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LIDERLIGIN YENi ON EKi: KAPSAYICILIK

GULSUN BASKAN185, ELGiZ HENDEN 86,

OzET

Birlesmis Milletler Genel Kurulu 2015 yilinda pek g¢ok Ulkenin ve sivil toplum oérgitlerinin
de katihmiyla gergeklestirdigi toplantisinda siirdirilebilir kalkinma hedeflerini benimsemis ve
2030 yilina kadar “Yoksulluk”, “Esitsizlik ve Adaletsizlik” ve “iklim” konularinda pek ¢ok hedefler
belirlemistir. Kapsayicilik kavrami bu hedeflerden 6zellikle esitsizlik ve adaletsizlik konusunda
dikkat cekmektedir. Kiiresellesmenin devam ettigi ekonomik, siyasi sinirlarin olmadigi bir diinyada
birlikte ve bir arada yasamanin en énemli kosullarindan biri olarak kapsayicilik kavrami daha da
dnem kazanmaktadir. Orgiitsel yapilarda calisanlar dahil olduklarini ve kurumun bir pargasi
olduklarini o kurumun basarisi icin gerekli olduklarini hissettiklerinde tiim yetenek ve becerilerini
orgltii amaglarina ulastirmak icin kullanirlar. iliskisel liderlik tarzlarindan biri olan kapsayic
liderlik, calisanlari 6rgitsel kararlara ve 6nemli konularin tartisiimasina katilmalarini destekleyen,
calisanlardan gelen farkl fikirlere agik ve fikirleri Gnemseyen liderlik davranislarini kapsamaktadir
(Mitchell ve digerleri, 2015, s.220) Basariyl elde etmek ve siirdiirmek isteyen orgitler igin ise
liderlerin tutum, davranislari ve becerileri, gesitlilik ve farkliliklarin cogaldigi bir ¢calisma ortaminda
giderek daha da 6nem kazanmaktadir.

Kapsayicilik kavrami calisanlarin kendilerine deger verildigini ve saygl duyuldugunu
hissetmesini saglamak ve aidiyet hissetmesiyle ilgilidir ki bu ortami olusturmak kapsayici liderler
ile miimkiin olabilir. ideal bir tutum olarak gériinen kapsayicilik kavraminin éniinde, ayrimcilik, 6n
yargilar, kalip yargilar, mikroagresyonlar, yabancilasma ve dislanma acik bir sekilde engel olarak
durmaktadir (Global Education Monitoring Report, 2020). Farkliliklarin neredeyse tek ortak 6zellik
oldugu globallesen diinyada, kapsayicilik ve kapsayici liderlik farkhliklarin degerli kilmanin
yollarindan biridir (Hollander, 2008).

Liderlik alan yazininda; durumsal, dagitimci, dénistiimct, etkilesimci, hizmetkar, etik ve
bunun gibi pek ¢cok 6n ek ile tanimlanan liderlik kavraminin bu g¢alismada yeni bir 6n ek olarak
kapsayicilik baglamindan yeniden tanimlanmasi ve kapsayicl liderligin aciklik, ulasilabilirlik,
uygunluk ozellikleri ve yiksekogretimde kapsayici liderlik uygulamalari Gzerinde durulmaktadir.
Nitel arastirma yontemlerinden dokiiman analizi olarak tasarlanan arastirmada veriler 2015
sonrasi yayinlanan “Kapsayici Liderlik” kavramini acgiklayan arastirma makalelerinden elde
edilmistir. icerik analizi yéntemiyle veriler analiz edilmis ve is diinyasinin son yillarda dnemsedigi
kapsayici liderlik kavraminin ilk kez 1999 yilinda Amerikan Egitim Arastirmalan Konferansinda
sunulmak tizere hazirlanan “Inclusive Leadership For Ethnically Diverse Schools: Initiating And
Sustaining Dialogue” adli calismada kullanildigina, bu calismada kullanilan kapsayicilik kavraminin
Ozel olarak engelli 6grencilerin egitimdeki kapsayiciligi ve bu 6grenciler icin yapilan uygulamalarin
ne kadar kapsayici oldugu Uzerine olduguna, kapsayicilik kavraminin liderlik ile birlikte orgitler
acisindan kullanilmasinin ise 2006 yilinda, Edmondson ve Nembhard (2006, s. 948) “Making It
Safe: The Effects of Leader Inclusiveness and Professional Status on Psychological Safety and
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Improvement Efforts in Health Care Teams” adli makalesinde olduguna ve liderin kapsayicilik
niteligi olarak kullanildigina ulasiimistir. Kapsayici liderlik yaklagim katihmcihk, farkliliklara saygi ve
gliclendirmeyi vurgulamakta, kapsayicilik ise adil ve esit davranis ilkesine dayanmaktadir.
Yiksekogretim kurumlarinda kapsayici liderligin, c¢oklu kimlikler, cesitlilik ve farklilhklar
cercevesinde gerek 0gretim Uyeleri gerekse 6grenciler icin kucaklayici ve deger veren anlaml bir
o0grenme kiiltird icin kaginilmaz oldugu sonucuna ulasiimistir.

ANAHTAR KELIMELER: Liderlik, kapsayicilik, kapsayici liderlik

THE NEW PREFIX IN LEADERSHIP: INCLUSIVENESS
ABSRACT

The United Nations General Assembly adopted the sustainable development goals in its
meeting held in 2015 with the participation of many countries and non-governmental
organizations, and set many goals on “Poverty”, “Inequality and Injustice” and “Climate” until
2030. The concept of inclusiveness draws attention from these goals, especially in terms of
inequality and injustice. In a world where globalization continues and there are no economic and
political borders, the concept of inclusiveness gains even more importance as one of the most
important conditions for living together. Employees in organizational structures use all their
abilities and skills to reach the goals of the organization when they feel that they are included and
are a part of the organization and are necessary for the success of that organization. Inclusive
leadership, which is one of the relational leadership styles, includes leadership behaviors that
support employees to participate in organizational decisions and discussion of important issues,
are open to different ideas from employees and care about ideas (Mitchell et al, 2015:220). For
organizations that want to achieve and maintain success, the attitudes, behaviors and skills of
leaders are becoming more and more important in a working environment where diversity
increases. The concept of inclusiveness is about making employees feel valued and respected and
a sense of belonging, which can be possible with inclusive leaders. Discrimination, prejudices,
stereotypes, microaggressions, alienation and exclusion are clearly obstacles to the concept of
inclusiveness which seems to be an ideal attitude (Global Education Monitoring Report, 2020). In
the globalizing world where differences are almost the only common feature, inclusiveness and
inclusive leadership are ways to make differences valuable (Hollander, 2008).

