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CALISMA HAYATINDA COK BOYUTLU BiR KAVRAM OLARAK TEVAZU"
Dilek Isilay UCOK?, Gizem AKSU CAN?
Oz

Tevazu kavrami; “kiginin, kendi imajin1 savunmak, onarmak ya da kendisini oldugundan daha iyi gostermek gibi bir
zorunluluk hissetmeksizin ve kendine iliskin bilgileri ¢arpitmaksizin, kendi giiciinii/sinirliliklarint gercekei olarak
gormeye istekli olmas1” seklinde tanimlamaktadir. Alan yazinina bakildiginda, kavramm olumlu yonlerine dikkat
¢eken galigmalarin varliginin yani sira, karanlik yoniine vurgu yapan arastirma sonuglarmin da oldugu goriilmektedir.
Bu ¢aligmanin amaci; isyerinde tevazu kavraminin calisanlar agisindan algilanma bigimlerinin degerlendirilmesi,
kavramin ortaya ¢ikmasina neden olabilecek bireysel/orgiitsel Onciillerin tespit edilmesi, tevazu sahibi ¢alisanlara
yonelik tepkilerin belirlenmesi ve tevazunun, giinimiizdeki ¢alisma dinamikleri tizerindeki olas1 etkilerinin ortaya
konulmasidir. Nitel arastirma yonteminin tercih edildigi bu ¢alismada, kolayda 6rnekleme yontemiyle ulasilan 15
kisiyle derinlemesine miilakatlar gerceklestirilmis ve arastirmadan elde edilen veri, igerik analizi yardimiyla
¢Oziimlenmistir. Arastirma bulgularinin, o6rgiitsel davranis alaninda az sayida caligmaya konu olan tevazu kavraminin
kuramsal yapisini zenginlestirecegine ve ¢aligma yasamindaki yoneticilere yon gosterecegine inanilmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Tevazu, Alcakgéniilliiliik, Isyerinde Tevazu, Pozitif Psikoloji

JEL Kodlar1: M10, M12

HUMILITY AS A MULTUDIMENSIONAL CONCEPT IN THE WORKPLACE
Abstract

Humility is defined as "the willingness to see one's own power/limitations as realistic, without feeling an obligation to
defend and without distorting information about oneself." This study aims to evaluate how the concept of humility is
perceived in the workplace from the point of view of employees, to identify the individual/organizational premises that
may lead to the emergence of the concept, to determine the reactions towards humble employees, and to reveal the
possible effects of humility on today's working dynamics.In this study, where the qualitative research method was
preferred, in-depth interviews were conducted with 15 people reached by convenience sampling, and the data obtained
from the research were analyzed with the help of content analysis.It is believed that the research findings will enrich
the theoretical structure of humility, which is the subject of few studies in organizational behavior and guide managers
in working life.
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GIRIS

Tevazu kavrami; “kisinin, kendi imajin1 savunmak, onarmak ya da kendisini oldugundan daha iyi
gostermek gibi bir zorunluluk hissetmeksizin ve kendine iliskin bilgileri c¢arpitmaksizin, kendi
giictinii/siirliliklarini gercekei olarak gérmeye istekli olmasi” (Yiicel ve Arslantiirk, 2019, s. 216) seklinde
tanimlamaktadir. Gittikce artan bir 6neme sahip olmasina ragmen, bugiine kadar yapilan calismalarda
tevazu kavraminin ¢ogunlukla felsefe ve din alamindaki ¢aligmalara konu oldugu, psikoloji basta olmak
lizere Orgiitsel davranig, is/Orgiit psikolojisi ve g¢aligma psikolojisi gibi ¢alisan davraniglar iizerinde
arastirma yapilan alanlarda ise kavram lizerinde yeterince ¢aligma yiiriitiilmedigi goriilmektedir.  (Yiicel
ve Arslantiirk, 2019). Bu durumun arkasinda yatan nedenlere bakildiginda ise; ozellikle ana akim
psikolojinin, ¢aligmalarda din, erdem ve ahlak gibi deger odakli kavramlardan uzak kalmayi tercih ettigi,
s0z konusu caligmalart c¢ogunlukla Kohlberg’in (1969) tamimladigi ahlaki diisiinme bigimleriyle
siirlandirdigi ifade edilmektedir (Tangney, 2002). Bir diger neden ise; iizerinde hemfikir olunan, kapsamli
bir tevazu taniminin bulunmayisi ve arastirmacilar arasinda bu konudaki uzlagsi eksikligidir. Alan yazindaki
caligmalara bakildiginda, tevazuya iliskin, diisiik bir ego durumu, bir duygu, kisinin yeteneklerini ve giiciinii
dogru bir sekilde degerlendirmesi, bir erdem, karakter giicii ya da kisilik o6zelligi gibi ¢ok farkl
kavramsallastirmalara rastlanmaktadir (Weidman, Cheng ve Tracy, 2016; Yiicel ve Arslantirk, 2019).
Bunun yani sira, bazi arastirmacilarin tevazu kavramini tanimlarken, kavramin ne oldugundan ziyade ne
olmadig iizerinde daha ¢ok durduklar1 ve kavrami, ona yakin anlamli olan diger olgulardan ayirt etmeyi
tercih etmedikleri goriilmektedir. Ornegin, olumsuz bir durumun yoklugunun her zaman olumlu bir
durumun varligini ortaya koymayacagi diisiiniildiigiinde (Davis, Worthington ve Hook, 2010), tevazunun
sadece narsisizmin, bencilligin, gosterisin, kendini begenmenin, gururun veya kibrin yoklugu anlamina
gelmedigi ifade edilmektedir. Benzer bigimde, tevazu, sadelik, ictenlik, diiriistliik ve kanaatkarlik ile yakin
bir iliski icinde olmasina ragmen bu kavramlarla da ayni anlama gelmemektedir. Ayrica, tanimi noktasinda
bile tam bir uzlag1 saglanamamigken, kavramin yapisimi tam anlamiyla Olgebilecek nitelikteki Slgiim
araglariin eksikligi, tevazu hakkindaki alan yazinin olusumu oldukga yavas seyretmesine neden olmaktadir

(Bhattacharya, Chatterjee ve Basu, 2017; Temiz, 2019).

Bu nedenle, ¢aligma ortaminda kisilerin sahip olduklari birtakim 6zelliklerin bir¢ok duygu, tutum ve
davranisin temelini olusturdugu diisiiniildiigiinde, bu ¢alismada, tevazu kavramini tanimlama g¢abalarimnin,
aciga c¢ikartan bireysel/orgiitsel 6zelliklerin ortaya konulmasinin, ¢alisma arkadaslarinin tevazu kavramina
bakis agisini ve tevazunun ¢alisma hayatindaki olasi sonuglarina dair dngoriilerde bulunulmasinin, orgiitsel

davranig alanindaki ¢aligmalara katki saglayacag diisliniilmektedir.
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KAVRAMSAL CERCEVE

Tevazu kavrami ¢ogunlukla “al¢ak goniillii” kelimesiyle aym1 anlamda kullanilmakta ve “kendi
degerini oldugundan asagi gosteren, baskalarimi kiigiik gérmeyen, biiyiiklenmeyen kimse” seklinde
tanimlanmaktadir (TDK, 2022). Giinliik konugma dilinde ise tevazunun, 6zdeyis ve atasdzleri yardimiyla
halk arasinda siklikla kullanildigi ve bazi durumlarda olumsuz (“fazla tevazu gosterme gergek sanirlar”,
“llizumsuz tevazunun neticesi ahmaktan nasihat dinlemektir”’) bazi durumlarda ise olumlu (“aga¢ meyvesi
olunca basini agag1 salar”, “algak ugan yiice konar, ylice ugan algak konar”) ¢agrisimlara zemin olusturdugu
goriilmektedir. Uluslararas literatiirde ise tevazu ¢ogu kez giinliik dilde birbirinin yerine kullanilan ama
aralarindan anlam farklarinin bulundugu “humility (6nemsizlik)” ve “modesty (sadelik)” kavramlari
yardimiyla aciklanmaktadir. Akademik yazinda sadelik ve gosterigsizlik anlaminda kullanilan modesty
kelimesinin humility kavraminin bir par¢asi oldugu, humility’e gére daha dar bir anlama sahip oldugu ileri
siiriilmiistiir (Tangney, 2000). Modesty kelimesinin diger insanlar1 takdir etme ya da kisinin kendi benligini
unutmasi gibi tevazunun diger zengin anlamlarimi igermekte yetersiz kaldig1 ifade edilmektedir (Yiicel ve
Arslantiirk, 2019). Bunun yanisira, bazi arastirmacilar, tevazunun sosyal iligkilerin belirleyici bir 6zelligi
olduguna ve bu 6zellige sahip kisilerin iliskilerini empati, ortaklik, iyilikseverlik, saygi ve minnettarlik
temellerine dayandirdiklarini belirtmislerdir (Emmons, 2007; Exline ve Geyer, 2004). Tevazu ile ilgili
iizerinde fikir birligi saglanan tek bir tanim olmamasi hem kavramin ¢ok yonlii yapisinin altini ¢izmekte
hem de bahsedilen tanimlardaki ortak &zelliklerin ortaya konulmasina zemin olusturmaktadir. Nitekim, s6z
konusu ortak 6zellikler ve farkl disiplinlerdeki (felsefe, din, psikoloji) anlamlari {izerinde ¢alisan Tangney
(2000) tarafindan yapilan tevazu taniminda kavram, bilesenleri yardimiyla agiklanmis ve kisinin; (a)
yetenek ve basarilarini dogru bir bi¢imde degerlendirmesi, (b) hatalarini, kusurlarini ve bilgi eksikliklerini
kabullenebilmesi, (c) farkli fikir ve diislincelere acik olmasi, (d) yetenekleri acisindan sinirliliklarinin
farkinda olmasi, (e) kendi benligine ¢ok fazla odaklanmamasi ve (f) diger insanlarin/canlilarin diinyaya olan

katkilarini takdir etmesi seklinde ifade edilmistir.

Alanyazinina bakildiginda, tevazu kavramini tanimlama amaci tasiyan calismalarin yani sira,
kavramin, insanlar tarafindan nasil algilandigini inceleyen ¢ok sayida arastirma oldugu goze carpmaktadir.
Aragtirmacilarin, tevazunun bir giic ya da zayiflik/gii¢siizliik gdstergesi olarak algilanabileceginin altim
cizdikleri goriilmektedir. Ornegin, tevazu kavramiin, psikolojik bir giig, olumlu bir 6zellik ve erdem gibi
pozitif yonlii degerlendirmelerin (Exline ve Geyer, 2004; Vera ve Rodriguez-Lopez, 2004) yani sira, kendini
kiiclik gérme/gosterme, diisiik 0z-saygi, narsisizm ve zayiflik (Rowatt vd., 2006) bigcimindeki olumsuz
anlamlara da zemin olusturdugu ifade edilmektedir. Bunun yam sira, birtakim aragtirmalarda tevazu, bir

kisilik 6zelligi ya da bir tiir egilim olarak adlandirilirken, baz1 arastirmacilarin tevazuyu, baz1 zamanlarda
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artig/azalis gosteren durumsal bir ozellik olarak kabul ettikleri goriilmektedir (Kruse, Chancellor ve
Lyubomirsky, 2017; Tangney, 2000; Tangney, 2002). Diger bir agidan degerlendirildiginde ise, tevazunun
bir yoniiyle, kisinin karakterinin bir pargasi olabilecegi ve bu 6zelligin, kisinin kendisini asagilanmig
hissettiginde ve/veya kendine olan saygisi azaldiginda ortaya ¢ikan tepkide kendisini gosterebilecegi ifade
edilmektedir. Bu noktada hatalarin1 gizlemeye c¢alisan, sugu baskalarina veya dig kosullara yiikleyen
insanlarin tevazu sahibi olmadiklar1 ve en ufak bir hatada/yanlista etrafindaki kisilere asir1 tepki gostermeyi
tercih ettikleri vurgulanmaktadir (Argandona, 2015). Kisilerin tevazu sahibi olmasima zemin olusturan
faktorlerin ele alindig1 caligmalara bakildiginda en ¢ok vurgulanan kriterlerin dinsel aktivitelere katilma/
maneviyat duygusunun kuvvetli olmasi (Krause ve Hayward, 2015), psikolojik dayaniklilik (Dwiwardani
vd., 2014), affedici olma gibi karakter giiclerine sahip olma (Jankowski, Sandage ve Hill, 2013) ve yiiksek
benlik saygisi (Yiicel ve Arslantiirk, 2019) gibi unsurlar olmasi dikkati cekmektedir

