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Ozet

Kapsayici liderlik, bireylerin ve gruplarin farkliliklarini kabul eden, bu
farkliliklar1 zenginlik olarak degerlendirip tiim bireylerin esit katilimini tegvik
eden bir liderlik paradigmasidir. Bu yaklagim, katilimer bir ortam yaratarak
ekip tiyelerinin yeteneklerini, deneyimlerini ve goriiglerini dikkate alarak
karar alma stireglerini sekillendirmeyi amaglar. Kapsayict liderlerin baglica
ozellikleri arasinda empati, aciklik, erisilebilirlik ve katimeilik 6ne ¢ikmakta
olup, bu unsurlar liderlerin galiganlarinin ihtiyaglarini daha derinlemesine
anlamalaria ve gegitli bakig agilarini entegre ederek daha etkili stratejiler
gelistirmelerine olanak tanimaktadir. Ayrica, kapsayict liderler, galiganlarinin
gelisimini  desteklemek amaciyla mentorluk ve kogluk yaklagimlarimi
benimseyerek ekip {iyeleri arasinda giiven ve isbirligi olusturmaktadir.
Kiiresellesme ve demografik degisimlerin etkisiyle artan ¢esitlilik, kapsayic
liderligin gerekliligini ve 6nemini vurgulamaktadir. Bu baglamda, kapsayici
liderlik 6rgiitlerin yenilikgilik ve adaptasyon kapasitelerini artirarak bireylerin
kendilerini ifade etmelerini ve katkida bulunmalarini kolaylagtirmakta;
sonug¢ olarak i tatmini ve oOrgiitsel baglilik diizeylerini pekistirmektedir.
Kapsayici liderligin ilkeleri, adalet, saygi, seffaflik ve igbirligi gibi kavramlara
dayanmaktadir ve bu ilkeler, liderlerin ekip iiyeleriyle giivene dayal iligkiler
kurmalarini tegvik etmektedir. Bu boliimde, kapsayicr liderlik kavrami ile
ilgili teorik gergeveler, kapsayici liderlik 6zellikleri, kapsayici liderligin 6nemi
ve gelisimi, kapsayici liderlik ilkeleri, diger liderlik tarzlari ile kargilagtirmalar
ve kapsayici liderligin sonuglari ele alinacaktir.
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GIRIS

Giiniimiiz ig diinyasinda, teknolojik gelismelerin  hizla ilerlemesi,
dyjitallesme siireglerinin yayginlagmas: ve toplumlarin degisen ihtiyaglari,
Orgiit yapisini, igleyisini ve ¢alisanlarin ig yasamindaki rollerini kokli bir
sekilde doniistiirmektedir. Bu doniigiim, orgiitlerin i¢ dinamikleri tizerinde
derin etkiler yaratirken, galiganlarin kargilagtiklari zorluklar da bireysel
performans, motivasyon ve orgiitsel baglilik gibi faktorler tizerinde belirleyici
bir rol oynamaktadir. Ozellikle ¢alisanlarin farkh yeteneklere, deneyimlere
ve kiiltiirel ge¢miglere sahip olmasi, organizasyonlarin verimliligi ve bagaris
agisindan 6nemli bir faktor haline gelmektedir. Bu noktada, kapsayici
liderlik anlayisi, yoneticilerin, ¢aliganlarin farkli ihtiyag ve beklentilerini goz
ontinde bulundurarak herkesin stireglere aktif bir gekilde katilimini saglamay1
hedefleyen bir yonetim tarzi olarak 6ne ¢ikmaktadir. Kapsayicr liderlik,
yalnizca ¢aliganlarin ig siireglerine dahil olmasini saglamakla kalmaz, ayni
zamanda onlarin kendilerini degerli hissetmelerine ve giiclenmelerine katkida
bulunarak daha proaktif ve is birligine dayali bir ¢aligma ortami yaratir. Bu
liderlik tarz1, orgiitlerde gesitliligin etkili bir gekilde yonetilmesi igin kritik
bir 6neme sahiptir ve ayni zamanda kurumlarin siirdiirtilebilir bagarilarin
saglamak i¢in gerekli olan motivasyonel ve igbirlik¢i kiiltiirti inga eder. Bu
boliimde; kapsayici liderlik kavrami ve 6zellikleri, kapsayici liderligin 6nemi
ve geligimi, kapsayici liderligin ilkeleri ve diger liderlik tarzlari ile iliskilerine
deginilmistir. Son olarak kapsayici liderligin sonuglari iizerinde durulmustur.

1.1. Kapsayic1 Liderlik Kavrami

Oxford sozligii, kapsayicihgr “farkls kesimlerden veya toplumiardan,
cesitli bakss agilarima salbip insanlar ve fikivleri isteyerek dahbil etme durnmn”
olarak tanimlarken, Cambridge Universitesi sozligii ise “fikl karakterlere
salip bircok insans kapsama ve hepsine adil ve esit davranma durumn” seklinde
tanimlamistir. Kapsayicilik, bir orgiit igindeki ¢aliganlarin degerli iiyeler
olarak kabul edilmesini ve farkli Ozelliklerinin taninmasini igeren bir
kavramdir. Bu yaklagim, ¢aliganlarin iglerine katilimini tegvik ederken onlara
saygl duyulmasmi ve orglite igtenlikle dahil olabilecekleri bir orgiitsel
ortaminin yaratilmasini amaglamaktadir. Kapsayici 6rgiit kiiltiirti, ¢alisanlarin
gesitlilige deger verildigini hissetmelerini saglar, is birligi ve katilimi tegvik
eder. Bu sekilde, ¢aliganlarin motivasyonu artar ve orgiitiin bagarisi igin daha
fazla katkida bulunmalar1 tesvik edilir (Brimhall vd., 2017, s. 3). Orgiitsel
anlamda kapsayicilik, farkli ge¢mislere ve diigiince yapilarina sahip insanlarin
birlikte etkili bir sekilde ¢aligmasini saglayan ve orgiitsel hedeflere ulagmak
igin ¢ahisanlarin en yiiksek potansiyellerini ortaya koymalarini saglayan
orgiitsel bir ortam olarak tanimlanmugtir (Pless ve Maak, 2004, s. 130).
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Liderin kapsayiciigina odaklanarak ilk kez bu kavrami tanimlayan
Nembhard ve Edmondson (2006, s. 947) kapsayict liderlerin ¢alisanlarin
fikirlerini ve katkilarini takdir ettigi ve onlar1 agik¢a ifade etmeye davet ettigi
durumlarda, bu liderlik tarzinin ¢alisanlara agik¢a konugma ve diigiincelerini
ifade etme Ozgiirliigli saglayan bir psikolojik giivenlige yol agtigini ileri
stirmiiglerdir. Carmeli vd. (2010, s. 250) ise kapsayici liderleri, ¢aliganlarin
normlara uymayan fikirleri ifade etme konusunda psikolojik olarak giivende
hissettikleri bir ortam saglayan, yeni fikirler iireten ¢aliganlar i¢in erisilebilir ve
ulagilabilir olan liderler olarak tanimlamaktadir. Kapsayici lider, ¢alisanlarin
endigelerini ve sorunlarini agikga dile getirebilecekleri bir ortam yaratirken
onlarla iletigimi stirdiiriilebilir kilarak ¢aliganlarla baglantida kalmaktadir. Bu
yaklagim, agik iletisgim ve ig birligini tegvik ederek inovasyonu ve yaraticilig
desteklemekte boylece 6rgiitiin geligimine katkida bulunmaktadir. Kapsayici
liderlik, ¢alisanlar1 her bir oOzellikleriyle 6zel ve benzersiz olarak kabul
ederek, onlarin goriiglerine ve katkilarina deger veren bir liderlik tarzini
ifade etmektedir (Roberson ve Perry, 2022, s. 763). Kapsayic lider, tiim
calisanlarin fikirlerini ifade etmesini tegvik etmekte ve tiim ¢alisanlarin
orgiitte egit sekilde deger gormesini saglamaktadir. Bu liderlik tarzi orgiitte
farkli bakis agilarinin ortaya g¢ikarilmasini hedeflerken ayni zamanda
takim iyelerinin potansiyellerini ortaya ¢ikarmakta ve birlikte ¢aligmanin
onemini vurgulamaktadir. Kapsayict liderlik, orgiitlerde daha adil, verimli
ve tatmin edici bir ¢aligma ortami yaratmaya yonelik bir strateji olarak 6ne
¢tkmaktadir. Masakowski (2017, s. 237) kapsayici lideri, kisilerarasi iletigim
ve iligki kurma becerileri yiiksek olan, bireylerin kiiltiirel farkliliklarini, bilgi
birikimlerini ve deneyimlerini 6nemseyen, bu farkliliklart degerli birer katki
olarak goren ve bireylerin benzersiz bakis agilarina sayg1 gosteren bir lider
olarak tanimlamaktadir. Kapsayici liderler, her bireyi degerli ve benzersiz
kabul etmektedir. Bu liderler, farkliliklar1 6nemsemekte ve yeniliklere
kolayca ulagabilmektedir. Ayrica bu liderler ¢alisanlarla ile agik bir iletigim
kurdugundan, ¢alisanlarin yararh diigiinceler tiretmelerine, onaylamalarina
ve uygulamalarina yardimcr olan 6nemli bilgileri paylagmaktadirlar (Yeoh
ve Mahmood, 2013, s. 56). Kapsayici liderlik takim tiyeleriyle etkili iletigim
kurarak fikir aligverisi yapmasini ve ¢aliganlarin katihmini tegvik etmesini
vurgulamaktadir. Agik iletisim ortami da ig birligini artirmakta, yaraticiig
tegvik etmekte ve yenilikgi ¢oziimlerin gelisimine katkida bulunmaktadir.
Kapsayicr liderlik, orgiit iginde ¢esitliligi tesvik eden, tiim ¢aliganlar: adil
bir sekilde orgiitsel faaliyetlere katilmaya yonlendiren (Kikkila, 2021, s. 22)
onlarin katkilarini takdir eden ve ¢alisanlarin potansiyellerini tam olarak
ortaya koymalar1 i¢in tesvik eden bir liderlik tiirtidiir (Mitchell, 2015, s.
220). Kapsayic liderlik, ekiplerin bagar1 igin gereken giivenli ve destekleyici
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bir ortami saglamasina yardimci olur bu da ¢aliganlarin kendilerini 6zgiirce
ifade etmelerini ve potansiyellerini en {ist diizeye ¢ikarmalarini saglamaktadir
(Ashikali vd., 2021, s. 4). Calisanlar liderleri tarafindan desteklendiginde,
yenilik¢i davraniglarda bulunma konusunda daha fazla 6zerklik ve 6zgiirlitk
elde etmektedirler (Foss, 2013, s. 313). Bu destek ¢alisanlarin kendilerini
ifade etmelerini ve vyaratict ¢oziimler tretmelerini tegvik etmektedir.
Liderlerin ¢aliganlarina giivenmeleri ve onlar1 desteklemeleri, ¢aliganlarin risk
almasini ve yeni fikirleri denemesini cesaretlendirmektedir. Liderlerin bu tiir
bir destek ve ozgiirliik saglamasi, orgiitiin yenilik¢iligini artirir ve rekabet
avantaji saglar. Sonug olarak, ¢aliganlarin liderleri tarafindan desteklenmesi,
oOrgiitiin yenilikgi ve rekabetgi bir kiiltiire sahip olmasina katki saglamaktadr.