In this study, the redefinition of the concept of leadership, which is defined in the
literature by many prefixes such as situational, distributive, transformational, interactionist,
servant, ethical and so on, from the context of inclusiveness as a new prefix, and the openness,
accessibility, conformity characteristics of inclusive leadership and inclusive leadership practices in
higher education are emphasized. In the qualitative research which was designed as a case study,
the data was obtained from research articles that explained the concept of "Inclusive leadership"
published after 2015. The data was analyzed with the content analysis method and the concept of
inclusive leadership, which the business world attaches importance to in recent years, was used
for the first time in the study which was prepared to be presented at the American Educational
Research Conference in 1999. The use of the concept of inclusiveness in terms of organizations
together with leadership was used as the inclusive quality of the leader in the research conducted
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by Edmondson and Nembhard in 2006.The inclusive leadership approach emphasizes
participation, respect for differences and empowerment, while inclusiveness is based on the
principle of fair and equal behavior. It has been concluded that inclusive leadership in higher
education institutions is inevitable for a meaningful learning culture that is inclusive and valuable
for both faculty members and students within the framework of multiple identities, diversity and
difference.

Keywords: Leadership, inclusiveness, inlusive Leadership

GiRiS
Liderlik ile ilgili ilk arastirmalara gegen yizyilin baslarinda rastlamak miimkiindir. Bu
arastirmalar daha ¢ok; dogal olarak kimlerin lider olabilecegi, bir liderin nasil ortaya gikabilecegi ya
da bir lider hangi Ozelliklere sahip olmasi gerektigine dair sorulara odaklanmis ve cevaplar

aramistir. Liderlik kavramin basina gelen ve liderligi niteleyen kavramlarin siklikla degismesi ve
yenilenmesi bu arayisin hala devam ettigini bir gostergesi olarak goriilebilir.

Geleneksel liderlik yaklasimlari daha ¢ok kisi ve Ozellikleri Gzerinde dururken modern
yaklasimlar daha ¢ok liderin davranis ve tutumlarinin, durumlara gére nasil olmasi gerektigine
odaklanmistir. Liderlik kavramini niteleyen bu 6n eklerin ¢ogu zaman davranislari ve tutumlari
belirttikleri sdylenebilir. Bu bakis agisiyla gelecek yillarda liderlik kavrami senfonik, glokal, esnek,
dayanikli ya da sosyal vb. pek ¢ok yeni sifat ile de nitelenebilecektir.

Geleneksel liderlik tarzlarindan hiyerarsik yap1 daha 6n planda ve calisanlar daha
geri plandadir. Geleneksel yaklasimda g¢alisanlarin duygularindan daha 6nce isin basarili
sekilde yapilmasi énemlidir. Orgiitte kendi degerli hissetmeyen fikirlerinin dnemsendigini
diisinmeyen calisanlarin aidiyet duygulari azalmakta ve bu durumda calisanlarin
verimliligini diisiirmektedir. Geleneksel yaklasimlardan uzak daha fazla modern ve liderin
tutumlarina, davranislarina ve bu tutum ve davraniglarin c¢alisanlar iizerinde ki etkisine
odaklanan liderlik tarzlarinda, donemin ihtiyaclarina gore sekillenen -doniisiimcii,
hizmetkar, giiclendirici, etkilesimci, otantik liderlik gibi- bir yap1 s6z konusudur. Iliskisel
liderlik tarzlarindan biri olarak degerlendirilen kapsayici liderlik, doniistimcii, gili¢lendirici,
otantik, hizmetkar liderlikle benzetilse de temelde farkliliklar1 vardir. Doniisiimcii
liderlikte calisanlar Orgiitiin ihtiyaclari dogrultusunda motive edilmesi Oncelikli iken
kapsayict liderlikte calisanlarin benzersizlikleri ile kabulii ve dahiliyeti gerceklestikten
sonra c¢alisanin yeteneklerini drgiitiin amaclari i¢in kendilerinin kullanmasi s6z konusudur.
Oncelik galisanin oldugu hali ile kabuliidiir (Randel, 2017). Hizmetkar liderlik ¢alisanlar
icin yeni gelisim firsatlar1 yaratmaya odaklanirken kapsayici liderlik calisanlarin degerli
hissetmesine odaklanir. Otantik liderlikte ise lider eylem ve davranislarina odaklanirken
kapsayict liderlik, tiyelerin kabul gormesini saglamaya ve benzersiz yetenek ve bakis
acilarma katkida bulunabilmelerine odaklanir (Randel, 2017). Kapsayict liderligin
karsilastirildigr diger liderlik tarzlari ile en 6nemli farklarinin, benzersizlik, kabul ve
aidiyet kavramlar1 oldugunu s6ylemek miimkiindiir.