Pozitif psikolojinin yayginlasmasina kadar gecen siirecte, insani erdemlerin ¢ogunlukla din ve felsefe
alanindaki aragtirmalara zemin olusturdugu, isletme yonetimi ve Orgiitsel davranis gibi alanlarda ise s6z
konusu erdem ve Ozelliklerin iizerinde siklikla durulmadigi bilinmektedir. Pozitif psikoloji alanindaki
caligmalarin artisiyla beraber arastirmacilarin, insana dair erdemleri 6n plana ¢ikartan ve 6zellikle umut,
giliven, iyimserlik ve tevazu gibi insanin psikolojik kapasitelerini artiracak kavramlara yoneldigi
goriilmektedir (Vera ve Rodriguez-Lopez, 2004). Kavramin ¢alisma hayatindaki yansimalarini1 konu edinen
caligmalara bakildiginda ise; Solomon (1999) tevazuyu, kisinin kendi performansini gergekgi bir sekilde
degerlendirirken diger insanlarin da katkisin1 géz ardi etmemesi olarak tanimlamigtir. Bunun yani sira,
calisma ortaminda tevazu kavraminin ortaya c¢ikigini ve kurum performansi iizerindeki etkilerini
aragtirdiklart ¢aligmada Vera ve Rodriguez-Lopez (2004), tevazunun, yoneticilerin, narsisizm, inatgilik ve
asir1 6zgiliven gibi olumsuz 6zelliklerle, abartidan uzak 6z-degerlendirmeler arasindaki hassas ¢izgiyi ayirt
etmelerine olanak tanidigimi ifade etmiglerdir. Tevazunun, ¢alisan performansi ve kisilerarasi iligkiler
tizerindeki olumlu etkilerini (isbirligi, yardimseverlik, fedakarlik, orgiitsel vatandaslik davranisi vb.) ifade
eden calismalarin (Owens, Rowatt ve Wilkins, 2011; Owens, Johnson ve Mitchell, 2013) yani sira, s6z
konusu kavramin -6zellikle sosyal roller s6z konusu oldugunda- liderler igin bir gii¢siizliik gostergesi
olabilecegini vurgulayan calismalar (Exline ve Geyer, 2004; Owens vd., 2011) da bulunmaktadir. Ozellikle,
hizl1 karar almanin gerektigi ya da hiyerarsik iligkilerin yogun olarak gézlemlendigi orgiit ortamlarinda
liderlerin tevazu ig¢inde olmalarinin her zaman islevsel olamayabilecegi ifade edilmektedir (Nielsen ve
Marrone, 2018). Benzer bigimde, Exline ve Geyer (2004) yapmis olduklar1 ¢aligmada, katilimecilarin,
tevazuyu, uyum saglama becerileriyle yiiksek diizeyde iligskilendirdiklerini fakat liderlik, hizli karar alma ve
giiven gerektiren durumlarda tevazunun faydali olup olmadigi hususunda kararsiz kaldiklarim

belirtmislerdir. Ancak genel baglamda degerlendirildiginde, caligma yasaminda tevazunun gerek bireysel
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gerekse orgiitsel diizeyde olumlu sonuglara zemin olusturdugu ve gerek liderler gerekse orgiitler agisindan
tevazunun, bir rekabet avantaji kaynagi olarak kullanilabilecegi vurgulanmaktadir (Vera ve Rodriguez-

Lopez, 2004).

Tiirkiye’de tevazu kavrami baglaminda yapilan ampirik arastirmalar degerlendirildiginde
caligmalarin oldukg¢a az sayida oldugu dikkati ¢ekmektedir.S6z konusu ¢aligmalar daha ayrintili olarak
incelendiginde ise, kavramin tanimlanmasindan ve anlam karsiligindan ziyade daha ¢ok diger kavramlarla
olan iligkisinin incelenmis oldugu bilinmektedir. Tevazunun 6l¢iilmesine yonelik calismalara bakildiginda
ise, 0lgek uyarlama ve gelistirme ¢alismalarinin temelinde uluslararasi literatiire sadik kalindigi, ulusal
kiiltiir degerlerine yeterince dikkat ¢ekilmedigi goriilmektedir (Temiz, 2019). Tevazunun kolektivist veya
glic mesafesinin yiiksek oldugu kiiltiirlerde potansiyel olarak benzersiz 6nemi goéz Oniinde
bulunduruldugunda, s6z konusu kavramin {ilkemizde, Bati'ya kiyasla daha farkli sekilde
kavramsallastiriimas1 miimkiindiir. Ornegin, Chiu, Huang ve Hung (2012) yapmus olduklar1 ¢alismada dogu
kiiltiirlerinde tevazunun, “askinlik”, kisinin evrendeki “6nemsiz” yerini kabul etmesi, baskalarina “nezaket
gostermesi”, veya diger insanlara saygi duymanin 6nemini anlamasi da dahil olmak {izere mevcut Batili
kavramsallastirmalar tarafindan alt1 ¢izilmemis boyutlara daha giiclii bir vurgu icermesi gerektigini ileri
stirmektedirler. Bu nedenle tevazu kavraminin bazi kiiltiirlerde -diger kiiltiirlerle karsilagtirlldiginda- daha
onemli bir yerde konumlandirildigi, beklenilen degerin verilmedigi, sosyal hayatta géze carpan bir 6zellik
oldugu ve hatta olumsuz bir anlam atfedilecek sekilde tanimlanmasi miimkiin gériinmektedir (Oc vd., 2015).
Bu ag¢idan bakildiginda, bu ¢alismadaki aragtirma sorulari dogrultusunda katilimcilarin tevazu kavramina
yonelik yaklagimlarinin tespit edilmesi, Bati'daki giincel kavramsallastirmalardan farkli olup olmayacagini
gostermek adina 6nemli goriilmektedir. Bunun yanisira, yapilan arastirmalarin daha ¢ok dini ve felsefi
alanda kendisine zemin buldugu, isletme bilim dali baglaminda ise herhangi bir ¢alismanin ele alinmamis
olmas1 da dikkati cekicidir. Gerek kiiltiirel gerekse dini/yerel 6zelliklerden etkilenmeye ¢ok miisait bir
kavram olan tevazunun ulusal diizeyde ampirik bir aragtirmaya konu edilmesinin, ¢alisma ortaminda tam
zamanli ¢aliganlarin tutum ve davraniglariyla yakindan ilgilenen isletme/orgiitsel davranis alani igin de

onemli bir kaynak imkan1 saglayacagina inanilmaktadir.

Bu nedenle, temelde, calisma ortaminda, kisilerin, tevazu kavramina yonelik algi/tutumlarinin
belirlenmesini, kavrami acgiga cikartan bireysel/orgiitsel Ozelliklerin ortaya konulmasini, ¢alisma
ortamindaki diger kisilerin tevazu sahibi calisana gostermis olduklari tepkileri ve tevazunun g¢aligma
hayatindaki olasi etkilerine dair 6ngoriilerde bulunulmasini amaglayan bu arastirmada, asagidaki sorulara

yanit aranmaktadir;

1. Tevazu kavramina giiniimiiz ¢alisanlar tarafindan nasil bir anlam ytliklenmektedir?
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2. Caligsanlarin tevazu ic¢inde olmalarina/olmamalarina etki eden bireysel/orgiitsel 6zellikler neler

olabilir?

3. Tevazu sahibi caligsanlarin, kurumlarin is performansi/calisma dinamigi {izerinde ne tiir etkileri

olabilir?
4. s yerindeki calisma arkadaslari, bir calisanin tevazu sahibi olmasina nasil tepki vermektedirler?

5. Kriz dénemlerinde yoneticilerin tevazu géstermelerinin kurumlar/galisanlar tizerinde ne tiir etkileri

olabilir?
6. Isyerinde tevazu sahibi olmak bir gii¢ miidiir? Yetkinlik midir? Zayiflik midir?
ARASTIRMANIN YONTEMI

Bu arastirmada c¢alisma grubunda yer alan kisilerin isyerinde tevazu kavramina yonelik
diisiince/tutumlarini anlamak ve bu konudaki tecriibelerini degerlendirmek amaciyla nitel arastirma yontemi
tercih edilmistir. Nitel arastirma yontemlerinden biri olan ve giinliik hayatta karsilasilan fakat tam anlamiyla
tanimlanamayan kavramlari aragtirmak icin tercih edilen fenomenolojik (olgu) deseni (Yildirim ve Simsek,
2016, s.69) bu aragtirmaya zemin olusturmustur. Arastirmada yer alacak kisilerin belirlenmesinde, kolay
ulasilabilir durum 6rneklemesi yoluna gidilmistir. Veri toplama araci olarak derinlemesine miilakatlar tercih
edilmis ve calisma grubuyla yiiz ylize/gevrim i¢i toplantilar yardimiyla goriigiilmistiir. Arastirmanin
gergeklestirilmesinde online yontemin kullanilmasinin, ¢ok daha fazla sayida kisiye daha kisa siirede ulagma
gibi kolayliklar sagladigi goriilmektedir. Fakat bu durumun her katilimeci igin iglevsel bir alternatif
olamayabilecegi, teknik aksakliklar, katilimcinin uyum saglayamamasi nedeniyle veri kalitesinin azalmasi
riski, aragtirmaci ile katilimcr arasindaki mesafenin karsilikli etkilesim ve insa siirecine verebilecegi zararlar
gibi kisithiliklar géz éniinde bulundurulmalidir (Erbug ve Ozalkan, 2022). Gériismeler dncesinde galisma
grubunda yer alan kisilerle “Katilimer Bilgi ve Onam Formu” paylasilmis ve kendilerinden elde edilecek
bilgilerin/deneyimlerin sadece arastirma amaci ile kullanilacagi, kisisel bilgilerin kesinlikle {igiincii
kisi/kurumlarla paylagilmayacagi hatirlatilmistir. Yapilan miilakatlar sirasinda kullanilan gériisme formu
hazirlanirken, sorularin, arastirilan olgunun tiim boyutlariyla ilgili olmasina, 6zelden genele dogru
siralanmasina ve kisisel deneyimlerle iliskilendirilmesine 6zen gosterilmistir. Bunun yani sira, gériismeler
oncesinde (2 hafta), tevazu olgusuna iliskin alanyazin incelemesi gergeklestirilmis ve Istanbul’da tam
zamanl olarak gdrev yapan bes 6zel sektor (ingaat/turizm/egitim) calisaniin katilimiyla online ortamda
bir pilot goriisme gerceklestirilmigtir. Bu  goriismeler yardimiyla arastirma  sorularinin

anlagilirligi,yanitlanma kolaylig1 ve konuyu temsil etme giicii dlciilmiistiir. Bu gorligme sonrasinda ¢alisma
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grubuna yoneltilecek sorular iizerinde son diizenlemeler gerceklestirilmis ve ortalama 30 dakika siiren

uygulama agamasina gecilmistir.

Bu galismada, istanbul ve Antalya’da ulusal ve uluslararasi diizeyde faaliyet gosteren drgiitlerde tam-
zamanl olarak gorev yapan 15 kisiyle yarn yapilandirilmis miilakatlar gergeklestirilmistir. Calisma
grubunun biiyiikliigii doygunluk noktasinin belirlenmesi sonucunda tespit edilmistir (Creswell, 2016).
Bunun yani sira, ¢alisma grubundaki kisilerin se¢iminde katilimcilarin, farkli sektorlerden ve farkli orgiit
pozisyonlarindan olmalarina 6zen gdsterilmistir. Bu calisma i¢in Dogus Universitesi Etik Kurulunun

03.08.2022 tarihli toplantisinda etik kurul onay1 alinmigtir.

