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ORGUTLERDE KAPSAYICI YONETICi DAVRANISLARI: ENGELLI KAMU CALISANLARI
UZERINE NiTEL BiR ARASTIRMA*

Pmar ERKAL**

oz

Kapsayici yoneticiler, ¢aligan farkliliklarinin 6rgiite deger kattigini savunur; galisanlarin fikirlerini
dile getirmesini destekler; ¢abalarini takdir eder; sorumluluk almalarimi tesvik eder. Boylece ¢alisanlarda
Orgute aidiyet duygusunun gelisimine ve Orgiitiin hedeflerine ulasmasina katki saglarlar. Kapsayici
yoneticiler, ¢alisanlar arasindaki farkliliklar1 orgiitiin gelisimine katki saglayan bir unsur olarak goriir. Bu
nedenle orgiitlerde kapsayici davranislar gosteren yoneticilerin, ¢alisanlar ve 6rgiit lizerine olumlu etkiler
gostermesi beklenir. Bu arastirmada nitel aragtirma yontemlerinden biri olan yar1 yapilandirilmig goriisme
yontemi kullanilmigtir. Arastirmanin amaci, engelli kamu ¢aliganlarinin bakis agisiyla kapsayici
yoneticilerin 6zelliklerini, calisanlar Uzerine etkilerini ve yoneticilerden beklenen kapsayici davraniglari
ortaya koymaktir. Arastirmada katilimcilar kapsayici yoneticileri adil, farkliliklara saygi duyan, etkili
iletisim kuran, giiler yiizli, hosgoriilii, empati yetenegine sahip, is ortaminda erisilebilirligi saglayan
yoneticiler olarak ifade etmislerdir. Kapsayict yonetici davraniglarinin engelli g¢alisanlarin isyeri
mutluluguna, memnuniyet dizeyine, performanslarina, yonetici ve ¢alisanlar arasindaki giiven diizeyine
olumlu yonde etkisinin oldugu tespit edilmistir. Orgiitlerde yoneticilerin kapsayici davranislarda bulunmasi
ile calisanlarda da bu davraniglarin gelisimine katki saglanacaktir.

Anahtar Kelimeler: Engelli Calisanlar, Kapsayici Liderlik, Kapsayici Yonetici Davranislar, Kamu
JEL Siniflandirmasi: M10, M12, M54

INCLUSIVE MANAGER BEHAVIORS IN ORGANIZATIONS: A QUALITATIVE RESEARCH
ON DISABLED PUBLIC EMPLOYEES

ABSTRACT

Inclusive managers argue that employee differences add value to the organization; support
employees in voicing their ideas; appreciate their efforts; and encourage them to take responsibility. Thus,
they contribute to the development of a sense of belonging to the organization in employees and to the
achievement of the organization's goals. Inclusive managers consider differences among employees as a
contributing factor to the development of the organization. For this reason, managers who display inclusive
behavior in organizations are expected to have positive effects on employees and the organization. In this
research, semi-structured interview method, one of the qualitative research methods, was used. The purpose
of the research is to reveal the characteristics of inclusive managers, the inclusive behaviors expected from
managers, and the effects of inclusive managers on employees from the perspective of disabled public
employees. In the research, participants expressed inclusive managers as fair, respectful of differences,
effective communication, cheerful, tolerant, empathetic, and managers who provide accessibility in the
work environment. It has been determined that inclusive manager behaviors have positive effects on the
workplace happiness, satisfaction level, performance of disabled employees, and the level of trust between
managers and employees. Inclusive behaviors of managers in organizations will contribute to the
development of this behaviors of employees.