Gunumuizde kiiresellesmeye bagh olarak hizli bir sekilde gerceklesen farkh kultirlerden,
etnik kokenden, farkli tlkelerden insanlarin bir arada ¢alismasi ve giderek artan uluslararasilasma,
cesitlilik yonetimi icin liderlikte kapsayicilik kavramini 6ne c¢ikarmistir. Artik homojen bir kultir
yapisina rastlamak oldukca zordur. Hareketliligin, ulasilabilirligin arttigi kiresel diinyada ¢alisma
yasami icinde homojen bir yapidan ziyade cesitliligin, cok kiltarlGlGgin zenginligi s6z konusudur.
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Kapsayicilik bu zenginligi her yonlyle icine alan, bireysel farkhliklarin yadirganmadigi, kabul
gordugl ve kisiye gore degismeyen davranislarin oldugu bir orgit ortaminin yaratilmasi olarak
tanimlanmaktadir (Ferdman, 2017, s.238). Kapsayicilik, gruplarin ve toplumlarin gesitliligini
onemsemektedir. Kapsayici bir sistem icinde birey kendini ve digerlerini var eden
benzersizliklerinden vazgecmek ya da onlari saklamak ya da onlari degistirmeye calismak zorunda
kalmadan, farkhliklariyla birlikte deger gorir (Ferdman, 2014).

Kapsayici liderlik herkesi dahil ettigi gibi orgltlerde dislanmayi onler, 6rgiitlerde sessizligi
cok seslilige, farklihklan zenginlige ve kaynaga, cok yonlilugu is birligine donlstirerek her bir
bireyin liretkenligini 6rglit amaclar dogrultusunda kullanmasi igin desteklemektedir.

Kapsayicilik kavrami orgiitsel baglamda lider kapsayici davraniglari ve bu davraniglar
sonucunda olugan kapsayici ortam ve bu ortam var olan galisanlarin hissettikleri aidiyet, degerli
olma ve buna bagl olarak 6rgiiti amaglarina ulastirmak icin yeteneklerini sergileme anlaminda
kullanilmaktadir. Orgiitsel olarak kapsayici liderlik konusuna olan ilginin arttigini yapilan
arastirmalar da gostermektedir. Thomson ve Matkin ‘in (2020, s.15) yaptigl arastirma bilimsel
makale arama motoru (Ebscohost) araciligiyla “Kapsayici Liderlik” bashgini kullanarak yaptiklari
aramada, 1990'dan 6nce yalnizca 3, 1990 ile 1999 arasinda toplam 25, 2000-2009 arasinda 133 ve
2010-2019 arasinda toplam 421 makale bulundugunu belirtmislerdir. Ayni aramayi ayni bilimsel
makale arama motorun da 2019- 2022 yillari arasi igin yapildiginda 297 makaleye ulasiimaktadir.

Liderlik alan yazininda liderlik etik, donlstimcu, paternalist, vizyoner gibi birbirinden farkli
53 sifatla nitelendirilmistir (Ozkan, 2016, s.615). Durumsal, dagitimci, déniisiimcii, etkilesimi,
hizmetkar, etik ve bunun gibi pek cok 6n ek ile tanimlanan liderlik kavraminin bu ¢alismada yeni
bir 6n ek olarak kapsayicilik baglaminda yeniden tanimlanmasi ve kapsayici liderligin farkli
ozellikleri ve ylksekogretimde kapsayici liderlik uygulamalarn  Uzerinde  durulmasi
amaclanmaktadir.

YONTEM

Bu calismada nitel arastirma deseni benimsenmis ve dokiiman analizi yapilmistir.
Dokliman analizi yazili belgelerin iceriginin sistemli ve 6zenli olarak analiz edildigi bir nitel
arastirma yontemidir (Wach, 2013). Dokiiman analizi de anlam g¢ikarmak, ilgili konu hakkinda bir
kavrayis gelistirmek icin verilerin incelenmesini ve degerlendirilmesi vardir (Corbin ve Strauss,
2008). Arastirma verilerine bashginda Tiirkge “kapsayici liderlik” ve ingilizce “Inclusive leadership”
olan yazili kaynaklardan ulasilmistir. Google akademik arama motorunda Tirkce "Kapsayici
liderlik" aramasiyla 2015-2022 yillari arasinda bashiginda kapsayici liderlik olan (n = 7), yine ayni
arama motorunda ingilizce “Inclusive ledaership” aramasiyla 2015-2022 yillari arasinda bashginda
“Inclusive ledaership” (n=643) olan ¢alismaya ulasiimistir. Tlirkce aramadaki makalelerin tamami
kullanilmis, ingilizce arama sonuglarinda yer alan tekrar makaleler ve kitaplar ¢ikariimis ve 17
makale incelemeye alinmistir. Toplamda 7 Tirkge 17 ingilizce olmak {izere 24 makale
incelenmistir.

Kaynaklardan elde edilen verilerde “Kapsayici liderlik nasil tanimlanmaktadir?”, “Kapsayici
liderligin 6zellikleri nasil agiklanmaktadir?” ve “Yiiksek 6gretimde kapsayici liderlik uygulamalari
nelerdir?” sorularina cevaplar aranmistir.

BULGULAR

Kapsayiciik kavramiyla pek cok farkli alanda daha genis cercevede karsilasmak
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mimkdndir. Daha iyi bir gelecek olusturmak igin kapsayicilik; ekonomi, politika, egitim, sinif,
tasarim, yonetim, bliylime ya da kalkinma gibi pek ¢ok farkli kavrami da nitelemektedir. Acemoglu
ve Robinson (2013) bazi uluslarin digerlerine gore daha basarili olmasinin nedenlerini
sorguladiklari “Uluslarin Duslisi” adh ¢alismalarinda uluslarin ekonomik olarak yukselisini ve
herkes icin daha iyi bir diinya, gelecek yaratmanin ekonomik ve siyasi olarak kapsayici olmaktan
gectigine vurgu yapmaktadir.

Diinya Ekonomi Forumu kapsayicilik kavramini bliyime ile birlikte kullanir ve kapsayici
bliyimeyi ekonomik sektorlerde genis tabanli, sirdirilebilir, nitelikli istihdam yaratmak ve
yoksullugu azaltmak igin Gretim artisina vurgu yapar (World Economic Forum, 2015).

