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Kamu Calisanlarinin Kapsayici Liderlik Algisi Uzerine Bir Arastirma

A Research on the Perception of Inclusive Leadership of Public Workers

Murat Bas'

Oz

Bu c¢alismada yénetim literatiiriinde yeni bir liderlik tarzi olan kapsayic liderligin sonuglarina yénelik bir model olusturulmustur. Bu
modelde kapsayici liderligin ¢alisan performansina etkisi ve bu etkide psikolojik glivenligin araci roliniin bulunup bulunmadigini
incelenmistir. Bu kapsamda, Erzincan ilinde Sosyal Givenlik Kurumu ve Aile ve Sosyal Politikalar Genel Miidiirligiinde gérevli 372
kamu galisanindan anket yéntemiyle veri elde edilmistir. Elde edilen veriler, SPSS 22, AMOS 23 ve PROCESS Makro programlari
kullanilarak test edilmigtir. Arastirmanin sonucunda, kapsayici liderligin ¢alisan performansi ve psikolojik giivenlik degiskenleriyle
pozitif yénde iligkili oldugu, psikolojik giivenlik ile ¢alisan performansi arasinda pozitif ve anlaml bir iliskinin bulundugu tespit edilmigtir.
Ayrica, kapsayici liderlik ve galisan performansi arasindaki iliskide psikolojik giivenligin kismi araci roldiniin bulundugu saptanmigtir.
Elde edilen sonuglar dogrultusunda arastirma bulgularinin teorik katkilari tartisiimis ve érgiit ve yéneticilere énerilerde bulunulmustur.

Anahtar kelimeler: Kapsayici liderlik, ¢alisan performansi, psikolojik givenlik, aracilik rol.

Abstract

In this study, a model has been created for the results of inclusive leadership, which is a new leadership style in the management
literature. In this model, the relationship between inclusive leadership and employee performance and whether psychological security
has a mediating role in this relationship was examined. In this context, data were obtained from 372 public employees working in the
Social Security Institution and the General Directorate of Family and Social Policies in the province of Erzincan by survey method. The
obtained data were tested using SPSS 22, AMOS 23 and PROCESS Macro programs. As a result of the research, it was determined
that inclusive leadership was positively related to employee performance and psychological safety variables, and that there was a
positive and significant relationship between psychological safety and employee performance. In addition, it has been determined that
psychological safety has a partial mediating role in the relationship between inclusive leadership and employee performance. In line
with the results obtained, the theoretical contributions of the research findings are discussed and suggestions were nade to
organizations and supervisions.

Keywords: Inclusive leadership, employee performance, psychological safety, mediating role.
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Girig
Her birey hem yaratiligtan hem de yetistiriime tarzindan 6tird farkli karakter, yetenek ve diinya gérlstine sahiptir. Ancak
orgutlerin birgogu, insanlarin becerilerini, fikirlerini ve enerjilerini érgut basarisinda kullanmalarini zorlastiran engellerle
doludur. Bunlar iginde orgut lideriyle benzer davranan galisanlarin desteklenmesi gibi farkliligin diglandigi uygulamalar
bulunmaktadir. Fakat zamanla bu tarz engeller calisanlar igin cesaret kirici ve asilmaz olabilmektedir (Miller, 1998: 152).
Ote yandan, yapilan arastirmalar orgiitte gesitliligin desteklenmesinin drgiit basarisinda ne kadar 6nemli oldugunu ortaya
koymustur (Gonzalez ve Denisi 2009; Moon ve Christensen, 2020; Kadam vd., 2020). Bu nedenle, giinimizde rekabetgi
Ustinligl kazanmak isteyen orgutler, tim calisanlarini farkliliklariyla kucaklayabilmeli ve onlarin drglite katkilarini en st
diizeye gikarmanin yollarini kesfetmelidir. Orgiitiin kapsayiciliginda lider davraniglari da biiyik etkiye sahiptir. Glinki
calisanlarla birebir etkilesimde bulunan ve onlari yonlendiren, boylece 6rglt kiltiirlini galisanlar géziinde belirleyen
liderleridir. Kapsayici lider, ¢alisanlari farkliliklariyla kabul eden, tiim orgltsel faaliyetlere onlari dhil eden, yaptiklarini
takdir eden, tam potansiyellerini ortaya koymalari igin onlari tegvik eden ve calisanlara kendilerinin ve fikirlerinin degerli
oldugunu hissettiren liderdir (Nembhard ve Edmondson, 2006: 247; Shore vd.,2011: 1265; Kiikkila, 2021: 22).

Psikolojik glivenlik genel olarak, kisinin isyerinde kendi imaji, statlisli veya kariyerine yonelik olumsuz sonuglarindan
korkmadan fikirlerini ortaya koyabilmesini ifade eder (Kahn, 1990: 708). Bu agidan psikolojik glivenlik algisini kapsayici
liderligin galisandaki yansimasi olarak gérmek mumkindtr. Psikolojik olarak glvenli bir ¢alisma ortaminda ¢alisanlar
fikirlerini beyan ettiklerinde utandirnimayacagi, reddedilmeyecegi veya cezalandiriimayacagina dair kendilerini giivende
hissederler. Calisanlar birbirlerine karsi saygili ve pozitif yaklasima sahiptir (Edmondson, 1999: 354). Bdyle bir ortamda
calisanlar karsit goruslerini ve endiselerini rahatca dile getirir, yoneticilerinden daha gok geri bildirim bekler ve islerinde
daha biyik risk alabilir (Newman vd., 2017: 522). Boylece daha yaratici ve iretken olabilir (Bradley, vd., 2012; 156). Bu
calismanin amaci kapsayici liderligin ¢alisan performansina etkisi ve bu etkide psikolojik glivenlik degiskenin aracilik
rolind incelemektir. Yapilan literatir incelemesinde, kapsayici liderlik, calisan performansi ve psikolojik guvenlik
degiskenlerinin az sayida ¢alismada bir arada incelendigi gorliimistir. Ayrica, muhtelif calismalarda psikolojik gtivenligin
takim dizeyinde ele alindigi, daha ¢ok 6rglt ve takim diizeyinde performansa etkilerinin incelendigi tespit edilmistir
(Kostopoluos ve Bozionelos, 2011; Martin vd., 2013; Koopman vd., 2016; Jha, 2019; Kim vd., 2020). Bu arastirmada ise,
az sayida calismada incelendigi saptanan (Singh vd., 2013) psikolojik givenlik degiskenin calisanlarin bireysel
performansi Uzerindeki etkisi ele alinmistir. Bu kapsamda ¢alismanin gelecekte yapilacak arastirmalara 1sik tutacagi
degerlendirilmektedir.