Keywords: Employees with Disabilities. Inclusive Leadership, Inclusive Manager Behaviors, Public
JEL Classification: M10, M12, M54

1. GIRIS

Gegmisten giiniimiize giderek kiiresellesen diinyamizda orgiitlerde artan ¢alisan sayisinin
yaninda beklentiler, gegmis yasantilar, egitim diizeyi, tecribeler vb. pek ¢ok unsur ile ¢aliganlar
arasindaki farkliliklar da artmaktadir. Ayrica teknolojik ilerlemeler, iletisim kanallariin
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gelismesi ve oOrgiitlerin bulunduklar iilkelerin disindaki iilkelere agilmalar: ile farklh kiiltiirler,
irklar, din, deger yargilar1 vb. farkliliklardaki bireylerin bir arada oldugu ¢aligma ortamlar
olusmaktadir. Giiniimiiz orgiitlerinde, calisanlar arasindaki farkliliklar yoneticilere yiiklenen
gorev ve sorumluluklar1 daha da arttirmaktadir. Bu gelismeler karsisindan ydneticilerden ve
calisanlardan daha fazla kapsayici davranislar gostermeleri beklenmektedir.

Is hayatinda kapsayicilik, orgiitteki gerek yonetici gerekse caligan olmak {izere tiim
hiyerarsik basamaklardaki bireylere deger verilerek ¢alisanlarin kendilerini drgite ait hissetmesi
ve tiim calisanlari Orgiitiin amaclar1 igin ortak ¢aba gostermelerini saglanmasi ile ilgili bir
kavramdir. Isletme yonetimi agisindan kapsayicilik, calisanlarin orgiite aidiyet duyma ve
benzersiz olma ihtiyacin1 karsilama; her g¢alisanin orgiitiin saygin bir iiyesi oldugunu algilama
derecesidir (Shore, 2011, s.1235). Kapsayicilik, orgiitlerde ¢alisanlarin isyerini nasil
deneyimledigini ve tiim ¢alisanlarin ne dl¢iide kucaklandigini algilamalar1 sonucunda ¢alisanlarin
orgiite anlamli katkilarda bulunmalari ile saglanir (McKinsey, 2022, s. 4).

Kapsayicilik, isyerlerinde farkli yasam tarzlarina sahip bireyler, etnik koken farkliliklari,
cinsiyet, egitim ve yas gibi demografik 6zellikler, gogmenler, engelli ¢alisanlar gibi farkliliklar
olan ¢alisanlara yonelik ayrimcilik ve diglayici davranislarin karsiti olarak degerlendirilmektedir.
Bu noktada sadece isletme yonetimi agisindan ele alinmayan; egitim, ekonomi, finans, yerel
yonetimler gibi pek ¢ok alanda -farkliliklar1 olan bireylere yonelik ayrimcilik, dislayicilik,
otekilestirme gibi olumsuz davraniglarin 6nlenmesine yonelik olarak- 6nemi son yillarda artan bir
kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Isletme yonetimi agisindan ise kapsayici liderlik bilim insanlari tarafindan siklikla
arastirmalara konu olmaktadir. Kapsayict liderler, orgiitlerindeki ¢esitliligin bilincinde olup
farkliliklar1 olan bireylerle etkilesimde olan ve onlara alan yaratmaya yonelik yollar bulabilen
liderlerdir (Ferdman, 2021). Calisanlarin orgiite benzersiz katkilarinin farkinda olan, orgiitte
farkliliklara ve farkli goriislere agik, ¢alisanlar tarafindan ulasilabilir olan liderlerdir (Erkal,
2023a, s. 826).

Kapsayic1 lider; calisanlarin farkliliklarinin  Orgiitte deger kattigini savunarak tim
calisanlar1 destekledikleri ve fikirlerine agik olduklari igin ¢alisanlarmn olumlu davranislar
gostermelerini tesvik edecektir. Bu kapsamda konunun literatiirde daha ¢ok nicel arastirmalarla,
calisan farkliliklarin1 gozetmeksizin incelendigi goriilmektedir. Farkliliklar1 olan g¢alisan
gruplarmin yasadigi olumlu ve olumsuz durumlarin ortaya ¢ikarilmasi, kapsayiciligin onlarin
yasadig1 tecriibelerle aciklanmasi i¢in farkliliklar1 olan ¢alisan gruplart ile nitel arastirmalar
yapmak kapsayici liderlik ve yonetici davraniglari literatiiriiniin gelismesini saglayacaktir. Ulusal
literatiirde konuyu bu yoniiyle inceleyen ¢alismalarin yeterli sayida olmadigi gorilmektedir. Bu
arastirma kapsayici yonetici davraniglart konusunu diger calisanlara gore dezavantajlari olan
engelli galisanlarin bakis agisiyla incelemektedir.