Calisma grubunu olusturan 4 katilimcinin 20-30 yas araliginda, 4 katilimcinin 30-35 yas araliginda,
7 katilmcinin ise 36-45 yas araliginda oldugu goriilmektedir. Calisma hayatindaki kidemleri 9 yil;
calistiklar1 kurumlardaki kidemleri 3 yildir. Katilimcilarin biiylik ¢ogunlugunun kadin ve lisansiistii mezunu
oldugu goriilmektedir. Katilimcilarin yogunlugunu egitim sektorii calisanlar1 olusturmakla beraber turizm
ve hizmet sektoriinde de katilimcilar da goriismelere dahil edilmistir. Katilimcilara ait demografik 6zellikler

Tablo 1°de sunulmustur (Tablo 1).

Tablo 1: Calisma grubunun demografik 6zellikleri

No Cinsiyet  Yas Medeni  Egitim No Cinsiyet Yas Medeni
Durum Durum
K1 Kadin 34 Bekar Master 5 3 Turizm Uzman
K2 Erkek 35 Evli Onlisans 20 8 Hizmet Otomotiv
Sorumlusu
K3 Kadin 37 Bekar Doktora 4 2 Egitim Akademisyen
K4 Erkek 26 Bekar Lisans 6 1 Turizm Misteri
Temsilcisi
K5 Kadin 36 Evli Doktora 5 2 Egitim Akademisyen
K6 Kadin 23 Evli On lisans 5 0-1 Gayrimenkul  Satis Destek
Personeli
K7 Kadin 30 Bekar Master 3 3 Egitim Akademisyen
K8 Kadin 33 Bekar Doktora 12 9 Egitim Akademisyen
K9 Erkek 28 Bekar Doktora 3 1 Egitim Akademisyen
K10 Kadin 33 Evli Master 11 6 Egitim- Akademisyen
Tiyatro
K11 Kadin 44 Evli Doktora 17 2 Egitim Akademisyen
K12 Kadin 36 Evli Doktora 9 3 Egitim Akademisyen
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K13 Erkek 36 Evli Lisans 12 8 Hizmet Kid. Op. ve
Eg. Uz.

K14 Kadin 41 Bekar Lisans 14 3 Hizmet Yonetici

K15 Kadin 36 Evli Doktora 9 3 Egitim Akademisyen

Veri analizi siirecinde, elde edilen verinin ayrintili olarak incelenmesine olanak saglayan icerik
analizinden (Tavsancil ve Aslan, 2001) faydalanilmistir. Katilimcilardan elde edilen ifade kaliplarinin
transkripsiyonu arastirmacilar tarafindan incelenmis ve siklikla tekrarlanan/vurgulanan kavramlar
yardimiyla kodlamalar gergeklestirilmistir. Daha sonrasinda, tespit edilen kodlar birbirleriyle belirli iligkiler
cercevesinde siniflandirilarak kategoriler altinda toplanmistir. Kategorilerin incelenmesi sonucunda ilgili
kavramlarin birbirleriyle olan iligkileri ortaya ¢ikartilmis ve bir iist diizey gruplamayi gerekli kilan temalarin
tespiti agamasina gecilmistir. Son asamada ise; katilimcilardan elde edilen veriye anlam kazandirmak, tema
ve kategoriler arasindaki iligkileri agiklayarak birtakim sonuglar ¢ikarmak amaciyla yorumlama agamasina
gecilmigstir. Kisaca; katilimcilardan elde edilen ifade kaliplarmin kodlanmasi, kategorilerin bulunmast,
temalar ¢ercevesinde diizenlenmesi ve yorumlanmasi agamalari igerik analizine zemin olusturmustur (Miles

ve Huberman, 1994).

Arastirmanin gegerligini ve giivenilirligini artirmak igin, goriigme formunda yer alan sorularin
hazirlanmasi sirasinda dncelikle bir kavramsal bir ¢ergeve olusturulmus ve konuyla ilgili daha 6nce yapilan
caligmalarda ifade edilen kategori ve temalardan belirli 6l¢iilerde yararlanilmistir. Bunun yani sira, nitel
arastirmalarda onemli bir unsur olan inandiricilik ve aktarilabilirliginin gergeklestirilmesi amaciyla
goriismeler sonunda kisa bir 6zet yapilarak katilimeinin teyidi alimmistir. Katilimer teyidi, arastirmanin
inandiriciligini saglamak igin kullanilan bir yontemdir. Diger bir deyisle; arastirmacilarin, katilimcilarin
aktarmis olduklari ifadeleri dogru anlayip anlamadiklarini katilimeilar yardimiyla yeniden test etmektedirler
(Karaman, 2018). Bu amagla, arastirmacilar tarafindan belirlenmis olan tema ve kategoriler, ¢alisma
grubunu olusturan bazi katilimcilara gonderilerek kontrol etmeleri saglanmis ve ayni siiregte, s6z konusu
veri, sosyal bilimler alaninda ¢aligsmalart olan uzman bir akademisyen tarafindan incelenerek ¢aligmanin
gecerliligine olumlu katki saglanmistir. Bunun yanisira, analiz sirasinda olusturulan kodlarin tutarlilik
oranlarinin hesaplanmasi amaciyla hem aragtirmacilar hem de iletisim/6rgiitsel davranis alaninda uzman
olan iki O6gretim liyesi tarafindan 5 farkli goriismeye dair veriler ayri ayri kodlanmis ve kodlamalar
karsilagtirilarak tutarlilik oranlart %80 olarak hesaplanmistir. Kodlar arasi tutarlilik oraninin %80’nin
iizerinde olmasi durumunda yapilan kodlamanin yiiksek bir giivenirlige sahip oldugu ifade edilmektedir

(Miles ve Huberman, 1994).
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BULGULAR
Tevazunun Anlami

Katilimcilar, tevazu kelimesine; algak goniillillik, egodan arinma, hoggoriilii/affedici olma,
yardimsever/fedakar olma, sadelik/gosteristen uzak olma ve basari/yetkinlik anlamlarini yliklemislerdir. Bu
kavramlar kisisel yetkinlik ve kisilik olarak iki ana tema ve bes alt kategori altinda toplanmistir. Kisisel
yetkinlik kategorisinde, alcakgoniilliiliik/kibirden uzak olmak, kendinin farkinda olmak/tanimak,
sadelik/gosteristen uzak olmak ve basari/yetkinlik basliklari yer almaktadir. Kisilik temasinda ise;
yardimseverlik/fedakarlik ve hosgdrii/affedici olma basliklar1 bulunmaktadir. Hosgorii ve yardimseverlik
temalar; katilimcilarin ¢ogunun verdigi cevaplarda karsisindaki kisiye gore degistigi i¢in kisilik temasi
altina alinmigtir. Otuz yasin {lizerindeki katilimcilar tevazu kelimesinin, sadelik kelimesini ¢agrigtirdigini
belirtmislerdir. Isyerinde baslangic/orta diizey kideme sahip katilimcilar ise; hosgoriilii ve yardimsever

olarak tanimladiklar kisileri, tevazu sahibi olarak nitelendirmektedirler (Tablo 2).

Tablo 2: Tevazu kavramina yiiklenen anlamlar

Tema Kategori Ornek ifade
Algakgoniillilik/Kibirden  “Tevazu sahibi kisiyi egolarindan arinmus kisi olarak
uzak olmak tamimlayabilirim " (K8)
Kendinin farkinda olmak/  “Kendini oldugundan daha fazla biiyiik géstermeyen,
tanimak sahip olmadig ozellikleri varmus gibi géstermeden
acik ve net olma ozelligi ile ayirt ederim”(K2)
Kisisel e
Yetkinlik/Egilim Sadehk/Gocith]Zisten uzak “Abarti-gosteristen kaginan kisilerdir”(K6)
.o “Yaptig iste gercekten bilgili ve birikimli
Basari/Yetkinlik .
Yardimseverlik/Fedakarlik Bilgilerini !)a§kalarzylf paylasmaya agik
insanlardir”(K11)
Kisilik v e . . “Hatalar karsisinda, ge¢misteki kendi hatalarini da
Yapisi/Karakter SlEgemHn/As e Gl g6z ontinde bulundurarak anlayislh olurlar”(K9)

Tevazuya Zemin Olusturan Bireysel Ozellikler

Katilimcilarin tevazuya zemin olusturan bireysel faktorlere vermis olduklar yanitlar dogrultusunda;
kisilerin farkindalik/6zgiiven diizeyinin, aile yapisi/ebeveyn tutum ve davraniglarmin, kisilik yapisinin,
sosyo-kiiltiirel dzelliklerin kisi iizerindeki yansimalariin ve cinsiyetin, kisilerin tevazu sahibi olmalarinda

etkili oldugu ifade edilmistir. Bu kategoriler, “Aile-Kiiltiir-Kisilik Ozellikleri” temasi altinda toplanmistir.

68




Calisma Hayatinda Cok Boyutlu Bir Kavram Olarak Tevazu

Bu belirtilen faktorler i¢inde katilimcilarin iginde bulunduklart sektor fark etmeksizin “farkindalik”
kavraminin yogun olarak vurgulandigi dikkati ¢ekmis ve kiginin, kendi yetkinlik ve becerileri dahil olmak
tizere gerek cevresindeki insanlarin yetkinlikleri, hisleri, basarilari, basarisizliklarinin farkinda olmalari
gerekse belirli norm ve degerlerin farkinda olmalar1 sonucunda tevazunun ortaya g¢iktigini belirtmislerdir
(Tablo 3).

Tevazuya Zemin Olusturan Orgiitsel Ozellikler

Tevazuya zemin olusturan &rgiitsel 6zelliklere bakildiginda ise; verilen yamtlarin “Orgiitiin Yapisal
Ozellikleri” temast altinda dort farkli kategoride toplandig1 goriilmektedir. Katilimeilar sektdr ve yas araligt
fark etmeksizin, Orgiit i¢inde rekabet ortami arttirildiginda, tevazunun diistiigiinii, kisinin ister istemez
yaptig1 her isi- gorev taniminda olsun olmasin- abartarak sdyleme gereksinimi duyduklarini ifade
etmislerdir. Bunun yani1 sira, basar1 ve basarisizliklarin objektif kriterler dogrultusunda degerlendirilmesi
gerektigini belirten katilimcilar, calistiklar1 ortamda rekabete dayali Orgiit kiiltliriiniin ve yOnetim
uygulamalarinin, kisilerin esitlik/tarafsizlik inang¢larin1 olumsuz ydnde etkilediginin altin1 ¢izmislerdir.
Rekabete dayali iliskilerin deger gordiigii ¢alisma ortaminda kisilerin sahip olsalar bile tevazu gibi
Ozellikleri 6n plana c¢ikarmaktan cekinebilecekleri belirtilmistir. Yoneticilerin c¢alisma ortamindaki
davranislarinda tevazu sahibi olmalarinin gerek diger calisanlara rol model olusturmada gerekse
samimi/gosterise dayanmayan duygularin 6n plana ¢ikmasinda rol oynayabilecegi katilimcilar tarafindan

vurgulanan bir diger konu basligidir (Tablo 3).