Arastirmada ilk olarak, kapsayici liderlik, galisan performansi ve psikolojik glvenlik kavramlari agiklanmis, daha sonra
onceki calismalardan hareketle, bu degiskenler arasindaki iligkiler tizerine hipotezler gelistiriimistir. Daha sonra, verilerin
analizi yapiimis, elde edilen bulgular i1siginda arastirmanin pratik uygulamalari agiklanmis ve gelecekteki arastirmalar igin
oneriler sunulmustur.

1.Kavramsal Cergeve
1.1. Kapsayici Liderlik

Oxford sdzlUgunde kapsayicilik (inclusiveness) “farkli kesimlerden veya toplumlardan, farkli bakis agilarina sahip insanlari,
seyleri ve fikirleri isteyerek dahil etme durumu” olarak tanimlanmistir. Cambridge Universitesi s0zliginde ise “farkls
karakterden birgok insani kapsama ve hepsine adil ve esit davranma durumu” olarak nitelendirilmigtir. Ote yandan, Pless
ve Maak (2004: 130) isyerinde kapsayiciligi farkli gegmise ve disiince yapisina sahip insanlarin birlikte etkili bir sekilde
calismalarina ve kurumsal hedeflere ulagsmak igin en yiiksek potansiyellerini ortaya koymalarina olanak taniyan 6rgltsel
ortam olarak tanimlamistir.

Kapsayici liderlik ise ilk kez Nembhard ve Edmondson (2006) tarafindan incelenmistir. Nembhard ve Edmondson (2006:
247) “lider kapsayiciligi” olarak ele aldiklari kavrami, liderin galisanlarini 6rgtsel islere dahil etmesi ve yaptiklari katkilari
takdir etmesini igeren eylem ve sozleri olarak tanimlamistir. Ayrica, kapsayici liderligin takim ¢alismasini kolaylastiran,
aciklama ve geri bildirim saglayan takim liderligi ile caliganlarla istisare eden ve ortak karar alma streglerine onlari dahil
eden katilimei liderlikle ilgili oldugunu belirtmistir. Carmeli ve arkadagslari (2010: 250) kapsayici lideri takipgileriyle
etkilesimlerinde agik, hazir ve erisilebilir olan kisi olarak nitelendirmistir. Hollander (2012: 3) ise kapsayici liderin ¢alisanlara
kars! degil, calisanlarla birlikte is yapan kisi oldugunu savunmustur. Buna gére, kapsayici liderligin 6zlinde ¢aliganlari is
stirecine dahil etme, onlarla is birligi yapma bulunmaktadir. Ote yandan, Shore ve arkadaslan (2011: 1265) diger
arastirmacilardan farkli olarak, kapsayici liderligin odak noktasi olan kapsayiciligin galisanin drgtiin bir par¢asi oldugunu
hissetmesine ek olarak &rgiitte kendi bireyselliginin farkinda olmasini da kapsamasi gerektigini 6ne siirmustiir. Benzer
sekilde, Randel ve arkadaslari (2018: 191) kapsayici liderligi grup tyelerinin grubun bir pargasi olduklarini hissetmelerinin
(aidiyet), yani sira gruba katkida bulunurken kendi bireyselliklerini (benzersizlik) korumalarini hedefleyen lider davraniglari
olarak tanimlamiglardir. S6z konusu tanimlardan hareketle, kapsayici liderligin orgtt igindeki gesitliligi (farkliigi)
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benimsemeyi, tiim calisanlari orgiitsel faaliyetiere dahil etmeyi, onlarin yaptiklarini takdir etmeyi ve calisanlari tam
potansiyellerini ortaya koymalari icin tegvik etmeyi iceren lider davranislari oldugu séylenebilir (Kiikkila, 2021: 22).

1.2. Calisan Performansi

adlandirilan galisan performansi ise bir bireyin belli bir stirede ortaya koydugu isin 6rglit tarafindan beklenen degeridir
(Motowidlo, 2003: 39). Orgiitiin beklentisi isin miktar ve niteligine yénelik olabilmektedir. Burada, performansin kalitesi isin
ne kadar iyi yapildigini ifade ederken, performansin miktari ise bireyin Urettigi ¢iktinin hacmini gostermektedir (Briiggen,
2015: 2382). Motowidlo'ya gdre (2003: 39), bireyin sergiledigi her davranis performans kapsaminda degildir. Calisan
performansinda énemli olan bireyin ortaya koydugu davranigin 6rgut tarafindan nasil degerlendirildigidir.

1.3.  Psikolojik Giivenlik

Kahn'a gore (1990: 708) psikolojik guvenlik kisinin bir ortamda kendi imaji, statlisu veya kariyerine yonelik olumsuz
sonuglardan korkmadan kendini gosterebildigini ve yeteneklerini ortaya koyabildigini hissetmesidir. Psikolojik glivenligi
takim diizeyinde ele alan Edmondson’a gore (1999: 350) ise takim (yelerinin takimin kisilerarasi risk almak igin givenli
olduguna dair inancidir. Bagka bir deyisle, psikolojik glivenlik bir ortamda bireyin kendi oldugu gibi davranabilmesi ve rahat
olabilmesi durumunu ifade etmektedir. Yiiksek psikolojik glvenligin bulundugu orgiitlerde, calisanlar fikirlerini beyan
ettiklerinde utandiriimayacagi, reddedilmeyecegi veya cezalandiriimayacagina dair bir giiven duygusuna sahiptir. Bu
guven, 6rgut yeleri arasindaki karsilikli saygidan kaynaklanmaktadir (Edmondson, 1999: 354).

