilimleri daha yiiksektir (Ou vd., 2015). Elit sinif kuraminda
sirketin stratejisini belirlemede ve performansini artirmada iist diizey yoneticinin ne
kadar o©nemli oldugu bu alanda yapilan ¢aligmalarda siklikla vurgulanmistir.
Yoneticinin, yonetim ekibinin performansinin iyi olmasi, kurumsal ¢iktilarin daha
verimli olmasin1 ve ekibin iiretkenliginin artmasini ortaya koymaktadir (Quigley ve
Hambrick, 2015). Elit sinif yani {ist yoneticiler iizerinde yapilan galismalarda kisisel
ozellikler, 6z degerlendirme, etki, kibir ve narsizm gibi psikolojik 6zellikler dogrudan
incelendiginde, yoneticilerin sirketi bu oOzellikleri kullanarak etkilediklerine dair
sonuglara ulagilmistir. Bu caligma alanlar1 genisletildiginde calisanlarin dogru bilgiye

ulagmasinin  saglanmasi, c¢alisanlarin takdir edilmesi, c¢alisanlarin kendilerini
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gelistirmeye agik olmalar1 ve potansiyel olarak yoneticileri tarafindan kesfedilmeleri,

yoneticilerinin miitevazi liderlik roliinii canlandirdigini gostermektedir (Ou vd., 2015).
1.4.5.4. Kaynaklarin Korunmasi Kuram

Kaynaklarin korunmasi kuraminda calisanlarin sahip olduklart maddi kaynaklar,
sosyal ve ekonomik sartlar, kisilik Ozellikleri ve enerjileri gibi bir ¢ok kaynagin
korunmasi igin harcanan g¢abayi ifade eden kuramdir. (Hobfoll, 2001). Bu kuramda
kaynaklarin kaybinin dénlenmesi ve kaynaklarin kazanimi ilkesi olmak tizere iki temel
ilke karsimiza ¢ikmaktadir (Hobfoll, 2001). Kaynaklarin kaybinin 6nlemesi bireyleri
sessiz kalmaya iterken, kaynaklarin kazanimi ilkesi ise bireylerin seslilik davranisi
gostermesini saglamaktadir. Bireyler yeni kaynaklar elde etmek istediklerinde fikirlerini
acik bir sekilde yetkililer ile paylasabileceklerdir (Ma, vd., 2019). Miitevazi lider, sahip
oldugu kendi mevcut kaynaklarini olusturabilir ve gelistirebilir. Bu sayede basarilar elde
edildik¢e c¢alisanlarin kaynak bulmasi kolaylasir. Bu kaynaklarin kaybi ise is ve aile
yasamini olumsuz etkileyecegi gibi basarisizligi da beraberinde getirecektir (Yang vd.,

2022).
1.4.5.5. Sosyal Ogrenme Kurami

Liderin davranislarinin taklit edilerek model alinmasi ve liderin roliiniin
benimsenmesidir. Astlar miitevaz1 liderlerinin davraniglarimi taklit eder, grup olarak
sosyallesmeyle beraber gruptaki liyelerin de miitevazi davranis ve tutumlarin1 grup
icerisinde Ogrenirler. Gruba yeni katilmig iyeler de bu miitevaz1 davranislari
gozlemleyerek benimser, kabul eder ve grup igerisinde kabul goriirler (Lindzey ve
Runyan, 2007). Miitevazilik, 6grenme ile benimsenebilir ve galisanlar da davranislarini
buna gore sergiler. Bu kuramin temel ilkesi; insanlarin baskalarinin davranislarini
gozlemleyebilmesi ve bu davraniglardan bir seyler dgrenmesidir. Bu kuram ise iki
ogrenme siirecinden olusur, birincisi edimsel kosullanma, digeriyse model alma ve
taklittir. Model alma ve taklit; gozlenerek Ogrenilen davramislarin taklit edilmesi ve
model olarak alinmasidir. Edimsel kosullanma ise; pekistirilen veya odiillendirilen
davranigin tekrar edilmesinin artacagi ifade edilmistir. Burada model alinan liderin

statiisiinden dolay1 6grenme tizerinde olumlu etkisi bulunmaktadir (Tatlioglu, 2021).
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1.4.5.6. Sosyal Miibadele Kuram

Sosyal etkilesimlerde grup iiyelerinin tepkilerinin baska bir {iyenin eylemine
bagli olarak degistigidir. Miitevazi liderlik 6zelligi tasiyan lider, astlarmma veya grup
tiyelerine karsi ¢ok anlayish ve nazik davrandigi zaman grup iiyeleri veya astlar da
liderin sergilemis oldugu bu nezaket karsisinda ayni tavri sergileme ihtimalleri
yiiksektir (Owens vd., 2013). Calisanlar, liderlerinden miitevaziligi gordiigli zaman
iiretlenlik karsiti davranislar sergilememektedir. Miitevazi davraniglar arttikca liderin
veya yoOneticinin ¢evresinde bulunan g¢alisanlar daha fazla olumlu tutum ve davranis
sergileyerek takdir goriirler. Dolayisiyla ¢alisanlarin olumsuz tutum ve davranig

sergileme egilimleri azalmaktadir (Zhou and Wu, 2018).
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IKiNCi BOLUM

2. iS BECERIKLILiGi

Bir kurumda veya organizasyonda ¢alisanlarin islerini yeniden bigimlendirmesi,
kendilerine uygun bir sekilde degistirip, doniistirmesi veya zenginlestirmesi 1is
becerikliligidir. Resmi olmayan bir siire¢ igerisinde gelisen bu degisim ve doniisiim
sayesinde calisanlar islerine deger katmis olur. Bu konuyla ilgili agiklamalar asagida yer

almaktadir.

2.1. Is Becerikliligi Kavram

Yonetim ve organizasyonla ile ilgili kavramlar insanlik tarihi kadar eskidir ve
stirekli olarak bir degisim ve doniisiim igerisinde canliligin1 korumaktadir. Bu kavramlar
icerisinde en dnemli yere sahip olan ve 6zellikle sanayi devrimi ile birlikte varligini
belirgin bir sekilde hissettiren is boliimii ve uzmanlik kavramlar1 birbirinden ayrilmayan
ve birbirini tamamlayan kavramlardir. 1776 yilinda Adam Smith ve 1893 yilinda Emile
Durheim yaptiklar1 bilimsel ¢alismalarla is boliimiiniin lizerinde durarak, ilerlemenin
alaninda uzman Kkisilerce olacagmi ortaya atmuslardir. Is boliimii ve uzmanlagsmanin
verimliligi artiracagi gibi teknik ve yonetsel agidan da faydali olacagma inanilmigtir

(Yashoglu ve Yashoglu, 2021).

Is boliimii ve uzmanlasma zaman icerisinde calisanlarin islerle ilgili deneyim
kazanmalarina ve bu deneyim sonucunda c¢alisanlarin igine yiikledigi anlami
zenginlestirmis, calisan isi ile Ozdesdeserek isini kimliginin bir pargasi olarak
gormiistiir. Yoneticiler, gelisen kosullara bagl olarak ¢alisanlar1 da igin tasarim siirecine
dahil ederek c¢alisanlarin isleri kendi baslarina sekillendirmesini daha verimli
bulmuslardir (Berg, vd., 2010). Calisanlarin isleri kendi baglarina sekillendirmesi
yaklasimindan hareketle Wrzesniewski ve Dutton tarafindan literatiire kazandirilan “job
crafting” kavram1 genellikle is becerikliligi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. “Job crafting”
kavram Tiirkge literatiirde; is sekillendirme, is bi¢imlendirme, is yapilandirma, bireysel
is yapilandirma ve is zanaatkarligi gibi kavramlarin yerine de kullanilmaktadir (Gtiner,

2024).
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Is becerikliligi kavrami galisanlarin gorevlerini yerine getirirken bireysel olarak
olusabilecek olumsuzluklarin 6nii gecerek islerin daha profesyonelce ilermesini ve
gelismesini saglamaktir (Berg vd., 2010). Baska bir ifadeyle, ¢alisanlar islerini bireysel
ilgi ve degerlerine uygun hale getirmeye ¢alismiglardir. Yani resmi olmayan bir siire¢
icerisinde pasif bir durumdan aktif bir duruma gecerek islerini yeniden tasarlamaya
caligirlar. Bu durum ise klasik is tanimimnin aksine yukaridan asagiya dogru degil de
asigdan yukariya dogru hareket eden bir yaklasimdir. Bu hareket, isi tamamen yeniden
tasarlama olmasa da isin belli sinirlar igerisinde bazi yonlerinin yeniden tasarlanmasidir

(Tims vd., 2012).

Is becerikliliginde calisanlar, bireysel olarak faydali olabilmek i¢in becerilerini
ve yeteneklerini gelistirmesi gerekir. Yeteneklerin ve becerilerin gelismesi durumunda
calisanlarin ise olan ilgileri artmis olur ve bu sayede islerine deger katarlar. Bu
davraniglarin sonucunda calisanlarin isleriyle ilgili yaptiklari, gegici degisiklikler degil
kalict degisikliklerdir ve bos vakitlerde yapilmis degisiklikler olarak kabul
edilmemektedir (Kerse ve Karabey, 2019).

Is becerikliligi kavrami; calisanlarin, isleri daha ¢ekici ve giizel hale getirmek
igin igle ilgili gorevlerini yerine getirirken faydali olabilecegini diistindiikleri birtakim
yenilikler yapma gayretleridir (Babadag ve Kerse, 2019). Calisan, isini yeniden dizayn
eder ve olusabilecek sorunlar1 ortadan kaldirmaya yénelik tedbirler alir. Is becerikliligi
kavramsal olarak olusabilecek sorunlara ¢6ziim bulmaya yonelik davranislar
igermesine ragmen bu davramslarin tamami degildir (Kim, vd., 2020). Islerin icrasinda
olusabilecek sorunlar1 ¢ozmek ve ortaya cikan talepleri karsilamak i¢in yapilan
eylemler, calisanlarin is yerindeki sosyal etkilesimleri ve calisanin isi algilamasi ile
ilgili siiregler; gorev, iliskisel ve biligsel is becerikliligi/degisikliligi olarak incelenir
(Tims, vd., 2012).

2.2. Is Becerikliliginin Boyutlar:

Is becerikliligi kavramim 2001 yilinda Wrzesniewski ve Dotton literatiire
kazandirmiglar ancak birgok arastirmaci tarafindan farkli boyutlarda incelenmistir. Bu
incelemeler soncunda benzer boyutlarla beraber farkli boyutlarin yer aldigi yeni 6lgiim
araglar1 ortaya konulmustur (Akman, 2024). Asagida is becerikliligine iliskin boyutlar

agiklanmustir.
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2.2.1. Slemp ve Vellabrodrick’in is Becerikliligi Boyutlar

Slemp ve Vella-Brodrick 2013 yilinda yaptiklar1 arastirmada ¢alisanlarin islerini
yaparken biligsel, sosyal ve fiziksel olarak ne sekilde farklilastirdiklarimi ve bu
farkliligin tespit edilmesi durumunun hem bu alanda calisma yapanlara hem de
calisanlara yarar saglayacagindan hareketle gorev becerikliligi, bilissel beceriklik ve
iliskisel beceriklik olarak ti¢ boyuta ayrilmasi gerektigini savunmuslardir (Slemp ve
Vella-Brodrick, 2013). Bu ¢alismada da bu boyutlar dikkate alinmistir.

2.2.1.1. Gorev Becerikliligi Boyutu

Calisanlarin  isyerinde gecirdikleri siireler igerisinde harcadiklart emegi
azaltmadan veya artirmadan ortaya koyduklari islerin, bir kismina yonelik yeniden is
tasariminin  olusturulmasidir. Bu isle ilgili olusan tasarimda yenilikler yapilarak
calisanlarin yetenkleriyle Ortiismesi saglanir. Buradaki amag¢ c¢alisanlar igin yeni
gorevlerin olusturulmasi ve g¢alisanlarin yeteneklerinin ortaya ¢ikarilmasidir (Slemp ve

Vella-Brodrick, 2013).

Gorev becerikliligi boyutu, calisanin isteki gorev ve sorumlulugunun sinirlarinin
degistigini ifade eder. Resmi olarak tanimlanan gorevlerde degisiklik yapilmasi ve yeni
gorev tanimlarinin eklenmesi, is yapilirken ayrilan siire, is1 yapma kapasitesi ve is ile

ilgili yeteneklerin degistirilmesi olarak ifade edilir (Slemp and Vella-Brodrick, 2013).
2.2.1.2. Bilissel Becerikliligi Boyutu

Calisanlarin isle ilgili kisisel algilarinda meydana gelen degisimleri ifade
etmektedir. Calisanlarin bagli olduklar1 organizasyon igerisinde is iliskilerini
anlamlandirmasi, yorumlamas: ve kesfetmesiyle zihin diinyasinda olusan isle ilgili
hareketlerdir. Biligsel beceriklilik boyutu c¢alisanin isini genis bir pencereden
degerlendirmesine imkan saglar (Nielsen and Abildgaard, 2012).

Bir kurumda gorev yapan bir ¢alisanin gérev alaninin diginda bagka bir ise dahil
olmasi, yardim etmesi veya bir sorunun ¢oziimiine katki saglamasi ve bunu bir arag
olarak gormesi biligsel becerikliligin bir sonucudur (Berg, vd., 2008). Calisanin bu
tutumu yoneticilerle ve is arkadaslariyla aralarinda etkili iletisim kurulmasini saglar ve
calisan pasif durumdan aktif duruma geger. Bu durumda calisanlar, isin anlamini ve
boyutunu degistirerek calistiklar1 yerde daha uyumlu olur ve aktif olarak daha etkili
olurlar (Kers, 2017).
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2.2.1.3. Tliskisel Beceriklilik Boyutu

Calisanlarin bagli olduklar orgiit ile iliski kurmasi ve kurulan bu iliskinin
stirdiiriilmesi, iliskinin kalitesinin diizeyini gelistirmesi, degistirmesi ve doniistiirmesi
olarak tammlanir (Miller, 2015). filiskisel beceriklilik boyutu, ¢alisanlarin is
siiregclerinde ne zaman, nasil ve kiminle etkilesim i¢inde olacagina iliskin diizeyleri
degistirerek anlama ve yorumlama siiregleridir (Slemp ve Vella-Brodrick, 2013).
Calisanlarin gorev yaptiklart kurumsal yapilar igerisinde, etkilesim icinde olduklar1 dis
paydaglariyla olan iletisimlerinde calisanin gorevinde degisiklik yasanmasi iliskisel

boyutta degerlendirilir (Miller, 2015).