Tablo 3: Tevazuya zemin olusturan bireysel/orgiitsel 6zellikler

Tema Kategori Ornek ifade

“Hem kendi hem de ¢cevresindekilerin bilgi, beceri ve yetkinliklerinin
farkinda olmak (K 3)

Diil;:rlﬁl('ljial'l'lien “Yeterli donanima sahip ve becerisi yiiksek insan 6zgiivenlidir bu da
yviozgu tevazuyu getirecektir”(K1)
'?\l%!be “Ailenin kigiyi yetistirme tarzi ve sevginin verilig sekli onemlidir”
ile-Kiiltiir- apisi/Ebeveyn
AIIIE,K,H?H Y El'utum ve Y “Kiskang, ozenti ve 6zgiivensiz bir anne babayla biiyiiyen ¢ocuk
isili »
Ogellikleri Davranislari onlara benzer”(K7)

“Hangi kiiltiirden geldigi ve icinde yasadig kiiltiirel ozellikler

Sosyo-kiiltiirel etkiler”(K5)

“Biiyiiklenmeyen ve gosteris yapmayr sevmeyen bir kisilik

Kisilik Yapist yapisindadr”’(K8)
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“Kadinlar siirekli yaris halindeler ve bu psikoloji i¢inde
Cinsiyet ozelliklerini gizlemek yerine siirekli on plana ¢ikartma gibi bir
durum so6z konusu oluyor”(K13)

I(.1§1le?rarg51 “Bulundugu ortamda/insanlar arasinda tevazu nasil deger goriiyor
iskilerin ve anlamlandirilyyor bu onemlidir”(K4)
Ozelligi/Niteligi V
Gorev «i . . oI . .
N Is yerinde adil ve yetkinligine uygun gérev dagilimi yapilirsa
Dagiliminda . lar biiviikl osi d zlar"(K2)
) Adalet Algist insanlar biiyiiklenme geregi duymazla
Orgiitliin Rekabet
Yapisal Da eanamz ean “Bagarimin bireysellestirildigi ve odiillendirmenin de sadece buna
Ozellikleri yOr ﬁty gore yapudigi rekabetci bir ortamda ¢alisan, bir siire sonra
S tevazunun kendisini geri planda tuttugunu varsayacak ve
Kiileurd/Y onetim digerlerinden bir adim 6ne ge¢cmenin yollarint arayacaktir.”(K12)
Uygulamalari ‘& ! radt gee Y ! 4 "
L “Yonetici tevazu sahibi ise insanlar da kendilerini olduklar: gibi
Yonetici gosterme egiliminde olabilirler”(K15)
Davranislari

Tevazunun Kurumlar Uzerindeki Etkileri

Katilimcilarin istisnasiz tamami, tevazunun kurumlarin is performansi/¢alisma dinamigi {izerinde
olumlu etkisinin oldugunu belirtmislerdir. Calisma ortaminda tevazu sahibi kisilerin varligmin oncelikle
bireysel mutluluk/motivasyon diizeyini artiracagi ve en nihayetinde kisisel azim ve bagar1 artisinin kurumun
performansina ve gelisimine olumlu yonde yansiyacagini belirtmislerdir. Bunun yani sira, tevazunun 6n
planda oldugu ¢aligma ortaminda kisiler arasi iletisimin niteliginin artacagi, kisilerin eksiklerini daha
objektif bir bicimde degerlendirebilecekleri ve hatalarin/eksikliklerin egitim imkanlartyla telafi edilip en az
seviyeye indirgenmesine olanak saglanacagi ifade edilmistir. Ek olarak, katilimcilar, tevazu sahibi kisilerin
kolektif akilla birlikte hareket edebileceklerini, calistiklari kurumun ismini One ¢ikarmaktan
¢ekinmeyeceklerini, yaptiklari isten zevk alacaklarmi ve gerektiginde calisma arkadaglarina yardim

etmekten ¢ekinmeyeceklerini belirtmislerdir (Tablo 4).
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Tablo 4: Tevazunun kurumlarin performansi/galigma ortami tizerindeki etkileri

Tema Kategori Ornek ifade
Sl “Kisiler arast iletigimi giiclendirir ve ger¢ek durumu ortaya
amimi 0.7 _— L.
S o koyar. Bu da eksiklik goriilen alanlarda gelisimin kapisin
Oraiitsel Iletisim/Etkilesim aralar”(K6)
rgiitse
Ogrenme/Gelisim “Ikili iliskilerde samimi olmak ¢alisanlarin daha pozitif
Egitim olmalarini saglar ve bu durumda yeni geyler
ogrenmek/iiretmek i¢in heyecan duyarlar”(K10)
. .. “Tevazu sahibi inanlarla calisilan bir ortamda kisiler huzurlu
Psikolojik o e . e
Giivenlik olur ve niteligi yiiksek isler ¢ikarilabilir. Bu durum da
Performans performansi arttiracaktir.”(K3)
/Verimlilik Artist “Kendini iyi hisseden, mutlu hisseden, anlasildigini ve
Olumlu Duygular anlatabildigini diisiinen ¢alisan isine dort elle sarilir,
kurumunu sever. ”(K8)
. Yardimlasma “Calisanlarin bir is arkadasina yardim etme istegini
Votrgliitsell . artirabilir’(K4)
atandasl
Davranist Digerkamlik Cikarsiz/karsiliksiz olarak baskalarinin iyiligi icin gerekirse

ozveride bulunur” (K1)

Calisma Arkadaslar1 Acisindan Tevazu

Caligma arkadaslarinin, tevazu sahibi calisana kars1 verdikleri tepkileri katilimcilar, yapici ve yikict
tepkiler seklinde ifade etmislerdir. Verilen yapici tepkilere bakildiginda; tevazu sahibi kisilere, kendi
alanlarinda bilgiye hakim ve yetkin olduklar1 anlagildiginda giiven/saygi duyuldugunu belirtmislerdir.
Bunun yani sira, tevazu sahibi kisilerle daha kolay iletisime gegilebildigi ve bu kisilerin daha samimi
goriildiikleri igin karsi tarafta giiven duygusunu agiga ¢ikartabilecegi belirtilmistir. Rekabetci ve gdsterise
diiskiin ¢alisanlarin ¢ogunlukta oldugu bir ortamda ise tevazu sahibi kisilerin “zararsiz” oldugu

diisiiniilebilecegi ve onlara karst herhangi bir olumsuz miidahalede bulunulmayacaginin da alt1 ¢izilmistir.

Tim bu tepkilerin is yerine/is yerinde c¢alisan kisilerin bakis agilarina gore degiskenlik
gosterebilecegini ve yikici tepkilerin; s6z konusu kisilerin, calisma arkadaslar1 tarafindan politik
davrandiklari, menfaat/cikar iliskisi i¢inde olduklar ya da olumlu bir izlenim yaratmak amaciyla tevazu
gosterdigi disiiniildiigiinde ortaya ¢iktigimi belirtmislerdir. Kisilerin tevazu sahibi olmalarina, “saflik”,
“deneyimsizlik” ya da “eziklik” gibi olumsuz bir anlam atfedildiginde ise bir takim olumsuz davraniglara
maruz kalabilecekleri ifade edilmistir. Ek olarak katilimcilar, tevazu sahibi kisilerin, olumlu 6zelliklerinden

dolay1 zaman zaman is yerlerinde daha fazla yetki/sorumluluk aldiklari1 ve bu durumun kazanglarina
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olumlu yansidigi durumlarda ise diger caligma arkadaglar tarafindan kiskanglik, haset vb. olumsuz

duygulara maruz kaldiklar belirtilmistir (Tablo 5).

Tablo 5: Calisma arkadaglarinin tevazu karsisinda verdigi tepkiler

Tema Kategori Ornek ifade

“Tevazu sahibi insanlarla iletisim kurmak karsidaki insani da
rahatlatir. Herhangi bir konu hakkindaki fikirleri neyse odur.
Yaptiklar isleri oldugundan daha biiyiik ya da daha kiiciik
gostermezler.”(K7)

Gtiven/Saygi Duymak

Yapici
Tepkiler Basary/Yetkinlik Kabulii Tevazu sahibi kiginin igini iyi yaptigi goriiliiyorsa olumlu

karstlanir”(K12)

“Kibirli, gosteris meraklist ve narsist kisilerin oldugu
isyerlerinde bir calisanin tevazu icinde olmast o kisiler
Rakip Gérmemek tarafindan iyi karsilanabilir ¢iinkii kendilerine rakip olarak
gormezler”(K4)

Dislama/Psikolojik Siddet “Tevazu sahibi kisiyi saf ya da ezik olarak gériip psikolojik

Uygulamak siddet uygulayabilirler ve onlart ezmeye ¢aligabilirler”(K5)

“Tevazu sahibi bir insamn is yerinde yetersiz /gii¢stiz olarak

Yetersiz Gormek algilanabildigine de rastliyorum ve bunu o kisiye

Yikici hissettiriyorlar”(K11)
Tepkiler
Kiskanglik/Haset “Bizim tilkemizde genelde ciddiye almiyorlar ama igten ice de
Duygusu Gelistirmek onlari kiskaniyorlar”(K14)
Strateji/Izlenim Yonetimi  “Fazla yetki/sorumluluk aldigini, tevazu géstermenin altinda
olarak Gormek mutlaka bir ¢ikar iliskisi oldugunu diigiiniiyorlar. ”(K3)

Kriz Donemlerinde Tevazu

Katilimcilar, kriz dénemlerinde yoneticilerin tevazu gostermelerinin, kurumlar/calisanlar tizerinde
olumlu ve olumsuz olmak fiizere iki tiir etkisinin olabilecegini ifade etmislerdir. Olumlu etkilere
bakildiginda; tevazu sahibi yoneticilerin kriz doneminde daha sogukkanli olduklarina vurgu yapilmis ve bu
durumun hem kriz anlarin1 hem de biitliniiyle siireci yonetirken fayda saglayabilecegi belirtilmistir. Bunun
yani sira, tevazu sahibi yoneticilerin duygularini daha kolay kontrol edebildikleri ve olumsuzluklara karsi
daha dirayetli olduklar1 vurgulanmig, bu durumun, c¢alisanlarin kriz anlarindaki duygu durumlart
/motivasyonlar1 iizerinde olumlu etkisinin olabilecegi ifade edilmistir. Bunun yanisira, kriz donemlerinde
kigilerin tevazu sahibi olmalarinin, i¢inde bulunduklar1 ¢alisma ortaminda herkesin fikirlerine 6nem
vermede ve problemlerin ¢ozlimiinde diger ¢aliganlarin ¢ok yonlii katkilarina deger vermede 6nemli bir rol

iistlendigi belirtilmistir. Bu durumun agik iletisim kanallarini canli tutmada ve biitiin ¢caligsanlarin fikirlerinin
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onemsendigi bir ¢aligma ortami yaratilmasinda biiyiik katkisinin olabilecegi vurgulanmis ve 6zellikle kriz
donemlerinde bu tiir bir “birlikteligin” isletmelerin basarisi i¢in dnemli oldugu ifade edilmistir. Caligma
grubu tarafindan ek olarak, tevazu sahibi olmanin, insanin kendisine kars1 objektif olmasina zemin olusturan
bir 6zellik oldugu vurgulanmis ve bu 6zelligin 6zellikle yoneticiler igin gerekli oldugunun alt1 ¢izilmistir.
Kendi hatalarinin iizerini 6rmeye ¢alismayan ve zayif yonleriyle yiizlesebilen bir yoneticinin s6z konusu
hatalar1 tekrarlamayacagi ve zayif yonlerini ancak bu hatalarla yiizleserek giiclendirebilecekleri ifade
edilmistir. Bu objektif durusun galisanlarin tutum ve davraniglarina da olumlu ydnde yansimalariin

olabilecegi katilimcilar tarafindan ayrica vurgulanan bir diger noktadir.

Tevazu sahibi olmanin olumsuz etkilerine bakildiginda ise, bu 6zellige sahip kisilerin genelde sakin
mizacli olduklar1 ve bu sakinligin, kriz donemlerinde 6nemi ortaya cikan “cabuk hareket etme, hizl
davranma” gibi aksiyonlar1 almada kisilerin yeterince hizli tepki verememelerine neden olabilecegi
vurgulanmigtir. Bunun yani sira, tevazu sahibi yoOneticilerin, c¢alisanlar {izerinde otorite kurarken
zorlanabilecegi ve bu durumun, kriz donemlerinde zaman zaman ihtiya¢ duyulan siki disiplin/gii¢ kullanma

mekanizmasina olumsuz yonde yansiyabilecegi ifade edilmistir (Tablo 6).