Wuffi (2016, s.2) kapsayicilik kavramini kalkinma teorisi alaninda yoksul, imtiyazsiz
insanlarin kalkinma siireclerine katihmini proaktif bir sekilde saglama olarak tanimlamaktadir. Ozel
olarak liderlik teorisi alaninda ise “kapsayici liderlik” daha fazla gesitlilige ve daha iyi lider-takipgi
iliskilerine olan ihtiyaci vurgular (Wuffi, 2016).

Kapsayicihigin egitim alaninda kullanimi eski olsa da kapsayici egitim tiim 6grencilerin
kiltirel ve toplumsal farkh ihtiyaglarin, ayrimciligi en aza indirerek karsilanmasi ve egitime
katimin arttinilmasi strecidir (UNESCO, 2005). Kapsayici egitim, “cinsiyet, etnik koken, dil, din,
yasanilan yer, saghk durumu, sosyoekonomik durum vb. 6zelliklerinden bagimsiz olarak, tim
cocuklarin ihtiyaglarini gozetecek ve bu ihtiyaglarin karsilanmasini saglayacak sekilde
diizenlemelerin yapilmasi yaklasim olarak tanimlanabilir.

Orgiitsel baglamda kapsayicilik genellikle cesitlilikle birlikte kullanilsa da gesitlilikten daha
ote bir kavramdir. Cesitlilik insanlari benzersizligini vurgulayan, onlari benzersiz kilan 6zelliklerini
ifade ederken kapsayicilik bireylerin kendilerini iyi hissetmelerine odaklanan ve bunu saglayan
toplumsal normlari ve davranislar ifade eder. Cesitlilik yas, cinsiyet, irk, etnik koken, cinsel
yonelim gibi farkhliklara odaklanip bu kavramlar (zerinde dururken kapsayicilik bireylerin bir
toplulukta, bir orgiitte bu ozellikleri nedeniyle dislanmadan kendini givende hissetmelerine
odaklanir. Bir orguitte cesitlilik ne kadar fazla ise kapsayicilik o kadar 6nem kazanir. Bir 6rgit icinde
kapsayiciligin benimsenmesi ve gelistiriimesini saglayacak olanda orgit lideridir. Cesitlilik bir
durumu temsil ederken kapsayicilik bir secimi temsil eder.

Kapsayicilik, farkh yasta, farkli cinsiyette, farkli etnik kékende, farkh fiziksel gériinimde
olan gesitli insanlarin kendilerini degerli ve saygin hissettiklerinde, firsatlara ve kaynaklara erisim
imkanina sahip olduklarinda ve orgiitleri gelistirmek icin kendi bakis acilarini ve yeteneklerini
kullandiklarinda gergeklesir (O’Leary, Graeme, Tilly, 2015, s.5)

Kapsayicilik Shore ve arkadaslarina gore (2010, s.5) ¢alisanlarin benzersiz olduklarinin ve
ait olma gereksinimlerinin karsilandigi deneyimleri yasamasi ve ayrica calisan toplulugu icinde
benzersizligini korunmasidir. Kapsayicihk, “farkli kabul edilerek ayrimciliga ugrayan gruplarin
Uyelerine, orgitlerin tim sireclerine katilma ve katkida bulunmalarina imkan vermek” seklinde
tanimlanmistir (Ferdman, 2014; Shore vd., 2018).

Pek cok farkli kavrami niteleyen kapsayicilik liderlik kavrami ile birlikte kullanimina ilk kez
Ryan’nin 1999 yilinda ¢alismasinda yer almaktadir. Ryan “Etnik Cesitliligi Olan Okullar igin
Kapsayici Liderlik: Diyalogu Baslatmak ve Stirdiirmek” adl calismasinda kapsayicilik kavramini 6zel
olarak engelli 6grenciler icin egitimdeki kapsayiciligi ve yapilan uygulamalarin ne kadar kapsayici
oldugu Uzerine odaklanmistir. Kapsayiciik kavraminin liderlik ile birlikte 6rgitler acgisindan
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kullanilmasinin ise 2006 yilinda, Edmondson ve Nembhard (2006, s. 948) “Making It Safe: The
Effects of Leader Inclusiveness and Professional Status on Psychological Safety and Improvement
Efforts in Health Care Teams” adli ¢alismasinda kapsayicilik kavrami lidere atfedilen bir nitelik
olarak yer almaktadir.

Kapsayici liderlik, insanlara liderlik yapmak yerine insanlarla birlikte liderlik yapmayi
tanimlar (Hollander, 2008, s.3). Hedeflere odaklanmak yerine insana odaklanmayi ve insanlari
ihtiyaglarinin dikkate alinmasi gerektigini vurgular. Kapsayici liderlik, dislanma riski altindaki
bireylerin ihtiyaclarina, isteklerine ve potansiyellerine odaklanarak ve onlar giliclendirerek
topluma tam olarak katilmalarini saglamaktir.

Kapsayici liderlik Nembhard ve Edmondson (2006, s.941) tarafindan liderlerin ¢alisanlarin
orgute katkilarini arttirmak amaciyla onlari takdir etmek igin gosterdikleri davranis ve sdylemler
olarak tanimlanmistir. Kapsayici liderlik farki gegmislere sahip olan c¢alisanlari en iyi sekilde
yonetme kapasitesidir. Liderlik eger bir etkileme ve izleyenleri ortak amaglar icin motive etme
yetenegi ise kapsayici liderligin bu yetenekte farkli kiltirel gegcmislere sahip insanlara ilham
vererek onlari etkilemek oldugu soylenebilir. Kapsayici liderlikte yonetmek icin dnce anlamak
insanlari oldugun gibi kabul etmek s6z konusudur.