2.2.2. Petrou vdadaslarimin Is Becerikliliginin Boyutlar

Petrou vdadaslar1 (2012) is becerikliligi ile ilgili olarak yaptiklari g¢alismada
calisanlarin bagli olduklar1 organizasyonda giin igerisinde sergilemis olduklar
davraniglar1 i kaynaklar1 arama, talepleri azaltma ve zorlayici gorev arayist olarak ii¢

boyutta incelemislerdir (Petrou, vd., 2012).
2.2.2.1.1s Kaynaklar1 Arama

Calisanlarin is ile ilgili talepleri karsilamak, belirlenen hedeflere ulagsmak ve is
ile ilgili gorevleri tamamlamak igin ihtiyag duyulan kaynagin arag olarak
kullanilmasidir. Calisanin is yerinde arkadaslarindan isin siirecleri hakkinda bilgi
almasi, iist yoneticilerinden isin siirecleri ve igin tamamlanmasi ile ilgili tavsiye almasi
ve genel olarak kurumsal siireclerle ve isle ilgili geribildirim almasi is kaynaklar
aramada calisan acisindan oldukca onemlidir. Bu durumda c¢alisanlarin 6grenme ve

motivasyonlarinin 6niindeki engeller kaldirilmistir (Petrou, vd., 2012).
2.2.2.2. Talepleri Azaltma

Calisanin iste hissettigi duygusal, zihinsel ve fiziksel sorumlulugun asgari
seviyeye distiriilmesidir. Calisan1 fiziksel, duygusal ve zihinsel olarak zorlayan is
talepleri en aza indirilerek is yilikii ve zaman baskis1 diisliriiliir. Bu sayede g¢alisanin
psikolojik ve fiziksel olarak daha saglikli bir sekilde calisarak is ile ilgili belirlenen
hedeflere ulagsmasi kolaylagacaktir (Petrou, vd., 2012).
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2.2.2.3. Zorlayic1 Gorev Arayisi

Calisanin isi ile ilgili sorumluluklarini yerine getirdikten sonra yeni isler talep
etmesi veya ek olarak baska sorumluluklar almasidir. Zorlayici gorev arayisinda
calisanlar yeni beceriler kazanmak ve yeni bilgiler 6grenmek istemeleri {izerine
becerilerini gelistirmek ve bilgi birikimlerini artirmak i¢in sorumluluklarinin ve
gorevlerinin artmasi yoniinde caba sarf etmektedirler. Calisanlarin isleri ile ilgili
aldiklar1 sorumluluk arttikga ve yeni gorevler istedik¢ce kisisel motivasyonlari

artmaktadir (Petrou, vd., 2012).

2.2.3. Leana, Appelbaum ve Shevchuk’un Is Becerikliligi Boyutlar

Is becerikliligi boyutu Wrzesniewski ve Dutton tarafindan kavramsal olarak
incelendigi zaman bireysel acidan ele alinmistir. Daha sonraki yapilan arastirmalarda
sadece bireysel boyutta ele alinmamasi ve isbirlik¢i beceriklilik tizerinde de durulmasi
gerektigi yonlinde bir durum gelismistir. Buradan hareketle Leana, Appelbaum ve
Shevchuk egitimciler tizerinde yaptiklari arastirmada is becerikliligi boyutunu kendi
icerisinde isbirlik¢i ve bireysel model olmak iizere iki boyutta incelemislerdir (Leana,
vd., 2009). Bu iki kavram birbirinden ayr1 gibi goziikse de aslinda birbirini etkileyen,

birbirini degistiren ve doniistiiren kavramlardir.

Isbirlik¢i is becerikliligi, yapilan/yapilacak isin yapisini, siirecini ve seklini
degistirirken calisanlarin beraber olup birlikte hareket etmelerini ifade eder. Isbirlik¢i ve
bireysel is becerikliligi birbirinden ayr1 seyler degildir cilinkii bir organizasyonda
calisanlarin ayr1 ayn trettikleri isler yani bireysel olarak ortaya cikardiklari isler bir
biitiiniin isbirliginin parcalaridir. Bu durumda isbirlik¢i beceriklilik ile bireysel
beceriklilik birbirini tamamlar (Timuroglu, 2023). Isbirlik¢i beceriklilik ortak olarak
calisanlarin i siirecini degistirmeden beraber caba sarf etmesidir. Bu durum ayni
zamanda isi meydana getiren sosyal ve bireysel unsurlarin ¢calisanlar agisindan ortak is
becerikliligi ve bireysel is becerikliligi iizerinde etkili oldugunu ayrica sosyal
ozelliklerin ortak is becerikliligine, bireysel Ozelliklerin ise bireysel is becerikliligi
tizerinde olumlu etkisi oldugu savunulmustur (Leana, vd., 2009). Calisanlar, yaptiklari
isleri bireysel Ozellikleri ile uyumlu hale getirirler. Bu durum is becerikliligi olarak
tanimlanir. Calisanlarin sosyal uyumlaria uygun olarak isi yeniden sekillendirmesi, is

becerikliliginin igbirlik¢i boyutunu olusturmaktadir.
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2.2.4. Tims, Bakker ve Derkes’in is Becerikliligi Boyutlar

Tims, Bakker ve Derkes 2012 yilinda yaptiklar1 calismada, is becerikliligi
kavramia is talepleri/kaynaklar1 modelini ekleyerek is becerikliligini; sosyal is
kaynaklarii artirma, yapisal is kaynaklarini artirma, engelleyici is taleplerini azaltma ve

zorlayict is taleplerini arttirma olarak dort boyutta ele almiglardir (Tims, vd., 2012).

Tims vdadaslar1 (2012) is becerikliligi kavramina is talepleri-kaynaklar
modelini eklerken ¢alisanin refahinin saglanmasina yonelik hareket etmisler ve bunun
iki sekilde olabilecegi lizerine ¢alismalar yapmislardir. Bunlardan ilki, is taleplerini yani
calisanin siirdiiriilebilir diizeyde psikolojik ve fiziksel olarak beceri ve ¢aba gerektiren
sosyal ve orgiitsel alam ifade eder. ikinci ise calisana fiziki olarak sunulan calisma

kosullarini ve is kaynaklarini ifade eder (Tims and Bakker, 2009).
2.2.4.1. Yapisal Is Kaynaklarim Arttirma

Yapisal is kaynaklarini arttirma boyutu genel olarak incelendiginde, ¢alisanin
goreviyle ilgili becerisinin arttirilmasina yoneliktir. Calisandan talep edilen isi
gerceklestirebilmesi icin bireysel olarak gereken ilgiye, egitime, bilgi ve beceriye sahip

olmas1 gerekir. (Akgakanat, vd., 2019).

Yapisal is kaynaklarinin arttirilmasi kisisel olarak gelisme, 6grenme ve gelisim
gibi yollarla olabilecegi gibi ¢alisan isini icra ederken 6zerk davranarak ve becerilerini
cesitlendirerek bazi degisiklikler yapabilir ve bu sayede bireysel kaynaklarini
gelistirebilir (Tims vd., 2009). Calisan kendisinde var olan kaynaklar1 korumak ve var
olmayan kaynaklar i¢in ¢aba sarf edip kendini gelistirmek ve eksiklerini tamamlamak
amaciyla yapisal is kaynaklarimi arttirma boyutunu gerceklestirir. Bu sayede
kendisinden beklenen isle ilgili talepleri daha dogru, daha bilingli ve kendisinden emin
bir sekilde yerine getirir (Tims and Bakker, 2009). Dolayisiyla ¢alisanin isiyle ilgili
kendisinden beklenenler is talebi olarak tanimlamaktadir (Tims, vd., 2012).

2.2.4.2. Sosyal Is Kaynaklarim Arttirma

Tims vdadaslar1 tarafindan 6ne siiriilen sosyal is kaynaklarini arttirma boyutu,
Wrezniewski ve Dutton (2001)’un ortaya koydugu iligkisel beceriklilik boyutu ile
benzerlik gosterir. Benzer olan bu iki boyutta c¢alisanin sosyal alan igerisindeki
becerisini, etkilesimini ve iliski kalitesini artirarak isini sevmeyle ilgili ¢abalarinin

olusmasini saglar. Is yerinde ¢alisanlar, ekip arkadaslariyla ve yoneticileriyle kurduklari
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iyi etkilesim sayesinde yeri geldiginde yardim ve tavsiye alir veya tavsiye verir, geri
bildirimde bulunarak isinin sosyal boyutunu artirmig olur (Tims, vd., 2012). Genel
olarak bakildiginda, sosyal is kaynaklarini arttirmanin yolu g¢alisanin sosyal ortamini
sekillendirmesiyle olusur. Calisanlar kendisinde eksik gordigii yonleri, arkadaslarinin

veya yoneticilerinin geri bildirimiyle tamamlar (Tims and Bakker, 2009).
2.2.4.3. Engelleyici Is Taleplerini Azaltma

Engelleyici is taleplerini azaltma boyutu, ¢alisanin kendi isini icra ederken
yasadigr yorgunluk, bikkinlik, yetersizlik ve catisma gibi olumsuz durumlardan
korunmasidir. Calisanin zihinsel ve fiziksel acidan is taleplerinin fazla oldugunu
diisiinmesi, olusabilecek olumsuz durumlar karsisinda gereken Onlemleri alarak bu
talepleri azaltmaya ¢alismasidir. Bu sayede calisanin is taleplerini engelleme boyutu
icindeki sorumluluklarin1 azaltarak gorevini gerceklestirme hizi artacak ve isten

yorulma ve sikilma gibi olumsuz durumlar ortadan kalkacaktir (Tims, vd., 2012).
2.2.4.4. Zorlayici Is Taleplerini Arttirma

Calisanin kendisini daha g¢ok gelistirebilmesi i¢in kendisini zorlayan islere
basvurmasi olduk¢a 6nemlidir. Calisanin potansiyeline gore olan zorlayici is talepleri,
calisanin motivasyonunu yiikselterek merakinin uyanmasina olanak saglar. Bazi
kaynaklar zorlayici is taleplerini arttirmayi merak uyandirict is talepleri olarak da
incelemistir. Caliganin asil gayesi sorumlulugunu artirarak is kaynaklarin1 zorlayici dahi
olsa arttirmak ve o ise dahil olmaktir. Bu durumda ¢alisan, isle ilgili merakinin

uyanmasini saglayarak motivasyonunu artirmis olacaktir (Tims, vd., 2012).

2.3. Is Becerikliliginin Sonu¢lar

Calisanlarin islerini bireysel ilgi ve degerlerine gore degistirip doniistiirmesi is
becerikliliginin tanimlar1 arasinda yer alir. Is becerikliligi; 6rgiitsel baghlik, ise bagllik,
is tatmini, dayaniklilik ve basar1 gibi durumlart olumlu yonde etkilemektedir (Slemp &
Vella-Brodrick, 2013). Wrzesniewski ve Dutton’m (2001) belirttigi gibi is becerikliligi,
isin anlaminin artmasinini ve olumlu bir is kimliginin olusmasini saglamaktadir. islerini
sekillendirmede etkin olan calisanlar, is ¢evrelerinde etkili olurlar ve is ¢evrelerini
kontrol altina alirlar. Bu durumda calisanlarin daha refah bir is yasami stirdiirdiikleri

goriilmiistiir (Petrou, vd., 2012).
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Calisanlarin islerinde inisiyatif alma ozgiirliigline sahip olmasi, is becerikliligi
sayesinde anlamli deneyimler kazanmalari, ¢alisanlar i¢in dnemli bir firsattir. Calisirken
isinde memnuniyetsizlik yasayan calisanlar, is becerikliliginin sunmus oldugu 06zgiir
iklim sayesinde isle ilgili memnuniyetlerin ve ise bagliliklarin arttigi gorilmiistiir

(Owens, vd., 2013).

X ve Y kusagi olan bircok calisan, “sahip olmak istedikleri her seye sahip
olabilecekleri” diisiincesinden hareketle kariyer imkanlar1 agisindan oldukg¢a biiyiik
beklentilere girmektedirler. Bu kusakta yer alan calisanlar; kisisel Ozellikleri ve
istihdam egilimleri ideal olan islerde daha az kalmalari yoniinde igsel bir baskiyla
kargilagmaktadir. Bu baskiyla beraber calisanlarin islerini degistirip donistiirerek
anlamli hale getirmesi ise katilimi artirmaktadir. Kurum agisindan bakildiginda, bu
degisim ve doniigiimleri lireten g¢alisanlarin iste kalmalar1 i¢in uygulanan baskilar ile
calisanlarin yiikselmesi icin olusturduklar1 i¢sel baskiyla aynidir. Uretken calisanlari
iste tutma ve calisanlarin ige yeni anlamlar kazandirmasi is becerikliliginin faydalari

arasinda yer almaktadir (Berg, vd., 2013).

Gelismekte olan iilkelerde alaninda uzman profesyonellerin is ile ilgili
beklentilerine ve egitimlerine uygun islerde c¢alismamalar1 baska sirketlere veya
kurumlara gitme ve yeni isler arama egilimlerinde olduklari goriilmiistiir. Isini gelistirip
doniistiirmek isteyen ama bOyle bir imkan bulamayan c¢alisanlar, beklentilerini
karsilamak ve profesyonel kimliklerini kullanabilecekleri aktif bir is ortami olusturmak
i¢cin mevcut islerini kigisellestirmeye, diizenlemeye ve degistirmeye ¢alisirlar (Ashforth,

vd., 2011).

Calisanin is atamalari, gorev dagilimlart ve gorev tanimlari ile ilgili beklentileri
tam olarak karsilanmadigi durumlarda calisgan bu beklentilerine uygun bir is ortami
olusturmak i¢in sahip oldugu bilgi, beceri ve kaynaklar1 yeniden dizayn eder. Boylece
beklentilerinin karsilandig1 bir is ortamini olusturmus olur. Bu agidan bakildiginda is
becerikliligi sadece bireyleri degil, tim organizasyonu da olumlu olarak etkileme
potansiyeli tasir (Tims ve Bakker, 2009). Giinlimiizde yoneticiler, ¢alisanlarin verilen
gorevleri yetkin bir sekilde yerine getirmeleri degil ayn1 zamanda isin dogasina uygun
yeni yontemlerin gelistirilmesi ve isin daha 1yi yapilmasi i¢in gereken degisikliklerin

yapilmas1 gibi serbestlikler taniyarak calisanlarin sorumluluklarini artirmak ve
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calisanlarin isle ilgili giiven duymalarin1 saglamaktadir. Bu durum hem calisanlar hem
de yoneticiler agisindan kazang saglayan ve olumlu ¢iktilari olan bir durumdur (Grant

and Parker, 2009).

Is becerikliligini kavramsal olarak inceledigimizde, giiniimiiz ¢alisma hayatinda
giderek Oonem kazanan ve ulusal yazimimizda g¢alisma ihtiyact duyulan giincel bir
kavramdir. Bu kavram sadece ¢alisanlar agisindan degil kamu kurumlar: agisindan da
olduk¢a onemlidir. Is becerikliligi, calisanlarin sadece isteki etkinligini artirmakla
kalmayarak ayni zamanda is tatmini, ise baghlik, Orgiitsel baglihik ve Orgiitsel
dayaniklilik gibi durumlar1 da olumlu yonde etkilemektedir (Tims, vd., 2012). Gelisen
ve degisen ¢aligma hayatinda ¢aligsanlar, daha 6zerk calismak istemekte ve olaylara daha
proaktif davranma egilimi gostermektedirler. Is becerikliligi bu 6zerk ve proaktif
davranma egilimleri icin olusan talepleri karsilamaktadir. Is becerikliligi sayesinde
calisanlar, is hayatlarinda daha fazla anlam bulacak ve kendilerini islerine adamis bir
sekilde profesyonel kimliklerini olusturabileceklerdir ~ (Grant ve Parker, 2009).
Calisanlar, islerini daha tatmin edici bir hale getirmek i¢in inisiyatif alarak is ¢evrelerini
sekillendirebilecek ve kendi kabiliyetlerini gelistirebileceklerdir. Genel olarak
baktigimizda, is becerikliligi hem calisan agisindan hem de kurum agisindan uzun
vadeli basar1 i¢in olduk¢a Onemlidir. Bu yiizden o6zellikle kamu kurum ve
kuruluslarinda is becerikliligini tesvik edici tutum ve davraniglar igerisinde olmak

kurum ve ¢alisan agisindan basari saglayacaktir (Ashforth, vd., 2011).
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UCUNCU BOLUM

3.ISE ADANMISLIK

Calisanin tiim giiciinii belirlenen hedefe ulasmak i¢in harcamasi ve o hedef
dogrultusunda motive olup gayret gostermesi ise adanmislik olarak tanimlanir.
Calisanin bagh oldugu orgiit agisindan bakildiginda ise; isgorenin Orgiitiin hedeflerini
benimsemesi ve Dbiitlin ¢abasim1  orgiitin - hedeflerini  gergeklestirmek i¢in

yogunlastirmasidir. Bu kavramla ilgili ayrintili agiklama asagida yer almaktadir.