Shore vd. (2011) kapsayict liderligin 6zellikle odaklandig: kapsayiciligy,
bir ¢aliganin ¢aliygma grubunda saygmhk kazandigi algisiyla, aidiyet
duygusu ve benzersizlik ihtiyaglarini tatmin eden bir tutum seviyesi olarak
tanimlamaktadir. Bu tanim ¢aliganin grup i¢inde 6nemsendigi ve degerli bir
iiye olarak goriildiigii algisini igerir. Kapsayicilik, ¢aliganlarin motivasyonunu
artirmakta ve iy memnuniyetini gelistirmekte bu da ig performansini olumlu
yonde etkilemektedir (Shore vd., 2011, s. 1265). Bu agidan bakildiginda,
kapsayiciligin orgiit kiiltiiri ve ¢aligma iligkileri agisindan 6nemli bir faktor
oldugu goriilmektedir. Benzer sekilde Randel vd. (2018, s. 191) kapsayici
liderligin, grup iiyelerinin kendilerini gruba ait hissetmelerini (aidiyet) ve
ayn1 zamanda kendi benzersizliklerini korurken gruba katkida bulunmalarini
hedefleyen liderlik davraniglarini igerdigini belirtmektedir. Bu baglamda,
kapsayici liderlik orgiit i¢indeki ¢esitliligi kabul etme, tiim ¢aliganlar1 6rgiitsel
faaliyetlere dahil etme, ¢aliganlarin ¢abalarini takdir etme ve potansiyellerini
tam olarak ortaya ¢ikarabilmeleri igin tegvik etme gibi liderlik davraniglarini
kapsamaktadir (Kikkila, 2021, s. 22).

Kapsayict liderlerin en belirgin  6zelligi, ¢aliganlar arasinda aidiyet
duygusunu gii¢lendirmek ve her bir ¢aliganin benzersizligini kabul etmek
ve desteklemektir. Kapsayici liderlik kavramsallagtirmasinda, grup tiyelerinin
caliyma grubuyla ilgili deneyimlerine de vurgu yapilmaktadir. Kapsayici
liderler, sadece ¢aliyma grubu iiyelerine yonelik davraniglar sergilemekle
kalmaz ayn1 zamanda bir rol model olarak hizmet eder ve bu tiir davraniglar
grup Uyeleri arasinda pekistirerek kapsayicilik algilarini kolaylagtirir. Bir grup
iiyesi, bir liderin kapsayict oldugunu sadece kendi davraniglariyla degil, ayni
zamanda tiim grup iiyelerine nasil davrandigiyla ilgili gozlemlerle algilar.
Bu yaklagim liderin grup tiyelerinin her birinin 6énemli oldugunu ve kabul
edildigini hissetmelerini saglar, boylece ig birligini ve takimin etkinligini
artirir (Randel vd., 2018, s. 193). Ozetle, kapsayiai liderlik galisanlarin
gesitliligine saygi duyan, farkli bakig agilarina ve yenilikgi fikirlere deger
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veren, her bir ¢alisanin orgiite benzersiz katkisini 6nemseyen bir liderlik
yaklagimidir (Igboanugo, 2022, s. 54). Bu liderler astlarmin fikirlerini
onemser, onlar1 kararlara katilmaya tegvik eder ve Onyargisiz bir sekilde

degerlendirir (Groysberg ve Slind, 2012, s. 81).

1.2. Kapsayiai Liderlik Ozellikleri

Her liderin ve her liderlik tarzinin kendine 6zgii nitelikleri oldugu
gibi, kapsayici liderlik de bu kurali takip etmektedir. Kapsayic liderlik
uygulamalarinda liderlerin tagimasi gereken belirli nitelikler bulunmaktadir.
Bu nitelikler Sekil 1’de belirtilmistir.

B . Empati iletisime Birlik Yenilige
Huggurulu. Adil . kuran . Saygih . Anlayish . it .ulusturan Esnek i

Sekil 1. Kapsayiwcr Liderlik Kavramyla liskilendivilen Degerler
Kaynak: Avslan, 2019.

Sekil 1 incelendiginde; kapsayici liderlik kavramuyla iligkilendirilen
degerlerin; hosgorii, adil, empati kuran, saygil, anlayigh, iletigime agik, birlik
olusturan, esnek ve yenilige agik olma geklinde siralandigi goriilmektedir.
Arslan (2019) degisimi etkili bir gekilde yonetmek ve orgiitleri bagariya
gotiirmek igin kapsayict liderligin kritik bir O6neme sahip oldugunu
belirtmigtir. Kapsayici liderler, ¢aliganlariyla birlikte degisimi yonetebilen,
cesitliligi degerlendirebilen ve yenilik¢i bir ortam olugturabilen liderler
olarak tanimlanmugtir. Bu baglamda kapsayici liderlerin 6zellikleri su sekilde
siralanabilmektedir:

Farkli goriigleri dinlemeye ve degerlendirmeye agik olur, boylece
orgiit kiiltiiriinde gesitliligi tegvik eder.