Engelli bireylerin ¢alisma hayatinda olmalari; onlarin ekonomik ve sosyal olarak 6zgirlik
kazanmalarmi saglamaktadir. Is hayatindaki engelli bireyler toplumdan soyutlanmayarak,
toplumsal hayatin bir pargasi olmaktadirlar. Bu nedenle is hayatinda yoneticilerin kapsayici
davraniglar1 engelli calisanlar agisindan ¢ok daha 6nemlidir. Bu ¢aligma engelli bireyler i¢in daha
kapsayici bir is ortaminin olusturulmasinda kapsayici liderlerin 6nemini vurgulamak amaciyla
yapilmustir. Toplumun dezavantajli gruplarindan biri olan engelli bireyler istihdam edilirken, ise
girdikten sonra ¢alisma sartlar1 agisindan ya da isten ayrilma siirecinde dislanmaya, ayrimciliga
maruz kalabilmektedirler (Cevik ve Ozkul, 2022, s. 616). Literatiir incelendiginde Orgiitlerde
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toplumun dezavantajli gruplarindan biri olan engelli ¢alisanlarin istihdami (Korkmaz, 2023, s. 62-
81), is hayatinda karsilastigi sorunlar (Polat, 2020; Hartel vd., 2022; Stone ve Colelia, 1996;
Richard ve Hennekam, 2021), yasal diizenlemelerin incelenmesi (Hiseyinli ve Gé¢men, 2017)
gibi ¢caligmalarin oldugu goériilmektedir. Ancak ulusal literatlirde kapsayici liderlik ve kapsayici
yonetici davranislarini engelli ¢aliganlar agisindan inceleyen ¢aligmaya rastlanmamastir.

Engelli kamu ¢alisanlar1 yoneticilerinin kapsayici davranislarina yonelik goriislerinin nitel
bir aragtirma ile ortaya konulmasi bu c¢aligmanin 6zgiinliigiinii olusturmaktadir. Arastirmada
kapsayict yoneticilerin davraniglart engelli kamu calisanlar1 agisindan incelenerek kapsayici
yonetici davranislarinin etkileri ortaya koyulmaktadir. Arastirmada engelli kamu calisanlarinin
yoneticilerinden bekledigi kapsayict davranislar, kapsayici yoneticilerin 6zellikleri ve etkilerinin
neler oldugu sorularina cevap aranarak, kapsayici yonetici davraniglarinin érgiitler i¢in dnemini
vurgulamak ve konuya dikkat ¢ekerek literatiire katki saglanmasi amag¢lanmaktadir.

2. LITERATUR TARAMASI

2.1. Kapsayic Liderlik

Kapsayici liderler, orgltlerinde kapsayict bir kiiltiirin olusmasini saglayan en 6nemli
kisilerdir (Nishii ve Mayer, 2009; Shore vd., 2018). Kapsayic1 liderlik kavramy; ilk olarak egitim
alaninda farkliliklar1 ve dezavantajlar1 olan bireylere, diger tiim bireyler gibi esit egitim
olanaklarinin taninmasi tizerine ortaya ¢ikan bir kavramdir. Yonetim alaninda ise Nembhard ve
Edmondson (2006, s. 967) tarafindan incelenmeye baslanmistir. Kapsayici liderler ¢alisan
farkliliklarinin 6rgiite deger kattig1 goriisiinii benimseyen; her ¢calisanin orgiite katkisini tesvik
eden ve calisanlarin orgiite aidiyet duygularini gelistirme g¢abasinda olan liderlerdir. Ekip
tyelerinin kendileri olma firsatina sahip oldugu giivenli bir ¢alisma ortami saglamaya
odaklanirlar (Ashikali vd., 2021 s. 502). Boylece kapsayici liderler ile ¢aliganlar arasinda igbirligi
desteklenerek orgiitte ekip ruhu gelisecektir.