3.1. ise Adanmshk Kavram

Adanmighik kavramsal olarak belirli hedefe ulagsmak i¢in bir kisinin tiim gayreti
gostermesidir. Bunu yonetim bilimi acisindan inceledigimzde ise ¢alisanin ait oldugu
grubun hedeflerini benimsemesi ve bu hedeflere ulasmak i¢in gereken 6zeni ve gabay1

gostermesidir (Aktas ve Akdemir, 2019).

Ise adanmishik kavram Tiirkge literatiire cevrilirken; ise baglanma, ise angaje
olma, ise cezbolma ve ise tutkunluk gibi ifadelerle de anilmistir. Son zamanlarda
yapilan ¢alismalari ¢ogundan ise adanmislik olarak anilmaktadir (Ozkalp ve Meydan,

2015). Bu nedenle bu ¢alismada “ise adanmishik™ olarak kullanilmaktadir.

Ise adanmislik konusu ilk olarak 1990 yilinda Kahn tarafindan incelenmeye
baglanmistir. Kahn ise adanmishigi; ¢alisanlarin gorevlerini yerine getirirken duygusal,
bilissel ve fiziksel bir baglilik igerisinde olmalar1 ve kendilerini biitiin olarak is
rollerine vermeleri olarak tanimlamaktadir (Toth, vd., 2022). Calisanlarin isleri ile
bagdasamamasi1 durumunda isinden uzaklagmasi, yani isine kendisini adamamasi

durumu gergeklesmektedir.

Ise adanmislik, calisanin isiyle giiglii baglar kurmasi, isinin ne kadar &nemli

oldugunu fark etmesi, ¢alisirken isinden ilham almas1 ve isiyle bir biitiin olup yaptigi

besler, islerini anlamli bulur, is yogunluklarini koordine edebilir ve isleri ile ilgili

gelecek kaygilari miimkiin oldukga azdir (Attridge, 2009).
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Calisanin, is hayatinda mutlu, isine odaklanarak, kendisini tamamen isine
adamasi ve isiyle bir biitlin olmasi durumunda {istleriyle arasindaki bagin giiclii
oldugunu gosterir. Bu bag karsilikli olarak fayda saglayarak calisanin bir amag
dogrultusunda biiyiik bir ilhamla, gururla ve coskuyla hareket etmesini saglar (Gurman
and Saks, 2011).

Ise adanmislik kavrami, calisanlarin yiiksek seviyede uyum igerisinde
caligmasini ifade eder. Calisanin isinde kendini ifade etme sekline bagli olarak
duygusal, fiziksel ve bilissel olarak varolusudur. ise adanmislik, ¢alisanin tam anlamiyla
gorev ve sorumluluklarini yerine getiren ileri diizeyde bir adanmiglik olarak ifade edilir

(Ceylan ve Tiirkyilmaz, 2021).

3.2. Ise Adanmushk ile flgili Yaklasimlar

Ise adanmislik yaklasimlari ile ilgili olarak; Kahn’in Ise Adanma Yaklasimi,
Maslach ve Leiter’in Ise Adanmislik Yaklasimi, Schaufeli, Bakker ve Demerouti’nin
Ise Adanmishik Yaklasimi ve Saks’m Ise Adanmislhik Yaklasimi oldukca 6nemlidir. Bu

yaklagimlar detayl olarak asagida incelenmistir.

3.2.1. Kahn’n ise Adanma Y aklasim

Kahn (1990) tarafindan kaleme alinan “Personelin Ise Adanmasi ve
Adanamamasinda Psikolojik Durumlar” baslikli calisma ise adanmislik kavrami ile
ilgili olarak temel sayilabilecek ilk ¢calisma olarak kabul edilmektedir. Bu ¢aligmada ise
adanmighgin boyutlar1 siniflandirilmis; davranigsal adanmislik, durumsal adanmislik ve
ozellik adanmisghgr olarak ifade edilmistir. Kahn ise adanmigligi; calisanlarin fiziksel,
duygusal ve biligsel olarak islerine baglanmalar1 ve bu baghilik siirecinde gostermis
olduklar1 gayretlerin tamami olarak tanmimlamistir (Kahn, 1990). Kahn c¢alisanlarin

kendilerini ise adamalar1 durumunda (Kahn, 1990);

- Roliin ve istlenilen isin niteligi, ¢aligma ortaminda kurulan olumlu iliskilerle
beraber deger hissinin artmasini, faydali olma ve deger katma ¢abalarini ortaya
cikarir.

- QGurp icindeki dinamikler, c¢alisanlar arasi iligkiler, yOnetimin silireci ve
yonetimin sekli organizasyonun deger yargilarina bagli olarak c¢alisanin

statlisiine, imajina ve kariyerine zarar gelmeyecegini bilir.

30



- Calisma ortamina bagl olarak, ¢alisanin roliinii gerceklestirebilmesi i¢in ihtiyag
duydugu sosyal, fiziksel, duygusal ve Orgiitsel kaynaklara sahip olmasi

calisanlar agisindan oldukc¢a onemlidir.

Kahn, bu ¢alismasini insanlarin rol performanslar1 lizerine temellendirmistir. Bu
performanslarin belli anlarindaki kisisel adanmigliklar1 ve adanmamisliklart tizerindeki
karmagik etkileri ifade etmeye calismistir. Rol performanslarinin belirli anlariyla
ilgilenmesiyle birlikte ortaya cikan kisi-rol iligkilerini agiklamaktir. Bu yaklasimin
temelinde; insanlarin bilingli veya bilingsiz olarak olaylara ve durumlara karsi vermis
olduklar1 duygusal tepkiler, ¢alisanlarin islerini icra ederken biiriindiikleri kisisel roller
ve bu roller baglaminda nesnel olarak ortaya konulan tavirlar incelenir. insalarin
bireysel olarak isleriyle ilgili deneyimleri, rol performanslari, kendilerini ifade ederken
takindiklari rolleri, geri ¢ekilme durumlarinda kendilerini savunma sekilleri ve roldeki
benlik durumu hem kisinin hem de roliin nasil canlandirildigi veya koreltildigi lizerine

odaklanmaktadir (Kahn, 1990).

3.2.2. Maslach ve Leiter’in Ise Adanmshk Yaklasimm

Maslach ve Leiter’e gore ise adanmiglik kavrami; ¢alisan ile ilgili faaliyetlere
enerjik katilim i¢in mesleki verimliliklerinin yiikseltilmesidir. Bu durumla ilgili bazi
arastirmacilar, ise adanmisligin tam ziddi1 olan tiikkenmisligi ileri siirerek, ise adanma
diizeyini tespit ederken tiikenmislik diizeyinin oOlgiilmesinin yeterli olacagini

savunmustlardir (Maslach and Leiter, 2008).

3.2.3. Schaufeli, Bakker ve Demerouti’nin Ise Adanmishk Yaklasimi

Schaufeli vdadaslarina gore ise adanmislik kavrami; ¢alisanin iginde gostermis
oldugu dinglik, adanmiglik ve i¢sellestirmeden meydana gelen memnun edici ve olumlu
bir ruh halidir. Schaufeli vdadaslar1 ise adanmishgi; dinglik/enerjik olma,
adanmislik/giiclii baghilik, benimseme/i¢sellestirme olarak ii¢ boyutlu ele almistir. Bu
calismanin da ele aldig1 bu boyutlar asagidaki gibi agiklanmistir (Bakker ve Schaufeli,
2010):

- Canlilik; calisanin isinde isteyerek gayret gostermesi, zorluklar karsisinda
dirayetli durmasi, ¢alisirken esnek ve enejisinin yliksek olmasidir.
- Adanmisglik; calisanin isini 6nemseyerek coskulu, ilham duyarak, gururlu bir

sekilde ise adanmasi ve isine giiclii bir sekilde baglanmasidir.
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- Yogunlasma; c¢alisanin ¢alisma esnasinda zamanin nasil gectigini anlamasi ve
isinden ayrilamamasidir. Yani ¢alisanin isine tamamen konsantre olmasidir ve

isiyle mesgul olurken mutluluk duymasidir (Bakker and Schaufeli, 2010).

3.2.4. Saks’n Ise Adanmishk Yaklasim

Ise adanma kavramina ¢ok boyutlu bir bakis agis1 sunan yaklasimdir. Saks
calisganin adanmasini; Orgiite adanma ve ise adanma olarak ikiye aymrmis ilk
arastirmacidir. Saks c¢alisanlarin ise adanmasini bireyin rol performanslariyla baglantili

olarak; davranigsal, bilissel ve duygusal bilesenlerden meydana gelen benzersiz bir yap1

olarak tanimlar (Saks, 2006).

Saks, adanma kavramini agiklarken calisanin iste ve orgiitte sergilemis oldugu
roliine kendisini adamasi olarak tammmlamistir. Orgiite ve ise adanmanin birbiriyle
iligkisi olsa da birbirinden farkli durumlar oldugu Saks tarafindan savunulmustur. Saks
arastirmasini yaparken calisanlarin ise adanmaya verdikleri puanin Orgilite adanmaya
verdikleri puandan daha yiiksek oldugunu tespit etmis ve ise adanma ve Orgiite

adanmanin onciillerinin ve sonuglarinin farkli oldugunu ortaya koymustur (Saks, 2006).

3.3. Ise Adanmish@in Boyutlar

Calisanlarin ise baglanma siireglerini Schaufeli vdadaslar1 (2002); dinglik,
adanma ve yogunlasma boyutlar1 olarak ele almislardir. Yapilan c¢aligmalar
incelendiginde, bu boyutlarin bu haliyle kabul gordiigii gozlenmis ve asagida

aciklanmugtir.

3.3.1. Canhlik Boyutu

Canlilik kavramsal olarak; bireyin iistlendigi gorevi yerine getirirken zihinsel
olarak dayanikli olmasi ve bedensel olarak yiiksek enerjiye sahip olmasidir. Bu
dayaniklilik ve enerjiyi isini yaparken kullanabilmesi ve problem olustugunda dirayet

gostermesi seklinde agiklanmistir (Klasse, vd., 2012).

Schaufeli vd., tarafindan ortaya konulan dinglik boyutu esasen; is hayatinda
giiclii olma, gii¢lii hissetme, dayanikli olma, yliksek enerjiye sahip olma, isler kotiiye
gitmesi durumunda bile motivasyonu diislirmeden iyi hissedebilme, uzun siireler
boyunca isini siirdiirebilme durumlaridir (Bakker and Schaufeli, 2010). Ding¢ olan
calisanlar, enerjik, liretken, yaratici ve yliksek performans gosterebilen, etkili ve hizli

kararlar alabilen, profesyonel davranabilen ve ayn1 zamanda olusabilecek olumsuzluklar
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karsisinda anlik ¢oziimler iiretebilen kisilerdir. Bu durumda calisanin isinde isteyerek
gayret gostermesi, zorluklar karsisinda dirayetli durmasi, ¢alisirken esnek ve enejisinin

yiiksek olmasi1 ise adanmisligin dinglik/enerjik olma boyutunu ifade etmektedir.

3.3.2. Adanmishk Boyutu

Adanmislik kavramsal olarak; c¢alisanin kurumuna karsi giliglii bir baglilik
duymasi, igini yaparken bliyiik bir heyecan ve ¢osku hissetmesi, isini anlamli bulmasi
ve olusabilecek sorunlarla miicadele etmesidir. Ayn1 zamanda adanmislik, kurumun
veya isletmenin degerler yargilarin1 benimseyerek kurallarini 6ziimsemesi, ¢alisanin
kurumu ile kendisini 0zleslestirmesi, baglilik gostermesi ve psikolojik olarak

baglanmasidir (Aslan, 2021).

Schaufeli vdadaslar1 tarafindan ortaya konulan adanmislik boyutu esasen;
calisanin yaptig isi anlamli bulmasi, ¢alisan isinden heyecan ve gurur duymasi, ¢alisan
yaptigi isi 6ztimsmesi ve igin ilham verici olugunu diistinmesidir (Bakker & Schaufeli,
2010). Adanmis olan c¢aliganlar, isleri ile biitlinlesir, gorevlerini yerine getirirken
kurumuna derin bir baghlik duyar, sadece kendisine ait gdrevleri yerine getirmekle
kalmaz ilave gorev ve sorumluluklar istlenir. Boyle bir adanmiglikla kurumuna baglh

olan ¢alisanlar, kurumun vizyon ve misyonuna olumlu katkilar sunar.

3.3.3. Yogunlasma Boyutu

Yogunlagsma kavramsal olarak; calisanin isine olan aidiyet duygusunu ve uzun
stireli bagliligim ifade eder. Bu boyut ayni zamanda ise yogunlasma olarak da
tanimlanmaktadir. Yogunlagsmada, ¢alisanin kendisini igine kaptirmasi, zamanin nasil
gectigini anlayamamasi ve zaman zaman mola vermekte zorlanmasidir. Calisan, isini
benimseme/i¢sellestirme boyutunda fazladan ¢alismayi kendi istegiyle yapar (Aktas ve

Akdemir, 2019).

Schaufeli vd., tarafindan ortaya konulan benimseme boyutu esasen; caliganin
uzun vadede isine aidiyet duygusu ile baglanmasi, islerini yaparken yiiksek bir
motivasyona sahip olmasi, sorumluluk almaktan kaginmamasi, isini yaparken zamanin
nasil  gectigini fark etmemesidir (Bakker ve Schaufeli, 2010). Isini
benimseyen/igsellestiren ¢alisanlar, islerine kars1 biiyiik bir bag ile baghdirlar. Fazladan

is yiiklenmek tamamen kendi igsel diirtiilerinin bir sonucudur. Bu sekilde kurumuna
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adanan c¢alisanlar, calisirken zamanin nasil gectigini anlamaz, isinden kopamaz ve

koparsa zorluk yasarlar.

3.4. Ise Adanmishgin Onciilleri ve Sonuclar

Ise adanmishik kavramini, arastirmacilar farkli modeller olusturarak
incelemiglerdir. Bu modellerden en yaygin olarak kullanilan1 “is talepleri-kaynaklar1”
(JD-R) modelidir. Bu model Bakker ve Demerouti tarafindan gelistirilmistir. Bu model
ise adanmishigin teorik temelini olusturur, is talepleri ve is kaynaklar1 olarak ikiye
ayrilir. Is talepleri; ¢alisanin psikolojik ve fiziksel olarak gabasini gerektiren bir isin
orgiitsel, fiziksel, sosyal ve psikolojik olarak ozellikleridir. Is kaynaklari; calisanlarin
kisisel gelisimlerini destekleyen, is taleplerini azaltarak basarili olmay1 amaglayan, isin
psikolojik, fiziksel, sosyal veya orgiitsel 6zelliklerinin parg¢asidir (Bakker ve Demerouti,
2008).