Tablo 6: Kriz doneminde tevazunun etkileri

Tema Kategori Ornek ifade

“Krize neden olan stire¢ler sakin bir bicimde yonetilmeli ve
hakim olunmalidir. O nedenle miitevazi olup objektif bir

Hakimiyet durum analizi yapmak bence bir avantajdwr. (K1)
“Kriz donemlerinde bile hem kendilerini hem de
Motivasyon/Agtk g:allksanla'rz.nm motivasyonunu yL{kseltmek, agzl.c l{etlsslm .
LT kurmak, yeniliklere agik olmak, yeni metotlar gelistirmek gibi
Iletisim . . o 5
tevazu gostermenin olumlu etkileri oldugunu
Olumlu Etkiler diigiiniiyorum.” (K6)

“Kriz donemleri daha anlayish karsilamirsa ¢alisanlar bu

A e D bilingle daha fazla hata yapmayp hatalarint daha iyi bir

Cikartma sekilde diizeltme egiliminde olur. ”(K2)
“Kriz donemlerinde hizli ve dogru karar almak gerekebilir.
Basarili1 Zaman Tevazu sahibi insanlar is béliimiinde iyi olduklart icin
&Siire¢ Yonetimi yapimasi gereken isleri hizlica ¢alisanlar arasinda

boliistiiriip siireci hizlandwrabilirler.”(K11)

“Kriz aminda hizli degerlendirme ve yeterli reaksiyon
Duraganlik/Atalet veremeyebilir, zaman kaybedebilir, hareketsiz kalabilir

Olumsuz olumsuz olarak.”(K7)

Etkiler
“Tevazu sahibi insan kendi isinde oldugundan pek diger
Otorite Eksikligi insanlara gore aktif rol oynayamiyor, sézii bazen
dinlenmeyebiliyor. Bu iligki bir yerde tikanabiliyor. Insanlar
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giicii gormeyi ve yonlendirilmeyi isteyebilir. “Sen sunu yap,
soyle yap bu neden boyle oldu” vb. sozleri duymak ister bizim
kiiltiirde insanlar. Insanlar yaptirim saglanmasini sevebiliyor,
bu yiizden de basarisiz olunabiliyor. (K9)

Is Hayatinda Tevazu

Katilimcilar, calisma hayatinda tevazunun anlamina yonelik olarak, gii¢, yetkinlik ve zayiflik olarak
isimlendirilebilecek ii¢ temadan bahsetmislerdir. Gili¢ temasi altinda gruplandirilan kategorilere
bakildiginda, tevazu sahibi olan kisilerin calisma arkadaslari tarafindan saygi ve itibar gordiikleri; sahip
olduklar bilgi, beceri ve yetkinlik diizeylerini abartma geregi duymadan seffaf bir sekilde kendilerini ifade
edebildikleri ve bu durumun temelinde ise, sahip olduklar1 6zgiiven ve giicli/zayif yonleriyle ilgili
farkindalik diizeylerinin etkili oldugu belirtilmistir. Tevazu kavramini yetkinlik temas1 altinda degerlendiren
ifadelere bakildiginda; kisilerin, isleriyle ilgili belirli bir doygunluk/olgunluk diizeyine sahip olmalari
nedeniyle tevazunun bir tiir yetkinlik olarak kabul edilebilecegini; s6z konusu kisilerin biiyiikliik/tistiinliik
duygusu i¢inde olmadiklari i¢in her zaman kendilerinde gelistirilmeye agik bir yon bulabildiklerini ve bu
yonleriyle gelisime agik bir zihin yapisi i¢inde olduklari; gercekten basarili/yetkin olan kigilerde tevazunun
bir nitelik olarak ortaya ¢ikabildigi ve kisinin, tevazu diizeyini kontrol edebildigi oranda, daha yetkin olarak
kabul edilebilecegi ifade edilmistir. Tevazu kavramina is hayatinda olumsuz bir anlam yiiklendigini belirten
katilimeilarin ifadeleri dogrultusunda olusturulan kategorilere bakildiginda ise; giiniimiiziin is hayati
dinamiklerinin, sahip olunan bilgi/beceri ve yetkinlikten ¢ok kisiler arasi iligkiler {izerinden devam ettigi ve
bu nedenle kisilerin tevazu sahibi olmalarinin bir zayiflik gostergesi olarak kabul edilebileceginin daha olasi
oldugu ifade edilmistir. Bunun yam sira, 6zellikle rekabete dayali/bilgi ve yetkinliklerin 6nemsenmedigi is
ortamlarinda bu 6zellige sahip olan kisilerin somiiriilebilecekleri/yok sayilabilecekleri vurgulanmistir. Ek
olarak, tevazu sahibi kisilerin cogunlukla etrafindaki diger kisilerin duygu ve diislincelerine 6nem
vermelerinden/onlart memnun etmeye ¢aligsmalarindan dolay1 genellikle “hayir” demeyi beceremedikleri ve
bu durumun etkilesim i¢inde olduklari insanlar tarafindan kisisel sinirlara saygi duyulmasini engelleyen bir

ozellige doniistligli ifade edilmistir (Tablo 7).
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Tablo 7: Tevazunun is hayatindaki anlami

Tema Kategori Ornek ifade
“Benim bakis agim, yonetici olarak, insani olarak tamamen degisiyor.
Olumlu yonde bakisimi degistiriyor, daha ¢ok saygi duyuyorum,
- soylediklerin daha ¢ok dikkate aliyorum. Benden alt pozisyonda ya da
Saygi/Itibar . . L . oy
uist pozisyonda olmasinin hi¢bir 6nemi yok. Tevazu sahibi olmasi
anlayisli olmasi benim géziimde onu dikkate deger kiliyor,
biiyiitiiyor. ”(K7)
Gii “Tevazu sahibi kisi ayni zamanda bilgi, beceri ve yeteneklerini agik
¢ bir bigimde goz oniine seriyorsa, giigliidiir ve insanlara tevazu
Aciklik/Seffaflik . . g , . .
gosterirken aslinda ‘ben buyum, giiciim var’ mesaji da veriyor
olmali. ”(K11)
“Bence tevazu sahibi olmak dogru kullamldig: takdirde bir gii¢ haline
Kendine gelebilir. Insanlarin kendi yetkinliklerinin farkinda olmasi ve
Guven/Farkindalik  yaptiklari ig icin yeterli olup olmadiklarim bilmeleri isin kalitesini
dogrudan etkileyen faktorlerin basinda gelmektedir.”(K10)
Olaunluk “Yetkinliktir. Ciinkii tevazu sahibi olmayan kisi is olgunluguna da
g sahip degil. Bu da yetkin olmadig1 anlamina gelir.”(K4)
“Bence yetkinliktir. Ciinkii bildikleriyle yetinmeyerek, kendilerini
Gelisime Agiklik tatmin eden bir cevaba ulasana kadar ¢abalarlar. Aynmi zamanda
yetenek, bilgi ve becerilerini gelistirmeyi her zaman hedeflerler. ”(K6)
Yetkinlik “Insanlarin islerindeki basarilar: ve yetkinlikleri arttikca, kendilerini
Obijektif Olma olduklarindan farkl gdsterme ihtiyact duymadiklary icin tevazu sahibi
olduklarini gézlemliyorum”(K9)
“Tevazu bir yetkinlik ciinkii tevazuya sahip olmak bir beceri isi.
Beceri Tevazu sahibi kigi bunu isteyerek ve bilerek yapiyordur bu tamima
gore bu bir beceridir.”(K1)
‘ “Bence bir zayiflik olarak goriilityor. Isyeri disinda belki iyi bir sey
Algllfman Is olarak goriilebilir ama isyeri kurtlar sofrasidwr. Biraz tevazu
Hayat1 Ozellikleri gasterirsen hemen basini ezerler is ortaminda. O nedenle kesin
zayifliktir”(K5)
B Calen “Kisinin ¢alistigi kurumun ozellikleri ve orada ¢alisanlarin genel
Zayiflik ('jgzellikleii ozellikleri 6nemli. Rekabetin on plana ¢iktig, odiillendirildigi, bilgisiz
insanlarin koltuk sahibi oldugu isyerinde tevazu bir zayiflik olur”(K2)
“Tevazu denince insanlarin aklina zayiflik gelir ¢iinkii, sinirlarin
Kisisel Alan/Simir bilmeyen insan hayir demeyi bilmeyen insanduwr bu yiizden tevazu
Belirsizligi sahibi olayim derken her seye evet diyen birine doniisiir ve tevazu
artik yerini zayifliga birakir”(K3)
SONUC VE TARTISMA

Bu arastirmada, calisanlarin, tevazu kavramina yaklasimlari, ¢alisma ortaminda s6z konusu

kavramanin aciga ¢ikmasina zemin olusturan bireysel/ orgiitsel faktorlerin tespiti, ¢calisma arkadaslarinin
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vermis olduklarn tepkilerin belirlenmesi ve Orgiit iizerindeki etkilerini belirlemeye doniik aragtirma

sorularina yanitlar aranmaistir.

Calisanlarin tevazu kavramina yiiklemis olduklar1 anlamin tespit edilmesine yonelik verilen yanitlar
dogrultusunda; katilimeilarin s6z konusu kavrami daha ¢ok bir kisilik 6zelligi ya da olumlu bir egilim olarak
degerlendirdikleri goriilmektedir. Alan yazinda tevazu kavramiyla ilgili ¢alismalara bakildiginda kavrama
yiiklenen olumlu anlamlarin yaninda birtakim olumsuz anlamlarin da atfedildigi goriilmektedir. Sagliksiz
tevazu olarak ifade edilen olumsuz taraflarin ise diigiik 6z saygi ve kendini diisiik/degersiz bigimde tasvir
etme seklinde agiga ¢iktigi ifade edilmektedir (Quiros, 2006). Calisma grubundaki katilimcilarin tevazuya
olumsuz bir anlam atfetmemelerinin altinda, kavramin bir¢ok felsefi ve dini gelenekte 6nemli bir erdem
olarak kabul edilmesinin payinin oldugu diisiiniilmektedir. Exline ve Geyer (2004) tarafindan ampirik bir
calismada ise katilimcilarin tevazuya dair gorlislerinin ¢ogunlukla olumlu olmasinin, bu arastirma
sonuclarinin alan yazinla tutarliligmmi gostermesi acisindan 6nemli goriilmektedir. Benzer bigimde,
Biiyiiksevindik ve Isik’in (2019) yapmis olduklar1 dlgek gelistirme ¢alismasinda katilimcilarin tevazu
kavramini, “fedakarlik yapmak, kendini 6vmemek, affedici olmak, kendini tanimak, kibirlenmemek”

seklinde tanimlamalari, bu aragtirma sonuglariyla benzerlik gostermesi agisindan 6nemli goriilmektedir.

Calisanlarin tevazu i¢inde olmalarina zemin olusturan bireysel/orgiitsel faktorlerin tespit edilmesine
yonelik verilen yanitlar dogrultusunda; kisilerin tevazu sahibi olmalarinda bireysel O6zelliklerin daha
belirleyici olabilecegi ifade edilmis ve kisilik basta olmak iizere, iginde bulunulan aile yapisimin/kiiltiir
ozelliklerinin ve kisisel farkindalik diizeylerinin, tevazu duygularmin agiga ¢ikmasinda etkili olabilecegi
ifade edilmistir. Daha 6nce yapilan ¢alismalara bakildiginda; Lee ve Ashton (2004), kisilikle iliskili baz1
ozelliklerin bes faktorlii kisilik modeliyle yeterince agiklanmadigini 6ne siirmiisler ve samimiyet, diiriistliik,
acgozlilikten sakinma ve Olgiliillik niteliklerini kapsayan diiriistliik-tevazu alt boyutunu ekleyerek
HEXACO kisilik modelini ortaya koymuslardir. Bunun yani sira, kisilerin i¢inde yetistikleri kiiltiirel yapinin
tevazunun ortaya ¢ikmasinda bir etmen olabilecegi ve farkli kiiltiirlerden gelen kisileri anlama yetenegine
sahip olmay1 da bu baglamda degerlendirebilecegi ifade edilmektedir (Hook vd., 2016). Tevazunun agiga
cikmasinda rol oynayan Orgiitsel Ozelliklere gelindiginde ise katilimeilar; statii/ pozisyonlarin
onemsenmedigi/gegici olduguna inamildig1r orgiit yapisimin, rekabetten ziyade degerlerin 6n planda
tutuldugu yonetim uygulamalariin ve yonetici davraniglarinin bu noktada belirleyici olabileceginin altini
cizmiglerdir. Konuyla ilgili yapilan ¢aligmalara bakildiginda; tevazu sahibi yoneticilerin, sadece 0z-
farkindalik diizeylerinin degil aym zamanda etrafindaki insanlar takdir etme, geri bildirimde bulunma ve
bliylimelerine izin verme gibi olumlu 6zelliklerinin yiiksek olmasinin, hem ¢alisanlarin yoneticilerine karsi

stikran duymalarina hem de tevazu egilimlerinin artisina neden olacagi diistiniilmektedir. Bunun yani sira,
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caligma ortaminin ¢evresel 6zelliklerinin/hissedilen sosyal baskinin tevazunun ortaya ¢ikmasinda belirleyici
olabilecegi; baskinin yogun olarak hissedildigi ve kati hiyerarsik iligkinin yogun bi¢cimde sekillendigi
kiiltiirlerde kisilerarasi iliskiler arasindaki baglarin zayiflayacagi ve birtakim degerlerin goz ard1 edilecegi
ifade edilmektedir (Nielsen ve Marrone, 2018). Nitekim, calisanlarin yasamis olduklar1 problemlere
duyarsiz kalindig1 ve psiko-sosyal destegin saglanmadigi orgiit ortamlarinda insani duygularin/erdemlerin
on plana ¢ikmadig ifade edilmektedir (Lilius vd., 2003). Bu agidan bakildiginda bu arastirmanin

sonuglarinin alan yazindaki diger ¢aligmalar1 destekler nitelikte oldugu goriilmektedir.