Kapsayici liderler orgiitiin hedeflerini gergeklestirmesinde calisanlarin potansiyellerini
gostermelerini saglayarak, orgiitsel performansin artmasina katkida bulunurlar. Clnkl sosyal
degisim teorisi kapsaminda kapsayici liderler ¢alisanlarin sorumluluk almalarini ve orgiite
uyumlarimi arttirmak i¢in ¢alisanlarin ¢abalarini takdir eder; bilgiyi ¢alisanlariyla paylasir ve
orgiitiin her liyesine firsat esitligi saglar. Kapsayici liderlerin bu 6zellikleri karsisinda ¢alisanlarda
orgiitiin hedeflerine ulagsmak i¢in ¢aba gosterirler (Gong vd., 2021 s. 786).

Kapsayici lider dislanmaya ve otekilestirmeye neden olan engelleri ortadan kaldirarak,
asimilasyon stratejilerinin veya orgitsel demografinin 6tesinde, drgutte herkesin giiclendirilmesi
ve herkesin katilimint benimser (Ferdman ve Deane, 2014, s. 298). Kapsayict liderlik
literatiiriinde yazarlar iki ortak nokta iizerinde yogunlasmaktadir. Bunlar benzersizlik ve aidiyet
duygusudur (Shore, 2011, s. 1265). Calisanlarin farkli 6zelliklerinin ve yeteneklerinin orgltte
deger yaratacagi goriisliniin benimsenmesi, ¢alisanlarda orgiite aidiyet duygusunu gelistirecektir.
Kapsayici liderler farkliliklart olan ¢alisanlara yonelik olugabilecek Onyargi ya da olumsuz
tavirlar1 azaltarak, liyeler arasindaki farkliliklarla birlikte agik ve yapici etkilesimi saglayacak bir
oOrgiit iklimi olugturur (Mitchell vd., 2024, s.3).

2.2.1. Kapsayici Liderlerin Ozellikleri

Kapsayic1 liderler calisanlara karsi aciklik, erisilebilirlik ve ulasilabilirlik sergileyen
liderlerdir (Carmeli vd., 2010, s. 252). Bourke ve Espedido (2019, s. 2-3) kapsayici liderleri alti
ozellik ile nitelendirmektedir:
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e Goriiniir baghhk: Farkliliklara bagliliklarm dile getirirler, cesitliligi ve kapsayiciligi
oncelik haline getirirler.

e Algakgonullalik: Miitevazidirler, hatalarini kabul ederler ve ekip tiyelerinin katkida
bulunabilecegi alan yaratirlar.

e Onyargi farkindahgi: Onyargilar karsisinda liyakati saglamak igin ¢alisirlar.

e Bagkalar1 hakkinda merak: Baskalar1 hakkinda acik fikirlilik ve merak i¢indedirler,
ekip tiyelerini yargilamadan dinlerler ve empati kurarlar.

o Kilturel zeka: Farkli kiiltiirlere gerektigi gibi uyum saglarlar.

o Etkili isbirligi: Ekip tiyelerinin diisiince farkliliklarina ve psikolojik giivenligine dikkat
ederler ve ekip uyumuna odaklanirlar.

Eksi (2023, s. 36)’e gore bir lideri kapsayici hale getiren yetkinlikler sdyle siralanabilir:

e Orgiitiin tiim iiyelerine saygi duymak,

e Ekip iiyelerinin katkilarinin bilincinde olmak ve onlar1 takdir etmek,

e Orgiitiin hedeflerini ekip iiyelerine agiklamak ve tartismak,

e Orgiitiin  hedeflerine ulasilabilmesi igin performans unsurlarini belirlemek ve
geribildirimde bulunmak,

e ileriye doniik yaklagimlar benimsemek,

¢ Giiven ve sadakat anlayisi ile iletisime agik olmak.