Bakker ve Demerouti tarafindan gelistirilen bagka bir model ise; ise adanmanin
onciilleri olan ¢alisanlarin sahip olduklari kisisel kaynaklar ve is kaynaklarini ifade eden
modeldir. Is kaynaklari; 6zerklik, performans, sosyal destek, yonetici koglugu gibi
degiskenlerdir. Kisisel kaynaklar ise; 6z-yetkinlik, 6z-saygi, dayaniklilik, iyimserlik
gibi degiskenleri ifade etmektedir (Bakker and Demerouti, 2008). Dolayisiyla bu

degiskenler ise adanmislig1 etkilemektedir.

Christian vd., (2011) tarafindan olusturalan diger bir modelde ise; ise adanmanin
oncillerini 1§ karakteristikleri, ruhsal (kisilik) 6zellikler ve liderlik 6zellikleri olmak
lizere ii¢ gruba ayrilmustir. Is karakteristikleri; is hayatindaki dzerklik durumunu, gorev
cesitliligini, gbérevin Onemini, problem ¢ézme kabiliyetini, isin karmasiklik diizeyini,
geri bildirimi, sosyal destegi ve fiziksel gereklilikleri igermektedir. Kisilik (ruhsal)
oncili; bireyin vicdanli olmasini, olumlu duygulara sahip olmasi ve proaktif kisiligini
ifade etmektedir. Liderlik Onciilii ise; dontistliriicii liderlik ve lider-iiye etkilesimi

degiskenlerini kapsamaktadir (Christian, vd., 2011).

Saks (2006) tarafindan gelistirilen ise adanma modelinin Onciilleri ise; is
karakteristikleri (gorev kimligi, beceri ¢esitliligi, gérevin 6nemi, gorevin geri bildirimi
ve 0zerklik), yonetici destegi, orglit destegi, ddiiller/takdir, islemsel ve dagitimsal adalet

olarak ele alinmistir (Saks, 2006).
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Arastirmacilar son zamanlarda yukarida bahsedilen ise adanma onciillerine ek
olarak orgiitsel adalet, liderlik sekli, kisi-Orglit uyumu, calisanin duygu durumu gibi
degiskenlerde eklemislerdir (Christian, vd, 2011). Bu degiskenlerin de modele dahil
edilmesiyle yapilan calismalarda ise baglanmanin olumlu yonde etkilendigi

gozlenmistir.

Saks (2006) tarafindan gelistirilen ise adanma modelinde, is karakteristikleri,
yonetici destegi, orgiit destegi, ddiiller/takdir, islemsel ve dagitimsal adalet onciillerinin
olumlu olmasi hem ise baglanma diizeyini hem de oOrgiite baglanma diizeyini pozitif
yonde etkilemektedir. Ise baglanmanin olusmasiyla ¢alisanin is tatmini, drgiitsel baglilik
ve oOrgilitsel vatandaslik gibi davraniglar1 artmakta ve isten ayrilma niyeti azalmaktadir
(Saks, 2006).

3.5. Miitevazi liderlik, Is Beceriklilizi ve Ise Adanmshk fle ilgili Yapilan
Cahismalar

Yapilan literatiir ¢alismalart incelendiginde ulusal yazinda miitevazi liderlik, is
becerikliligi ve ise adanmighigin beraber incelendigi ¢aligmalarin olmadigr goriilmiistiir.
Miitevazi liderlik 6lgegini Kerse vdadaslart (2020) ve is becerikliligi dlgegini Kerse
(2017), ise adanmislik lgegini ise Ozkalp ve Meydan (2015) Tiirkceye uyarlayarak
literatiire katki saglamislardir. Bu kavramlar literatiiriimiize yeni giren giincel kavramlar
olduklar1 i¢in lizerinde calisilmasi gerektigi diisiiniilmiistir. Bu caligmalarla ilgili
yapilan arastirmalar incelendiginde, kavramlarin birbiriyle aralarinda iliski oldugu

asagida belirtilen caligmalarla ifade edilmistir.

Karatas (2019) tarafindan yapilan “Ise Adanmslik, Is Becerikliligi ve Is Goren
Performansi Etkilesimi: Havacilik Sektoriinde Bir Arastirma” baglikli yiiksek lisans
tezinde; Istanbul’da havacilik sektdriinde faaliyet gosteren bir sirkette calisan veri giris
elemani, memur, uzman, miihendis, teknisyen ve yoneticinden olusan 183 calisan
lizerinde calisma yapilmistir. Calisma sonucunda; is becerikliligi ve ise adanmishk

arasinda yliksek seviyede pozitif bir iligkinin varlig1 ortaya konulmustur.

Akcakanat vd., (2019) tarafindan yapilan “Insan Kaynaklar1 Yoneticilerinin s
Becerikliliklerinin Ise Adanmislik Uzerine Etkisi” baslikli ¢alismada; Akdeniz
bolgesinde gesitli il ve sektorlerde gorev yapan insan kaynaklar1 yoneticilerinden olusan
230 yonetici tizerinde ¢alisma yapilmistir. Calismanin sonucunda; is becerikliliginin
boyutlari ile ise adanmighigm tiim boyutlar1 arasinda anlaml iliski tespit edilmistir. Is
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becerikliliginin boyutlarinin, ise adanmisligin boyutlarindan dinglik ve kendini adama
boyutlarini pozitif yonlii ve anlamli olarak etkiledigi belirlenmistir. Ancak, 6ziimseme

boyutuna anlamli bir etki yapmadigi anlasilmistir (Akgakanat, vd., 2019).

Uysal vd.,(2018) tarafindan yapilan “Bireysel Is Yapilandirmanin Sonuglar::
Bireysel Is Yapilandirmanin Psikolojik Sermaye ve ise Adanmuslik Uzerindeki
Etkisinin Degerlendirilmesi” baslikli ¢alismada; beyaz yakali olarak calisan 136 kisi
tizerinde anket uygulanmistir. Calismanin sonucunda; is becerikliligiyle ise adanmislik

arasinda pozitif bir iliski oldugu saptanmustir (Uysal, vd., 2018).

Damar vd.,(2024) tarafindan yapilan “Miitevazi liderlik ile Ise Angaje Olma
Iliskisinde Psikolojik Giiglendirmenin Aracilik Rolii” baslhikli calismada Gebze-Kocaeli
bolgesindeki imalat sektoriinde c¢alisan 184 beyaz yakali calisanlardan veri elde
edilmistir. Arastirmada miitevazi liderligin, hem ise adanmislik hem de psikolojik
giiclendirme tizerinde pozitif yonde etkisini oldugu belirlenmistir. Ayrica miitevazi
liderligin psikolojik giiclendirme iizerinden ise adanmishg: etkiledigi tespit edilmistir
(Damar, vd., 2024).

Yang vd., (2019) “Humble Leadership and Innovative Behaviour among
Chinese Nurses: The Mediating Role of Work Engagement” baslikli calismasinda
arastirma verilerini Cin’de 377 hemsireden elde etmistir. Yapilan analizler sonucunda
miitevazi liderligin ise adanmay1 pozitif yonde etkiledigi belirlenmistir (Yang, vd.,
2019).

Hawamdeh (2022) tarafindan yapilan “The Influence of Humble Leadership on
Employees” Work Engagement: The Mediating Role of Leader Knowledge-Sharing
Behaviour” baslhikli ¢alismada; Urdiin’de otelcililk isletmelerinde calisan 321 Kkisi
tizerinde anket uygulanmistir. Calismada; miitevazi liderlik ile ise adanmislik arasindaki
iliskide lider bilgi paylasgimimin aracilik roliinii arastirmistir. Calismanin sonucunda;
miitevaz liderlerin ¢alisanlarin ise adanmalarini olumlu yonde etkiledigini, liderin bilgi
paylasiminda bulunmasinin miitevzi liderlik ile ise katilma arasinda aracilik ettigi

goriilmiistiir (Hawamdeh, 2022).

Walters vd., (2016) tarafindan yapilan “Humble Leadership: Implications For
Psychological Safety And Follower Engagement” baslikli c¢alismada; miitevazi

liderligin psikolojik giiven ve ise adanmislik arasindaki iliski incelenmek tizere 140 kisi
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tizerinde anket calismasi yapilmistir. Calismanin sonucunda; miitevazi liderlik ile ise
adanmislik arasindaki iligskide psikolojik gilivenin aracilik ettigi gorilmistiir (Walters
and Diab, 2016).

Aslan (2021) tarafindan yapilan “I¢sel Motivasyonun Ise Adanmislik Uzerindeki
Etkisinde Is Becerikliliginin Arac1 Rolii” baslikli ¢alismasinda; Milli Egitim
Bakanligina bagli Osmaniye ilinde gorev yapan 283 dgretmen iizerinde anket ¢aligmasi
yapilmistir. Calismanin sonucunda; i¢sel motivasyonun ise adanmislik tizerindeki
potansiyel etkisini ve is becerikliliginin i¢sel motivasyon ile ise adanmislik arasindaki

iliskide aracilik etkisi goriilmistiir (Aslan, 2021).

37



DORDUNCU BOLUM

AMUTEVAZI LIDERLIGIN iSE ADANMISLIGA ETKISINDE iS$
BECERIKLILIGININ ARACI ROLU: KAMU UNIVERSITESI ORNEGI

4.1. Arastirmanin Amaci

Arastirmanin amaci, Kafkas Universitesi’nde gérev yapan akademik ve idari
personelin miitevazi liderlik, is becerikliligi ve ise adanmiglik diizeylerini tespit etmek
ve miitevaz1 liderlik algisinin is becerikliligi ve ise adanmushiklari etkileyip
etkilemedigini belirlemektir. Bu amac¢ dogrultusunda asagida yer alan sorulari

cevaplamak arastirmanin amaglari arasinda yer almaktadir:

- Miitevazi liderlik, i becerikliligini pozitif yonde etkiler mi?
- Miitevazi liderlik, ise adanmislig1 pozitif yonde etkiler mi?
- 15 becerikliligi, ise adanmishig1 pozitif yonde etkiler mi?

- Miitevazi liderligin ise adanmisliga etkisinde is becerikliligi aract midir?

Yukarida yer alan amaglarin yaninda aragtirma demografik degiskenler
baglaminda farkliliklar1 belirlemeyi de amaglamaktadir. Bu dogrultuda cinsiyet, yas,
medeni durum, egitim durumu, meslek grubu, meslekte ¢alisma siiresi, kurumda
calisma siiresi ve yoneticilik gorevi agisindan miitevazi liderlik algisi, is becerikliligi
diizeyi ve ise adanma diizeyinin farklilik gosterip gostermedigini tespit etmek

amaclanmaktadir.

4.2. Arastirmanin Modeli ve Hipotezler

Kamu kurum ve kuruluslarinda ¢alisanlar, yoneticiden ziyade lidere daha ¢ok
ihtiyag duyarlar. Lider; ¢alisanlar kisilik 6zellikleri ile etkiler, giiven ve ilham verir.
Lider vizyon sahibidir, calisanlart motive eder ve onlarin gelisimine katki saglar.
Yonetici ise; insanlar1 etkilemek i¢in giiciinii bulundugu mevkiden alir ve Kkural
odaklidir. Yonetici mevcut sistemin disina ¢ikmak istemez ve ¢alisma hayatini bir
kariyer planlamasi gibi goriir. Giiniimiizde ise ¢alisanlarin ydneticiden ziyade
peslerinden kosabilecekleri liderlere ihtiyaglar1 vardir. Sadece lider olmanin yetmedigi,
liderlik tiirlerinin ve tarzlarimin da calisanlarin is ile ilgili motivasyonlarmi etkiledigi
giinlimiizde, 6zellikle miitevazi liderlik 6zellikleri tasiyan liderlerin takipgilerinin daha

cok oldugu yapilan ¢aligsmalarda belirtilmektedir. Miitevazi liderlik 6zellikleri tagiyan
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liderlerin takipgileri (¢alisanlart), islerine motive olmakla kalmadiklar: gibi igin getirmis
oldugu zorluklarin da iistesinde gelme egilimlerinin yiiksek oldugu gozlenmistir
(Akgiin, 2024). Miitevazi liderligin  goriildiigii kurumlarda, ¢alisanlarin is
becerikliliginin ve ise adanmishigin olumlu yonde etkilenmesi beklenir. Bu nedenle bu
arastirmada miitevazi liderlik, ise adanmislik ve is becerikliligi kavramlarinin birbiriyle
iligkili olduklar1 diisiiniildiigiinden aracili bir model gelistirilmistir. Dolayisiyla
arastirma konusuna dair yapilan literatiirdeki ¢alismalarin bulgular1 1s18inda asagidaki

arastirma modeli ve hipotezleri olusturulmustur.

is Becerikliligi

Miitevazi Liderlik — Ise Adanmisglik

Sekil 1: Arastirmanin Modeli

H1: Miitevazi liderlik, is becerikliligini pozitif yonde etkiler.

H2: Miitevaz liderlik, ise adanmighigi pozitif yonde etkiler.

H3: Is becerikliligi ise adanmighg pozitif yonde etkiler.

H4: Miitevazi liderligin ise adanmisliga etkisinde is becerikliligi araci rol {istlenir.

4.3.Arastirmanmin Varsayimlari ve Simirhiliklar:

Bu arastirma igin hazirlanan anket formu hem fiziki hem de online olarak
dagitildiginda katulimcilara, verdikleri cevaplarin istatistiksel amacli kullanilacag ve
kimlik bilgilerinin paylagilmamas: gerektigi ifade edilmistir. Bu sayede verecekleri
cevaplar sonucunda calistiklart kurumda olumsuz bir durumla karsilasma 6n
yargilariin giderildigi, anket sorularina samimi ve olabildigince dogru cevaplar

verdikleri varsayilmaktadir.
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Anket sorularinin c¢alisma konusu olan degiskenleri Olgmek i¢in gerekli
ozelliklere sahip oldugu ve yapilan giivenilirlik testleri ile bulunmustur. Bu nedenle
katilimcilardan elde edilen sonuglarin varolan durumu yeterli Olgiide yansittig

varsayilmaktadir.

Arastirma bir devlet iiniversitesi olan; Kafkas Universitesi’nde gérev yapan
akademik ve idari 425 personel iizerinden elde edilen verilerle smirlidir. Bununla
birlikte ¢alismada zaman sinirliligi da mevcuttur. Yani veriler kesitsel baglamda elde

edilmistir.

4.4. Arastirmanin Yontemi

Calismada Kafkas Universitesi’nde gorev yapan akademik ve idari personele
miitevaz1 liderlik, ise becerikliligi ve ise adanmuslik ile ilgili olarak anket sorulari
hazirlanmistir. Calismada kullanilan ankette, katilimcilarin demografik 6zelliklerinin
belirlenmesi i¢in sorular hazirlanmis ve miitevazi liderlik, is becerikliligi ve ise

adanmuslik hakkinda sorularla birlikte sorulmustur.

Calismada nicel yontem kullanilmig, elde edilen verilen SPSS, AMOS ve
Process Macro paket programlarna aktarilarak analizler yapilmistir. Oncelikle
verilerin; frekans analizleri, normallik testi, dogrulayici faktor analizi, giivenilirlik
analizi yapilmis, korelasyon analizi sonrasinda basit aracilikla ilgili olan Model 4 ve

fark analizleri gergeklestirilmistir.