Thais (2017, s.5) kapsayici liderligi; farkli gegmislere sahip insanlari cezbetme, dahil etme
ve etkileme yetenegi olarak tanimlar. Kapsayici liderlik, insan farkliliklarina deger verir ve gesitli
ekipler olusturmada ve kapsayici bir kiltlir yaratmada kilit rol oynayan dahil etme ve dislamanin
altinda yatan mekanizmalari anlamayi gerektirir. Kapsayici bir lider, iyi bir as¢i gibidir: lyi bir tarif
hazirlamak icin bircok farkli malzemeye ihtiyaclari oldugunu bilirler! (Thais, 2017). Kapsayici
liderlik, toplumdan dislanma riski tasiyan insanlarin éniindeki engelleri yikmak icin bilingli adimlar
atma cesaretine sahip olmak anlamina da gelir. Kapsayici liderler, gesitliligi takdir eden, herkesin
bireysel katkisini davet eden ve memnuniyetle karsilayan, karar verme ve gercgegi sekillendirme
sireclerine tam katilimi tesvik eden bir liderlik yaklasimini benimser. Kapsayici liderligin amaci,
herkesin ihtiyaclarini dengeli karsilamaya calisirken, degisimi yonetmek ve yenilik yapmaktir.

Kapsayici Liderlik ile ilgili Tlirkiye’deki Calismalar

Kapsayici liderlik kavrami ilk olarak 1999 yilinda kullanilmis olsa da 6rglitsel baglamda
liderlik kavraminin kapsayicilik ile birlikte kullanilmasi ve kapsayicihigin liderligi nitelemesi ¢ok
sonralari gerceklesmistir. Tarkiye’de yapilan g¢alismalarda kapsayicilik kavraminin ilk 6nce egitim
alaninda kapsayici egitim cercevesinde ozellikle engelli 6grenciler ve gécmen 6grenciler ilgili
olarak kullanildigi séylenebilir (Kogyigit ve Simsek, 2019, Akbulut ve Yavuz 2021., Bilbil ve Sakiz
2020, Yamagli ve Ayvaci, 2022, Celik, 2022., Amag, 2021., Unal Aladag 2020)

Miiceldili, Tatar ve Erdil tarafindan 2018 yilinda yapilan “Kapsayici Liderlik ve Oznel iliskisel
Deneyimin Psikolojik Uygunluga Etkisi: Bir Model Onerisi” adli ¢calismasinda psikolojik uygunluk
ve oOznel iliskisel deneyim Uzerinde kapsayici liderlik davranislarinin nasil bir etkisi olacagini
incelemis ve iliskisel liderlik kapsaminda tanimlanan Kapsayici liderlik davranislarinin 6znel iliskisel
deneyim ve psikolojik uygunluk algisini, 6znel iliskisel deneyimlerin de psikolojik uygunluk algisi
etkileyebilecegini belirtmektedir.

Aslan H., 2019 yilinda yaptigi “Kapsayici Liderligin Yenilik¢i is Davranisi Uzerindeki
Etkisinde Algilanan Orgiitsel Destegin Araci Roli” adli calismasinda algilan 6rgiitsel destek ve
calisanlarin yenilikgi is davranislarinin kapsayici liderlik yaklasimindan nasil etkilendigi ve orgitsel
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destegin aracilik rollin arastiriimis ve Kapsayici liderligin algilan 6rgltsel destek ve galisanlarin
yenilikgi is davraniglarini pozitif yonde anlamli olarak etkiledigi ve algilanan orgitsel destegin
kapsayici liderlik ile yenilikgi is davranisi arasindaki iliskide kismi araci roli oldugunu ifade etmistir.

Okcu ve Deviren tarafindan (2020) yapilan “Kapsayici Liderlik Olgeginin Egitim Orgitleri
icin TUrkgeye Uyarlanmasi: Gegerlik ve Glvenirlik Calismasi” Hollander’ in 2008 yilinda gelistirdigi
“Kapsayici liderlik Olgegi” nin Tirkce uyarlanmasi yapilmis ve Tiirkce uyarlamanin gecerli ve
glivenilir oldugu tespit edilmis ve egitim orgltleri icin veri toplama araci olarak kullanilabilecegi
soncu belirtilmistir.

Gil ve Cakici, (2021a) “Kapsayici Liderlik: Bir Olcek Uyarlama” c¢alismasinda Carmeli,
Reiter-Palmon ve Ziv (2010) tarafindan gelistirilen kapsayici liderlik élgeginin Tirkge uyarlamasinin
yapilmasi glvenirlik ve gegerlik bulgularini arastirmis ve kapsayici liderlik 6lgeginin tek faktorli
yapiya uyum sagladigini, kapsayici liderlik 6lgeginin glivenilir ve gegerli veri toplama araci olarak
kullanilabilecegini belirtmistir.

Gil ve Cakici, (2021b) “Kapsayici Liderlik Olgeginin Tiirkce Uyarlamasi ve Kapsayici
Liderligin is Performansi Uzerindeki Etkisinde Psikolojik Giivenligin Aracilik Roli” adl ¢alismasinda
Carmeli ve arkadaslarinin 2010 yilinda gelistirdigi  Kapsayici Liderlik Olgeginin Tirkceye
uyarlanmasi yapilmis ve kapsayici liderlik ile is performansi arasindaki iliskide psikolojik glivenligin
aracilik roliiniin incelemisler ve Kapsayici Liderlik Olceginin tek faktorlii yaprya uyum sagladigi ve
kapsayici liderligin is performansi ve psikolojik giivenlik Gzerinde olumlu bir etkisinin oldugu ve
kapsayici liderlik ile is performansi arasindaki iliskide psikolojik giivenligin kismi aracilik roliinin
oldugu belirtilmistir.

Surlicii ve Maslakgi (2021) tarafindan “Kapsayici Liderlik Olgeginin Tiirkgeye Uyarlanmasi:
Gegerlik ve Givenirlik Calismasi” nda Carmeli, Reiter-Palmon ve Ziv (2010) tarafindan gelistirilen
kapsayici liderlik Olgeginin Tiirkceye ceviri ve uyarlanmasi yapilmis kapsayici liderlik 6lgeginin
gecerli ve glvenilir bir 6lgme araci oldugu sonucuna ulasiimistir.