Bir orgiitte yoneticilerin kapsayic1 davraniglarda bulunmasi ile kapsayici bir ¢aligma
ortaminin olusturulmasi bireysel, ekip ve oOrgiitsel diizeyde olumlu etkiler yaratir. Bireysel
diizeyde ¢aliganin aidiyet hissetme, s6z sahibi olma, benzersiz ve 6zgiin bireysel yetenekleri i¢in
deger gérme gibi duygularin olusmasi saglarken; ekip diizeyinde devamsizligin azalmasi,
bireylerin etkili bir sekilde calismasimin desteklenmesi; orgiitsel diizeyde ise farkliliklara deger
vermeyi, tiim ¢alisanlara katilim firsatinin verilmesini saglar. Boylece ¢alisanlar i¢in saglikli bir
isyerinin olugmasina katki saglanmis olur (Green ve Young, 2019, s. 6).

2.2. Kapsayicl Yonetici Davranislar:

Giintimiiz orgiitlerinde egitim, yas, cinsiyet, tecriibe vb. farkliliklar1 olan bireylerin bir
arada Orgilitin amagclarina ulagma ¢abasinda olmalar1 orgitleri daha kapsayici yonetim
uygulamalarina ve liderlere yoneltmektedir. Genel olarak orgiit yoneticilerini kapsayiciliga
yonelten sebepler sunlardir (Shore ve Chung, 2022, s. 732):

o Kapsayici1 liderler farkliliklar1 olan ¢alisganlar arasinda yiiksek kaliteli iligkiler
kurulmasini kolaylastirir. Boylece farkliliklari olan ¢alisanlarin benimsenmesi saglanacak ve
liderin kapsayiciligi ile saygili ve glivenli bir ortam olusacaktir.

¢ Glinlimiizde orgiitler calisma grubundaki cesitlilik aracilifiyla ekip performansini
arttirma potansiyeline sahiptir. Bu nedenle kapsayici davraniglarda bulunan yoneticilere ihtiyag
artmaktadir.

e Yoneticilerin  kapsayict  davraniglart  benzersizliklerin  desteklenerek  bilginin
entegrasyonunda olusabilecek catisma gibi sorunlar1 ¢ozebilir.

e Calisanlarin farkli bakis acilarina 6nem vermesi ydneticileri kapsayici davraniglara
yoneltir.

o Kapsayici davranislarda bulunmanin galisanlar iizerindeki olumlu etkileri nedeniyle
yoneticiler orgiitteki tiim ¢alisanlar1 kapsayiciliga yoneltir.
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Yoneticilerin kapsayici politika ve uygulamalari orgitteki calisanlarin da kapsayict
davraniglar gostermesine katki saglayacaktir. Ciinkii liderler tutum ve davranislariyla
takipgilerine rol modeldirler. Ighoanugo (2022)’a gore orgiitlerde farkliliklarin ve kapsayici
uygulamalarin benimsenmesinde Once yoneticilerin kapsayicit politika ve uygulamalari
gelistirmesi ve kapsayici davraniglar gostermesi gerekir (s. 54).

Orgiit yoneticisinin uygulamalari, sergiledigi tutumlar, kritik olaylarda verdigi tepkiler
calisanlarin orgiit icindeki tutum ve davranislarini etkileyecektir. Orgiitlerde kapsayici iklimin
olusturulmasinda yoneticiler caliganlara ya da ekip tiyelerine karsi kapsayici ve katilimcet
olmalidir (Nishii ve Rich, 2013, s. 335). Orgiitlerde kapsayicilikla ilgili sorunlar olustugunda
yoneticiler ve caliganlar birlikte katilimci kararlar alarak bu sorunlar1 ¢éziime kavusturabilirler.