4.5. Arastirmanin Evreni ve Orneklem Secimi

Kafkas Universitesi; Kars ilinde bulunan, Tiirkiye’nin farkli illerinden gelen
akademik ve idari personelin gorev yaptigi bir kamu iniversitesidir. Kafkas
Universitesi’nde akademik ve idari personel olarak 2000 civari ¢alisan bulunmaktadir.
Bu calisanlara anketler 02.12.2024 — 31.01.2025 tarihleri arasinda uygulanmistir. Bu
calismanin yapilabilmesi igin Igdir Universitesi Bilimsel Arastirma ve Yaym Etik
Kurulunun 06.11.2024 tarihinde yapilan 2024/28 sayili toplantida etik kurul onay1
alinmistir. Bu aragtirma evreninde %95°lik giivenilirlik siirlar igerisinde, %5’lik bir
hata payr Ongoriilerek segilecek orneklem biyiikliigii 323 olarak hesaplanmistir
(https://tr.surveymonkey.com/mp/sample-size-calculator/, 2025). Anketlerde veri

kayiplarinin yasanabilecegi diislinlilerek hem fiziki hem de online olarak toplam 500
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anket uygulamasi yapilmistir. Bu anketlerden eksik doldurulan ve anlamsiz olan 75

anket degerlendirme dig1 birakilmistir. Nihayetinde 425 anket analizlere dahil edilmistir.

4.6.Veri Toplama Araglar

Calismada sosyal bilimler alaninda en ¢ok tercih edilen ve nicel verilere dayali
aragtirma ve 0lgme yontemi benimsenmistir. Bu baglamda anketlerin belirlenmesinde
nicel verilere dayali olan arastirma ve 6lgme yontemlerinin benimsendigi ¢calismalarda

yaygin olarak kullanilmakta olan 5°1i Likert Olgegi model alinmustir.

Anket formu 2 bolimden ve 41 ifadeden olusmaktadir. ilk bolimde
katilimcilarin demografik 6zelliklerini belirlemeye yonelik sorulardan olusmaktadir. Bu
bolimde katilimcilarin; cinsiyet, medeni durum, yas, egitim durumu, meslegi,
mesleginde calisma siiresi, kurumunda calisma siiresi ve yoneticilik gorevlerinin olup
olmadiklar1 sorularin1 cevaplamalar1 istenmistir. Ikinci boliimde miitevazi liderlik, is
becerikliligi ve ise adanmiglik degiskenlerine ait sorular yer almistir. Bu 6lceklerle ilgili

olarak detayli bilgilere asagida yer verilmistir.

4.6.1.Miitevaz liderlik Olcegi

Anketin ikinci kisminda yer alan Miitevazi liderlik Olgegi Owens vdadaslari
(2013) tarafindan gelistirilmistir. Bu 0Olgegi Kerse vdadaslar1 (2020) Tiirkge’ye
uyarlamiglardir. Miitevazi liderlik 6lgegi tek boyutlu olup 9 maddeden olugmaktadir. Bu
9 madde arasinda tutarlilik olup olmadigin1 Slgmek amaciyla giivenirlik analizi
yapilmistir. Yapilan analiz sonucunda 6l¢egin Cronbach Alpha degeri 0.932 olarak
bulmuslardir. Bu sonuca gore 6l¢egin yiiksek seviyede giivenilir oldugunu ortaya
koymuslardir (Kerse, vd. 2020). Ifadeler 5°li Likert tipinde (1=kesinlikle katilmiyorum,

... 5=kesinlikle katiliyorum) hazirlanmistir.

4.6.2.1s Becerikliligi Olcegi

Anketin ikinci kisminda yer alan Is Becerikliligi Olgegi Slemp vdadaslari (2013)
tarafindan  gelistirilmistir. Bu olgegi Kerse (2017) Tiirkge’ye uyarlamustir. s
becerikliligi oOlgegi; gorev becerikliligi, bilissel beceriklilik ve iliskisel beceriklilik
olmak ftizere li¢ boyuttan ve 15 maddeden olusmaktadir. Bu ii¢ boyut ve 15 madde
arasinda tutarlilik olup olmadigini 6lgmek amaciyla giivenirlik analizi yapilmistir.
Yapilan analiz sonucunda Olgegin biitiiniiniin cronbach alpha degeri 0.918, gorev

becerikliligi cronbach alpha degeri 0.757, bilissel beceriklilik cronbach alpha degeri
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0.860 ve iliskisel beceriklilik i¢in cronbach alpha degeri 0.844 olarak bulunmustur
(Kerse, 2017). Bu sonuca gore dlgegin giivenilir oldugu ortaya konulmustur. Ifadeler
5’li Likert tipinde (1=kesinlikle katilmiyorum, ... 5= kesinlikle katiliyorum)

hazirlanmustir.

4.6.3.1se Adanmishk Olcegi

Anketin ikinci kisminda yer alan Ise Adanmishk Olgegi Bakker (2003)
tarafindan  gelistirilmisti. Bu &lgegi Ozkalp vdadaslar1 (2015) Tiirkge’ye
uyarlamislardir. Ise adanmislik 6lgegi; canlilik, adanma ve yogunlasma olmak iizere iic
boyutlu olup 9 maddeden olugmaktadir. Bu ii¢ boyut ve 9 madde arasinda tutarlilik olup
olmadigint 6lgmek amaciyla giivenirlik analizi yapilmistir. Yapilan analiz sonucunda
Olgegin biitiinliniin cronbach alpha degeri 0.830, canlilik cronbach alpha degeri 0.800,
adanma cronbach alpha degeri 0.790 ve yogunlasma igin cronbach alpha degeri 0.640
olarak bulmuslardir (Ozkalp ve Meydan, 2015). Bu sonuca gore olgegin giivenilir
oldugunu ortaya koymuslardir. ifadeler 5°1i Likert tipinde (1=kesinlikle katilmiyorum,

... 5= kesinlikle katiliyorum) hazirlanmistir.

4.7.Veri Analiz Plan1

Arastirmada elde edilen veriler SPSS, AMOS ve Process Macro paket
programlar1 kullanilarak analiz edilmistir. SPSS (Statistical Package for the Social
Science), 6zellikle sosyal bilimler alaninda ve genelde anketler araciligiyla elde edilen
verilerin analiz edilmesinde siklikla kullanilan bilgisayar destekli bir analiz programidir
(Lorcu, 2015). AMOS (Analysis of Moment Structures), son yillarda tercih edilmeye
baslanan SPSS’e gore daha genis kapsamli analizler yapabilen bir analiz programidir.
Ozellikle birden ¢ok bagimli ve bagimsiz degiskene sahip arastirmalarda ve araci
etkinin oldugu varsayimiyla vyiiriitilen ¢alismalarda popiilerligi artmistir (Bayram,
2016). AMOS’un hata oranlarini da analize dahil ederek daha giivenilir sonuglar
vermesi dolayisiyla SPSS’e oranla gittikce daha ¢ok tercih edilen bir analiz yontemi
oldugu soylenebilir. Process Macro ise SPSS analiz programina eklenen bir uzantidir.
Aracilik analizleri, aracilik etki analizleri ile araci degiskenin bagimli degiskene
bagimsiz degiskene etkisinin agiklanmasi gibi analizlerin agiklanmasini saglamaktadir

(Hayes, 2022).

Aragtirmada Oncelikle frekans analizleri yapilarak katilimcilarin demografik
Ozellikle baglamindaki durumlari say1 ve yilizde olarak belirlenmistir. Daha sonra
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degiskenlere giivenilirlik ve gegerlilik analizi uygulanmistir. Gilivenilirlik, 6lgme
aracinin tutarliliginin - gostergesidir. Baska bir deyisle farkli zamanlarda farkli
mekanlarda kisilere uygulanmasi durumunda benzer sonuglarin ortaya ¢ikmasidir.
Gegerlilik ise 0lgme aracinin sadece Olgiilmek isteneni 6lgmesidir. Mesela; bir tartinin

agirhigi 6lgmesi veya 1Q testinin zeka ile 6lgiilmesi seklinde diistiniilebilir (Drost, 2011).

Olgeklerin giivenirlilikleri, davranis bilimlerinde yaygin olarak kullanilan igsel
tutarlilik yontemi ve igsel tutarliligin sinanmasinda en cok kullanilan yontem olan
Cronbach Alfa giivenirlilik olgiitii ile hesaplanmistir. Cronbach Alfa 0 ile 1 arasinda
deger alir ve bu deger 1%¢ yaklastik¢a 6lgegin giivenirliligi artar (Tavakol ve Dennick,
2011). Giivenirlilige ait kabul edilebilir/edilemez degerler su sekildedir (Tavakol ve
Dennick, 2011):

0,00<0<0,40 Araligindaki degere sahip dl¢ek giivenilir degildir.
0,41<0<0,60 Araligindaki degere sahip dlgek diisiik giivenirliliktedir.
0,61<0<0,80 Araligindaki degere sahip dlgek orta diizeyde giivenilirdir.
0,81<a<1,00 Araligindaki degere sahip 6lgek yliksek diizeyde giivenilirdir.

Arastirmada gecerlilik i¢in faktdr analizi yapilmistir. Faktor analizi, birbiriyle
iliskili, Olgiilebilen veya gozlenebilen ¢ok sayidaki degiskeni bir araya getirerek az
sayida anlamli degiskenler (boyutlar) elde etmeyi amaclayan ¢ok degiskenli bir analiz
teknigidir. Faktor analizinin iki temel amaci vardir. Birincisi degisken sayisini azaltmak
(veri indirgeme), ikincisi orijinal degiskenler arasindaki iliskiden yararlanarak,
aralarinda iliski olmayan ancak grup olusturan degiskenlerin agikladig1 varsayilan bazi
yeni yapilar (faktdr belirleme) ortaya koymaktir (Erkorkmaz, Etikan, Demir, Ozdamar,
& Sanisoglu,, 2013). Faktor analizi, agimlayict ve dogrulayici faktor analizi olmak
lizere iki yontemle gerceklestirilir. Arastirmada kullanilan Slgeklerin gecerliligini test
etmeye yonelik olarak dogrulayici faktér analizi (DFA) kullanilmistir. DFA, gizli
yapilar (tutumlar, 6zellikler, klinik bozukluklar gibi) arasindaki iliskiyi incelemek i¢in
giiclii bir istatistiksel metodtur. DFA degiskenler arasinda iligski olup olmadigini, bir
iligki var ise bu iliskinin diizeyini ve bununla birlikte degiskenlerin modelleri agiklayip

aciklamadigini ortaya koyan bir analiz yontemidir (Erkorkmaz, vd., 2013).
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DFA’da modelin uygunlugunun belirlenmesi amaciyla ¢esitli uyum indeksleri
kullanilmaktadir. Bu arastirmada Ki-Kare uyum testi (CMIN/DF), karsilagtirmalt uyum
indeksi (CFI), normlandirilmis uyum indeksi (TLI), yaklasik hatalar ortalama karekokii
(RMSEA) ve standardize edilmis ortalamalar karekokii (SRMR) dikkate alinmustir.
Uyum indekslerine iligkin deger araliklari asagidaki tabloda belirtilmistir (Bayram,
2013):

Tablo 1: Uyum Indekslerine Iliskin Deger Araliklari

indeks Iyi Uyum Kabul Edilebilir Uyum
CMIN/DF 0<y2/sd <3 3<y2/sd <5

TLI 0.95<TLIZ 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

CFl 0.95<CFI= 1 0.90 < CFI< 0.94

Calismada yukaridaki analizler sonrasinda normallik testi icin analizler
yapilmistir. Normallik testi; parametrik olmayan istatistik sinamalari igerisinde yer alan
bir test olup veri dizisinin normal dagilima uygunluk iyiliginin incelenmesidir (Koklii,
vd., 2022). Bu testte farkli yontemler olmakla birlikte bu ¢alismada garpiklik ve basiklik
degerleri dikkate alinarak tespitler yapilmustir.

Normallik testi sonrasinda c¢alismada sirasiyla korelasyon ve regresyon analizi
yapilmigtir. Korelasyon analizi; nicel verileri analiz etmek ve degiskenler arasinda
dogrusal iligkiyi incelemektir (Kokli, vd., 2022). Bu analizde 0 ile 1 arasinda iliski

katsayilar1 bulunmaktadir.

Regresyon analizi ise nicel degiskenler arasindaki iki veya daha ¢ok degiskeni
6lgmek i¢in kullanilan analiz yontemidir (Kokli, vd., 2022). Calismada bu dogrultuda
aracilik ve diizenleyicilik analizlerini yapabilen SPSS’in PROCESS Macro versiyon 4.3
kullanilarak basit aracilik (Model 4) kullanilmigtir. Bu analiz programiyla Bootstrap
yontemi kullanilarak veri seti 5000 kez yenilenerek aracilik etkisi i¢in yeni bir gozlem
veri seti olusturulmustur ve istatistiksel hesaplamalar bu sekilde degerlendirilmistir.
Boylelikle hata oram1 daha diisiik goriilmekte ve daha dogru giiven araligi sagladigi

kabul edilmektedir (Hayes, 2022).
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Son olarak g¢alismada fark tespitine iligkin analizler yapilmistir. Bunun i¢in

bagimsiz Orneklemler t testi ve tek yonli varyans (ANAVO) testi yapilmistir.

Farkliligin kaynagi ise post-hoc ile belirlenmistir.

4.8.Bulgular

Bu bolimde demografik bulgulara, miitevazi liderlik, is beceriklilige ve ise

adanmishik Olgeklerine ait gilivenilirlik ve gegerlilik analizlerine, normallik testi

bulgularine, korelasyon ve hipotez testi bulgularina ve fark analizi bulgularina yer

verilmigtir.

4.8.1.Arastirmaya Katilanlarin Demografik Ozelliklerine liskin Bulgular

Arastirmaya katilan calisanlarin ¢esitli demografik o6zelliklerine ait bilgileri

igeren frekans analizi sonuglar1 asagidaki tablo 2’de sunulmustur.

Tablo 2: Frekans Analizi Sonuglari

Degisken Kategori Frekans (f) Yiizde (%) Kiimiilatif Yiizde
%)
Cinsiyet Kadin 185 43.5 43.5
Erkek 240 56.5 100
Yas 25 yag ve alt1 13 3.1 3.1
26-30 yas arast 33 7.8 10.8
31-35 yas arasi 82 19.3 30.1
36 yas ve lizeri 297 69.9 100
Medeni Bekar 99 23.3 23.3
Durum Evli 326 76.7 100
Egitim On Lisans ve alt1 105 24.7 34.8
Durumu Lisans 97 22.8 47.5
Yiksek Lisans 48 11.3 58.8
Doktora 175 41.2 100
Meslek Akademik 208 48.9 48.9
Personel 217 51.1 100
Idari Personel
Calisma 5 yil ve alti 56 13.1 14.8
Siiresi 6-10 Arasi 77 18.1 31.3
10 Yildan fazla 292 68.7 100
Kurumda 5 yil ve alti 91 21.4 249
Calisma 6-10 Arasi 81 19.1 40.5
Siiresi 10 Yildan fazla 253 59.5 100
Yoneticilik  Evet 111 26.1 26.1
Gorevi Hayir 314 73.9 100

Tablo 2 incelendiginde;
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Arastirmaya katilanlarin cinsiyet durumu; %56,5°1 (240 kisi) erkek, %43,5’1
(185 kisi) kadindir.