Ote yandan, Edmondson (2004), érgiitierde psikolojik giivenlik kavramini giiven kavramindan ayirmistir. Buna gére giiven
duygusunda odak noktasi bagskalari iken psikolojik givenlikte kisinin kendisidir. Yani givende kisi baskalarinin
davranislarina yonelik disa donuk bir bakis agisina sahipken, psikolojik guvenlikte baskalarinin kendisi hakkinda ne
dlstindigu ile ilgilenir. Ayrica, giiven eylemlerin uzun vadeli sonuglariyla ilgilenirken, psikolojik glvenlik kisa vadeli
sonuglarla ilgilenir. Son olarak, giiven daha ¢ok ikili iliskilerde bulunan bir duygu iken, psikolojik glvenlik takim icinde
ortaya gikar (Edmonson, 2004: 258-260). Liderin kapsayici olmasi ¢alisanlarin yenilikgi is davranislarini (Javed vd., 2017),
orgutsel aidiyet duygularini (Randel et al., 2018) ve yaraticiliklarinin (Choi vd., 2015) yani sira psikolojik givenlik algilarini
(Carmeli vd., 2010; Hirak vd., 2012; Lee ve Dahinten, 2021) ve is performanslarini (Sabharwal, 2014; Ohunakin vd., 2019;
Qurrahtulain vd., 2020).) artirmada 6nemli rol oynamaktadir.

2. Arastirma Hipotezleri
21. Kapsayici Liderlik ve Galigan Performansi

Kapsayici 6rglt ortami, farkl bakis agilari ve becerilere sahip ¢alisanlarin bir arada ¢alismasini mimkiin kildigindan, is
performansi ve drgltsel basarida dnemli rol oynamaktadir (Miller, 1998: 151). Cunku kapsayici yaklagimda, galisanlarin
yaratici ve yenilikgi dlisinme becerileri artar. Ayrica, desteklendiklerini hisseden calisanlar, ellerinden gelenin en iyisini
yapmaya c¢alisirlar ve bdylece performanslari artar (Pless ve Maak, 2004: 130). Kapsayici 6rglit ortami, galisanlarina adil
muamelede bulunan ve karar alma mekanizmalarina onlari dahil eden kapsayici bir liderin varligini da gerektirmektedir
(Sabharwal, 2014: 2003). Yapilan aragtirmalar, kapsayici yonetimin caliganlarin is performanslari dzerindeki olumlu
etkisini teyit etmistir. Ornegin, Sabharwal (2014: 197) ABD’de 198 kamu ¢alisani izerinde yapti§i arastirmada, kapsayici
orgutsel yaklasimin isyeri performansini artirdi§ini ortaya koymustur. S6z konusu calismaya gore, isyerinde farklilik
yonetimi performansi artirmada yeterli degildir. Buna ek olarak, galisanlarin fikirlerini ifade etmelerinin tesvik edildigi,
onemli drgitsel kararlarda gorislerine basvuruldugu, kapsayici liderlerin bulundugu ve cgalisanlarin giglendirildigi
orgutlerde calisanlar daha verimli galisir. Ohunakin ve arkadaslari (2019: 99) Nijerya'da 384 calisan iizerinde yaptiklari
arastirmada, galigan farkliiginin iyi yonetilmesi ve calisanlarin gesitli orgitsel faaliyetlere yeterli sekilde dahil edilmesinin
(kapsayici yonetim anlayisi) calisanlarin is performanslarini artirdigini tespit etmistir. Qurrahtulain ve arkadaslari (2020:
2-5) Pakistan'da 288 calisan-yonetici ¢ifti Uzerinde yaptiklari arastirmada, kapsayici liderlik ile uyumlu (adaptive)
performans arasinda pozitif iligki tespit etmistir. Buna gore, liderin kapsayici ve destekleyici oldugu ve caliganlar arasinda
is birliginin bulundugu érgtitlerde, galisanlarin kisisel gelisim dlizeyi artmakta, ¢alisanlar daha hedef odakli ¢alismakta ve
isyerinde daha uyumlu performans géstermektedir. Bu kapsamda asagidaki hipotez olusturulmustur.

H1: Kapsayici liderlik ¢aligan performansini anlamli ve pozitif olarak etkiler.
2.2. Kapsayici Liderlik ve Psikolojik Giivenlik

Psikolojik giivenlik galisanlarin orgitsel faaliyetlerde risk almalarinin sonuglarina iligkin algilarini igerir (Edmondson, 1999:
354). Bu ylzden yoneticilerin liderlik tarzlari ¢aliganlarin psikolojik glivenlik algilari Gzerinde énemli rol oynamaktadir.
Liderin ¢alisanlariyla etkilesimlerinde kapsayici olmasi, baska bir ifadeyle, agik, hazir ve erigilebilir olmasi, galisanlarda
psikolojik glivenligi artiran sebeplerdendir (Edmondson, 2004: 270; Carmeli vd., 2010: 252). Clnk0 kapsayici lider,
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orgutsel faaliyetleri gerceklestirirken, orgit calisanlarinin katkilarini kabul ve takdir eden, bdylece onlara fikirlerine
gercekten deger verildigini hissettiren liderdir (Nembhard ve Edmondson, 2006: 948). Kapsayici lider, ¢alisanlarina her ne
sonug ¢ikarsa ¢iksin kinanmayacaklarini ve cezalandiriimayacaklarini garanti ederek, onlari yeni fikirler ortaya koymalari
ve risk almalari yoninde tesvik eder. Boylece galisanlarina, liderlerinin yeniliklere agik ve erisilebilir olduguna dair net bir
sinyal verir. Sonug olarak, liderin ¢alisanlarini dinlemesi, yeni fikirleri dinlemeye ve tartismaya istekli oimasi, ¢alisanlarin
kendilerini glivende hissetmelerini, yeni fikirlerini gekinmeden dile getirmelerini ve hatta aldiklari risklerin sonuglarini da
tstlenebilmelerini saglar (Edmondson, 2004: 270; Carmelivd, 2010: 252). Literatirde, kapsayici liderlik ve psikolojik
givenlik arasindaki pozitif iliskiyi ortaya koyan baska arastirmalar da mevcuttur. Ornegin, Hirak ve arkadaslari (2012:115)
israilde 224 hastane calisani (izerinde yaptiklar arastirmada, yiksek dizeyde kapsayicilik sergileyen liderlerin
calisanlarin psikolojik giivenligini gelistirdiklerini tespit etmistir. Yin (2013: 6) Hong Kong'da 158 ¢alisan lizerinde yaptigi
calismada, liderler daha kapsayici davranislar sergilediklerinde, ¢alisanlarin kendilerini daha giivende hissettiklerini ve
dolayisiyla fikirlerini ifade etme olasiliklarinin daha ylksek oldugunu saptamistir. Javed ve arkadaslari (2017: 10)
Pakistan’daki tekstil calisanlari iizerinde yaptiklari galismada, kapsayici liderlik ve psikolojik glivenlik arasinda pozitif iligki
tespit etmistir. Lee ve Dahinten (2021: 4) Gliney Kore’de 526 hemsire (izerinde yaptiklari arastirmada, kapsayici liderligin
hemsirelerin psikolojik givenlik algilariyla pozitif iliskili oldugunu ortaya koymustur. S6z konusu arastirmalar ve agiklamalar
kapsaminda asagidaki hipotez olusturulmustur:

H2: Kapsayic liderlik psikolojik givenligi anlamli ve pozitif olarak etkiler.
2.3. Psikolojik Giivenlik ve Caligan Performansi

Psikolojik glvenligin dustk oldugu orgitlerde, calisanlar fikirlerini ifade edemedikleri gibi, bir gérevi tamamlamak icin
gerekli kaynagi isteme, soru sorma, geri bildirim isteme ve bir sorunu/hatayi bildirme gibi eylemleri gerceklestirmekten de
cekinirler (Singh vd., 2013: 247). Boyle bir ortamda, galisanlar orgut tarafindan beklenen miktar ve kalitede is ortaya
koyamazlar. Tersine, psikolojik guvenligin yiksek oldugu orgitlerde calisanlar fikirlerini beyan ettiklerinde
utandirimayacagi, reddedilmeyecegi veya cezalandiriimayacagina dair bir gliven duygusuna sahiptir. (Edmondson, 1999:
350, 354). Calisanlar psikolojik giivenlige sahip olduklarinda rahatga fikirlerini ortaya koyabilmekte, béylece daha yaratici
ve Uretken olabilmektedir (Bradley, vd., 2012: 156). Tespit edilen muhtelif arastirmalar, psikolojik giivenligin galisan ve
drgiit performansi (izerindeki etkisini kanitlamigtir. Omegin, Baer ve Frese (2003: 57) Almanya'da 47 sirket (izerinde
yaptiklari arastirmada, orglitlerde psikolojik givenlik iklimi ile 6rgiit performansi arasinda pozitif iligki tespit etmistir.
Bradley ve arkadaslari (2012: 156) ABD’de 117 proje grubu Uzerinde yaptiklari arastirmada, psikolojik gtivenlik iklimine
sahip gruplarda, gbrev catismasi olsa dahi, grup performansinin arttigini tespit etmiglerdir. Singh ve arkadaslar (2013:
251) ABD'de 165 calisan Uzerinde yaptiklari arastirmada, diger sonuglarin yani sira psikolojik giivenlik ve galisan
performansi arasinda pozitif iligki saptamistir. Jna (2018: 912) Hindistan’da 50 takim ve 345 takim iyesi tizerinde yaptig
arastirmada, calisanlarin psikolojik glivenlik algisinin takim performansini olumlu etkiledigini ortaya koymustur. Bu
cergevede asagidaki hipotez gelistirilmistir:

H3: Psikolojik gtivenlik ¢alisan performansini anlamli ve pozitif olarak etkiler.
2.4. Psikolojik Giivenligin Araci Rolii

Kapsayict liderlik ve ¢alisan performansi arasindaki iliskide psikolojik glivenligin araci rolini sosyal degisim teorisi (SDT)
cercevesinde agiklamak mimkiindlr. Blau (1964) tarafindan gelistirilen SDT, etkilesim icinde olan taraflarin birbirlerine
kars! sorumluluk hissettiklerini 6ne siren bir teoridir. SDT'nin karsiliklilik normu (Gouldner, 1960) bir tarafin diger tarafin
yararina eylemde bulundugunda bu iyiligine karsilik diger taraftan beklenti igine girdigini, diger tarafin da buna iyilikle
karsilk verme zorunlulugu hissettigini savunur (Cropanzano ve Mitchell, 2005: 876). Orgitlerde, galisanlar da
yoneticilerinin kendileriyle kaliteli iligkiler gelistirdigini hissettiklerinde, buna karsilik érgittn yarari igin daha ok calisma
zorunlulugu hissederler (Settoon vd., 1996: 220). Bu gergevede, kapsayici lider yaklagimiyla desteklendiklerini hisseden
calisanlar, ellerinden gelenin en iyisini yapmaya caliirlar ve bdylece performanslari artar (Pless ve Maak, 2004: 130).
Ayrica, calisanlar isyerinde yenilikgi fikirlerini ortaya koymak, proaktif olmak ve risk almak igin psikolojik olarak glvende
hissediyorlarsa, 6rgut tarafindan saglanan bu giivenlige karsin daha ylksek performans gostermek suretiyle cevap
vereceklerdir (Mahmoud vd., 2021: 3).