Cesitliligi ve firsat esitligini benimser, herkesin potansiyeline ulagma
imkini bulmasini saglar.

Hatalar1 kabul eder ve st perdeden bakmaz.

Cesaretlendirici ve cesur bir liderlik tarzina sahiptir, ¢aliganlar1 risk
almaya tegvik eder.

Onyargilardan uzak durur ve kisisel geligimin 6niinii agar, herkesin
kendini gelistirmesine destek olur.

Farkli diinya goriiglerini zenginlik olarak goriip faydalanir, gesitliligi
bir gii¢ olarak kabul eder.
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Agik ve kapsayici iletisim kurar, ¢aliganlarin fikirlerini duymak ve
anlamak i¢in ¢aba gosterir.

Orgiit iklimini biitiinlestirici bir sekilde yonetir, i birligini tesvik eder
ve ekip ruhunu giiglendirir.

Kapsayicr liderlik kuramcilari, 6rnegin Hollander (2008), Dorczak
(2011), Rathcliff vd. (2018) ile Bourke ve Titus (2019) kapsayici liderligi
tarkli boyutlara ayirarak incelemiglerdir. Bu aragtirmacilar, kapsayici liderligi
gesitli kavramsal ¢ergeveler altinda analiz ederek liderligin ¢ok yonlii
yapisini ortaya koymuslardir. Bu yaklagimlar, kapsayici liderligin teorik
derinligini artirmakta ve liderligin farkli baglamlardaki uygulanabilirligine
dair kapsamli bir anlayis sunmaktadir. Hollander (2012, s. 38) kapsayici
liderlerin oOrgiitlerin faaliyetlerini etkin bir gekilde siirdiirmesinde kritik
bir rol oynadigii vurgulamaktadir. Kapsayici liderlerin sahip oldugu
yetenekler arasinda, ekip tyelerinin 6zgiin karakterlerine saygi duyma,
caliganlarin katkilarini takdir etme ve adil bir gekilde degerlendirme becerisi
one ¢ikmaktadir. Ayrica kapsayict liderler, orglitsel amaglarla ilgili ekip
tartigmalarina aktif katilim saglayarak diger caliganlari dinler, hedeflere
ulagmak igin gerekli performans unsurlarini belirler ve geri bildirim saglar.
Gelecege odaklanmayi tegvik ederek gegmise takilmak yerine ileriye yonelik
bir yaklagim benimsemekte, bireylerin sorumluluklarini anlamakta ve onlara
uygun davraniglar sergilemektedirler. Son olarak, kisiler arasi giivene ve
diiriistliige dayali bir iletigim ortami olusturarak etkili bir i birligi stireci
desteklenir.

Dorczak (2011, s. 48-49) ise sosyal siireg ve takim ¢aligmasini kapsayici
liderligin temel unsurlar1 olarak ele alinmakta ve hem bireysel hem de
orgiitsel geligim siireglerinin 6nemli bir pargasi olarak degerlendirilmektedir.
Kapsayict liderlik yaklagiminda, bireylerin potansiyellerine uygun olarak
orgiit faaliyetlerine dahil edilmeleri saglanmakta; kigilerarasi ve mesleki
iletisimde uygun kogullar olugturularak her bireyin sesinin duyulmasi tegvik
edilmektedir. Grup iginde, her bireyin kigisel ve mesleki gelisimi i¢in alan
ve firsatlar sunulmakta, bireylerin yani sira grup ve orgiitlerin de siirekli
degisim ve gelisimleri desteklenmektedir. Bu liderlik yaklagimi, 6zerklik,
kargilikli saygi, giiven ve sorumluluk gibi degerlere dayanmakta olup, gii¢
anlayigini gelisim odakl bir siire¢ olarak ele almaktadir.

Rathcliff vd. (2018, s. 16) kapsayic liderligin temel Ozelliklerini bes
boyutta ele almaktadir. Adil olmak, liderin kurumda liyakate dayali terfi ve
kaynaklara adil erisim saglamasi, tarafsizlik ve seftaflik ilkeleri dogrultusunda
herkesin egit sekilde degerlendirilmesi anlamina gelir. Farkhilikiara agik ohmnak,
ekip iiyelerinin birbirlerinin farkli gegmis ve deneyimlerine saygi duymasini
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ve bu cesitliligi anlamak igin ¢aba gostermelerini ifade eder. Orygiite entegre
olmak, ¢alisanlarin kisisel ve grup kimliklerini koruyarak orgiit iginde kabul
gormeleri ve olumlu etkilesimler gelistirmeleridir. Benzersiz perspektifler ve
uzmanhktan yaravianmak, her bireyin potansiyelini taniyarak farkli bakig
agilar1 sunmasina firsat verilmesi ve gatigmalarin olumlu sonuglar yaratacak
sekilde yonetilmesini kapsar. Anlagilr iletisim kurmak ise orgiit genelinde
bilgi akigini saglamak igin iletigimin agik, zamaninda ve kargilikli olmasi
gerektigine vurgu yapar.

Bourke ve Titus’a (2019) gore, ¢alisanlarin fikirlerini ve katilimin
dikkate alan kapsayici bir liderin tagimasi gereken Ozellikler alt1 ana baglikta
incelenmektedir. Goriiniir bagliik, liderin statilkoya meydan okuyarak
gesitlilik ve katilimi kigisel bir Oncelik haline getirmesi anlamina gelir.
Aleakgoniilliiliik, liderin kendi yeteneklerine dair miitevazi bir tutum
sergilemesi, hatalarini kabul etmesi ve bagkalarina katki firsatlar1 sunmasi
olarak tanimlanir. Onyarge farkimdalyp, liderin hem kisisel kor noktalarinin
hem de sistemdeki yapisal hatalarin farkinda olarak liyakati saglama yoniinde
caba gostermesini ifade eder. Bagkalarina kavsi merak, liderin agik bir zihniyete
sahip olup bagkalarini yargilamadan dinlemesi ve anlamaya g¢aligmasidir.
Kiiltiivel zeka, liderin diger bireylerin kiilttirel farkliliklarina saygi gostermesi
ve gerektiginde bu farkhiliklara uyum saglamasidir. Etkili 45 birligi ise liderin
ckip tyelerini giiglendirmesi, fikir ¢esitliligi ve psikolojik giivenligi tegvik
ederek takim uyumuna odaklanmasi anlamina gelir.

Gerritsen (2020, s. 13) kapsayia liderligi bes temel boyutta ele
almaktadir. Oz-farkindalik, liderin kendi 6nyargilarini ve etkilegsimlerdeki
etkisini anlamasini ifade ederken; sosyal farkindalik, liderin diger bireylerin
duygu, diisiince ve ihtiyaglarini kavrayabilme yetisini temsil etmektedir.
lishisel geviklik, liderin farklt bireylerle uyumlu ve esnek bir iligki kurabilme
becerisini ifade ederken; adil muamele, her bireye esit ve hakkaniyetli
yaklagimi One gikarir. Cesaret ise liderin gesitliligi tegvik etmek igin statiikoya
kargt durma kararliigini ifade etmektedir. Bu 6zellikler, kapsayici bir liderin
caliganlarin fikirlerini ve katilimini dikkate aldig1 bir ortam yaratarak orgiitte
daha yaratici, yenilik¢i ve verimli bir ¢aliyma kiiltiiriiniin olugumuna katki
saglar.

1.3. Kapsayiai Liderligin Onemi ve Geligimi

Booysen (2014, s. 297) liderlik geligiminde kapsayiciligin saglanabilmesi
i¢in bireysel (mikro), grup (meso) ve orgiitsel (makro) diizeylerin tamaminin
goz oniinde bulundurulmasi gerektigini vurgulamaktadir. Bu baglamda,
kapsayici liderlik gelisimi igin bireysel yeteneklerin, grup dinamiklerinin
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ve oOrglit kiiltiiriintin bir biitiin olarak degerlendirilmesi gerektigini
savunmaktadir. Booysen’e (2014) gore liderlik gelisiminin her diizeyde
etkili bir gekilde tegvik edilmesi ve desteklenmesi igin bu tiir biitiinctil bir
yaklagimmn benimsenmesi gerekmektedir. Bu dogrultuda her bir diizeye
agisindan kaggayicr liderlik kavrami degerlendirilmistir.