Arastirmaya katilanlarin yas araligi; %3,1°1 (13 kisi) 25 yas ve alti, %7,8’1 (33
kisi) 26 ile 30 yas arasinda, %19,3’0 (82 kisi) 31 ile 35 yas arasinda ve %69,9“u (297

kisi) 36 ve lizeri yas araligindadir.

Arastirmaya katilanlarin medeni durumu; %23,30 (99 kisi) bekar, %76,7’si
(326 kisi) evlidir.

Aragtirmaya katilanlarin egitim durumu; %24,7°si (105 kisi) onlisans ve alt,
%22,8°1 (97 kisi) lisans, %11,3°1 (48 kisi) yiiksek lisans ve %41,2’si (175 kisi) doktora

egitimi almistir.

Aragtirmaya katilanlarin meslek gruplari; %48,9’u (208 kisi) akademik personel
ve %51,1°1 (217 kisi) idari personeldir.

Aragtirmaya katilanlarin meslekte ¢alisma stireleri; %13,1°1 (56 kisi) 5 yil ve alt,
%18,1’1 (77 kisi) 6 ile 10 yil arasinda, %68,7’si (292 kisi) 10 yildan fazla meslekte

calismislardir.

Arastirmaya katilanlarin kurumda calisma siireleri; %21,4’u (91 kisi) 5 yil ve
alt1, %19,1°1 (81 kisi) 6 ile 10 y1l arasinda, %59,5’1 (253 kisi) 10 yildan fazla kurumda

calisma siireleri vardir.

Aragtirmaya katilanlarin yonetici olup olmamalari; %26,1°1 (111 kisi) yonetici

iken %73,9’u (314 kisi) yonetici degildir.

4.8.2.Miitevaz1 Liderlik Olgeginin Giivenilirlik ve Gecerliligi

Miitevazi liderlik 6l¢eginin tek faktorlii yapisin1 dogrulamak amaciyla AMOS 22
istatistik programi kullanilarak dogrulayici faktoér analizi (DFA) gerceklestirilmistir.
Yapilan ilk analizde o6lcege iliskin uyum indekslerinin kabul edilebilir degerleri
yakalayamadig1 goriilmistiir (y2 (27) = 310.102, p =.000, y2/df = 11.48, CFI = 0.93,
TLI = 0.90, RMSEA = 0.157). Yapilan modifikasyonlardan sonra (ML2-ML3 ve ML8-
ML), gerceklestirilen DFA analizinden elde edilen uyum indeksleri ise faktdr yapisin
dogrulamistir (y2 (25) = 113.594, p =.000, y2/df = 4.54, CFl = 0.98, TLI = 0.97,
RMSEA = 0.09, SRMR=0.03). Ilgili analize iliskin sonuglar sekil 2’de ve standardize

regresyon katsayilarini igeren sonuglar tablo 3’te gdsterilmistir.
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Tablo 3: Miitevazi Liderlik Olgeginin Giivenilirlik ve Gegerliligine iliskin Uyum

Indeksleri Referans Araliklar ve Ulasilan Degerler

Uyum Indeksleri Iyi Uyum Kabul Edilebilir Ulasilan Degerler
Uyum
v2 / df 0<y2<2df 2df <42 <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
.56
ML1
e ML2
33
e ML3
ML4
ML5
ML6E
.61
e MLS

Sekil 2: Miitevaz1 liderlik Olgegine Yonelik DFA Sonuglari

Miitevazi liderlik 6l¢eginin gilivenilirligini belirlemek icin 9 maddelik olgege
giivenilirlik analizi yapilmis ve i¢ tutarlilik giivenilirliginin gosteren Cronbach Alpha
katsayis1 incelenmistir. Bu kapsamda analiz sonuglar1 madde silindiginde Cronbach
Alpha katsayisinda ciddi bir degisimin olmadigin1 gostermis ve dlgek geneli Cronbach
Alpha’nin 0.956 oldugu goriilmiistiir. Bu deger 0,81<0<1,00 aralifinda oldugu i¢in

yiiksek diizeyde giivenilirligin oldugu goézlenmistir. Dolayisiyla tiim analiz bulgulart
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miitevazi liderlik Olgeginin giivenilirlik ve gecerlilik kriterlerini sagladigi yoniinde

olmustur.

4.8.3.1s Becerikliligi Olceginin Giivenilirlik ve Gegerliligi

Is becerikliligi 6lgeginin ii¢ faktorlii yapisim dogrulamak icin yine yukarida
belirtildigi gibi DFA uygulanmistir. Yapilan ilk analizde Olgege iliskin uyum
indekslerinin kabul edilebilir degerleri yakalayamadigi goriilmistiir, (2 (87) = 420.128,
p =.000, y2/df = 4.82, CFI = 0.86, TLI = 0.83, RMSEA = 0.09). Sekil 3’te de belirtilen
modifikasyonlar sonrasinda gergeklestirilen DFA analizinden elde edilen uyum
indeksleri ise faktor yapisini dogrulamustir (y2 (84) = 275.199, p =.000, y2/df = 3.27,
CFl = 0.92, TLI = 0.90, RMSEA = 0.07, SRMR=0.06). Ilgili sonuglar tablo 4 ve sekil
3’te gosterilmistir.

Tablo 4: Is Becerikliligi Olgeginin Giivenilirlik ve Gegerliligine Iliskin Uyum
Indeksleri Referans Araliklari ve Ulasilan Degerler

Uyum Indeksleri Iyi Uyum Kabul Edilebilir Ulasilan Degerler
Uyum

v2 / df 0<y2<2df 2df < y2 < 3df 327

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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Sekil 3: Is Becerikliligi Olgegine Yonelik DFA Sonuglar

Is becerikliligi 6lgeginin giivenilirligini belirlemek igin 15 maddelik &lgege
giivenilirlik analizi yapilmig ve i¢ tutarlilik giivenilirligini gosteren Cronbach Alpha
katsayist incelenmistir. Bu kapsamda analiz sonuglart madde silindiginde Cronbach
Alpha Kkatsayisinda ciddi bir degisimin olmadigin1 gostermis ve 6lgek geneli Cronbach
Alpha’nin 0.864 oldugu goriilmiistiir. Bu deger 0,81<0<1,00 araliginda oldugu igin
yiiksek diizeyde giivenilirligin oldugu gozlenmistir. Dolayisiyla tiim analiz bulgular is

becerikliligi dl¢eginin giivenilirlik ve gecerlilik kriterlerini sagladig1 yoniinde olmustur.

4.8.4.Ise Adanmishk Olgeginin Giivenilirlik ve Gegerliligi

Ise adanmislik &lgeginde teorik olarak ii¢ boyutlar éngériilse de, Tiirkge gecerlik
ve giivenirlik ¢aligmalar1 kapsaminda 6l¢egin tek boyutlu yapisinin iyi uyum sagladigi
bulunmustur (Ozkalp ve Meydan, 2015). Buna bagli olarak, giincel calismada da
Olcegin tek yapili uyum yapisi kontrol edilmis ve buna yonelik DFA yapilmistir. Zaten
giincel hipotezler kapsaminda da ise adanmishigin toplam yapisina yonelik ilgi
duyuldugu icin bu tek yapili faktdr analizi gergeklestirilmistir. Yapilan ilk analizde
Olcege iliskin uyum indekslerinin kabul edilebilir degerleri yakalayamadig

goriilmiistiir, (2 (27) = 381.651, p =.000, y2/df = 14.13, CFl = 0.87, TLI = 0.82,
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RMSEA = 0.17) Daha sonrasinda yapilan modifikasyonlardan sonra ise kabul edilebilir
uyum indeksleri elde edilmistir (y2 (21) = 98.793, p =.000, y2/df = 4.70, CFl = 0.97,
TLI = 0.95, RMSEA = 0.09, SRMR=0.03). Ilgili analiz sonuglar1 tablo 5 ve sekil 4’te
gosterilmistir.

Tablo 5: Ise Adanmishik Olgeginin Giivenilirlik ve Gegerliligine Iliskin Uyum
Indeksleri Referans Araliklar1 ve Ulasilan Degerler

Uyum Indeksleri Iyi Uyum Kabul Edilebilir Ulasilan Degerler
Uyum
¥2 / df 0<y2<3 2df<y2 <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
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Sekil 4: ise Adanmislik Olgegine Yonelik DFA Sonuglar

Ise adanmishik Olceginin giivenilirligini belirlemek icin 9 maddelik dlgege
giivenilirlik analizi yapilmis ve i¢ tutarlilik giivenilirligini gosteren Cronbach Alphaya
bakilmistir. Bu kapsamda analiz sonuglari madde silindiginde Cronbach Alpha
katsayisinda ciddi bir degisimin olmadigini gostermistir. Olcek geneli Cronbach

Alpha’nin 0.921 oldugu goriilmiistiir. Bu deger 0,81<0<1,00 aralifinda oldugu i¢in
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yiiksek diizeyde giivenilirligin oldugu gozlenmistir. Dolayisiyla tiim analiz bulgular is

becerikliligi 6lgeginin giivenilirlik ve gegerlilik kriterlerini sagladigi yoniinde olmustur.

4.9.0n Analizler

Yukarida da goriildiigii gibi ¢aligmanin temel hipotezleri test edilmeden once,
arastirmada yer alan degiskenlere iligkin verilerin 6n incelenmesi (verilerin taranmasi ve
temizlenmesi), tanimlayic1 istatistikler, Olceklerin gozlemlenen ozellikleri (i¢
giivenirlik) belirlenmistir. Ik olarak, uc¢ degerler ve eksik veriler agisindan veri seti
taranmis ve gerekli veri temizleme islemleri uygulanmistir. Sonrasinda giivenilirlik ve
gecerlilik  analizleri  yapilmistir.  Bu kisimda ise normallik  varsayimlar
degerlendirilmistir. Bunun igin ¢arpiklik (skewness) ve basiklik (kurtosis) degerleri
kullanilmigtir. Bu kapsamda, normallik varsayiminin saglanip saglanmadigina karar

verirken geleneksel olarak kabul edilen -2 ile +2 aralig1 dikkate alinmistir (Kline, 2015).

Bu asamada, is becerikliligi degiskeninin normal dagilim gostermedigi
gorlilmiistiir. Ug degerler incelendiginde, katilimcilardan 19 tanesinin genellikle ilgili
testte almabilecek en yiiksek veya en diisiik puanlari aldiklar1 goriilmiistiir. Tlgili ug
degerleri olusturan katilimcilardan veri setinden ¢ikartilip normallik varsayimi tekrar
incelenmistir. Tablo 1°de gosterildigi {izere, mevcut ¢alismada yer alan degiskenlere ait
carpiklik ve basiklik degerleri “-.367” ile “1.530” arasinda degigmektedir; bu da
degiskenlerin normal dagildigin1 goéstermektedir. Tiim betimleyici analiz bulgular

asagida yer alan tablo 6’da sunulmustur.

Tablo 6: Degiskenlere Iliskin Betimleyici Istatistikler

Degiskenler N X SS Carpikhk Basikh «
k

Miitevazi liderlik 425 3.08 1.10 -.367 -.872 .95

Is Becerikliligi 425 3.96 48 -.636 1.530 .86

Ise Adannmuslik 425 3.95 72 -.832 1.027 .92

On analizler, temel ¢alisma degiskenlerine iliskin Pearson korelasyon analizleri
ile slirdiiriilmiistiir. Sonuglar incelendiginde, miitevazi liderligin, is becerikliligi (r = .26,

p <.01) ve ise adanmislik (r = .27, p <.01) ile orta diizeyde pozitif iligkiye sahip oldugu
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bulunmustur. Ayrica, is becerikliligi arttikca ise adanmighigin da dogru orantili olarak
arttig1 goriilmektedir (r = .56, p <.01). Korelasyon analizine yonelik sonuglar tablo 7°de

verilmistir.

Tablo 7: Korelasyon Analizi Sonuglari

Degiskenler 1 2 3

1. Miitevaz liderlik -
2. Is Becerikliligi 26%* -

3. Ise Adanmislik DT** So** -

Not: ** Korelasyon, .01 anlamlilik diizeyinde istatistiksel olarak anlamlidir.

4.10. Hipotez Testi Analizleri

Miitevaz: liderlik ile ise adanmighk arasindaki iliskiyi aciklamada is
becerikliligin muhtemel araci degisken roliinli incelemek adina araci degisken analizi
gerceklestirilmistir. Sonuglara ait standardize regresyon katsayilari incelendiginde
(Sekil 5), ilk olarak, miitevazi liderligin is becerikliligini anlamli bir sekilde yordadigi
bulunmustur (f=.26, p <.001). Diger yandan, hem miitevazi liderlik (f=.14, p <.01)
hem de is becerikliligi (f=.52, p <.001) ise adanmisligin pozitif yordayicilar1 olarak
ortaya ¢ikmis ve bu iki bagimsiz degisken birlikte ise adanmislik diizeyindeki degisimin

%33 ini agiklamistir.

Miitevazi liderligin ise adanmishik lizerindeki toplam etkisi anlamli iken (5= .27,
p <.001), dogrudan etkisi de yukarida bahsedildigi gibi anlamliligin1 korumustur
(6=.14, p <.01). Bu iki degisken arasindaki dolayli etki incelendiginde ise, is
becerikliliginin miitevazi liderlik ile ise adanmishik arasindaki iliskiyi agikladigi (araci
etki) gozlemlenmistir (f=.13, 95% CI =.080, .191). Diger bir deyisle, miitevazi liderlik
diizeyindeki artigin i becerikliligi ile dogru orantili oldugu, bdylelikle de ise adanmiglik
diizeyinin de artt1ig1 sdylenebilir. Ilgili arac1 degisken analizine iliskin sonuglar ayrmtili

olarak tablo 8 ve sekil 5’de gosterilmistir.
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Tablo 8: Is Becerikliligine Ait Aract Degisken Analizi igin Standardize Olmayan

Katsay1 Sonuglari (PROCESS Model 4)

Yol Etki SH BootAGS  BootUGS
Toplam etki 17 .03 118 239
Dogrudan etki .09 .02 .036 143
X—-M 18 .03 120 255
M—-Y 47 .03 397 543
Dolayli etki (X - M—Y) .09 .01 .052 130

Not: X = Miitevaz1 liderlik, M = Is becerikliligi, Y = Ise adanmuslik, SH = Standart Hata, BootAGS =

Bootsrap Alt Giiven Sinir1, BootUGS = Bootsrap Ust Giiven Siniri.

_'\6**

is Becerikliligi

Miitevazi

Liderlik

¢! =.14%*

Ise Adanmislik

Sekil 5: Aracilik Analizine Iliskin Standartlastirilmis Regresyon Etkileri

Yukaridaki analiz bulgular dikkate alinarak arastirma hipotezlerinin kabul/ret

durumuna iliskin asagidaki tablo 9 olusturulmustur.

Tablo 9: Hipotezlerin Kabulii

H1: Miitevazi liderlik, is becerikliligini pozitif yonde etkiler. Kabul
H2: Miitevazi liderlik, ise adanmisligi pozitif yonde etkiler. Kabul
H3: Is becerikliligi ise adannushig1 pozitif yonde etkiler. Kabul
H4: Miitevazi liderligin ise adanmigliga etkisinde is becerikliligi araci rol iistlenir. Kabul

53




4.11.Degiskenlere Yonelik Fark Analizleri

Orneklemden elde edilen farkli demografik 6zelliklere gore ¢alismanin temel
degiskenleri agisindan gruplar arasinda anlamli bir fark olup olmadigini belirlemek
amaciyla bir dizi t-testi ve tek yonlii varyans analizi (ANOVA) uygulanmistir. Diger bir
deyisle, katilimcilarin cinsiyet, medeni durum, yas, egitim durumu gibi farkli
Ozelliklerine gore miitevazi liderlik algisi, is becerikliligi ve ise adanmiglik diizeylerinde

bir farklilik olup olmadig1 asagida incelenmistir.