Ote yandan, literatiirde s6z konusu aracilik roliinii inceleyen arastirmalar mevcuttur. Ornegin, Singh ve arkadaslari (2013:
242) ABD’de 165 galisan iizerinde yaptiklari arastirmada, kapsayici liderligin de odak noktasini olusturan érgutte farklilik
iklimi ile calisan performansi arasinda psikolojik guivenligin araci rolintn bulundugunu saptamiglardir. Ayrica, Gl (2021:
116) Turkiye'de 350 akademik personel (zerinde yaptigi arastirmada, kapsayici liderligin psikolojik guvenlik ve is
performansi Uzerinde olumlu bir etkisinin oldugu, ayrica kapsayici liderlik ile is performansi arasindaki iligkide psikolojik
guvenligin kismi araci etkisinin bulundugunu tespit etmistir. Bu cergevede asagidaki hipotez olusturuimustur:

H4: Kapsayict liderligin ¢alisan performansina etkisinde psikolojik giivenligin aracilik rolii vardir.
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Sekil 1. Aragtirma Modeli

3. Uygulama
3.1. Aragtirmanin Evreni, Orneklemi ve Katiimcilarin Demografik Ozellikleri

Arastirmanin evreni Erzincan ilinde faaliyette bulunan Sosyal Glivenlik Kurumu ve Aile ve Sosyal Politikalar kurumunda
calisan yaklasik 500 kamu c¢alisani olusturmaktadir. Arastirmada tesadifii olmayan érnekleme ydntemlerinden biri olan
kolayda 6rnekleme yontemi tercih edilmistir. Bu gergevede evren 500 ve %95 gliven araliinda en kuglk 6rneklem
biylkliginde 217 olarak tespit edilmistir (Ural ve Kilig, 2005:43). Firma galisanlarina Mayis 2021 — Temmuz 2021
tarihlerinde 400 anket formu dagitilmistir. Fakat anket uygulamasinda yanlis ve eksik doldurulan anketler cikarildiktan
sonra, 372 anket analize tabi tutulmustur. Arastirmaya katilan katilimcilarin %33,9 bayan, %66,1 erkeklerden
olusturmaktadir. Arastirmaya katilanlarin %78,5 evli, %21,5 bekar, %.12.6's1 18-28 yas grubunda, %46,5'i 29-39 yas
grubunda, %37,1'i 40-50 yas grubunda ve%3,8'i ise 51 yas ve st olusturmaktadir. Katilimcilarin mezuniyetine gére
%1,1i ilkdgretim mezunu, %13,2'si lise mezunu, %7,3'l énlisans mezunu, %57,8'i lisans mezunu ve %20,7'si ise
lisansUsti mezunlar olugturmaktadir. Ayrica ¢alisanlarin ayni is yerindeki hizmet streleri incelendiginde, %20,2'si 1-5 yil
arasinda, %17,2'si 6-10 yil arasinda, %44,4’'4 11-20 yil arasinda ve %18,3'l ise 21 yil ve Ustlinde isletmeye hizmet
etmektedir.

3.2. Olgekler ve Verilerin Analizleri

Kapsayici Liderlik Olgegi: Arastirmaya katilanlarin kapsayici liderlik algilarini 6lgmek amaciyla Carmeli, Reiter-Palmon ve
Ziviin (2010) gelistirdigi, Tirkge uyarlamasinin Sirlici ve Maslakgr'nin (2021) yaptigi 9 ifadeden olusan odlgek
kullanilmigtir. Katilimcilardan ifadelere 5'li likert dlgegi kullanarak (1= Kesinlikle Katiimiyorum, 2= Katilmiyorum, 3=
Kararsizim, 4= Katiliyorum, 5= Kesinlikle Katiliyorum) cevap verilmesi istenmistir.

Calisan Performansi Olgegi: Arastirmaya katilanlarin i performans diizeyini belirlemek igin Kirkman ve Rosen (1999) ve
Sigler ve Pearson’in (2000) gelistirdigi ve Turkce’ ye uyarlamasini G6I'tin (2008) yaptigi tek boyutlu ve 4 maddeden olugan
calisan performansi 6lgegi kullanilmistir.

Psikolojik Giivenlik Olgegi: Arastirmada katilanlarin psikolojik giivenlik algilarini 8igmek igin Edmondson (1999) tarafindan
gelistirilen ve Tirkce'ye Yener (2015) tarafindan uyarlamasi yapilan, 7 ifadeli ve tek boyutlu “Psikolojik Glvenlik Olgegi”
kullanilmigtir.

Aragtirmada kullanilan dlgeklere ait ortalama, standart sapma, guivenirlik ve korelasyon analizi SPSS 22 programi ile elde
edilmistir. Arastirmada hipotez testlerini yapmadan dnce AMOS 23 paket programiyla dogrulayici faktor analizi yapilmigtir.
Daha sonra arastirmanin hipotezleri PROCESS Makro ile analiz edilmistir. (Hayes, 2013).

3.3. Bulgular

Aragtirmada kullanilan dlgeklerin guvenirlik ve korelasyon analizi sonuglari Tablo 1'de gdsterilmistir. Arastirmadaki
Olceklerin gegerliligine iligkin analizler, daha 6nce yapilan arastirmalarda kabul edildigi icin degiskenlere ait gegerlilik analizi
tekrar yapiimasina gerek duyulmamistir.
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Tablo 1. Olgeklerin Ortalama, Cronbach Alfa, Standart Sapma ve Degiskenler Arasi Korelasyon Katsayilari

(n=372)
a Ort. Standart S. KL GP PG
KL 0.968 3.86 1.102
GP 0.839 4.30 0.649 0,220*
PG 0.758 3.01 0.644 0.278* 0.272*

** = p<0,01 *= p<0,05 KL: Kapsayici Liderlik, CP: Galisan Performansi, PG: Psikolojik Glivenlik

Tablo 1'de, arastirmanin degiskenlerine ait glivenirlik katsayilari, ortalamalar ve standart sapmalar yer almaktadir. KL
(0.968), CP (0.839) ve PG (0.758) degiskenlerine ait Cronbach Alpha katsayilarinin, referans alinan 0,70 degerinin
ustlinde ve yeterli oldugu tespit edilmistir (Tavakol ve Dennick,2011). Ayrica Tablo1'de KL ile CP arasinda %99 anlamlilik
duzeyinde pozitif iliski (r = 0.220; p = 0,000) oldugu gortlmektedir. Tablo1’deki diger bir bulgu ise, KL ile PG arasinda %99
anlamlilik diizeyinde pozitif yonlu iliski (r = 0.278; p = 0,000) oldugunu gdstermektedir. Tablodaki son bulgu ise, PG ile CP
arasinda %99 anlamlilik diizeyinde pozitif iliskinin (r = 0.272; p = 0,000) oldugunu gdstermektedir. Bu bulgulara gore H;,
H. ve Hs hipotezleri desteklenmistir.