1.3.1. Orgﬁtsel Diizeyde Kapsayic1 Liderlik

Kapsayici bir kiiltiiriin yaratilmas: ve siirdiiriilmesi, liderlerin ve orgiitiin
tiim tiyelerinin siirekli olarak kendilerini incelemesini ve diisiinceli bir sekilde
davranmasini gerektiren karmagik bir stiregtir (Wasserman vd., 2008, s.
181). Bu siire¢ orgiitiin degerlerini ve amaglarmi yansitan bir kiiltiiriin
olusturulmasini ve korunmasini igermektedir. Liderligin kapsayici bir yapiya
doniigebilmesive kapsayici bir 6rgiit kiiltiiriiniin olusturulabilmestiigin, isleyise
dair temel varsayimlarin, degerlerin ve inanglarin degismesini saglayacak
biiyiik 6lgekli ve planh bir sosyal degisim ¢abasi gerekmektedir (Holvino vd.,
2004, s. 252). Sonug olarak kiiltiirel degisim; temel varsayimlarin, degerlerin
ve inanglarn biiylik olgekli ve bilingli bir sekilde degistirilmesiyle orgiit
kiiltiirtiniin ve igleyisinin evrilmesini ifade etmektedir. Bu degisim siireci,
liderlerin onciiliigtinde baglar ve tiim ¢alisanlarin katilmiyla desteklenir.
Kiiltiirel degisim, orgiit kiiltiiriiniin ve igleyiginin evrilmesini saglayarak,
kapsayici bir ortamin olusturulmasina ve siirdiiriilmesine katkida bulunur.

Bireysel ve Kkiiltiirel degerlerin gelisimi, kapsayicr bir kiiltiire dogru bir
degisim gerektirir. Bu degisim, dar gorislii tek tip kiiltiir yaklagimlarindan
vazgegilerek gergeklesmektedir. Farkli bakig agilarini igeren, adalet ve
herkesin saygi gordiigii bir kiiltiir olusturmak ©6nem tagimaktadir. Bu
stiregte, farkhiliklara deger verme, entegrasyon, yetkilendirme ve tanima
kilit rol oynamaktadir. Orgiitler, katihim kiiltiirii olusturmak igin &rgiit
yapilariny, kiiltiirlerini, sistemlerini, stratejilerini ve uygulamalarini dikkatlice
gozden gegirmelidir. Bu degisim siireci, adalet, saygi, farkliliklara deger
verme, biitlinlestirme, gii¢lendirme ve takdir gibi kiiltiirel degerlerin tiim
faaliyetlerde yansitilmasini saglar. 1§e alim, oryantasyon, tazminat, terfi,
performans degerlendirmeleri, liderlik yaklagimlar1 ve orgiitsel geligim gibi
alanlar, bu degerlerin hayata ge¢irilmesinde kritik 6neme sahiptir (Booysen,
2014, s. 307- 308). Bu sekilde, orgiitler sadece gesitliligi kabul etmekle
kalmaz, aym zamanda farkhiliklari bir zenginlik kaynagi olarak gormeyi
tercih ederek kapsayici bir kiiltiir olugturur.

Katthm  kiilttirii, orgiitiin =~ temel  degerlerinden, misyonundan,
vizyonundan ve stratejilerinden ilham alarak sekillenmektedir. Bu degerler,
orgiit politikalari, orgiit yapisi ve siiregleriyle uyumlu hale getirilmektedir.
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Katilimin degeri, liderlik uygulamalartyla birlikte 6rgiitiin giinliik isleyisine
ve dokusuna yansitilmaktadir. Bu siire¢, katihmin kurumsallagmas: ve
sistematik hale gelmesi igin kritik 6neme sahiptir. Bu nedenle, orgiit iginde
katihm kiiltiiriiniin giiglendirilmesi igin sistematik bir gekilde yapilanmig
sistemlerin olusturulmasi gerekmektedir (Booysen, 2014, s. 308).

1.3.2. Grupsal Diizeyde Kapsayic Liderlik

Grupsal diizeyde saygi ortami, giivenli 0grenme ve ¢aligma ortamu
yaratmak i¢in oOrgiite katilimi kolaylagtirmak amaciyla liderlerin Oncelikle
tarkliliklar: tanimasi, bu farkliliklara saygi duymasi ve her bir katilimciya deger
vermesi gerekmektedir. Tiim katilimcilar: olumlu bir gekilde degerlendirmek
ve katkilarini takdir etmek, kapsayici bir ortamin olugturulmasinda temel
adimdir. Liderler, bu tutumu benimseyerek katiimcilart tegvik etmeli ve
boylece kapsayici liderlik davranmiglarini modellemelidirler. Bu kapsayic
bir ortamin siirdiiriilebilirligi i¢in 6nem tagimaktadir. Bu dogrultuda
kagsayici liderligin grup diizeyinde bagarili olabilmesi i¢in agagida belirtilen
uygulamalar 6nem tagimaktadir (Booysen, 2014, s. 309-310).

Diyalog stratejileri kullanarak herkesin sesini duyurmasini saglayin.
Baskin fikirlerin digerlerinin katkilarin1 bastirmamasina izin vermeyin.
Tartigmalarda objektif kalarak farkl goriiglere sayg1 gosterin.

Kendi bilgi sinirlarimzi kabul ederek agik bir iletigim ortami yaratin.

Saygili diyalog ve sivil degerlerin desteklenmesi konusunda o6rnek
olun.

Kapsayicr bir 6grenme ortaminda, herkesin bireysel ve kolektif olarak
stirece katki saglama kapasitesi oldugu kabul edilmektedir. Bu nedenle
kapsayici liderlik geligsimi liderlerin, herkesin aktif katihma tegvik edildigi
ancak zorlanmadigi bir ortam yaratmahdir. Gruplarla ¢alisirken, liderler
birbirlerine agik olmanin ve kargilikli sayg1 duymanin 6nemini vurgulamahdir
(Booysen, 2014, s. 310).

1.3.3. Bireysel Diizeyde Kapsayic1 Liderlik

Bireysel diizeyde kapsayici liderligin saglanabilmesi igin liderlik geligtirme
programlari, bireysel liderlerin kigilerarasi etkilesimleri ve igsel gelisimleri
lizerinde odaklanilmaktadir. Tyi bir liderlik gelistirme programi, bireyin
kendi liderlik roliinii kavramasina, giiglii yonlerini ve gelisgim alanlarini
tanimasina ve etkili bir liderlik tarzi gelistirmesine yardimci olmaktadir.
Bu durum, liderin kisisel ve profesyonel gelisimine odaklanarak liderlik
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becerilerini arttirmakta ve liderin 6rgiit iginde daha etkili bir rol tistlenmesini
saglamaktadir (Booysen, 2014, s. 312).

Bireysel farkindalik, etkili liderlik gelisimi i¢in hayati 6neme sahiptir. Bu,
liderin kendi i¢ diinyasini ve dig ¢evresini anlamasiyla ilgilidir. Mikro diizeyde,
liderin kendi farkindaligina odaklanirken, orgiitsel diizeyde ise sadece liderin
degil, ayn1 zamanda Orgiitiiniin de farkindaligini igermektedir. Bu, liderin
kigisel geligiminin yani sira orgiitiiniin dinamiklerini ve ihtiyaglarimi da
anlamasini saglamaktadir (Booysen, 2014, s. 314). Sonug olarak kisisel ve
orgiitsel farkindalik, liderin etkili bir gekilde liderlik yapmasina ve 6rgiitiiniin
bagarisini artirmasina yardimei olmaktadir.