Fark analizlerinin ilk asamasinda ikili kategorik yapilara sahip olan cinsiyet,
medeni durum, meslek tipi ve yoneticilik gorev durumu degiskenlerine bagh
farkliliklar1 stnamak amaciyla Bagimsiz Orneklemler T-Testi uygulanmistir. Sonuglar

asagida sunulmustur.

4.11.1.Cinsiyet

Ik olarak katilimcilarin cinsiyetlerine gore miitevazi liderlik, is becerikliligi ve
ise adanmislik diizeylerini 6lgmek i¢in bagimsiz orneklem T-testi analizi yapilmustr.
Arastirmaya katilanlarin %43’ 185 kisi ile kadin ve %56’s1 240 kisi ile erkek
katilimcilardan olusmaktadir, erkek katilimcilar daha fazladir. Yapilan analiz sonucunda
miitevaz liderlik, is becerikliligi ve ise adanmislik 6l¢eklerin higbirinde kadin ile erkek

arasinda anlamli bir fark gozlemlenmemistir (p >.05). Tablo 10’da gosterilmistir.

Tablo 10: Cinsiyete Gore T-testi Analizi Sonuglari

Degiskenler t sd p

Miitevazi liderlik 1.185 423 0.237
Is Becerikliligi 1.238 423 0.216
Ise Adanmishik 0.836 423 0.404

Not: sd = serbestlik derecesi.
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4.11.2.Medeni Durum

Medeni durumu gore, miitevaz1 liderlik, is becerikliligi ve ise adanmishik
diizeylerini O0lgmek i¢in bagimsiz Orneklem T-testi analizi yapilmistr. Arastirmaya
katilanlarin %23°0 99 kisi ile bekar ve %77’si 326 kisi ile evli katilimcilardan
olusmaktadir, evli katilimcilar daha fazladir. Yapilan analiz sonucunda evli ya da bekar
olma durumuna gore ana ¢alisma degiskenlerine bakildiginda da bagimsiz 6rneklemler
t-testi analizi sonuglarina gore anlamli bir fark gériilmemistir (p >.05). Ilgili analiz

sonuglari tablo 11°de gosterilmistir.

Tablo 11: Medeni Duruma Gore T-testi Analizi Sonuglari

Degiskenler t sd p Etki Biiyiikliigii
Miitevazi Liderlik 1.009 423 0.313 Cohen’sd  .1158
Is Becerikliligi -.167 423 0.868 Cohen’sd  -.0191
Ise Adanmislik -.675 423 0.095 Cohen’sd  -.1922

4.11.3.Meslek Grubu

Cinsiyet ve medeni durumun aksine yapilan bagimsiz orneklemler icin t-test
analizi sonuglarinda ait olunan meslek grubuna gore (akademik vs. idari personel)
farkliliklar oldugu tespit edilmistir. Akademik personelin (ort. = 3.19, SS = 1.10) idari
personele (ort. = 2.97, SS = 1.09) gore daha fazla miitevazi liderlik algis1 diizeyine sahip
olduklar1 bulunmustur (t (423) = 2.15, p = .032, d = .209). Benzer sekilde akademik
personelin (ort. = 4.07, SS = .70) idari personele (ort. = 3.82, SS = .72) gore ise
adanmiglik diizeyleri anlamli sekilde daha yiiksek bulunmustur (t (423) = 3.61, p <.001,
d = .351). Son olarak, her ne kadar anlamli olmaya yakin olsa da is becerikliligi
acisindan akademik personel ile idari personel arasinda anlamli bir fark yorumu
yapilamamaktadir (p = .050). Meslek grubuna ait t-testi sonuglar1 tablo 12’de

listelenmistir.
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Tablo 12: Meslek Grubuna Gore T-Testi Analizi Sonuglari

Degiskenler t sd p Etki Biiyiikliigii

Miitevazi liderlik 2.15 423 0.032 Cohen’s d 0.209
Is Becerikliligi 1.96 423 0.050 Cohen’s d 0.190
Ise Adanmishik 3.61 423 0.00 Cohen’s d 0.351

Not: sd= serbestlik derecesi.

4.11.4.Yoneticilik Gorevi Durumu

Bagimsiz 6rneklemler i¢in son t-testi analizi ise katilimcilarin yoneticilik gorevi
yapip yapmama durumlarina gore caligmanin temel degiskenlerinde bir farklilik olup
olmadigini test etmek amaciyla gergeklestirilmistir. Miitevaz1 liderlik algis1 diizeyi
acisindan anlamli bir fark bulunmamistir (p>.05). Ancak is becerikliligi ac¢isindan
yoneticilik gérevi deneyimi olanlarin (ort. = 4.06, SS = .38) olmayanlara (ort. = 3.93,
SS = .51) gore daha yiiksek ortalamaya sahip oldugu (t(423) = 2.44, p = .015, d = .270),
ayrica bu bireylerin (ort. = 4.07, SS = .57) yoneticilik deneyimi olmayanlara (ort. =
3.90, SS = .76) gore daha fazla ise adanmiglik diizeyine sahip olduklar1 goriilmektedir
(t(423) = 2.12, p = .034, d = .234). Ilgili sonuglar tablo 13’te verilmistir.

Tablo 13: Yoneticilik Deneyimine Gore T-Testi Analizi Sonuglart

Degiskenler t sd p Etki Biiyiikliigii

Miitevazi liderlik 1.59 423 0.113 Cohen'sd 0.175
Is Becerikliligi 2.44 423 0.015 Cohen's d 0.270
Ise Adanmishk 2.12 423 0.034 Cohen'sd 0.234

Not: sd= serbestlik derecesi.
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4.11.5.Yas

Calismada geriye kalan ikiden fazla seviyeye sahip demografik degiskenler olan
yas, egitim durumu ve caligma sliresi degiskenlerine bagli olarak ana calisma
degiskenlerinde bir farklilik olup olmadigini incelemek i¢in tek yonlii varyans analizi
(ANOVA) gerceklestirilmistir. ilk analiz yas degiskeni i¢in gergeklestirilmistir. Analiz
sonuglara bakildiginda, yas gruplar1 arasinda is becerikliligi agisindan anlamli bir fark
gozlemlenmemisken (p>.05); miitevazi liderlik, (F(2, 424) = 3.16, p = .043) ile ise
adanmislik agisindan anlamli farkliliklar oldugu bulunmustur (F(2, 424) = 5.13, p =
.006). Bu anlaml1 farkliliklarin tam olarak nereden kaynaklandigini anlamak adina ise
post-hoc analizi sonuglarma bakilmustir. Ilk olarak, miitevazi liderlik icin “26-30” yas
grubu (ort. = 3.46, SS = .98) ile “36 ve lizeri” yas grubu (ort. = 3.04, SS = 1.06)
arasinda anlamli fark oldugu goriilmiistiir, 26-30 yas arasi ¢alisanlarin miitevazi liderlik
algis1 36 yas ve lizeri ¢alisanlara gore daha yiiksektir. (p< .05), “31-35” yas grubunun
digerlerinden anlamli olarak farklilasmadigi gozlemlenmistir (p> .05). Diger yandan,
“36 ve lizeri” yas grubunun (ort. = 4.02, SS = .67) “31-35” yas grubundan (ort. = 3.73,
SS = .88) daha fazla ise adanmislik diizeyi oldugu goriiliirken (p< .05), “26-30” yas
grubunun digerlerinden anlamli olarak farklilagsmadigi gézlemlenmistir (p> .05). Yas

degiskenine bagli ANOVA sonuglari tablo 14°te listelenmistir.

Tablo 14: Yasa Bagl Tek Yonlii Anova Sonuglari

Degiskenler F sdl sd toplam p

Miitevazi liderlik 3.16 2 424 .043
Is Becerikliligi .03 2 424 .968
Ise Adanmishik 5.13 2 424 .006

Not: sd = serbestlik derecesi.

4.11.6.Egitim Durumu

Daha sonra varyans analizi siirecine egitim durumu degiskeni ile takip edilmistir.
Sonuglara bakildiginda, miitevazi liderlik i¢in egitim durumu gruplar1 arasinda anlaml
bir fark bulunmamustir (F(3, 424) = 1.68, p = .170). Diger yandan, is becerikliligi (F(3,
424) = 2.87, p =.036) ve ise adanmislik diizeyi (F(3, 424) = 5.34, p =.001) degiskenleri
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acisindan en az bir grup arasinda anlamli fark oldugu goriilmistiir. Farkliliklarin
kaynaklarmni tespit etmek igin yapilan post-hoc analizine bakilmstir. ilk olarak doktora
mezunlarinin (ort. = 4.01, SS = .47) “6n lisans ve alti” (ort. = 3.85, SS = .56) egitim
diizeyine sahip bireylere gore daha fazla is becerikliligi diizeyine sahip olduklari
bulunmustur (p< .05). Diger egitim gruplarina gore ise anlamli bir fark goriilmemistir
(p> .05). Benzer sekilde doktora mezunlarinin (ort. = 4.11, SS = .70) “6n lisans ve alt1”
(ort. = 3.84, SS = .07) egitim diizeyine sahip bireylere gore daha fazla ise adanmishik
diizeyine sahip olduklar1 bulunmustur (p< .05). ise adanmislik degiskeni agisindan da
diger egitim gruplarina gore anlamli bir fark goriilmemistir (p> .05). Egitim diizeyine
yonelik calisma degiskenlerindeki farkliliklar: test eden tek yonlii ANOVA sonuglari

Tablo 15’te sunulmustur.

Tablo 15: Egitim Diizeyine Yo6nelik Tek Yonlit ANOVA Sonuglart

Degiskenler F sdl sd toplam p
Miitevazi liderlik 1.68 3 424 170

Is Becerikliligi 2.87 3 424 .036
Ise Adanmishik 5.34 3 424 .001

Not: sd = serbestlik derecesi.

4.11.7.Calisma Deneyimi/Siiresi

Gruplar arasi fark analizinin diger asamasini ise katilimcilarin ¢alisma siirelerine
gore arastirma degiskenlerinde bir farklilik gosterip gostermedikleri olusturmustur.
Sonuglar, mesleki calisma siiresine bagli olarak is becerikliligi ve ise adanmislik
diizeylerinde bir farklilik gostermemisken (p>.05), miitevazi liderlik degiskeninde
anlamli farkliliklar oldugu bulunmustur (F(2.424) = 4.49, p = .012). Yapilan post-hoc
analizi ise, “5 yil ve alt” (‘ort. = 3.49, SS = .99) caligma siiresine sahip bireylerin hem
“6-10 y1l” (ort. = 3.03, SS = 1.07) hem de “10 yildan fazla” (ort. = 3.01, SS = 1.11)
calisma siiresine sahip gruplardan daha fazla miitevazi liderlik algisina sahip oldugu

goriilmiistiir (p< .05). Ilgili varyans analizi sonuglari tablo 16°da verilmistir.
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Tablo 16: Calisma Siiresine Yo6nelik Tek Yonliit ANOVA Sonuglari

Degiskenler F sdl sd toplam p

Miitevazi liderlik 4.49 2 424 012
Is Becerikliligi .84 2 424 431
Ise Adanmishik 1.73 2 424 A77

Not: sd = serbestlik derecesi.

4.11.8.Giincel Kurumda Cahsma Siiresi

Son olarak su anki kurumda c¢alisma siirelerine gore katilimcilarin miitevazi
liderlik algis1, is becerikliligi ve ise adanmislik diizeylerinde bir farklilik olup
olmadigini incelemek icin ANOVA analizi uygulanmistir. Sonugclar, bu ii¢ ana ¢alisma
degiskeni icin de gruplar arasi bir farkin olmadigini gdstermistir (p>.05). Ilgili varyans

analizi sonuglar1 tablo 17°de verilmistir.

Tablo 17: Giincel Kurumda Calisma Siiresine YoOnelik Tek Yonli ANOVA Sonuglari

Degiskenler F sdl sd toplam p

Miitevazi liderlik 2.47 3 424 .061
Is Becerikliligi e 3 424 525
Ise Adanmishik .28 3 424 .837

Not: sd = serbestlik derecesi.
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5. TARTISMA VE SONUC

Bu ¢aligmada bir kamu tiniversitesindeki ¢alisanlarin miitevazi liderlik algisinin
is becerikliligi ve ise adanmighiga etkisi incelenmistir. Arastirmanin sonuglarindan kamu
tiniversitesinde ¢alisan akademik ve idari personelin miitevazi lidelerle ¢alismasina
iliskin algisinin onlarin is becerikliligini ve ise adanmisliklarini olumlu yonde etkiledigi
goriilmektedir. Miitevazi liderin ¢alisanlarin ¢abalarini takdir etmesi, onlarin yeni bir
seyler 6grenmesini saglamasi, ¢alisanlara yeri geldiginde sorumluluk vermesi ve
miitevazi bir tutum ve davranis segilemesi c¢alisanlar tarafindan hos karsilanan bir
durumdur. Calisanlarin liderleri tarafindan degerli goriilmeleri ve bunu hissetmeleri
durumunda isler ¢alisanlar tarafindan yeniden sekillendirilmistir. Bu sayede calisanlar,
isiyle giiclii bag kurmus, yaptig1 isin onemini farketmis ve belirlenen hedefe ulasmak
icin tiim gayretini gostermistir. Arastirmanin hipotezleri dogrultusunda bu bulgularla

ilgili asagidaki degerlendirmeler yapilmistir:

“H1: Miitevazi liderlik, is becerikliligini pozitif yonde etkiler” hipotezi
istatistiksel olarak desteklenmistir. Bu bulgu literatiirdeki Walters vdadasi (2016)
tarafindan yapilan “Humble Leadership: Implications For Psychological Safety And
Follower Engagement” baglikli ¢alismasi ve Damar vdadaslar1 (2024) tarafindan yapilan
“Miitevazi liderlik ile Ise Angaje Olma Iliskisinde Psikolojik Gii¢lendirmenin Aracilik
Rolii” baglikli caligmalarin  bulgularin1  desteklemektedir. Miitevazi liderligin is
becerikliligini anlaml bir sekilde yordadigi bulunmustur. Miitevazi liderlikte lider, hem
kendisini hem de grup iiyelerini ¢cok yonlii bir sekilde degerlendirdigi, grup iiyelerinin
gliclii yonlerini ve katkilarmi takdir ettigi, zayif yonlerinin ise gelistirildigi, zaman
zaman astlardan geri bildirimlerin alindigi bir tutumdur. Bu liderlik tutumunda
zayifliklarin giderildigi, eksikliklerin fark edildigi, onerilere ve degisime agik olunan bir
yaklagim bulunmaktadir. Bu yaklasim sayesinde ¢alisanlar; islerini daha ¢ekici ve glizel
hale getirmek icin isle ilgili gorevlerini yerine getiriken faydali olabilecegini
diisiindiikleri birtakim degisiklikler yaparlar. Islerini yerine getirirken olusabilecek
sorunlara karsi onceden tedbir alir veya ¢6ziim bulmaya ¢aligir. S6z konusu bu durum

calisanlarin yeteneklerinin ve becerilerinin gelismesine olumlu katki saglar (Ding, vd.,
2020).
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“H2: Miitevazi liderlik, ise adanmishgr pozitif yonde etkiler” hipotezi
istatistiksel olarak desteklenmistir. Bu bulgu literatiideki Hawamdeh (2022) tarafindan
yapilan “The Influence of Humble Leadership on Employees’ Work Engagement: The
Mediating Role of Leader Knowledge-Sharing Behaviour” baslikli ¢alismasi, Yang
vdadaslar1 (2019) tarafindan yapilan “Humble Leadership and Innovative Behaviour
among Chinese Nurses: The Mediating Role of Work Engagement” baslikl1 ¢alismasi
ve Damar vdadaslar1 (2024) tarafindan yapilan “Miitevaz1 liderlik ile ise Angaje Olma
Iliskisinde Psikolojik Gii¢lendirmenin Aracilik Rolii” baslikli ¢alismalarin bulgulariyla
ortigmektedir. Dolayisiyla miitevazi liderligin ise adanmigligi pozitif olarak yordadigi
bulunmustur. Miitevaz1 liderlikte; kisisel sinirliliklarin ve eksikliklerin iistii ortiilmez,
aciga cikarilir. Bu durumda lider ve astlar1 arasinda seffaf ve kaliteli bir etkilesim
goriliir. Caliganlarin ¢abalar1 gérmezden gelinmez; onlar becerilerinin ve giiglii
yonlerinin farkina varilarak sunmus olduklar1 katkilardan dolay1 takdir edilir. Miitevazi
liderlik tarzinda yeni fikirlere acik olma, 6grenme ve geri bildirim olduk¢a 6nemlidir.
Bagkalarindan bir seyler Ogrenebilen kisiler baskalarina da bir seyler Ogretebilir
diistincesi hakimdir. Bu durumlara bir biitiin olarak bakildiginda; miitevazi liderlerin
tutarl bir karaktere sahip olmasi, ¢alisanlarin bireysel hatalarini telafi edebilmeye istekli
olmas1 ve ayn1 zamanda isle ilgili belirlenen hedeflere ulagsmak i¢in gayret gostermesini
saglamaktadir. Liderin bu miitevazi tutumu sayesinde c¢alisanlar isleriyle giiglii baglar
kurar, isinin ne kadar 6nemli oldugunu fark eder, ¢alisirken isinden ilham alir ve isiyle
bir biitiin olup yaptig1 isten gurur duyar. Calisanlar isleriyle ilgili olumlu duygular
besler, islerini anlamli bulur, is yogunluklarini koordine eder ve isleri ile ilgili gelecek
kaygilarint miimkiin olduk¢a minimum seviyede tutar. Bu sayede onlar islerine
tamamen odaklanarak isleriyle bir biitiin olurlar ve aralarinda ise adanmislik bagi

kurulmus olur (Yang, vd., 2019).

“H3: Is becerikliligi, ise adanmishigi pozitif yonde etkiler "hipotezi istatistiksel
olarak desteklenmistir. Bu bulgu literatiirdeki Aslan (2021) tarafindan yapilan “Igsel
Motivasyonun Ise Adanmislik Uzerindeki Etkisinde Is Becerikliliginin Aracit Rolii”
baslikli calismasi, Ak¢akanat vdadaslart (2019) tarafindan yapilan “Insan Kaynaklari
Yéneticilerinin Is Becerikliliklerinin Ise Adanmislik Uzerine Etkisi” baslikli ¢alismasi
ve Karatag (2019) tarafindan yapilan “Ise Adanmishk, Is Becerikliligi ve Is Goren

Performansi Etkilesimi: Havacilik Sektoriinde Bir Arastirma” baslikli ¢alismalarin
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bulgulartyla oOrtiismektedir. Calisanlarin  bireysel olarak faydali olabilmek igin
becerilerini ve yeteneklerini gelistirmesi is becerikliligi acisindan olduk¢a Snemlidir.
Calisanlar yeteneklerin ve becerilerin gelismesi durumunda ise olan ilgileri artmis ve bu
sayede islerine deger katmis olurlar. Onlarin ise olan ilgilerini artirmak ve islerine deger
katmak icin isiyle gii¢lii baglar kurmasi1 gerekir. Isinden ilham alan ve isiyle bir biitiin
olan galisanlar kendilerini islerine adarlar ve isleriyle ilgili olumlu duygular besleyerek
islerini anlamli bulurlar. Bu sayede is yogunluklarini koordine edebilir, isleriyle ilgili
gelecek kaygilarini miimkiin oldugunca azaltabilir. Dolayisiyla da isine tamamen
odaklanir, sorumluluklarini yerine getirir ve bu sayede isle ilgili yetenek ve becerilerini

gelistirmis olur (Karatas, 2019).

“H4: Miitevazi liderligin ise adanmishga etkisinde is becerikliligi araci rol
tistlenir” hipotezi istatistiksel olarak desteklenmistir. Bir diger ifadeyle is
becerikliliginin miitevazi liderlik ile ise adanmislik arasindaki iliskiyi acikladig: (araci)
gozlemlenmistir. Dolayisiyla, miitevazi liderlik diizeyindeki artigin is becerikliligi ile
dogru orantili oldugu, boylelikle de ise adanmislik diizeyinin de arttig1 sdylenebilir.
Miitevaz1 liderin, ¢alisanlara bilgi paylasiminda bulunmasi, miitevazi liderlik ile
calisanlar arasinda ise adanmaya aracilik etmektedir (Hawamdeh, 2022). Konuyla ilgili
Damar vd., (2024) tarafindan yapilan calismada miitevazi liderligin psikolojik
giiclendirme {iizerinden ise adanmisligi pozitif yonde etkiledigi tespit edilmistir. Bu
calismada ise miitevazi liderlik is becerikliligi lizerinden ise adanmishig1 pozitif yonde
etkilemistir. Dolayisiyla yapmis oldugumuz bu g¢alismada elde ettigimiz bu bulgular,
literatiirde yer alan yukaridaki arastirma bulgularini desteklemis, kamuda miitevazi
liderligin is becerikliligi ve ise adanmighg: etkiledigi; bu liderligin ise adanmigliga

etkisinde is becerikliliginin araci rolii oldugu saptanmuistir.

Degiskenlere yonelik yapilan fark analizlerinden katilimcilarin cinsiyete, medeni
duruma, meslek gruplarina ve yoneticilik gorevlerine gore miitevaz1 liderlik, is
becerikliligi ve ise adanmislik diizeylerini 6lgmek igin ig¢in bagimsiz 6rneklem T-testi
analizi yapilmistr. Arastirmaya katilanlarin %431 185 kisi ile kadin ve %56°s1 240 kisi
ile erkek katilimcilardan olugmaktadir, erkek katilimcilar daha fazladir. Yapilan analiz
sonucunda miitevaz liderlik, is becerikliligi ve ise adanmislhik Olgeklerin hicbirinde

kadin ile erkek arasinda anlamli bir fark gdzlemlenmemistir.
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Medeni durum diizeylerini 6l¢mek i¢in yapilan analizde arastirmaya katilanlarin
%23°1 99 kisi ile bekar ve %77’si 326 kisi ile evli katilimcilardan olusmaktadir, evli
katilimcilar daha fazladir. Yapilan analiz sonucunda evli ya da bekar olma durumuna
gore ana c¢alisma degiskenlerine bakildiginda da bagimsiz orneklemler t-testi analizi

sonuclarina gore anlamli bir fark gériilmemistir.

Meslek gruplar1 arasinda farkliligi 6lgmek i¢in yapilan analizde arastirmaya
katilanlarin  %49°u 208 kisi ile akademik personel ve %51°1 217 kisi ile idari
personelden olusan katilimcilardir. Akademik ve idari personel arasinda farkliliklar
oldugu tespit edilmistir. Akademik personelin idari personele gore daha fazla miitevazi
liderlik algis1 diizeyine sahip olduklar1 bulunmustur. Benzer sekilde akademik
personelin idari personele gore ise adanmislik diizeyleri anlamli sekilde daha yiiksek
bulunmustur. Son olarak, her ne kadar anlamli olmaya yakin olsa da is becerikliligi
acisindan akademik personel ile idari personel arasinda anlamli bir fark yorumu

yapilamamaktadir.

Calisanlarin yoneticilik durumlarimi 6lgmek i¢in yapilan analizde arastirmaya
katilanlarin %26°s1 111 kisi yonetici iken %74°1 314 kisi ile yonetici degildir. Yapilan
analizde miitevazi liderlik algis1 diizeyi agisindan anlamli bir fark bulunmamistir. Ancak
is becerikliligi agisindan yoneticilik gorevi deneyimi olanlarin deneyimi olmayanlara
gore daha yiiksek ortalamaya sahip oldugu, ayrica bu bireylerin yoneticilik deneyimi

olmayanlara gore daha fazla ise adanmislik diizeyine sahip olduklar1 goriilmektedir.

Calismada birden fazla degiskene sahip demografik degiskenler olan yas, egitim
durumu ve ¢alisma siiresi degiskenlerine bagl olarak ana ¢alisma degiskenlerinde bir
farklilik olup olmadigimi incelemek i¢in tek yonlii varyans analizi (ANOVA)
gerceklestirilmistir. ilk analiz yas degiskeni igin gerceklestirilmistir. Arastirmaya
katilanlarin %3,1°i (13 kisi) 25 yas ve alt1, %7,8’1 (33 kisi) 26 ile 30 yas arasinda,
%19,3’1 (82 kisi) 31 ile 35 yas arasinda ve %69,9“u (297 kisi) 36 ve lizeri yas
araligindadir. Analiz sonuglarina bakildiginda, yas gruplari arasinda is becerikliligi
acisindan anlamhi bir fark gézlemlenmemisken; miitevazi liderlik ile ise adanmislik
acisindan anlamli farklhiliklar oldugu bulunmustur. Bu anlamli farkliliklarin tam olarak
nereden kaynaklandigini anlamak adina ise post-hoc analizi sonuclaria bakilmstir. ilk

olarak, miitevazi liderlik i¢in “26-30” yas grubu ile “36 ve lizeri” yas grubu arasinda
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anlaml fark oldugu goriilmistiir, 26-30 yas arasi ¢alisanlarin miitevazi liderlik algis1 36
yas ve lzeri calisanlara gore daha yiiksektir. “31-35” yas grubunun digerlerinden
anlamli olarak farklilasmadigi gozlemlenmistir. Diger yandan, “36 ve iizeri” yas
grubunun “31-35” yas grubundan daha fazla ise adanmishik diizeyi oldugu goriiliirken,

“26-30” yas grubunun digerlerinden anlamli olarak farklilagmadig1 gozlemlenmistir.

Calisanlarin  egitim durumlarina gore yapilan tek yonli varyans analizi
(ANOVA) yapilmistir. Arastirmaya katilanlarin egitim durumu; %24,7°si (105 kisi)
Onlisans ve alt1, %22,8’1 (97 kisi) lisans, %11,3’1i (48 kisi) yliksek lisans ve %41,2°si
(175 kisi) doktora egitimi almistir. Miitevazi liderlik i¢in egitim durumu gruplari
arasinda anlamli bir fark bulunmamistir. Diger yandan, is becerikliligi ve ise adanmiglik
diizeyi degiskenleri acisindan en az bir grup arasinda anlamli fark oldugu goriilmiistiir.
Farkliliklarin kaynaklarim tespit etmek igin yapilan post-hoc analizine bakilmstir. Tlk
olarak doktora mezunlarinin “6n lisans ve alti” egitim diizeyine sahip bireylere gore
daha fazla is becerikliligi diizeyine sahip olduklari bulunmustur. Diger egitim gruplarina
gore ise anlamli bir fark goriilmemistir. Benzer sekilde doktora mezunlarinin “6n lisans
ve alt1” egitim diizeyine sahip bireylere gore daha fazla ise adanmislik diizeyine sahip
olduklar1 bulunmustur. ise adanmislik degiskeni acisindan da diger egitim gruplarina

gore anlamli bir fark goriilmemistir.

Calisanlarin mesleginde ¢alisma siirelerine gore yapilan tek yonlii varyans
analizi (ANOVA) yapilmistir. Arastirmaya katilanlarin meslekte c¢alisma siireleri;
%13,1°1 (56 kisi) 5 y1l ve alt1, %18,1°1 (77 kist) 6 ile 10 y1l arasinda, %68,7’s1 (292 kisi)
10 yildan fazla meslekte calismiglardir. Mesleki c¢alisma siiresine bagli olarak is
becerikliligi ve ise adanmishik diizeylerinde bir farklilik gostermemisken, miitevazi
liderlik degiskeninde anlamli farkliliklar oldugu bulunmustur. Yapilan post-hoc analizi
ise, “5 yil ve alt1” galigma siiresine sahip bireylerin hem “6-10 y11” hem de “10 yildan
fazla” ¢alisma siiresine sahip gruplardan daha fazla miitevaz1 liderlik algisina sahip

oldugu goriilmiistiir.

Calisanlarin kurumda calisma siirelerine gore yapilan tek yonlii varyans analizi
(ANOVA) yapilmistir. Arastirmaya katilanlarin kurumda ¢alisma stireleri; %21,4’u (91
kisi) 5 yil ve alt1, %19,1°1 (81 kisi) 6 ile 10 yil arasinda, %59,5’1 (253 kisi) 10 yildan

fazla kurumda c¢alisma siireleri vardir. Mevcut kurumda calisma siirelerine gore
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katilimcilarin miitevazi liderlik algisi, is becerikliligi ve ise adanmiglik diizeylerinde bir
farklilik olup olmadigimi incelemek igin yapilan analiz sonucunda bu ii¢ ana calisma

degiskeni i¢in de gruplar arasi bir farkin olmadigin1 gostermistir.

5.1.Cahsmanin Kisitlar1 ve Oneriler

Yaptigimiz bu ¢aligmada elde edilen bulgular kisitlar acisindan degerlendirmek
gerekmektedir. Arastirmanin drneklemi sadece Kafkas Universitesi olarak belirlenmesi
calismanin kisitin1 olusturmaktadir. Kafkas Univeristesi’nde yapilan bu ¢alisma giincel
bir konu olan miitevaz1 liderlik yaklagimina yonelik genel bir bakis acisinin elde
edilememesine neden olabilir. Sadece miitevazi liderlik agisindan degil is becerikliligi
ve ise adanmishik agisindan da genel bir bakis acist sunamayabilir. Bundan dolay
gelecekte yapilacak c¢alismalar i¢in bir ¢ok kamu kurumu fiizerinde karsilastirmali
calismalarin yapilmasi Onerilir. Bu c¢alismanin 6zellikle merkezi teskilat ve tasra
teskilat1 igerisinde yer alan kamu kurumlarindaki ¢alisanlar {izerinde yapilmasi,
karsilastirilmast ve hangi teskilat yapisinda miitevazi liderligin, is becerikliligin ve ise
adanmislik diizeylerinin yiliksek oldugu tespit edilebilir. Kamu kurumlari ve 6zel
kurumlarin karsilastirilmali analizlerinin yapilmasi farkli bakis agilari sunabilir. Bu
calisma egitim hizmeti veren kamu kurumunda yapildig1 gibi egitim hizmeti veren 6zel

kurumlarda da yapilarak ¢aligmanin kapsami genisletilebilir.
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