3.4. Olgiim Modelleri

Arastirmada son yillarda ydnetim organizasyon ve psikoloji ¢alismalarinda tercih edilen 6lgiim hatalarindan biri olan ortak
yontem varyansi (OYV) tercih edilmistir. Ortak yontem varyansi, ayni yontem iginde dlgllen degiskenler arasindaki
sistematik hata varyansi olarak tanimlanmaktadir (Cizel, Selguk ve Atabay, 2020:7). Baska bir ifadeyle, OYV bagimli ve
bagimsiz degiskenlere ait verinin ayni degerlendiriciden veya ayni kaynaktan (verinin ayni kisiden ayni zamanda elde
edilmesi) toplanmasi ile ortaya ¢ikan hatadir (Podsakoff vd., 2012; Kogak, 2020; Girbliz ve Sahin, 2018). OYV analiz ile
arastirma verilerinin tzerinde dogrulayici faktor analizi (DFA) yapilmistir. Tablo 2'de arastirmaya ait faktorlerin ayri oldugu
3 faktorli 6lcim modeli, kapsayici liderlik ve psikolojik glivenligin tek faktorde birlestirildigi Model 1, kapsayici liderlik ve
calisan performansi tek faktorde birlestirildigi Model 2, psikolojik glivenlik ve galisan performansi tek faktorde birlestirildigi
Model 3 ve tim 6lceklerin tek faktor Uzerinde olusturuldugu model ise Model4 olarak isimlendirilmigtir.

Tablo 2. Olgiim Modeli ve Alternatif Modellere Ait Uyum lyiligi Degerleri

Modeller 3<(x2/df)<5  RMSEA <.08 CFI>9  SRMR<.08
Olgiim modeli, 3 faktdr 2.77 0.07 0.95 0.05
Model 1, 2 faktér 393 0.09 0.91 0.07
Model 2, 2 faktér 773 0.14 0.80 0.11
Model 3, 2 faktér 6.53 0.12 0.83 0.15
Model 4, 1 faktér 8.62 0.14 0.77 0.12

Not: n=372; x2/df=Ki-Kare Uyum Testi; RMSEA=Yaklagik Hatalarin Ortalama Karekoku; CFl=
Karsilagtirmali Uyum Indeksi; SRMR=Standartlastirimis Ortalama Hatalarin Karekok

Iki fakt6rden olugan model (Model 1) = Kapsayic liderlik ile psikolojik giivenlik tek faktorde birlegtirildi.

iki faktdrden olusan model (Model 2) = Kapsayici liderlik ile galisan performansi tek faktorde
birlestirildi.

iki faktorden olusan model (Model 3) = Psikolojik giivenlik ile calisan performans tek faktorde
birlestirildi.

348



[ GUSBID ] Giimiighane Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Yil: 2022 / Cilt: 13 / Say: 1
Tek faktérden olusan model (Model 4) = Tiim 6lgekler tek faktdrde birlestirildi.

Tablo 2'deki degerler 6lgiim modelinin (x2/df = 2.77 RMSEA=0.07; CFI=0.95; SRMR=0.05) diger modellere (Model 1,
Model 2, Model 3 ve Model 4) g6re daha iyi uyum iyiligi degerlerine sahip oldugu tespit edilmistir. Kullanilan uyum iyiligi
degerleri kabul edilen araliklardadir (Gurbliz, 2019:34)

3.5. Hipotez Testi

Olgiim modelinin dogrulanmasindan sonra, arastirma hipotezleri (Hipotez 1, Hipotez 2, Hipotez 3 ve Hipotez 4) analiz
edilmistir. Arastirma hipotezlerine ait sonuglar Tablo 3'te verilmisgtir.

Tablo 3. Aracilik Testine iliskin Regresyon Analizi Sonuglari (N=372)

Psikolojik Giivenlik

Degiskenler B SH T P EDGA EYGA

Kapsayici Liderlik 0.163 0.029 5.575 0,000 0.105 0.220

Caligan Performansi

Degiskenler B SH T P EDGA EYGA
Psikolojik Giivenlik 0.230 0.052 4.423 0.000 0.128 0.332
Kapsayici Liderlik 0.092 0.030 3.045 0.000 0.033 0.152

(Direkt Etki)

Kapsayici Liderlik 0.130 0.030 4.346 0.000 0.071 0.189

(Toplam Etki)

Etki SH EDGA EYGA

Araci Etki 0.037 0.015 0.012 0.072

Not: EDGA: En duistk given araligi, EYGA: En ylksek gliven arli§i

Arastirmanin Hy hipotezinde kapsayici liderlik ile calisan performansi arasinda anlamh ve pozitif bir iligkinin varligi
sorgulanmistir. Elde edilen analiz sonucunda kapsayici liderligin ¢alisan performansi (izerinde anlamli ve pozitif iligkisi
ortaya gikmistir (8 =0.092; p = 0.000). Elde edilen bu sonugla Hs hipotezi kabul gdrmustir. Arastirmanin ikinci hipotezi
olan Hy'de ise kapsayici liderlik ile psikolojik giivenlik arasinda anlamli ve pozitif bir iligkinin varligi sorgulanmistir. Bu
baglamda kapsayici liderligin psikolojik givenligi anlamli ve pozitif etkiledigi ortaya gikmistir ( =0.163; p = 0.000). Elde
edilen sonug H. hipotezinin kabul edildigini gostermektedir. Arastirmadaki Hs hipotezinde ise, psikolojik glivenlik ile caligan
performansi arasinda anlamli ve pozitif iliskinin olup olmadigi test edilmistir. Yapilan analiz neticesinde psikolojik
guvenligin calisan performansini anlamli ve pozitif yonde etki ettigi ortaya ¢ikmistir (8 =0.230; p = 0,000). Bu sonug Hs3
hipotezinin kabul edildigini gdstermektedir.