1.4. Kapsayic1 Liderlik Tlkeleri

Wuftli (2016, s. 3) kapsayici liderlik igin dort temel prensip belirlenmistir.
Bu prensipler agagidaki gibidir:

Dinamizm ve Degisime Odaklanma
Kiiltiirel ve Toplumsal Kopriiler Kurma
Entegrasyon ve Biitiinsellik

Acik Normatiftik

Hizlanan kiiresellesmenin getirdigi dontisiim hizinin 1g1g1inda, ilk prensip
degisim hizinin artmasiyla, gelencksel esnek ve kati olmayan yapilarin
yerini esnek ve dinamik bir yaklagima birakmasi gerektigi anlagiimaktadr.
Liderlik aragtirmalar1 genellikle liderligin yonetimden farkli oldugunu kabul
etmektedir. Bennis ve Nanus (1985, s. 20) tarafindan ifade edildigi gibi bu
temel fark yoneticilerin igleri dogru bir sekilde yapan kisiler oldugu liderlerin
ise dogru olani yapan kisiler oldugudur. Liderler, bir 6rgiitiin en Gistiinde yer
alir ve dogru kararlari almaktadir. Ote yandan, yoneticilerin bu tiir kararlarla
ilgilenmelerine veya endiselenmelerine gerek yoktur; sadece kendilerine
verilen gorevlere odaklanmalari yeterli olmaktadir (Wuftli, 2016, s. 3).

Ikinci prensip, kiiresel bir ¢agda farkli toplum kesimleri ve kiiltiirler
arasinda agqik  fikirli  yatay bir liderlik yaklagimimin = gerekliligini
vurgulamaktadir. Wuftli (2016, s. 4), farkli toplum kesimlerinde kalin
duvarlarla sik sik kargilastigini belirtmektedir. Ornegin, is liderleri rekabetgi
olmak i¢in ¢aba gosterirken, bazen bagari i¢in yapilan hatalar1 gérmezden
gelme egilimindedir. Sivil toplum liderleri, diinyayr daha iyi bir yer haline
getirme gayreti igindeyken, bazen neyin bagarilip neyin bagarilamayacag,
neyin yapimasi gerektigi ve neyin yapilmamasi gerektigi konusunda hatal
kararlar alabilmektedirler. Artan gesitlilige uyum saglamak i¢in anlama, sayg1
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duyma ve ig birligi onemlidir. Kapsayici liderlik gergevesi, bu biitiinsel bakig
agisint ve yaklagimi saglayarak bu hedefe ulagmada yardimer olmaktadir.

Ugiincii prensip, liderlik kavramim daha kapsayict bir bakis agistyla
ele almayr ve liderlik becerilerinin gesitli kesimlerde gelistirilmesini
vurgulamaktadir. Liderlik sadece belirli bireylerin 6zel yeteneklerine
indirgenmek yerine, liderlik becerilerinin her diizeyde ve her kesimde
yayginlagtirilmasi  gerektigi on plana ¢ikmaktadir. Bu yaklagim liderlik
potansiyelinin farkli toplumsal gruplar arasinda gegitlenmesine ve farkl beceri
ve deneyimlere sahip liderlerin ortaya ¢ikmasina olanak tanimaktadir. Bu
yaklagim ayni zamanda liderligin kokenine dair temel sorular1 da ele almakta
ve liderligin sadece kisisel niteliklerden mi yoksa sistemli bir gelisimden
mi geldigini sorgulamaktadir. Sonug olarak, liderlik artik toplumun her
kesiminden ve her diizeyinden liderlerin gelisimine ve ortaya ¢ikmasina
olanak saglayarak daha kapsayici bir yaklagimla ele alinmaktadir (Wuffl,
2016, s. 4).

Son olarak dordiincii prensip, liderlik diisiincesinin ve pratiginin beklenen
normlara uygun olmayan durumlarda bile liderlerin inandiklar1 degerleri
agikga ifade etmeleri gerektigini vurgulamaktadir. Liderler ¢ogunlukla farkli
etik inanglara sahip olurlar ve bu inanglar temelinde belirli erdemleri hayata
gecirmeye ¢aba gosterirler. Bu sebeple, dordiincii ilke liderlere en azindan
kendi kigisel etik kavramlarmi ve arzu ettikleri erdemleri diisiinmelerini
ve bunlari uygun sekilde ifade etmelerini 6nermektedir. Bu yaklagim,
meslektaglar1 arasindaki farkli bakig agilarinin daha iyi anlagilmasina katki
saglamakta ve daha derin bir ig birligini tegvik etmektedir (Wuftli, 2013, s.
5).

1.5. Kapsayic1 Liderlik ve Diger Liderlik Tarzlar:

Mevcut liderlik yaklagimlar1 genellikle takimin ortak hedeflere katilimini
ve baghligini tegvik edecek kapsayict unsurlara sahip olsa da (Yukl, 2013, s.
7) kapsayict liderlik, hem takim iiyeleri arasinda giiglii bir aidiyet duygusu
olusturur hem de diger liderlik yaklasimlarinin genellikle goz ardi ettigi
sekillerde bireysel benzersizliklerin degerini vurgular (Randel vd., 2018, s.
194-195).

Kapsayicr liderlik, doniigiimcii liderlik ile yakin bir iligki igerisindedir.
Bass ve Bassa (2008, s. 872) gore, doniigiimcii liderler genellikle 6rgiitiin
ortak hedeflerine olan bagliligi artirmak amaciyla vizyonlarii etkili bir
bigimde kullanmaktadir. Bununla birlikte, doniigiimcii liderlik dogas: geregi
her zaman kapsayici bir yapiya sahip olmamaktadir. Ozellikle birgok lider,
kigisel biiyiikliikleri, karizmalar1 ve gelecekteki bagarilarina odaklanarak



28 | Kapsaywcr Liderlik

vizyonlarini aktarirken, bu vizyon takim iiyelerinin kendilerini tam anlamryla
aidiyet i¢inde hissetmelerini saglamada yetersiz kalabilmektedir (Galvin vd.,
2010, s. 513). Doniigiimcii liderlik, kapsayicr liderlikten farkli bir odak
noktasina sahiptir; ¢iinkii tiyelerin “Orgiitiin misyonu ve vizyonu wiruna
kendi  cikarviarime agmalarima” yardimcr olmak igin liderin doniigiimiine
dayanmaktadir (Paksoy, 2002, s. 197). Bu baglamda doniigiimcii liderlik,
liderin bireylerin benzersiz niteliklerini kabul etmesi ve deger vermesi yerine
genellikle oOrgiitiin hedeflerine odaklanir ve tyelerin bu hedeflere katki
yapmast i¢in onlar1 doniismeye tesvik etmektedir. Doniigimct liderlik,
orgiitiin  hedeflerine ulagmak i¢in takipgilerin yeteneklerini gelistirme
ve onlart motive etmeye odaklanirken (Dvir vd., 2002, s. 735) kapsayici
liderlik, takipgileri bireysel kimlikleriyle kabul etmeye, 6zel yetenek ve
becerilerini kullanmalarina destek olmaya ve giinliik orgiitsel iglere aktif
katiimlarim saglamaya odaklanmaktadir (Randel vd., 2018, s. 194).
Kapsayicr liderlik, takim tiyelerinin hem bireyselliklerini korumalarina hem
de birlikte galigma siireglerinde giiglendirilmelerine olanak taniyarak takim
i¢i gesitliligin hem olumlu hem de olumsuz etkilerini yonetmeyi amaglar.
Doniigiimcii liderler, bireylere deger verse de doniigiimcii liderligin bagariya

93993,

ulagma kabiliyeti genellikle “siirekli insan gelisimine”™ve liderin kolektif
iiyelerle uyum saglamak igin tiyelerin “ihtiyaglarini teshis etme, kargilama ve
yiikseltme” yetenegi araciligiyla tiyelerin bir dereceye kadar 6ziimsenmesine
dayanir (Avolio ve Bass, 2004, s. 28). Ayrica doniigiimcii liderler, idealize
edilmig etki yoluyla “takipgileri tizerinde ¢ok fazla gii¢ ve etkiye sahiptir”
(Avolio ve Bass, 2004, s. 28). Buna karsilik kapsayici liderlerin odaklandig:
nokta, grup iiyelerinin grubun bagarisina tam olarak katkida bulunmalarina
izin vermek igin iiyelerin aidiyet ve benzersizlik algilarinin kolaylagtirilmasi
ve desteklenmesidir. Kapsayic liderlik, grup tiyelerinin temel kimliklerini
degistirmeden ait olduklarin1  hissetmelerine  ve  benzersizliklerini
grup ¢abalarina katkida bulunabilmelerine yardimci olmaktadir. Bu
vaklagim doniigiimcii liderlikten farkli olarak bireylerin kisisel gelisimine
odaklanmaktan ziyade grup dinamiklerini ve katilimi vurgulamaktadir.