2.2.1. Cahsan Katihmm

Kapsayic1 liderlik davraniglari ¢alisanlarin aidiyet duygularmin gelismesine katkida
bulunan ve galisanlarin diger ¢alisanlara gore farkliliklarini/benzersizlikleri koruyan pozitif
liderlik davranislar1 olarak nitelendirilmektedir (Randel, 2018, s.190). Calisanlarin orgiite karsi
aidiyet duygusu gelistiginde ve farkliliklar ile orgiite katkilar1 kabul edildiginde orgiitlerindeki
liderleri kapsayici olarak algilarlar. Bu iki unsurun olusmasi igin kapsayici yoneticilerden
asagidaki beg davranisi géstermesi beklenir (Santos vd., 2022, s. 6):

¢ EKip tiyelerinin rahatga konusmasi ve dinlenmesini saglamak,

o Adalet ve esitligi saglamak,

o Ekip Uyelerini karar alma slrecine dahil etmek,

o Ekip tiyelerini farkli bakis agilarin1 paylagmaya tesvik etmek,

o Tiim ekip iiyelerinin katki saglamasini kolaylastirmak.

Kapsayici liderler orgiit ¢alisanlarina karsi agik, calisanlarin sorunlarla karsilastiklarinda
ulagilabilir ve ¢alisanlarin fikirlerini dinlemede erisilebilirdir (Carmeli vd., 2010). Hirak vd.
(2012) liderin kapsayiciliginin yeni bilgilerin kabul edilmesi, yeni bir sesin dinlenmesi ve yeni
bir meydan okumanin kabul edilmesi anlamina geldigini belirtmektedir. Bu 6zellikler aslinda
kapsayict davraniglarin temelinde ¢aligan katiliminin oldugunun gostergesidir. Katilime1 yonii ile
kapsayict lider; kararlarin yonetim tarafindan verilmesini benimseyen otoriter bir liderden
asagidaki 6zellikler bakimindan farklilik gésterir (Minehart, 2020, s. 149);

o Ekip liyelerinden aktif olarak bilgi alir ve onlar1 karar verme siirecine katilmaya davet
ederler.

o Ekip iiyelerinin goriisleri ve bilgileri liderin kararlarina ve uygulamalarina dahil edilir.

e Lider ekip iiyelerinin gosterdigi ¢abay1 destekler ve daha fazla tesvik edecek sekilde
davranir.

o Ekip tiyelerini gruba bagl hissetmeye tesvik ederek motive eder.

2.2.2. Tletisim Becerileri ve Erisilebilirlik

Kapsayic1 davraniglarda bulunan yoneticilerin is hayatinda c¢alisanlarin uyum iginde
karsilikli fikir aligverisinin saglamalari igin etkin iletisim yollar1 kullanmalar1 beklenir. Kapsayici
liderlerin c¢alisanlar1 aktif olarak dinlemesi, empati kurmasi, nezaket kurallarina uymasi, ikna
etme becerilerine sahip olmasi iletigimi giiglendirerek kapsayici is ortamlariin olugsmasini saglar
(Hays-Thomas vd., 2012). Yoneticinin g¢alisanlartyla kurdugu iletisimde kullandigi dil de
ayrimciliga, Otekilestirmeye ya da diglayiciliga neden olabilir. Tablo 1°de yoneticilerin
calisanlarina yonelik kapsayici ve kapsayici olmayan iletisimi ile ilgili 6rnekler goriilmektedir.
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Tablo 1: Orgiit Liderinin Kapsayici fletisimi ile Tlgili Ornekler

Kapsayic1 Olmayan Dil

Nasil ve Kimi Dislayabilir

Kapsayic Dil

Sirketin son ¢eyrekte elde
ettigi bilylik basaridan gurur
duyuyorum  ve  bunlar
kutlamay1 planlryorum.

“Ben” ifadesi kullanildiginda,
konusmaci yalnizca Ovgiiyll
kendisi icin talep ediyor gibi
gorandr.

“Son ceyrekte birlikte bircok
biliyilk basartya imza attik; Siz
gercekten bir
takimsimiz.”

inanilmaz

Bu orgutteki insan gucl
gercekten hayret verici.

“Insan  gilici”  teriminin
kullanilmasi, kimligi
belirtilmeyen kisileri ifade
eder.