Surlicti ve Maslakgr (2021) “Kapsayici Liderligin ise Adanmishiga Etkisi” adli arastirmasinda
kapsayici liderin, c¢alisanlarin ise adanmishgina etkisi arastirlmis ve kapsayici liderlik
davraniglarinin (agikhk ulasilabilirlik ve hazir olma) ise adanmislik tGzerinde anlamh ve pozitif yonlia
bir etkisi oldugu belirtilmistir.

Yildrim (2021) “Okullarda Kapsayici Liderlik ve Danismanlik: Siginmaci
ogrenciler” adli ¢aligmasmda “Okullardaki Siginmaci 6grencilere yonelik kapsayic liderlik
ve danigmanlik yaklasimlari nedir? sorusuna cevap aramig ve okullarda uygulamaya
gecirilecek kapsayici liderlik hi¢ kimsenin renk, din ve cinsiyet ayrimima tabi tutulmadan
egitime katilimmin saglanmasi bakimindan kapsayict bir egitim anlayisindan soz
edilmistir.

Bas (2022) yaptigi “Kamu calisanlarinin kapsayici liderlik algisi izerine bir arastirma” adh
calismasinda yeni bir liderlik tarzi olan kapsayicl liderligin sonuglarina yonelik bir model
olusturmus ve bu modelde kapsayici liderlik tarzinin ¢alisan performansina etkisini ve bu etkiye
psikolojik giivenligin aracilik rolt tGzerinde durulmus ve kapsayici liderligin calisan performansi ve
psikolojik giivenlik tizerinde pozitif yonde etkisi oldugu ve kapsayici liderligin calisan performansi
arasindaki iliskide psikolojik gtivenligin kismi araci rolt oldugu ifade edilmistir.

Tirkce alan yazinda kapsayicilik ve kapsayici liderlik kavraminin son bes yilda dikkat
cektigi, 6lcme araci olarak olgek uyarlamasinin yapildigl, is performansina, ise adanmishga,
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yenilikci is davranisina, liderlik algisina, danismanlik stireclerine etkisine odaklaniimistir.
Kapsayici Liderin Ozellikleri

Kapsayici liderlik tanimlarina bakildiginda lidere atfedilen, liderin sahip olmasi gereken
Ozellikler ve sergilemesi geren bazi davranislardan s6z edilmektedir. Kapsayiciligi liderlikle birlikte
ilk kullanan Nembhard ve Edmondson (2006) liderin takdir eden davranisinin 6nemli oldugunu
vurgulamistir.

Hollander (2012, s. 38) ise kapsayici liderin sahip olmasi gereken 6zellikleri ekip Gyelerinin
her birinin bireyselligine saygi duymak, calisanlarin orgiite katkilarini fark etmek ve bunu takdir
etmek, 6rgltl amaglarina ulastirmak igin galisanlar ile tartismalara katilmak ve bu tartismalarda
soylenenleri dinlemek, giigli ve c¢alisanlar ileri tasiyan geri bildirimler vermek, gecmise
odaklanmak yerine ileriye bakmak, iletisime agik olmak, gliven ve sadakati beslemek sekliden
siralamistir.

Wuffi'nin (2016, s.5) belirttigi gibi artik liderlerin c¢ikacagi ve herkesi gorip
yonlendirebilecegi bir tepe yoktur ve liderin gitmek istedigi yon ile ilgili ihtiyaglar ¢ok hizh
degismektedir. Bu baglamda dogru seyler yapma ve isleri doru yapma baglaminda yliksek
derecede bir geviklige ve kapsayici liderlige ihtiyag vardir. Bu baglamda Wuffi (2016, s.5) kapsayici
liderin 6zelliklerini

1-Dinamik ve degisim odakli olmak,

2-Yatay olarak farkli toplumsal ve kiiltiirel yapilar arasinda kopri olusturabilmek,
3-Bitiuincll bir yaklasim sergileyerek olabildigince gesitligi dahil etmek

4- Etik ve erdemler ile ilgili drnek davranislar sergilemek olarak belirtmektedir.

Dinamik ve degisim odakl olmak ile kiiresellesmeye bagli olarak hizli gerceklesen degisime
uyum saglamak icin risk almayi, esnek olmayan yapilardan uzak durmayi ifade ederken, képri
olusturmak ile tek ortak noktanin farkliliklar oldugu kiiresel cagda bu farkliliklara/ kiilttrlere karsi
actk fikirli olmak, cesitlilige uyum saglayabilmeyi, saygili ve isbirlik¢i bir anlayis sergilemeyi,
bltlnsel bakis agisiyla bir tek liderin sira disi 6zelliklerini aramak yerine liderligin gergevesini
temelini genisleterek insanlara liderlik yapmak yerine insanlarla liderlik yapmayi, etik ve erdemler
ile de liderin benimsedigi degerler dogrultusunda davranis sergilemesi gerektigini
vurgulamaktadir (Wuffi 2016, s.4).

Carmeli ve arkadaslar (2010, s.250) kapsayici liderligi iliskisel liderligin 6zel bir bicimi
olarak ele almis ve lider ve izleyicileri arasinda iliskinin icinde liderin sahip olmasi gereken
ozellikleri

1- Agiklik
2- Uygunluk (hazir olma)
3- Erisilebilirlik olarak ifade etmistir.

Aciklik ile liderin calisan bakis agilarina, farkhliklara agik olmasi ve bu aciklik ile calisanin
yetkinliklerini destelemek, uygunluk ile ¢alisanin liderin varligini bilmesi ve ihtiya¢ duyuldugunda
calisanin lidere danisabilmesi, calisanlarin lidere erisebilmesi ve aidiyet ihtiyacini fark etmesi ve
karsilanmasi seklinde ifade edilmektedir. Kapsayici liderlik davranislarinin (agiklik, erisilebilirlik ve
hazir olma gibi), seffaf karar alma siireglerine ve calisanlarin bu stireclere katilma firsatlarina izin
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veren bir ¢calisma ortami yaratabilir (Carmeli vd., 2010).