Arastirmada ankete katilanlarin kapsayici liderlik ile ¢alisan performansi arasindaki iliskide psikolojik glvenligin aracilik
rolinin olup olmadigina yonelik hipotez testlerini analiz ederken Bootstrap yontemini esas alan regresyon analizi
uygulanmigtir. Bootstrap yontemi, Baron ve Kenny (1986) yonteminden ve Sobel testinden daha guvenilirdir (Gurblz,
2019; Hayes, 2018). Tablo 3'teki degiskenlerin analizi icin Hayes (2018) tarafindan gelistirilen Process makro uygulamasi
kullanilmistir. Analizlerin uygulamasi safhasinda Model 4 segilmistir ve Bootstrap teknigi ile 5000 yeniden érneklemi
secilmigtir. Bootstrap yontemiyle uygulanan aracilik etki analizinde, hipotezlerin desteklenebilmeleri igin %95 glven
araligindaki GA (guven araligi) degerlerinin sifir (0) olmamasi gerekmektedir (Gurblz, 2019). Tablo 3'teki sonuglar
incelendiginde kapsayici liderligin psikolojik guivenlik araciligiyla ¢alisan performansi Gzerinde dolayli bir etkisinin oldugu
gorulmektedir (B = 0.037). Dolayli etkinin anlamliligina iligkin giiven araliklari incelendiginde bu etkinin anlamli oldugu
sOylenebilir (%95 GA [0.012, 0.072]). Bu sonuglara gére Hipotez 4 desteklenmistir.

349



[ GUSBID ] Giimiighane Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Yil: 2022 / Cilt: 13 / Say: 1
Sonug ve Degerlendirme

Bu aragtirmada, kapsayici liderlik ve galisan performansi arasindaki iliski ve bu iligkide psikolojik glivenligin araci rolinin
bulunup bulunmadidr incelenmistir. Bu kapsamda, Erzincan’'da 372 kamu personelinden anket yontemiyle veri alinmistir.
Yapilan analizler sonucunda elde edilen bulgular asagida sunulmaktadir.

Arastirmada ilk olarak, kapsayici liderlik ve galisan performansi arasindaki iliskinin pozitif ve anlamli olmasi, H1 hipotezinin
dogrulugunu kanitlamistir. Buna gore, liderin ¢alisan farkliigini iyi yonetmesi ve karar alma mekanizmalarina galisanlarini
dahil etmesi, calisanlarin desteklendiklerini hissetmelerini (Nembhard ve Edmondson, 2006: 948) ve bdylece islerinde
daha iyi performans gdstermelerini saglayabilmektedir (Pless ve Maak, 2004: 130). Bu bulgu s6z konusu pozitif iliskiyi
tespit eden onceki galismalari teyit etmistir (Sabharwal, 2014; Ohunakin vd., 2019; Qurrahtulain vd., 2020).

ikinci olarak, kapsayici liderlik ve psikolojik giivenlik arasinda anlamli ve pozitif iliski saptanmis ve H2 hipotezi
desteklenmistir. Bu bulguya gore, liderin galisanlariyla etkilesimlerinde kapsayici olmasi, yani liderin yeni fikirleri dinlemeye
ve tartismaya istekli olmasi, ¢alisanlarin kendilerini glivende hissetmelerini ve yeni fikirlerini gekinmeden dile getirmelerini
sa@lamaktadir (Edmondson, 2004: 270; Carmelivd, 2010: 252). Bu sonug kapsayici liderlik ve psikolojik glivenlik arasinda
pozitif iligkiyi tespit eden onceki arastirmalarla uyumludur (Hirak vd.,2012; Yin, 2013; Javed vd., 2017; Lee ve Dahinten,
2021).

Ugiincii olarak, psikolojik giivenlik ve calisan performansi arasindaki iliskinin pozitif ve anlamli olmasi, H3 hipotezinin
dogrulugunu kanitlamigtir. Buna gdre, calisanlar isyerinde fikirlerini beyan ettiklerinde utandiriimayacaklari,
reddedilmeyecekleri veya cezalandiriimayacaklarindan emin olduklarinda, yeni ve karsit fikirlerini rahatca ortaya
koyabilmekte ve bdylece daha uretken ve yaratici olabilmektedir. Elde edilen sonug daha 6nce yapilan galigmalari
desteklemistir (Baer ve Frese, 2003; Bradley vd., 2012; Singh vd., 2013; Jha, 2018).

Son olarak, kapsayici liderlik ve galisan performansi arasindaki iliskide psikolojik giivenligin kismi araci rollin(in bulundugu
saptanmis ve H4 hipotezi desteklenmistir. S6z konusu degiskenler arasindaki iliski SDT kapsaminda agiklanmistir. Buna
gore, liderin ¢alisanlarinin farkliliklarini benimseyerek onlari karar alma mekanizmasina dahil etmesi ve fikirlerine deger
vermesi, ¢alisanlarin psikolojik giivenlik algilarini artirmakta, liderlerinden bu yénde fayda géren calisanlar ise bu iyilige
islerinde daha fazla gayret/performans gdstermek suretiyle karsilik vermektedir.

Sonug olarak, bu arastirmada, kapsayici liderligin psikolojik gtivenligi ve calisan performansini anlamli ve pozitif yonde
etkiledigi, psikolojik glivenligin de calisan performansini anlamli ve pozitif yonde etkiledigi tespit edilmistir. Ayrica,
kapsayici liderligin calisan performansina etkisinde psikolojik guvenligin aracilik rolintn bulundugu kaydedilmistir. Elde
edilen bu sonug, s6z konusu aracilik rolinii daha 6nce inceleyen galismalarla (Singh vd., 2013; Gal, 2021) uyumludur.
Ancak, Singh ve arkadaslari (2013) kapsayici liderligi dogrudan incelememis olup, bu kavramin temelini olusturan 6rgutte
farkhilik iklimini ele almiglardir. Ayrica, Gul (2021) ¢alismasini akademik personel Uzerinde gerceklestirmistir. Bu aragtirma
ise farkli kamu kurumlarindaki (Sosyal Guvenlik Kurumu ve Aile ve Sosyal Politikalar Genel Miidurligu) calisanlar Gizerinde
yapilmigtir. Bu kapsamda, bu calismanin Singh vd. (2013) ve Gul'in (2021) calismalarini tamamladigi
degderlendirilmektedir. Ayrica, muhtelif calismalarda psikolojik glvenligin takim dlizeyinde ele alinmig olmasi nedeniyle
(6rn; Kostopoluos ve Bozionelos, 2011; Martin vd., 2013; Koopman vd., 2016; Jha, 2019; Kim vd., 2020), psikolojik
guvenligin bireysel ¢alisan performansi Uzerindeki etkisini inceleyen bu ¢alismanin gelecekte yapilacak arastirmalara 1g1k
tutacagi degerlendirilmektedir.