“Bu grubun bu organizasyona
kattig1 yetenek gergcekten hayret
verici.”

Bazilariniz bunu
hatirlamayacak kadar geng

olacak ama...

Konugmaci, hikayenin belirli
dinleyicilerle
iliskilendirilemeyecegini
eder ve bu kisilere, konugma
icin  o6nemli olmadiklarinin
sinyalini verir.

ima

“1990 yilinda da benzer bir
orgiitsel degisiklik yasadik. Zorlu
olmasina ragmen ekibimiz azmetti
ve liderlik ekibi 2020°de herkesin
ayni sey i¢in ¢aba gostereceginden
emin”

Kaynak: Zandan ve Shalett, 2020

Is hayatinda yéneticilerin ¢evresine karsi davramslari, kullandig1 kapsayici dili ¢alisanlar
arasindaki iletisimin de giiclenmesine ve beklenen calisan davranislarinin gelismesine katkida
bulunacaktir. Kapsayici yoneticiler “ben” yerine “biz” ifadesini kullanarak, “isgiicii, insan giicii”
gibi genel terimler yerine ekibinin ortak yetenek ya da ¢abalarini ifade ederek, kisileri daha geng,
daha yaslh gibi 6tekilestiren ifadeler kullanmayarak kapsayici is ortamlarinin olusmasini saglar.
Kapsayici liderler “biz” dilini agik¢a kullandiginda calisanlarin fikirlerini agik¢a sdyleme
olasiliklar1 daha yiiksek olacaktir (Weis vd., 2017:4). Ayrica orgut icinde kapsayici bir dilin
kullanilmasi ile ekip tiyeleri igle ilgili fikirlerini agikca sdyleyebileceklerdir.

2.2.3. Adalet ve Esitlik

Adaleti ve esitligi savunan kapsayici yoneticiler, orgiitte tiim ¢alisanlarin adil ve tarafsiz
olmasini saglamada proaktiftir (Booker ve Williams, 2022, s. 266). Kapsayici1 liderler hata yapan
calisanlar1 hatalarmi diizeltme konusunda cesaretlendirir; onlara rehberlik eder; ¢alisanlarin
goriislerini alir; ¢alisanlarin basarisini takdir eder ve onlar1 motive ederler. Kapsayici liderler
orgiitlerinde kapsayici davraniglarin gelistirilmesi i¢in caba gosterse de calisanlar arasinda
catigma, diglama, Gtekilestirme problemleriyle kargilagabilirler. Boéyle bir durumda liderlerin
tarafsiz olmalari, kendilerinin veya gruplarin degerlerinden ve bakis acilarindan etkilenmemeleri
ve herkesin ihtiyaglarma, bakis agilarina saygili olmalar1 gerekir. Orgutlerde liderler bir grubun
tarafi olmadigimi gostermek igin adalet ve esitlik uygulamalarina odaklanmalidir. Ayrica
kapsayici liderlerin grup dinamiklerine duyarli olmalari, gliven ortami yaratmalar1 ve bu tiir
olumsuz durumlarla karsilastiklarinda ulasilabilir olmalart ile sorunlarin ¢6ziimii saglanir.
Kapsayici liderlerin bu davraniglarini Tapia ve Polonskaia (2020) asagidaki alti 6zellik ile
nitelendirmektedir (s. 10-11):
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e Kapsayic1 lider orgiitte kisiler arasinda giliven saglar: Kapsayici lider, kendi bakig
acilarindan farkli goriisleri de benimser; durist ve otantiktir.

e Orgiitte farkli bakis acilarmm biitiinlestirir: Orgiitteki tiim bakis agilarmi, baskalarmin
ihtiyaglarini dikkate alir ve ¢atisma durumlarinda ¢6ziim odaklidir.

o Yetenekleri optimize eder: Caliganlarin1 motive eder, ilerlemelerini destekler ve kolektif
basari i¢in yetenek ve giicii birlestiricidir.

o Kapsayici lider, genis bir diinya goriisiine sahiptir, mevcut duruma uygun sekilde davranir
ve yeni yaklasimlar yaratir.

e Orgiitte doniisiimii saglar: Kapsayici lider, zor konularla yiizlesir ve insanlar1 sonuca
ulagsmaya yonlendirir.