Tevazu sahibi ¢aliganlarin, kurumlarin is performansi/caligma dinamigi tzerindeki etkileri
belirlemeye yonelik yanitlar degerlendirildiginde; katilimcilarin tamamen olumlu sonuglar iizerine
odaklandig1 goriilmektedir. Tevazu sahibi kisilerin calistiklart kurumun basarisina olumlu yonde katki
saglayacaklar biitlin katilimcilar tarafindan 6zellikle vurgulanmistir. Ek olarak, tevazunun hissedildigi
caligma ortaminda kisilerarasi iliskilerin kalitesinin artacagini ve birbirlerine objektif/samimi bir sekilde
yaklagmanin ¢aligma ortamindaki giivenlik hissini arttiracagi belirtilmistir. Calisma ortamina yansiyan bu
tiir olumlu duygularin, kisiler arasinda is birligi/6zveri duygularini pekistirecegi ve yardimseverlik basta
olmak iizere diger olumlu is tutum/davranislara zemin olusturacaginin alti c¢izilmistir. Alan yazin
incelendiginde, Nielsen ve Marrone ‘nin (2018) yapmis olduklar1 c¢alismada, tevazunun, 0grenme/is
performansi iizerinde olumlu katkisinin oldugunu ve hem kisilerarasi iliskileri hem de kisilerin duygusal
esenlik diizeyini olumlu sekilde etkiledigini belirtmislerdir. Benzer bigimde, Yiicel ve Arslantiirk (2019)
yapmis olduklari ¢alismada, tevazunun, ¢alisan performansi, toplum yanlisi davranislar, pozitif ekip yasami,
takim performansi ve etkili liderlik ile iligkili oldugunu belirtmisgler ve ¢alisma ortaminda yardimseverlik/is
birligi zemininde degerlendirilebilen orgiitsel vatandaslik davraniglarini besleyerek daha 1limli bir ¢aligma
ortami yaratacagini belirtmislerdir. Bu acidan degerlendirildiginde arastirma sonuglarinin yukarida

belirtilen ¢aligmalari destekledigi goriilmektedir.

Katilimcilarin, is yerindeki c¢aligma arkadaginin tevazu sahibi olmasina verilen tepkiler
degerlendirildiginde; temelde ifade edilen tepkilerin iki gruba ayrildigi; yapici tepkiler olarak da
saygi/gliven duyma, rakip olarak gérmeme ve basarili bulma seklinde agiga ¢ikacagi belirtilmektedir.
Kisilerde tevazuyu ortaya c¢ikartan bireysel ve kisilerarasi faktorler bir arada diisiiniildiigiinde, ¢aligma
ortaminda listiinliik taslamayan, arkadaglarin kiiclik gormeyen ve kendi eksik yonlerini objektif bir bigimde
degerlendirme becerisine sahip olan bir kisinin (Davis vd., 2011), ¢alisma ortamindaki diger kisiler
tarafindan olumlu sekilde karsilanacag diisiiniilmektedir. Ote yandan, tevazunun, kisilerin, gurur ve kibir
gibi benmerkezci duygu ve davraniglarii kontrol etmede biiyiik rol oynadigi ve bu durumun, ¢alisma

ortamindaki kisilerarasi iligkilere olumlu yonde katki saglayacagi vurgulanmaktadir (Yiicel ve Arslantiirk,
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2019). Bu noktada, kisilerarasi iliskinin saglikli sekillendigi bir ¢alisma ortaminda kisilerin genel olarak
birbirlerinin tutum/davraniglarina daha 1liml yaklasacaklar1 ve tevazu sahibi ¢aligsanlara karsi olumsuz bir
tepki gostermeyecekleri beklenmektedir. Ek olarak, bilindigi lizere s6z konusu tepkiler Duygusal Olaylar
Teorisi (Weiss ve Cropanzano, 1996) ¢ercevesinde degerlendirildiginde de, kisilerin duygusal tecriibelerinin
onlarin tutum ve davramiglarimi etkiledigi ve bu baglamda caligma ortaminda kisilerin tevazu sahibi
insanlarla karsilagtiklarinda hissettikleri duygularin onlar1 yikici yada yapici tepkilere yonlendiriyor
olmalar1 beklenilen bir sonugtur. Bunun yanisira, Tiirkiye’deki kiiltiirel ve manevi degerler géz oniinde
bulunduruldugunda tevazu sahibi olmanin toplum iginde olumlu bir karsiligi oldugu,kibir,sinirsiz
benlik,asir1 6zgiliven ve kendini biiylik gérme gibi 6zelliklerin iyi karsilanmadigr bilinmektedir (Temiz,
2019). Nitekim, alanyazina bakildiginda, Davis ve arkadaslarinin (2013) yapmis olduklari ¢alismada,
tevazunun toplum i¢inde aranan ozelliklerden biri oldugu, miitevazi oldugu diisiiniilen kisilerin yeni olugan
bir grup i¢inde daha fazla kabul gordiigii ve daha yiiksek bir itibar diizeyine sahip olduklarini belirtmislerdir.
Fakat katilimcilarin olas1 yikict tepkileri dile getirmelerinin, bu arastirmanin énemli sonuglarindan biri
oldugu diisiiniilmektedir. Ozellikle, arastirmanin ilk sorusunda, tevazu kavraminin tanimlanmasina yonelik
olarak katilimecilarin yapmis olduklar1 bildirimlerde hi¢bir olumsuz tanimlamanin dile getirilmemis olmast,
s0z konusu kavrama atfedilen degerin/ anlamin olumlu oldugunun bir gostergesidir. Fakat boylesine 6nem
atfedilen bir kavramin c¢alisma dinamikleri ¢ercevesinde olumsuz tutum ve davranislara sebebiyet
vermesinin altinda yatan nedenlerin ayrintili bir bigimde incelenmesi gerektigine inanilmaktadir. Daha
onceki caligmalara bakildiginda, miitevazi calisanlara yonelik tepkilerin arastirildigi bir bulguya
rastlanmadigindan, alan yazindaki calismalarla karsilagtirma firsati bulunmamaktadir. Bu agidan
degerlendirildiginde, miitevazi calisanlara verilecek olasi tepkiler {izerine daha fazla aragtirma yapma

ihtiyacinin oldugu diigiiniilmektedir.

Katilimcilarin kriz dénemlerinde yoneticilerin tevazu gostermelerinin, kurumlar/¢aligsanlar {izerindeki
etkilerine yonelik olarak verdikleri yanitlar degerlendirildiginde; temelde etkilerin, olumlu ve olumsuz
tepkiler adi altindaki iki baglikta ifade edildigi goriillmektedir. Olumlu etkilere yakindan bakildiginda, tevazu
sahibi yoneticilerin 06zellikle kriz donemlerinde kendilerine objektif bicinde yaklasabildikleri, zayif
yonleriyle kolaylikla yiizlesebildikleri bu nedenle geg¢miste yapmis olduklari hatalar1 tekrarlamadan
olabildiginde dogru karar verebildikleri 6zellikle vurgulanmistir. Bunun yani sira, tevazu sahibi kisilerin
genel bir egilim olarak ¢aligma arkadaslartyla iletisime Oonem verdikleri, yeni seyler 6grenmeye agik
olduklar1 ve karsilagilan problemlerin ¢oziimiine yonelik olarak calistiklari ortamlarda “ortak akil”
yaratmaya istekli olduklar ifade edilmistir. Kriz donemlerinde kisilerin kendileriyle ilgili sahip olduklart
objektif durusun ve c¢aligma arkadaglariyla kurmus olduklart acik iletisim ve ortak karar alma

mekanizmasimin gerek Orgiitiin performansi gerekse ¢alisanlarin tutum ve davraniglan tizerinde olumlu
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etkilerinin olacag: ifade edilmistir. Nitekim alanyazina bakildiginda; Duke Universitesi arastirmacilar
tarafindan 2017 yilinda yapilan arastirmada; tevazunun, kurumlarda diiriistliik, adalet, otantiklik, yeni
fikirlere a¢ik olma ve hatta yoneticilerin daha iyi karar verme yetenekleri iizerinde olumlu etkilerinin
bulundugu ortaya ¢ikmistir (Leary vd., 2017). Benzer bi¢imde, Ou vd. (2018) yapmis olduklar1 arastirmada,
alcakgoniillii bir yoneticinin liderliginde, {ist yonetim ekibinin isbirligi yapma, bilgi paylagma, ortak kararlar
alma ve ortak bir vizyona sahip olma olasiliklarinin daha yiiksek oldugu sonucuna ulagilmigtir. Bu agidan
degerlendirildiginde, arastirma sonuglarmin yukarida belirtilen caligmalar1 destekler nitelikte oldugu
goriilmektedir. Olumsuz etkilere bakildiginda ise; tevazu sahibi kisilerin daha yavas ve sakin bi¢imde
hareket ettikleri ve bu 6zelliklerinin kriz donemlerinde ihtiya¢ duyulan “hizli hareket etme/¢abuk karar
verme” gibi aksiyonlar1 almada yetersizlik yagamalarina neden olabilecegi vurgulanmistir. Bunun yani sira,
tevazu sahibi yoneticilerin kriz zamanlarinda ihtiyac duyulan otorite-itaat iliskisini siirdiirmede
zorlanabilecekleri ve bu durumun s6z konusu donemdeki disiplin siireglerine olumsuz bicimde
yansiyabilecegi ifade edilmistir. Tevazu sahibi olmanin olasi olumsuz sonuglartyla ilgili alanyazin
incelendiginde ise; Zapata ve Hayes-Jones (2019) yapmis olduklar1 ¢aligmada, tevazu kavraminin liderlikte
“iki ucu keskin bir kili¢” olarak degerlendirilebilecegi, olumlu sonuglarinin literatiirde olduk¢a yer almasina
ragmen bir takim olumsuz sonuglarmin da (6rn. liderin etkinli§inin azalmasi) goz Oniinde
bulundurulmasinin 6nemli oldugunu belirtmislerdir. Bu acidan degerlendirildiginde, bu c¢alismanin
tevazunun olumsuz etkilerine deginmesi agisindan alan yazinla uyumlu oldugu goriilmekte fakat olasi diger

etkiler lizerine daha fazla arastirma yapma ihtiyacinin bulundugu diisiiniilmektedir.