Takipgilerle gii¢ paylagimini tegvik eden giiglendirici liderlik, igsel
motivasyonu artirmak igin etkili bir yaklagim olarak tanimlanmaktadir. Bu
liderlik tarz: takipgilere rol model olma, kogluk yapma ve orgiitiin kural ve
hedeflerine agiklama yapma istegiyle kendini gostermektedir (Srivastava
vd., 2006, s. 1240). Liu vd. (2003, s. 133) tarafindan da belirttigi gibi
gii¢lendirici liderlik, takipgilere gii¢ verme ve onlari motive etme amaciyla
lider, kendi yetki ve sorumluluklarini paylagirken onlarin kisisel ve mesleki
gelisgimlerini desteklemektedir. Bu sekilde takipgilerin igsel motivasyonlarini
artirmaya yonelik bir ortam yaratir ve onlarin performansini olumlu yénde



Seyran Pagal | Mebtap Oztiivk | 29

etkilemektedir. Liderligi giigclendirmek, ¢aliganlarin kendi kararlarini alip
hedeflerini belirlemelerini tegvik etmeye odaklanmaktadir ancak kapsayici
liderlik gibi galiganlarin ¢aligma grubuna aidiyet hissetmelerini kolaylagtiran
davraniglart  icermemektedir. Bununla birlikte  giiglendirici  liderlik,
caliganlarin iglerinin anlaml oldugunu hissetmelerine ve katkilarini tegvik
etmeye yonelik olarak kapsayici liderlik tarzini da benimseyerek hedeflerine
daha eksiksiz bir sekilde ulagabilmektedir (Ahearne vd., 2005, s. 946). Bu
baglamda, giiglendirici liderlik ve kapsayici liderlik birlikte kullanilarak
liderlik etkinligi artirilir.

Kapsayiar liderlik kavramuyla iliskili bir diger kavram olan hizmetkar
liderlik, temelde liderligin 6ncelikle hizmet etmek oldugunu vurgulamaktadir
(Greenleaf, 1977, s. 7). Gotsis ve Grimani (2016, s. 996), hizmetkar
liderliginin orgiitte gesitlilik ve katimn gelisimi igin 6nemli bir etken
olabilecegi vurgulanmistir. Kapsayicr liderlik ayrica hizmetkar liderlikle
benzerlikler tagimaktadir. Hizmetkar liderligin belirleyici 6zelligi, digerlerine
tyilik yapmaya odaklanmasidir (Neubert vd., 2016, s. 898). Hizmetkar
liderlik, liderin kendi bireysel ¢ikarlarindan ¢ok orgiit, ¢alisanlar, miigteriler
ve toplum gibi diger iiyelerin bagarisina odaklandigi bir liderlik tarzi
olarak tamimlanmaktadir. Hizmetkér liderler, ¢alisanlarin firsatlarini genis
kapsamda desteklerken, liderligi kigisel ¢ikarlardan ziyade orgiit, iiyeler,
toplum ve miisteriler gibi paydaslar i¢in ahlaki sorumluluga odaklanarak
stirdiirtir (Ehrhart, 2004, s. 69). Buna karsilik kapsayici liderlik bu liderlik
tarzindan farklidir ¢linkii daha dar bir gekilde ¢alisanlarin ig grubuyla ilgili
olarak konusgabilecekleri agik ve rahat bir ortam yaratmaya odaklanir.
Kapsayicr liderlik ayrica hizmetkar liderlikte oldugu gibi harici paydaglara
odaklanmaz. Kapsayic liderlik, ¢alisanlarin i grubuna katkida bulunmalarini
ve benzersizliklerinin degerlendirilmesini tegvik ederek igsel bir odaklanmaya
sahiptir, bu da kapsayict bir ortamin olugturulmasini amaglar. Bu sekilde
kapsayic1 liderlik, ¢aliganlarin ig birligine katilmasini saglarken, harici
paydaglarin dikkate alinmasini gerektirmez. Bu liderlik modeli genis kapsamli
bir sorumlulugu igerse de hizmetkar liderlerin asil odaklandigi nokta
cahisanlar igin firsatlar yaratmak ve gelistirmektir. Hizmetkar liderlik, bagar1
odakli bir yaklagim sergilese de bireylerin grup iginde aidiyet hissetmeleri
veya kendilerini 6zgiirce ifade etmeleri gereksinimlerine yonelik zorunlu bir
odaklanma igermez (Liden vd., 2008, s. 162). Kapsayici liderlik, bireylerin
aidiyet duygularmni giiglendirerek ve yeteneklerini tegvik ederek onlar
desteklemektedir (Guo vd., 2022, s. 1304). Bu nedenle kapsayic liderlik,
hizmetkar liderligin tam olarak ele almadig: farkli odak noktalarini igerir.
Normatif olmayan ancak performansa olumlu katkida bulunan bakig agilarini
ve yaklagimlar1 desteklemek bu odak noktalar: arasindadr.
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Otantik liderlik, 1970’lerin sonlarinda tanimlanmig ve pozitit' liderlik
aragtirmalarinin temel bir unsuru haline gelmistir (Clapp-Smith vd., 2009, s.
229). “Otantiklik” kokenleri eski Yunan felsefesine dayanan bir kavramdir ve
“kendini bilmek” ve “bireyin kendisine sadakatle bagli olmas1” anlamlarina
gelmektedir (Avolio vd., 2005, s. 319). Bu anlamda otantik liderlik, liderin
kendi degerlerine, inanglarina ve kimligine sadik kalmasi ve bu 6zelliklerini
liderlik pratiklerinde yansitmasiyla ilgilidir. Harter’a (2002) gore otantiklik,
bir kiginin kendi 6znel deneyimlerine sahip olmasi, duygularini, diigiincelerini,
ihtiyaglarmn, isteklerini, onceliklerini ve inanglarini kabullenmesi anlamina
gelmektedir. Bu kisinin kendini bilmesini ve kendi duygulariyla ve
diigiinceleriyle tutarli olmasini igermektedir. Otantiklik, kiginin kendine
karg1 diirtist olmasi ve igsel tutarlilik sergilemesiyle ilgilidir (Avolio vd.,
2005, s. 320). Otantik liderlik, kapsayici liderlikle benzerlikler gosterse de
birbirlerinden ayrilan bazi 6nemli 6zelliklere sahiptir (Boekhorst, 2015, s.
7). Otantik liderlik, liderin igsel bir ahlaki perspektife sahip olmasini, 6z
farkindaligin1 artirmasini, bilginin dengeli bir gekilde ele alinmasini ve
iligkisel seftafligini tesvik etmesini hedeflemektedir. Bu liderlik modeli, liderin
olumlu psikolojik kapasitelerini gelistirmeyi ve etik bir iklim olugturmay1
hedeflemektedir (Walumbwa vd., 2008, s. 94). Kapsayici liderlik, bireylerin
Ozgiin kimliklerini kabul ederken, otantik liderlik daha ¢ok liderin kendi igsel
stireglerine odaklanarak bu stireglerin liderlik davraniglarina nasil yansidigini
incelemektedir. Bu nedenle otantik liderlik, liderin kigisel gelisgimine ve igsel
biitlinliigiine vurgu yaparken, kapsayici liderlik daha ¢ok ekip tiyelerinin
benzersizliklerini ve katkilarini 6nemsemektedir. Tanimindan da anlagilacagy
gibi otantik liderlik, liderin igsel dogruluguna odaklanarak bagkalariyla olan
etkilesimlerinde kendine sadik kalmasi anlamina gelmektedir. Bu liderlik
yaklagimi liderin dig etkilere degil, i¢sel degerlerine ve kimligine dayanarak
dogru kararlar vermesini ve etkili bir sekilde liderlik yapmasini saglamaktadr.
Oziinde lider bagkalarina rehberlik ederken kendi degerlerine ve 6ziine sadik
kalir bu da liderin otantik olmasini ve dogal bir gekilde liderlik yapmasini
saglamaktadir (Walumbwa vd., 2008, s. 121).