Bu arastirmanin sonuglarina gére, orgitler ve yoneticicler icin bazi pratik énerilerde bulunmak miimkiindir. Omegin,
orgutler yoneticilerine kapsayici liderlik ve farkli is glicinin (diversified workforce) yonetimi gibi konularda egitim ve
seminerler vermeli ve onlari bu konularda bilinglendirmelidir. Orgiit politikalarini calisanlari odakli diizenlemeli, onlarin
fikirlerini rahatca ifade edebilecekleri ortam olusturmalidir. Yoneticiler ise calisanlariyla iligkilerinde kapsayict liderlik modeli
uygulamali, onlara karsi agik, hazir ve erisilebilir olmalidir. Yani galisanlarinin fikirlerinden dolayi kinanmayacaklarini ve
cezalandiriimayacaklarini garanti etmeli, yeniliklere agik oldugunu onlara hissettirmelidir. Liderin yeni fikir dinlemeye ve
tartismaya istekli olmasi galiganlarin kendilerini glivende hissetmelerini saglayacaktir (Edmondson, 2004: 270; Carmelivd,
2010: 252). Yapilan bu arastirmanin bazi sinirliliklari bulunmaktadir. Aragtirmanin yalnizca bir ili ve kamu sektoriini
kapsamasi arastirmanin bir kisitidir. Gelecekteki arastirmalar drneklemi genisleterek farkli sehirlerde ve 6zel sektdrde
incelemelerde bulunabilir. Ayrica, bu arastirma kapsayici liderligin galisan performansina etkisinde psikolojik glvenligin
kismi araci rolindn bulundugunu tespit etmistir. Bu durum iki degisken arasinda farkli araci degiskenlerin varhigini
gostermektedir. Gelecekteki calismalar farkli degiskenlerle farkli aracilik modelleri uygulayabilir. Ek olarak, gelecekte
psikolojik gtivenligin calisan performansina etkisi tzerinde farki degiskenlerin diizenleyici rolint incelenebilir.
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Extended Abstract
Aim and Scope

This study aims to examine the relationship between inclusive leadership and employee performance and whether
psychological safety has a mediating role in this relationship. A total of 372 public employees working in the Social Security
Institution and the General Directorate of Family and Social Policies in Erzincan province were chosen as a sample. It was
investigated how these employees’ inclusive leadership and psychological safety perceptions impact their performance.

Methods

The convenience sampling method, one of the non-random sampling methods, was used in the study. In this framework,
the population was found to be 500 and 217 with a 95% confidence interval (Ural and Kilig, 2005:43). A total of 400 survey
forms were distributed to the employees between May 2021 and July 2021. After removing wrong and incompletely filled
questionnaires, 372 questionnaires could be analyzed. A 5-point Likert type rating system (1. Strongly Disagree - 5.
Strongly Agree) was used in the scales of the research variables.

The averages, standard deviations, reliability, and correlation analyzes of the scales were obtained using the SPSS 22
program. Before hypothesis testing in the study, the conceptual data model was investigated with confirmatory factor
analysis utilizing the AMOS 23 package program. Then, the hypotheses were tested with PROCESS Macro (Hayes, 2013).

Findings

Reliability analysis, correlation analysis, and factor analysis of the variables were carried out in the study. Since the validity
analyses of the research variables had already been completed and accepted in earlier studies, they were not repeated in
this study. According to the findings, Cronbach Alpha coefficients for inclusive leadership (0.968), employee performance
(0.839), and psychological safety (0.758) variables were determined to be above the reference value of 0.70 and adequate.
In addition, it was observed that there is a positive relationship between inclusive leadership and employee performance
(r=0.220; p = 0.000) at a 99% significance level. Another finding is a positive relationship between inclusive leadership
and psychological safety (r = 0.278; p = 0.000) at a 99% significance level. The last finding is a positive relationship
between psychological safety and employee performance (r = 0.272; p = 0.000) at a 99% significance level. According to
these findings, H1, H2 and H3 hypotheses were supported. On the other hand, in the H4 hypothesis, it was questioned
whether psychological safety has a mediating role in the relationship between inclusive leadership and employee
performance. As a result of analyzes, it was determined that psychological safety has a partial mediating role in the
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relationship between inclusive leadership and employee performance (b= 0.037, 95% BCA CI [0.012, 0.072]). According
to this result, the H4 hypothesis was accepted.

Conclusion

As a result of analyzes, firstly, a significant and positive relationship was determined between inclusive leadership and
employee performance, and the H1 hypothesis was supported. Accordingly, leaders' good management of employee
diversity and inclusion of employees in decision-making mechanisms can enable them to feel supported by their
organizations and thus perform better in their jobs. Secondly, a significant and positive relationship was found between
inclusive leadership and psychological safety, and the H2 hypothesis was supported. According to this finding, when
leaders are willing to listen and discuss new ideas, employees can feel comfortable and share their opinions without fear.
Thirdly, a significant and positive relationship was determined between psychological safety and employee performance,
and the H3 hypothesis was supported. Accordingly, when employees are sure that they will not be shamed, rejected, or
punished when they express their opinions in the workplace, they can easily put forward their new and opposing ideas and
thus be more productive and creative. Finally, it was found that psychological safety has a partial mediating role in the
relationship between inclusive leadership and employee performance, and the H4 hypothesis was supported. The
relationship between these variables was explained in the scope of social exchange theory. Accordingly, leaders who
embrace their employees' diversity, include them in decision-making mechanisms, and value their ideas increase their
employees' psychological safety perceptions. Thus, employees feel psychologically safe in the organizations and respond
to their leaders by putting forth more effort/performance in their jobs.
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