Katilimeilarin, ¢alisma hayatinda tevazu kavramina yiiklemis olduklari anlama yonelik olarak
verdikleri yanitlar dogrultusunda; giic, yetkinlik ve zayiflik olarak adlandirilan ii¢ baslik ortaya ¢ikmugtir.
Tevazu sahibi kisilerin bu 6zelliklerinden dolay1 ¢alisma arkadaslarinin géziinde deger kazandiklari, sahip
olduklar1 olumlu 6zellikleri abartma geregi duymadiklari i¢in “samimi” olarak algilandiklar1 ve bu durumun
ancak Ozgiiven diizeyi yiiksek kisilerde goriilebilen bir 6zellik olarak belirtmislerdir. Bu durumun ¢aligma
hayatinda yoneticiler a¢isindan -dogru ve yerinde kullanildigi siirece- 6nemli bir gii¢ kaynagi olabilecegi
ifade edilmistir. Konuyla ilgili alanyazimina bakildiginda, tevazu sahibi ¢alisanlarin yoneticileri tarafindan
daha yetkin ve giivenilir olarak kabul edildigi dikkati ¢cekmektedir (Yang, Zhang ve Chen, 2019). Bu durum,
calisanlar acisindan degerlendirildiginde ise; calisanlarin liderlerine olan giiven diizeylerinin, liderlerinin
konusmalarinin ve miitevazi davranislarinin uyumsuz oldugunu ilk algiladiginda azalma egilimine gectigi
goriilmektedir (Bharanitharan vd., 2019; Swain ve Korenman, 2018). Son olarak tevazu kavramina olumsuz
anlam yiiklendigini belirten katilimcilar ise; c¢alisma hayatindaki kisilerin diger insanlarla ilgili
algilamalarinda s6z konusu kisilerin sahip olduklari olumlu yonlerinden ziyade onlarla kurmus olduklar

iligki bigimlerinin 6nemli bir rol oynadigini belirtmislerdir. Bu noktada; 6zellikle makyavelist ve rekabetci
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kisilerin ¢ogunlukta bulundugu ¢aligma ortamlarinda tevazu sahibi kisilerin bu 6zelliklerinin, “sadece
kazanmaya odaklanmamalar’” nedeniyle bir zayiflik olarak algilanmasinin daha miimkiin olabilecegi
diistiniilmektedir. Kiiltiir ve kisilik 6zelliklerinin de belirleyici oldugu algilama siireglerinde, tevazu sahibi
kisilerin sahip olduklar1 digerkam, sade ve gdsterigsiz yapidaki 6zelliklerinin, ¢evrelerinde bu &zellikleri
tagimayan c¢aligma arkadaslar1 tarafindan zayiflik olarak tanimlanmasi olasi goriinmektedir. Alan yazinina
bakildiginda, tevazunun tanimi ve kavramsallagtirilmasiyla ilgili farkli ¢alismalarin bulundugu goze
carpmaktadir. Ornegin, ¢ogunlukla bir karakter giicii ya da bir erdem olarak goriilen tevazu, baz1 yazarlar
tarafindan karanlik (bireyi degersizlestiren) bir 6zellik olarak ele alinmaktadir (Yiicel ve Aslantiirk, 2019)
fakat s6z konusu kavramin ¢aligma hayatinda gii¢, yetkinlik ya da zayiflik olarak algilanabilecegine dair
sonuclar1 ortaya koyan bir ¢alismaya rastlanmamistir. Bunun yanisira, arastirmaya katilan kisilerin, tevazu
kavramina yonelik degerlendirmelerinin sosyal hayatla sinirlandirildigi zamanlarda kavrama yiiklemis
olduklar1 anlamin daha olumlu oldugu, ayn1 sorunun ¢aligsma hayati dinamikleri baglaminda soruldugunda
ise cevaplarini duruma gére degiskenlik gosterdigi gdze ¢arpmaktadir. Ornegin, sosyal hayat iginde tevazu
sahibi kisinin her zaman “sakin, gdsterigsiz ve egosuz” vb. olarak belirtildigi climle yapilar1 s6z konusu
ortam calisma hayati oldugunda tevazu sahibi kisilerin 6zellikleri anlatilirken zaman zaman bazi ciimlelerin
icinde “zayif,ezik, kendine giivensiz” vb. kelimelerin gegmesi dikkate deger goriilmektedir. Bunun yanisira,
daha 6nce de deginildigi lizere, tevazu konusuna iligskin ¢aligmalarin tarihsel koklerine bakildiginda temelde
psikoloji, felsefe, ilahiyat ve etik gibi alanlarda kavramin ¢ok yonlii yapisinin incelendigi goriilmiis ancak
calisma hayatindindaki karsiligi gézardi edilmis (Tangney, 2000), ancak son zamanlarda isletme/calisma
hayati lizerinde yogunlasilan yeni teoriler, tevazuyu bir gii¢ ve yetenek olarak tasvir etmeye baslamigtir.
Yonetim alaninda tevazunun Onemi son yillarda yapilan arastirmalarla fark edilmeye baslanmig
(Argandona, 2015) ve pek ¢ok ampirik ¢alisma (Davis vd., 2017; Ou vd., 2014; Owens ve Hekman, 2012,
2016; Rego vd., 2019; Rowatt vd., 2006) tevazunun orgiitlerde olumlu bir durum olarak degerlendirilmesine
destek saglamistir. Kavramin c¢aligma ortamindaki iligkiler, gruplararas: isbirligine dayali siirecler ve
oOrgiitiin performansi agisindan katkilarinin olabileceginin alti1 ¢izilmis (Owens vd., 2013; Rego, Cunha ve
Simpson, 2018), tevazu sahibi yoneticilerle ¢alismanin motivasyon (Owens ve Hekman, 2012), dayamiklilik
(Zhu, Zhang ve Shen, 2019) ve takipgilerin refah1 (Zhong vd., 2019) iizerindeki olumlu katkisi ifade
edilmistir (Cuenca, Tomei ve Mello, 2022). Bu noktada, kiiltiirel 6zellikler basta olmak iizere ¢aligma
ortaminin sahip oldugu bir takim 6zelliklerin, tevazu kavramina yonelik bakis agisini etkileyebilecegi, bu
nedenle, kavramin ¢alisma hayatindaki anlaminin bundan sonraki ¢alismalarda derinlemesine ele alinmasi

gerektigi disiiniilmektedir.

80




Calisma Hayatinda Cok Boyutlu Bir Kavram Olarak Tevazu

Tiirkiye’de Tevazu

Tevazu kavraminin kiiltiirel dinamiklerden etkilenen yapisi gozoniinde bulunduruldugunda, bu
arastirma sonuglarinin yorumlanmasi sirasinda, Tiirkiye’nin kiiltiirel yapist ve degerlerinin de gézoniinde
bulundurulmasi gerekmektedir. Nitekim, Riordan ve Vandenberg (1994) yapmis olduklari ¢alismada, bilim
insanlarinin Bati'da gelistirilen kavramlar farkli kiiltiirel baglamlara aktarirken s6z konusu kavramlarin
ayni sekilde degerlendirilmesinin ve/veya yorumlanmasinin sakincali oldugunu belirtmislerdir. Bilindigi
lizere, iginde bulundugumuz kiiltiirel degerler, atiflarimizi, davranislarimizi ve ayni zamanda bagkalarinin
davraniglarinin uygun olup olmadigina dair inanglarimiz1 sekillendirmektedir (Markus ve Kitayama, 1991).
Bu noktada, arastirma sonuglari kiiltiirel baglamda degerlendirildiginde ise, gii¢ mesafesi ve kolektivizm
gibi boyutlarin nispeten yiiksek (Hofstede, 1980) oldugu diisiiniilen Tiirkiye’de tevazu kavramina atfedilen
anlamin genel anlamda olumlu oldugu goriilmektedir. Calisma hayati 6zelinde degerlendirildiginde ise,
genel olarak tevazu kavramina gosterilen “sempati’nin belirli diizeylerde sekil degistirdigi, rekabetin,
kisisel hirs/yeterlilik algilarinin, grup dinamiklerinin vd. durumsal degiskenlerin siirece dahil olmasiyla s6z
konusu kavrama yaklasimin da farkhilastigi géze carpmaktadir. Ornegin, tevazu sahibi olan calisma
arkadaslarina verilen tepkilerin tespit edildigi aragtirma sorusuna verilen yanitlarda, tevazu sahibi kisinin
iist kademe ydneticilerle ¢ikar iliskisi i¢inde olabilecegine ve bu nedenle s6z konusu kisilerin tevazu sahibi
“-imig” gibi yaptiklarina dair yanitlari, ¢calisma ortamindaki dinamiklerin (rekabet kiiltiirii, liderlik tarzi,
hiyerarsik yapi, iletisim dizayni vb.) kisilerin alg1 ve degerlendirmelerini farklilagtirabilecegini gostermesi
acisindan 6nemli goriilmektedir. Benzer bi¢cimde, tevazunun is hayatindaki anlamimin irdelendigi arastirma
sorusuna verilen yanitlar incelendiginde, s6z konusu kavramin genel anlamini degerlendirirken (1.arastirma
sorusu) 1limhi yaklasan bazi katilimcilarin, is hayatinin 6zellikleri s6z konusu oldugunda bakis agilarini
degistirdikleri, is yasami diginda tevazu sahibi olmanin kisiye “gii¢”, “sayginlik” ve “deger” kazandiran bir
ozellik olabilecekken, ¢alisma hayatinda tevazunun diger kisiler tarafindan ‘“zayiflik” olarak
algilanabileceginin vurgulanmis olmasi, bu arastirmanin ilgi ¢ekici sonuglarindan bir tanesidir. Ornegin,
sosyal alanda kollektivist degerlerin 6n planda oldugu bir kiiltiirde yetisen bir kisinin, yardimseverlik,
tevazu ve digergamlik gibi 6zelliklere deger atfediyor olmasi, ayni kisinin ¢aligma ortamindaki rekabet
ortami karsisinda aym Ozelliklere farkli anlamlar yiikleyebildigi yada s6z konusu o6zelliklere yeterinde
onem vermedigi goriilmektedir. Bu nedenle, gerek {ilke kiiltiiriin gerekse i¢inde bulunulan ¢alisma hayati-
sosyal hayat dinamiklerinin, tevazu kavramimin algilanmasinda/yorumlanmasinda farkliliklara neden
olabileceginin altinin ¢izilmesi agisindan bu ¢alisma,ileride bu konuda farkl1 kiiltiirlerde/6rgiit 6zelliklerinde

yapilacak olan aragtirmalara karsilagtirma imkan1 tanimasi agisindan da 6nemli goriilmektedir.
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Kisithhiklar ve Oneriler

Arastirma bulgularinin, orgiitsel davranig alaninda oldukga az sayida ¢alismaya konu olan tevazu
kavraminin kuramsal yapisin1 zenginlestirecegine ve ulusal diizeyde ¢alisma hayatindaki kisilerin tevazu
duygularin1 arastiran ilk nitel aragtirma olmasi nedeniyle de alan yazinina katkida bulunacagina
inanilmaktadir. Her ¢alismada oldugu iizere, bu arastirmada da bir takim limitasyonlar bulunmaktadir.
Bunlardan ilki, bu aragtirmada elde edilen tema ve kategorilerin nicel ¢aligmalarla dogrulanincaya kadar
dikkatlice yorumlanmas1 gerekmektedir. Bu siiregten bir sonraki asamanin, bu arastirma sirasinda
gerceklestirilen goriismeler yardimiyla elde edilen anlam/tema ve kategorilerin niceliksel bir 6l¢limiinii
gelistirmeyi gerektirmektedir. Limitasyonlardan bir digeri ise, ¢calismanin tek bir ulusal kiiltiir yapisinda
gergeklestirilmis olmasidir. Tevazuya iligskin kavramlarin ve ona atfedilen degerin kiiltiir yapisiyla yakindan
iligkisi oldugu disiiniildiigiinde (Oc vd., 2015), s6z konusu kavramin calisma hayatindaki anlam ve
degerinin farkli kiiltiir dinamiklerine sahip katilimcilarin katilimin1 saglayacak sekilde genisletilmesi
gerekmektedir. Bunun yanisira, gelecek calismalarda aragtirmacilarin, tevazunun ortaya ¢ikmasina zemin
olusturabilecek bireysel (6rn. kisilik 6zellikleri, yas, cinsiyet) ve orgiitsel (6rn.liderlik tarzlari, orgiit kiiltiirii)
faktorleri ortaya koyabilecek nicel ¢aligmalara ek olarak, durumsal (6rn.kriz donemleri, istihdam yapisi
degisimleri) /kiiltiirel (6rn.gli¢ mesafesi, toplulukculuk diizeyi) onciillerinin de arastirilmasinin s6z konusu
kavramin ¢ok yonlii yapisinin derinlemesine anlasilmasina katki saglayacagina inanilmaktadir. Uygulamada
ise; yoOneticilerin, c¢alisma ortamindaki olumlu duygularin 6nemini fark etmelerine ve bu duygulari

pekistirecek yonetim uygulamalarinin hayata gegirilmesine imkan saglanmasi beklenmektedir.
YAZAR BEYANI / AUTHOR STATEMENT

Arastirmaci(lar) makaleye ortak olarak katkida bulundugunu bildirmistir. Arastirmaci(lar) herhangi

bir ¢gikar ¢atigsmasi bildirmemistir.