Dansereau vd. (1975) tarafindan 6nerilen bir yaklagim olan “Lider Uye
Etkilesimi” lider ve takipgiler arasindaki etkilesimi dikey ikili bir yaklagim
gercevesinde incelemektedir (Dienesch ve Liden, 1986, s. 618; Bauer ve
Green, 1996, s. 1538; Findik, 2011, s.11). Lider iiye etkilesimi, liderin
astlar1 arasinda degisen iliskiler kurdugunu ve bu iligkilerin kalitesinin liderlik
etkinligini belirledigini 6ne siirmektedir (Oztiirk ve Eryesil, 2016, s. 125).
Kapsayicr liderlik, lider tiye etkilesimi teorisiyle kargilagtiriimaktadir. Lider
tye etkilesimi, liderlerin farkl iiyelerle farkli niteliklerde iligkiler kurdugunu
agiklamaktadir (Liden vd., 2006, s. 728; Findik, 2011, s.11). Lider iiye
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etkilesimi, liderlerin ve takipgilerin birbirleriyle olan iliskisindeki anlayig
diizeyi, yardimlagma ve ig birliginin etkinligi gibi degisimin unsurlarini
onemsemektedir (Scandura ve Graen, 1984, s. 430). Bir liderin tiim
takipgileriyle giiglii bir lider tiye etkilesimi iliskisine sahip olmast genellikle
kapsayici bir lider olarak kabul edilmekte (Nishii ve Mayer, 2009, s. 1416)
ancak etkili bir lider iiye etkilesimi, her zaman kapsayici liderligi garanti
etmemektedir. Lider iye etkilegimi, lider ile {iye arasindaki o6zel iligkilere
odaklanirken, kapsayict liderlik ise iiyelerin genel olarak ¢aliyma grubuyla
olan iligkilerine odaklanmaktadir (Randel vd., 2018, s. 196). Kapsayici
liderlik ve diger ilgili liderlik bigimlerinin temel kargilastirmasi Tablo 1’de
sunulmustur.

Tablo 1. Kapsayiwcr Liderlik ve Diger Liderlik Tiivleri

Liderlik B Ornek Kapsayic1 Liderlikle
Stili Ozellikleri Davranislari Temel Farklar1
- Bireyleri grup tiyeleri
olarak destekleme
. . - - Grup iginde adalet ve
Tiim grup iiyelerinin A
. e esitligi saglama
i grubuna aitlik . T
o - Bireylerin gesitli
duygularini giiglendiren .
Lo katkilarini grup igin
ve her tiyenin farkli .
A tegvik etme
yeteneklerini ve bakig . . .
Kapsayici i . - Bireylerin benzersiz
S agtlarini grup hedeflerine N
Liderlik . C .| bakig agilarini ve
katk: saglamak igin tegvik .
. yeteneklerini grup
eden eylemlerdir (Shore calismasina tam olarak
vd., 2012, 5. 1263). §ans
sunmalarina yardimei
olma (Hollander, 2012,
s.38).
Doéntigtimcti liderlik,
- . .. iiyeleri orgiitiin
Uyclcrm“ hedeflerini - ihtiyaglar dogrultusunda
artirip yiikselterek ve - Uye varsayimlarint MOtive etmeve ve
onlara, belirlenmis olan | sorgulama Jistirm Y daklanirken
veya agikea ifade edilen | - Etkileyici bir vizyon gehsirmeye ocakianmrke
T . ) ’ kapsayic liderlik,
degigim anlagmasindaki | paylasma birevieri olduklan
Doniisiimcii | beklentilerin 6tesinde - Uyeleri geligtirme ibiyk bul eder
Liderlik performans gosterme - Zorlu hedefler %en eaS.u ::thZkele ini
konusunda giiven belirleme ve bZaI; lza}llarml karthiia
saglayarak etkilemektedir | (Dvir, 2002, s. 735). bulurmfalgrl icin tegvik
(Dvir vd., 2002, s. 735). eder (Hollander, 2008,
s. 3).
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Astlarla gii¢ paylagimu
ve igsel motivasyon
seviyelerini artiran

- Ornek tegkil ederek
liderlik etme

- Problemleri nasil
gozeceklerini 6gretme

Giiglendirici liderlik,

giiciin paylagiimasina,
ogretmeye ve kogluga
dayanirken, kapsayici

ahigveriginin beklenenden
fazla olma derecesini
yansittigini agiklar (Liden
vd., 2006, s. 723).

tanima

- Uyelerin sorunlarint
agmalarma yardimc olma
(Scandura ve Graen,
1984, s. 430).

. - Kogluk yapma- liderlik, tiyelerin aidiyet
. . . . | eylemler sergilerler L LY
Giiglendirici . Kendisinin/ilgisinin duygusunu tegvik eder
: . (Srivastava vd., 2000, s. B .. T
Liderlik 1240) oldugunu goésterme ve bireyin ézgiinliigiine
’ (Arnold vd., 2000, s. dayali katkr yapabilecegi
260). hissini artirir (Ahearne
vd., 2005, s. 946).
Liderlik, bireyin kendi
gltl:srlalrml grfr;plaf_lii - Etik davranig sergileme Hlﬁﬁ:ﬁl@t llil(iili]ril:]k’
) :rsl' \;Z ? ; "YZIC ’ - Uyeleri Sncelikli tutma gﬂzkelan gce§onla ' in
:f)égmiilztesil(;r’ lllgl djr“ er | Uyelerin bilylimesine bagari ;i;:tma 1 ;ri;;; clar,
d §l ri ingb rlg ve bagaril olmasina n§ k : ligm ; b ng j
. N Pa}, aglaris a3a B yardimci olma a. C.a saligma gru u a.
Hizmetkar |saglama sorumluluguna |~ Toplum icin deser aidiyet veya benzersizlik
Liderlik odaklanir. Bu, liderin tp ¢ & ihtiyaglarina 6ncelik
ahlaki sorumlulugunu ve z,irljiergi] 4. 2008. s verme zorunlulugu
toplumsal fayda saglama " > yoktur (Liden vd., 2008,
hedefini vurgular (Liden 162). s. 163).
vd., 2008, s. 163).
Liderler, takipgilerle is Otantik liderlik,
birligi yaparken olumlu liderin gergek eylem ve
psikolojik kapasiteleri ve davranglarina dayanarak,
ctik iklimi kullanarak onlart | igsel olarak tutarli ve
tegvik ederek, kendilerini | - Uyelere gergekleri Ozgiin bir liderlik tarz:
daha fazla farkindalik soyleme sergilemesini ifade
kazanmaya, i¢sel ahlaki bir | - Gergek duygular: ederken, kapsayici liderlik
Otantik bakus acis1 gelistirmeye, gosterme ise takim tiyelerinin
[ bilgiyi dengeli bir sekilde | - Temel degerlere dayali | kabul edildiginden
Liderlik 81 & b & Y &
€ islemeye ve iligkisel kararlar alma emin olmayi ve onlarin
seftafhigy artirmaya yonelik | - Dikkatle dinleme benzersiz yeteneklerini
davranglar sergilerler. (Walumba vd., 2008, s. | ve bakis agilarint
Bu davramglar liderlerin 121). degerlendirerek katkida
ve takipgilerin pozitif bulunmalarini saglamaya
gelisimini tegvik eder odaklanmaktadir
(Walumbwa vd., 2008, (Walumbwa, 2008, s.
s. 94) 92).
B Lid_er—Uye Etkilesim
- Uyelerin kendileriyle (LUE), liderler ile iiyeler
. - . nerede durduklarini arasinda kaynaklarin
Liderlerin tiyelerle kalite .
bakimindan desisen anlamalarina yardimci ve destegin olumlu
O e olma bir gekilde aligverisine
iligkiler kurdugunu ve -
e O - Uye sorunlarini ve odaklanirken, kapsayic
. - bu iligkilerin, lider ve o T
Lider-Uye ¢ arasindaki kavnak ihtiyaglarint anlama liderlik, bireyin aidiyet
Etkilesimi st arasmcail kaynak - Uye potansiyelini duygularini giiglendirir ve

organizasyonun bireyin
Ozgiin katkiarini degerli
buldugu ve memnuniyetle
kargiladigy izlenimini
olugturur (Scandura ve
Graen, 1984, s. 428).