Randel (2017, s.6) kapsayici liderligin karakteristik 6zelligini, her bir calisanin gruba
aidiyetini kolaylastirmak, grup Uyelerinin grubun olumlu sonuclar elde etmesi icin kendi
benzersizlikleri ortaya koymasini tesvik etmek, lyelerini desteklemek, grup icinde adalet ve esitligi
saglamak olarak ifade etmektedir.

Deloitte’in 2016 yilinda yaptirdigi “The Six Signiture Traits of Inclusive Leadership, Thriving
in a Diverse New World” calismada geleneksel liderlik yaklasimin otesine gecmeyi gerektiren
cesitlilik ile ilgili kuresel trendlerin (Musteri-Pazar-Fikir-Yetenek) kapsayici liderlik icin itici glic
oldugunu belirtmektedir ve kapsayici liderligi tanimlayan 6 6zelligi vurgulamaktadir.

1- Merak

2- Cesaret

3- Adanmiglik

4- Onyargisizlik

5- Kultirel, Zeka

6- Is birligi

Merak ile bulunulan konum ve vyastan bagimsiz Ogrenme istegi, baskalarinin
disincelerinden karar alirken yararlanma yeni deneyimlere ve fikirlere agik olma ve tim bunlar
sonunca ¢alisanlari orgltl amaglarina ulastirmak icin motive etmek kastedilirken, cesaret ile ,
statiikoya meydan okumayi ve cesitlilik ve katilimi kisisel 6ncelik olarak gérmesi, algak gonullik ile
yetenekleri konusunda mitevazi olmasi, hatalarini kabul edebilmesi ve baskalarinin katilimi igin
alan agmasi, Adanmislik ile adalet ve saygiyi bir kiltlr olarak benimsemesi, her bireyin farkhhginin
on kabull ve bu kabul ile her bireyin o6rgit icin degerli bir parcasi oldugunu hissetmesi, cesitlilik
bir orglitsel rekabet icin bir zenginlik oldugunu vurgulamasi, ényargisizlik ile kendi 6n yargilarinin
farkinda olmak ve bu konuda geri bildirim almaya hazir olmasi, adil kararlar almasi, bu kararlari
alirken seffaf, tutarli olmak ve bilgi temelli olmasi, Kiltirel Zeka ile farkli kiltlrleri anlamak igin
caba sarf eden sessizlik yerine cok sesliligi tesvik eden bu cok seslilikte etkili bir harmoni
yaratmasi, kiiresellesen diinyada farkl etnik kdken ve cografyalardan olmaya énem vermesi, is

birligi ile liderin ¢alisanlar arasindan is birligi icin firsat olusturmasi ve bunun igin tesvik etmesi
kast edilmektedir.

Kapsayici liderligin ozellikleri herkese adil davranis, farkliliklara saygi, calisma grubuna
aidiyet, benzersiz bakis acilarindan ve uzmanliktan yararlanma, anlasilir iletisim kurma olmak
Gzere bes baslik altinda ifade eder (Rathcliff vd.,2018: 5.16)

Yiiksek Ogretimde Kapsayic Liderlik

Liderlik tarzlarinda dahil etme, degerli hissetme gibi kavramlar1 6ne c¢ikaran
kapsayict liderlik diger liderlik tarzlarma gore yiiksekogretimde liderlik strecleri ve
liderlerin roliinii yeniden diislinmek yeni bir bakis acist sunuyor. Egitim Orgiitleri igin
kapsayict liderligin iki farkli yoniinden s6z etmek miimkiindiir. Birincisi egitimin bizzat
katilimcist olan 6grenciler agsindan digeri ise calisanlar dgretmenler ve diger personel
acisindan. Ogrenciler i¢in 6zellikle kapsayici egitimden séz edilmektedir ki onceleri bu
yaklasim daha ¢ok fiziksel engeli olan Ogrenciler icin kapsayict uygulamalar: igerirken
artik kapsayict egitim uygulamalarindan yararlanma i¢in herhangi bir engeliniz olmasi
gerekli degildir. Ortak noktanin farklhiliklar oldugu kiiresellesen diinyada oldugu kisi
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oldugu i¢in birbirine saygi duymanin ilke oldugu, cesitliligin deger gordiigii kapsayici
egitim ve kapsayici liderlik egitim orgiitleri i¢in degisimin hizli oldugu dénemlerde basaril
olmak i¢in bir kurtarici olabilir.

Sahin (2020, s.167) kiresel olgekte Ulkelerin gliclii bir ekonomiye sahip olmak igin
Universitelerden daha fazlasini bekledigini ve bu beklentinin yiksekégretim kurumlarini degisime
strekli acik ve uyum saglayan dinamik kurumlar olmalarinin zorunlu hale geldigini belirtmektedir.
Bu zorunluluklari yerine getirmekle bir dereceye kadar sorumlu olan yiksekodgretim liderlileri igin
yeni bakis acilarini edinmek, katilimin nitelikli olmasini saglamak icin caba sarf etmek ve ozellikle
hem liderligin hem egitimin insan boyutunu ihmal etmeme &nemlidir. Kapsayici liderlik
yaklasiminin yiiksekdgretim liderlerine insanin her tirli gesitliligi farklihgr ile dahil edilmesini ve
deger gérmesini saglamasi bakimindan kolaylastirici olabilir. Kapsayici liderlik tarzinda liderler
engelleri ortadan kaldirir, baskalariyla iliskileri gliglendirir, herkesin dahil oldugunu hissetmesini
destekler ve herkesin politikalari, kararlari ve prosedirleri etkilemek igin adil bir firsata sahip
olmasini saglar (Ryan, 2006).