Bu calisma igin Dogus Universitesi Etik Kurulunun 03.08.2022 tarihli toplantisinda etik kurul onay1

almmustir.

82




Calisma Hayatinda Cok Boyutlu Bir Kavram Olarak Tevazu

KAYNAKCA

Argandona, A. (2015). Humility in management. Journal of Business Ethics, 132, 63-71.

Bharanitharan, K., Chen, Z. X., Bahmannia, S., & Lowe, K. B. (2019). Is leader humility a friend or foe, or
both? An attachment theory lens on leader humility and 1ts contradictory outcomes. Journal of
Business Ethics, 160(3), 729-743.

Bhattacharya, O., Chatterjee, A., & Basu, J. (2017). Humility: An emerging construct in moral psychology.
Psychological Studies, 62(1), 1-11.

Biiyiiksevindik, B., & Isik, S. (2019). Tevazu 6lcegi gelistirme calismasi. Gazi Universitesi Gazi Egitim
Fakiiltesi Dergisi, 39(3), 1453-1485.

Chiu, T.S., Huang, H.J., & Hung, Y. (2012). The influence of humility on leadership: A Chinese and
Western review. Presented at the International Conference on Economics, Business and Marketing
Management IPEDR, Singapore

Creswell, J. W. (2016). 30 Essential skills for the qualitative researcher. Thousand Oaks, CA: SAGE
Publications.

Cuenca, R.,Tomei, P. A, & Mello, S. F.(2022). Humility in organizations: A bibliometric
study. Cadernos, EBAPE. BR.

Davis, D. E., Worthington, E. L., & Hook, J. N. (2010). Humility: Review of measurement strategies and
conceptualization as personality judgment. The Journal of Positive Psychology, 5(4), 243- 252.

Davis, D. E., Hook, J. N., Worthington, E. L., van Tongeren, D. R., Gartner, A. L., Jennings, D. J., &
Emmons, R. A. (2011). Relational humility: Conceptualizing and measuring humility as a personality
judgment. Journal of Personality Assessment, 93(3), 225-234.

Davis, D. E., Worthington, E. L., Hook, J. N., Emmons, R. A., Hill, P. C., Bollinger, R. A. ve van Tongeren,
D. R. (2013). Humility and the development and repair of social bonds: Two longitudinal studies.
Self and ldentity, 12(1), 58-77.

Davis, D. E., McElroy, S., Choe, E., Westbrook, C. J., DeBlaere, C., Van Tongeren, D. R, ... Placeres, V.
(2017). Development of the experiences of humility scale. Journal of Psychology and
Theology, 45(1), 3-16.

Dwiwardani, C., Hill, P. C., Bollinger, R. A., Marks, L. E., Steele, J. R., Doolin, H. N., Wood, S. L., Hook,
J. N. & Davis, D. E. (2014). Virtues develop from a secure base: attachment and resilience as
predictors of humility, gratitude, and forgiveness. Journal of Psychology & Theology, 42(1), 83-90.

Emmons, R. A. (2007). Thanks!: How the new science of gratitude can make you happier. New York:
Houghton Mifflin

Erbug, E., & Ozalkan, G. S. (2022). Pandemi siirecinde nitel arastirma: Cevrimici platformlar {izerinden
derinlemesine goriismelerin imkéan ve sinirliliklar,Sosyoloji Arastirmalar1 Dergisi, 25(1), 36-46.

Exline, J. J., & Geyer, A. L. (2004). Perceptions of humility: A preliminary study. Self and Identity, 3(2),
95-114

83



Anadolu Universitesi iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 25(1), 60-86

Hofstede, G. (1980). Culture's consequences: International differences in work-related values. Beverly
Hills, CA: Sage Publications

Hook, J. N., Farrell, J. E., Davis, D. E., DeBlaere, C., Van Tongeren, D. R., & Utsey, S. O. (2016). Cultural
humility and racial microaggressions in counseling. Journal of Counseling Psychology, 63(3), 269—
277

Jankowski, P. J., Sandage, S. J. ve Hill, P. C. (2013). Differentiation-based models of forgivingness, mental
health, and social justice commitment: Mediator effects for differentiation of self and humility. The
Journal of Positive Psychology, 8(1), 412-424.

Karaman, A. (2018). Uriin bilinirligi ve tercihini belirlemede {iriin uzmanlarinin rolii: Nitel bir arastirma.
Isletme Arastirmalart Dergisi, 10(2), 646-663.

Krause, N., & Hayward, R. D. (2015). Humility, compassion, and gratitude to God: Assessing the
relationships among key religious virtues. Psychology of Religion and Spirituality, 7(3), 192-204.

Kruse, E., Chancellor, J., & Lyubomirsky, S. (2017). State humility: Measurement, conceptual validation,
and intrapersonal processes. Self and Identity, 16(4), 399-438.

Kohlberg, L. (1969). Stage and sequence: The cognitive-developmental approach to socialization. D. A.
Goslin (Eds.). Handbook of socialization theory and research iginde (s. 347-480). Chicago: Rand
McNally.

Lee, K., & Ashton, M.C. (2004). Psychometric properties of the HEXACO personality inventory.
Multivariate Behavioral Research, 39(2), 329-358.

Leary, M. R., Diebels, K. J., Davisson, E. K., Jongman-Sereno, K. P., Isherwood, J. C., Raimi, K. T., Deffler,
S. A, & Hoyle, R. H. (2017). Cognitive and interpersonal features of intellectual
humility. Personality & Social Psychology Bulletin, 43(6), 793-813.

Lilius, J. M., Worline, M. C., Dutton, J. E., Kanov, J. M., Frost, P. J., & Maitlis, S. (2003). What good is
compassion at work? (Unpublished manuscript). University of Michigan.

Markus, H.R., & Kitayama, S. (1991). Culture and the self: Implications for cognition, emotion, and
motivation. Psychological Review, 98, 224-253.

Miles, M, B., & Huberman, A. M. (1994). Qualitative data analysis: An expanded sourcebook. Thousand
Oaks, CA: Sage

Nielsen, R., & Marrone, J. A. (2018). Humility: Our current understanding of the construct and its role in
organizations. International Journal of Management Reviews, 20(4), 805-824.

Oc, B., Basshur, M. R., Daniels, M. A, Greguras, G. J., & Diefendorff, J. M. (2015). Leader humility in
Singapore. The Leadership Quarterly, 26, 68-80.

Ou, A. Y., Tsui, A. S., Kinicki, A. J., Waldman, D. A, Xiao, Z., & Song, L. J. (2014). Humble chief

executive officers’ connections to top management team integration and middle managers’
responses. Administrative Science Quarterly, 59(1), 34-72.

84




Calisma Hayatinda Cok Boyutlu Bir Kavram Olarak Tevazu

Ou, A. Y., Waldman, D. A., & Peterson, S. J. (2018). Do humble CEOs matter? An examination of CEO
humility and firm outcomes. Journal of Management, 44(3), 1147-1173.

Owens, B. P., & Hekman, D. R. (2012). Modeling how to grow: An inductive examination of humble leader
behaviors, contingencies, and outcomes. Academy of Management Journal, 55(4), 787-818.

Owens, B. P., & Hekman, D. R. (2016). How does leader humility influence team performance? Exploring
the mechanisms of contagion and collective promotion focus. Academy of Management
Journal, 59(3), 1088-1111.

Owens, B. P., Johnson, M. D., & Mitchell, T. R. (2013). Expressed humility in organizations: Implications
for performance, teams, and leadership. Organization Science, 24(5), 1517-1538.

Owens, B. P., Rowatt, W. C. & Wilkins, A. L. (2011). Exploring the relevance and implications of humility
in organizations. K. S. Cameron ve G. S. Spreitzer (Eds.). Handbook of positive organizational
scholarship iginde (s. 260-272). Oxford, U.K.: Oxford University Press.

Quiros, A. E. (2006). The development, construct validity, and clinical utility of the healthy humility
inventory. (Doktora Tezi). Texas A&M University, Texas

Rego, A., Cunha, M. P., & Simpson, A. V. (2018). The perceived impact of leaders’ humility on team
effectiveness: An empirical study. Journal of Business Ethics, 148(1), 205-218.

Rego, A., Owens, B., Yam, K. C., Bluhm, D., Cunha, M P, Silard, A., Gongalves, L., Martins, M., Simpson,
A. V. & Liu, W. (2019). Leader humility and team performance: Exploring the mediating
mechanisms of team psycap and task allocation effectiveness. Journal of Management, 45(3), 1009-
1033.

Riordan, C.M., & Vandenberg, R.J. (1994). A central question in cross-cultural research: Do employees of
different cultures interpret work-related measures in an equivalent manner? Journal of Management,
20, 643-671.

Rowatt, W. C., Powers, C., Targhetta, V., Comer, J., Kennedy, S., & LaBouff, J. P. (2006). Development
and mitial validation of an implicit measure of humility relative to arrogance. The Journal of Positive
Psychology, 1(4), 198-211.

Solomon, R. C. (1999). A better way to think about business: How personal integrity leads to corporate
success. New York: Oxford University Press.

Swain, J., & Korenman, L. (2018). In their humble opinion: How expressions of humility affect superiors’
assessments of leadership potential in the US Army. Military Psychology, 30(6), 507-527.

TDK. (2022). Giincel Tiirkge Sozliik. http://tdk.gov.tr/ adresinden erisildi.

Tangney, J. P. (2000). Humility: Theoretical perspectives, empirical findings, and directions for future
research. Journal of Social and Clinical Psychology, 19(1), 70-82.

Tangney, J. P. (2002). Humility. C. R. Snyder & S. J. Lopez (Eds.). Handbook of Positive Psychology iginde
(s. 411-419). New York, NY: Oxford University Press

85


http://tdk.gov.tr/

Anadolu Universitesi iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 25(1), 60-86

Tavsancil, E. ve Aslan, E. A. (2001). Sozel, yazili ve diger materyaller icin icerik analizi ve uygulama
Ornekleri. Istanbul: Epilon.

Temiz, Y. E. (2019). Algakgonilliiliik dindarlik psikolojik iyi olma ve yasam doyumu degiskenleri
arasindaki iliskinin incelenmesi. (Yayinlanmamis Doktora Tezi). Sakarya: Sakarya Universitesi.

Vera, D., & Rodriguez-Lopez, A. (2004). Strategic virtues: Humility as a source of competitive advantage.
Organizational Dynamics, 33(4), 393-408.

Weidman, A. C., Cheng, J. T. & Tracy, J. L. (2016). The psychological structure of humility. Journal of
Personality and Social Psychology, 114(1), 153-178.

Weiss, H. M., & Cropanzano, R. (1996). Affective events theory: A theoretical discussion of the structure,
cases and consequences of affective experiences at work. Research in Organizational Behavior,
18(1), 1-74.

Yang, J., Zhang, W., & Chen, X. (2019). Why do leaders express humility and how does this matter: A
rational choice perspective. Frontiers in Psychology, 1-12.

Yildinm, A., & Simsek, H. (2016). Sosyal bilimlerde nitel arastirma yontemleri. Ankara: Seckin.

Yicel, E., & Arslantiirk, G. (2019). Kendini unutmak: Psikoloji arastirmalarinda tevazu. Psikoloji
Calismalari, 39(1), 209-243.

Zapata, C. P., & Hayes-Jones, L. C. (2019). The consequences of humility for leaders: A double-edged
sword. Organizational Behavior and Human Decision Processes, 152, 47-63.

Zhong, J., Zhang, L., Li, P., & Zhang, D. Z. (2019). Can leader humility enhance employee wellbeing? The
mediating role of employee humility. Leadership and Organization Development Journal, 41(1), 19-
36.

Zhu, Y., Zhang, S., & Shen, Y.(2019). Humble leadership and employee resilience: Exploring the mediating

mechanism of work-related promotion focus and perceived insider identity. Frontiers in Psychology,
(10), 1-9.

86