Kaynak: Randel vd., 2018, s. 6.
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Kapsayicr liderlik, mevcut liderlik yaklagimlariyla yalmizca smurli bir
ortiigme gostermekte olup, diger liderlik tarzlar1 genellikle kapsayici liderligin
temel ilkelerini tam anlamiyla yansitmamaktadir. Kapsayici liderlik, ¢aligma
grubu igerisindeki her bir {iyenin siirece dahil edilmesine odaklanmakta ve
bireyin aidiyet hissi ile benzersizligine, ozellikle grup baglaminda 6nem
vermektedir. Diger liderlik bigimleri ise bu kadar kapsamli bir yaklagimi
benimsememekte; grup iiyelerinin gesitli katki ve yeteneklerini tegvik etme
konusunda kapsayict liderlik kadar yogun bir odaklanma sunmamaktadir
(Randel vd., 2018, 5.199; Qi vd., 2019, s. 4).

1.6. Kapsayic1 Liderligin Sonuglar:

Kiiresel rekabetin artmasi ve hizli degisen is ortamlari, liderlerin orgiitsel
yetkinlikleri nasil ele alacaklarini ve geligtireceklerini 6nemli kilmaktadir.
Karmagik sorunlarla karg1 kargiya kaldiklarinda, liderlerin ekip davranigina
odaklanmalar1 ve performansi artirict ¢oztimler tiretmeleri beklenmektedir.
Bu baglamda, liderlerin ekiplerini motive etmeleri ve performanslarini
artirmalar1, ayrica takipgilerine kapsayici bir ortam saglamalari gerekmektedir.
Bu liderlerin, farkl bakig agilarin1 degerlendirerek ¢oziimler iiretmelerini ve
caliganlar arasinda ig birligini tegvik etmelerini igerir.

Kapsayici liderlige yonelik aragtirmalar hem ekip hem de bireysel diizeyde
olumlu sonuglarla iliskili oldugunu gostermektedir. Ekip diizeyinde,
kapsayici liderligin ekip performansi ile pozitif bir iligkisi oldugu gosterilmis
(Hirak vd., 2012, s. 109; Mitchell vd., 2015, s. 223; Qi ve Liu, 2017, s.
6), aym zamanda ekip yeniligi ile de pozitif olarak iligkilendirilmistir (Ye
vd., 2019, s. 473). Kapsayia liderligin ayrica, lider yonlendirmeli ve ig
grubu yonlendirmeli yardim davranigini artirdigs bulunmugtur. Bu ekstra
rol davraniglarinin bir tiirtidiir ve galiganlara kendilerinin ait olduklarini ve
benzersiz yetenekleri igin deger gordiiklerini bildirerek gergeklesmektedir
(Randel vd., 2016, s. 228).

Bireysel diizeyde kapsayici liderlik genellikle psikolojik giivenlikle iligkisi
acisindan incelenmistir. Psikolojik giivenlik, 1§ yerinin kigisel risk alimi i¢in
giivenli olduguna inanma durumunu ifade etmektedir. Bu da ¢aliganlarin
tikirlerini ve bilgilerini katkida bulunmalar1 konusunda rahat hissetmelerini
saglamaktadir (Edmondson ve Lei, 2014, s. 31). Ozellikle kapsayici liderler,
iglerinin 6nemli oldugunu, yorum ve fikirlerinin takdir edildigini igaret ederek
caliganlar arasinda daha yiiksek diizeyde psikolojik giivenlik saglamaktadir
(Carmeli vd., 2010, s. 253; Hirak vd., 2012, s. 109; Nembhard vd., 2006,
s. 947).
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Kapsayict liderligin ¢aligan katilimini olumlu yonde etkiledigi (Choi vd.,
2015, s. 936), yenilikgi is davramiglarint tegvik ettigi (Javed vd., 2018, s.
594; Javed vd., 2019, s. 554), calisan yaraticithgini artirdigr (Carmeli vd.,
2010, s. 251) ve ¢ahigann iyilik halini gelistirdigi (Choi vd., 2017, s. 1879)
gosterilmigtir. Javed vd. (2019, s. 565) yenilikgi is davranislar: ile kapsayici
liderlik arasinda pozitif bir iligki tespit etmistir. Kapsayici liderler, galiganlar
dogrudan karar alma siireglerine ve is siireglerine katilmaya tegvik ederek
giiclii bir destek sunmaktadir. Bu olumlu liderlik davraniglarina dayanarak
calisanlar, liderlikleriyle anlagmazlik riski alarak statiikoyu sorgulamus ve yeni
tikirler iireterek bunlari kullanigh uygulamalara doniigtiirmektedir.

SONUC

Kapsayici liderlik, modern orgiitler igin siirdiiriilebilir bagarrya ulagmada
onemli bir rol oynamaktadir. Bireysel farkliliklar: degerli kilarak, ¢alisanlarin
katimini artirmakta ve orgiitsel bagliig: giigclendirmektedir. Bu liderlik
yaklagimi, liderlerin agik, adil ve destekleyici bir tutum sergilemesini
gerektirirken, ¢aliganlarin goriiglerini 6zgiirce ifade edebilecegi bir psikolojik
giivenlik ortami olugturarak yenilik¢iligi tegvik etmekte ve ig birligini
artirmaktadir. Kapsayici liderlik uygulamalari, yalnizca bireysel performansi
yiikseltmekle kalmayip, ayni zamanda orgiit kiiltiiriinii olumlu bir sekilde
doniistiirerek, genel is tatmini ve ¢aligan baghligini artirmakta, bu da 6rgiitiin
rekabet giictinii 6nemli 6lgtide artirmaktadir. Kapsayic liderligin etkilerini
daha kapsamli bir sekilde anlayabilmek adina, gelecekteki aragtirmalarin
gesitli sektorlerde ve kiiltiirel baglamlarda bu liderlik tarzinin uygulanigin
ve sonuglarini incelemesi onerilmektedir. Ayrica, kapsayici liderligin diger
liderlik stilleriyle olan etkilesimlerinin aragtirilmasi, liderlik uygulamalarinin
ve stratejilerinin geligtirilmesi agisindan 6nemli bir katki saglayacaktir. Bu
baglamda, kapsayici liderlik, sadece bireysel ve orgiitsel diizeyde degil, aym
zamanda sosyal bir sorumluluk anlayis1 gergevesinde de ele alinmalidir.
Orgiitlerin, kapsayici liderlik ilkelerini benimseyerek, toplumsal gesitliligi
ve esitligi desteklemeleri hem etik bir sorumluluk hem de rekabet avantajt
saglamalar1 agisindan 6nem tagimaktadir. Sonug olarak, kapsayici liderlik,
orgiitlerin siirdiiriilebilir bagarisin1 destekleyen stratejik bir arag olarak
degerlendirilmelidir. Bu liderlik yaklagiminin benimsenmesi, sadece orgiitsel
verimliligi artirmakla kalmayip, ayn1 zamanda daha kapsayici, adil ve etkin
bir ig ortaminin olugturulmasina katki saglayacaktir. Bu nedenle, kapsayici
liderligin entegre bir strateji olarak benimsenmesi, gliniimiiziin karmagik ig
ortamlarinda orgiitlerin karsilagtig1 zorluklarla basa ¢ikabilmeleri i¢in hayati
bir gereklilik haline gelmistir.
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