Profesyonelleri egitmek gibi kritik rolleri olan Universitelerin yeni liderlik anlayislarindan
¢tkarimlari olmasi gerektigini belirten Agger-Gupta ve Haris (2017. s.7) artan ekonomik esitsizlik,
belirsizlik, karmasiklik ve muglaklik baglaminda goériiniste icinden ¢ikilmaz sorunlar karsisinda
Universitelerin rollnin, 6grencileri diinyanin karsi karsiya oldugu karmasik ve bdolicl sorunlari
¢6zmek icin baskalariyla etkili bir sekilde calisabilecek liderler olmaya hazirlamasi gerektigini,
sorunlari ¢dzmek icin baskalarinin bilgeligini kullanan kapsayici liderlere ihtiya¢ oldugunu, liderlik
egitimcileri olarak Universite calisanlarinin kapsayici liderlik degerlerini ve uygulamalarini
ogrenmeleri gerekliligini belirtmektedirler.

Kapsayici bir Universite icin kapsayici liderlik teorisi, katilim, topluluk, giiclendirme ve farkli
kimliklere saygiya vurgu yapan bir liderlik tarzi olarak kapsayici liderligin kapsayici bir iniversite
kiltdrd insa etmek icin etkili bir yol saglayabilecegini savunur (Stefani ve Blessinger, 2017, s.4).
ideal olarak kapsayicilik, kurumun misyon, vizyon ve paylasilan deger ifadelerinde yansitilan
kapsayici bir kiltir ve zihniyet gelistirmeyi icerir (Meacham ve Barrett, 2003). Bu kapsayici
zihniyet daha sonra kurum genelinde yayilir ve 6gretme-6grenme slireci, arastirma sireci ve
kurumsal-toplum katilimi ve ortakliklari yoluyla asilanir. Genel kurumsal kimlige yansiyan bu
kimliklerle bireysel ve grup kimliklerini onurlandirmay:i icerir. Bu tiir bir lniversite, yerinde bir
sekilde kapsayici Gniversite olarak tanimlanabilir (Stefani ve Blessinger, 2017, s.7).

SONUC ve TARTISMA

Degisime odaklanan kapsayici liderlik, artan sahiplik, aidiyet ve deger gérme duygusu
bakimindan daha iyi sonuglar dogurdugunu gosteriyor. Sugiyama ve digerleri, (2016) kapsayici
liderligi ait olma ve deger gorme duygusunu arttigin belirtirken, Agger- Gupta ve Harris (2017)
kapsayici liderlik deneyimlerinin zorluklarina ragmen sonuclarina degdigini belirtiyor. Kapsayici
liderlik, olumlu iliskiler ve farkli kimliklere, kiltirlere deger vermesi bakimindan catisma ve
olumsuz sonuglar dogurabilecek farkhliklarin azaltilmasinda 6nemli bir rol oynamaktadir. Kapsayici
liderligin deger 6nermesi, baskalariyla benzersiz yetenekleri ve gecmisleri icin degerli olduklarini
hissettirecek ve ekibe ait olduklarini ve 6nemli olduklarini algilayacak sekilde iliski kurma yoluyla
gerceklestirilir (Sugiyama 2016, s.) Kapsayici bir lider 6grenme toplulugundaki en savunmasiz
kisiler icin hazirlik yaparak 6grenmenin donlsimcli ve donlstirici etkisini kolaylastirmayi
amaclamaktadir (Rayner, 2009, s. 445).
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Kapsayici liderler, glinimizin karmasik ve c¢esitli kiiresel ortaminda basarili
organizasyonlar yaratir. Cesitli insanlarla ve bakis acilariyla iliski kurma, acik ve esnek olma ve
kisisel, ekip ve organizasyonel blylmeye odaklanma yetenekleriyle performansi, tretkenligi ve
yeniligi gelistirirler. Orgiitlerde gesitlilik giderek arttikca, liderlerin daha kapsayici bir yol izlemeleri
gerekliligi daha da belirginlesmektedir. Liderlerini yanlarinda hisseden galisanlarda gliven algisi
daha da pekismekte ve calisanlar yeteneklerini olumlu sekilde orgit icin kullanacaklardir
(Miceldili B., Tatar, B., Erdil, 0.2018).

Kapsayici liderlik, belirsizlik zamanlarinda, kaynaklarin esitsiz dagihimi ve erisimi
konusunda ve daha da kiresel bakildiginda tiim insanhk ic¢in iklim degisiklikleri konusunda
liderlere cevaplar saglayabilir.

Liderlik ve onu niteleyen sifatlar ile ilgili Ozkan ‘nmn 2016 yilinda yaptig:
calismada diger alanlara kiyasla liderliin en c¢ok egitim alaninda incelendigi
belirtmislerdir. Egitimde liderlik akademik anlamda arastirilmis olsa da egitimde liderlik
uygulamalarinda ayni oranda onemsendigini sdylemek miimkiin degildir. Ortak noktanin
farkliliklar oldugu kiiresellesen ve goclerin ekonomik esitsizlikler nedeniyle hizli yasandigi
diinyada, oldugu kisi oldugu i¢in birbirine saygi duymanin ilke oldugu, cesitliligin deger
gordigii kapsayict egitim ve kapsayicr liderlik egitim orgiitlerinde basar1 elde etmek i¢in
bir kurtarict olabilir. Yiiksekdgretim kurumlar1 icin ise kapsayici liderlik yaklagimina
gecisin, uluslarasilagsma, 6grenci ve O6gretim iiyesi hareketliligi, egitimde teknoloji ve
dijitallesme nedeniyle daha hizli olacagini sdylemek miimkiindiir.

Surrdurilebilir bir diinyada, biylime, kalkinma, egitim ve baris igin insanin yetismesinde
onemli rolli ve sorumlulugu olan egitim kurumlari 6zellikle yliksekogretim kurumlari, yoneticileri
ve liderleri icin kapsayici liderlik yaklasiminin kolaylastirici olacagl yadsinmamalidir. Liderlik her
donemde oldugu gibi gelecekte de ihtiyaglar dogrultusunda yeni ekler ile nitelenebilecektir.
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