2.2.4. Kisisel Ozellikler

Yoneticilerin kisisel 6zellikleri, onyargilari, iginde yasadigi kiltiir, inanci, deger yargilari
vb. orgiit igindeki davranmislarmin sekillenmesinde etkilidir. Ornegin herkese saygi ile yaklagan,
algak goniillli, hosgorii sahibi, empati kurabilen, iletisime agik, 6n yargilardan uzak yoneticiler
kapsayic1 davramglar gostermeye daha fazla meyillidir. Iletisim kurarken karsisindakinin
duygularin anlayarak empati kuran yoneticiler; ¢alisanlar ile iliskilerinde daha etkin olabilirler.
Catismalar karsisinda daha ¢oziimciil yaklasimlarda bulunabilirler. Ancak daha zorba, narsist,
farkliliklara kargt on yargili olan yoneticiler hem oOrgiitlerinde kapsayici davraniglarin
gelistirilmesini engelleyecek hem de iletisim problemlerinin yasanmasina neden olabilecektir
(Erkal, 2023b, s. 67).

Yoneticilerin kapsayict davraniglart ile Orgiitte kapsayici kiiltiiriin - olusturulmasi
durumunda 6rgiitiin genel performansin1 énemli 6l¢iide etkileyebilecegi bes alan bulunmaktadir
(McKinsey, 2022, s. 4):

e Yetenek Kazanma: Is giiciiniin demografik profilini izleyen kuruluslar, en iyi
performans gosterenleri elde tutarken, farkli yeteneklerin kaybolmamasini saglar.

o Karar verme kalitesini artirma: Farkliliklarla olusan ¢esitlilik, gelismis problem ¢6zme
becerilerine ve vizyona ihtiya¢ duyulan zamanlarda olaylara birden ¢ok bakis agis1 saglar.

¢ Artan yenilikgilik: Birbirlerinden farkliliklari olan ekipler genellikle daha yenilikgidir
ve farkliliklar1 olan ekiplerde vardiyali ¢alisma da daha iyi gergeklesir.

¢ Calisan motivasyonunu ve memnuniyetini artirma: Cesitliligi benimseyen sirketlerin
takim ¢aligmasi yanlisi bir kiiltlire sahip olma olasilig1 daha yiiksektir.

o Sirketin kiiresel imajim iyilestirmek: Krizler sirasinda kapsayicilik ve g¢esitlilige
odaklanmayz siirdiirebilen / artirabilen sirketler, farkli yetenekleri sirkete cekmede zorlanmaz.

3. ARASTIRMA METODOLOJISi

3.1. Arastirmanin Amaci

Ulkemizde engelli bireylerin haklarii korumak ve ayrimciligin énlenmesi amaciyla 5378
sayili Engelliler Hakkinda Kanun bulunmaktadir. Bu kanunu amaci; “engellilerin temel hak ve
ozgiirliiklerden faydalanmasini tesvik ve temin ederek ve dogustan sahip olduklar1 onura saygiy1
giiclendirerek toplumsal hayata diger bireylerle esit kosullarda tam ve etkin katilimlarinin
saglanmasi ve engelliligi onleyici tedbirlerin alinmasi i¢in gerekli diizenlemelerin yapilmasini
saglamaktir” (Madde 1). Kanunda dogrudan ya da dolayli ayrimciligm, engellilige dayal
ayrimciligin engellenmesi, engelli bireylerin erisilebilirlik standartlarinin saglanmasi ve is giicii
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piyasasma kazandirilmasma yénelik maddeler bulunmaktadir. Ayrica is Kanununda 50 ve daha
fazla ¢aligani olan igletmeler 6zel sektdr isyerlerinde %3, kamu igyerlerinde ise %4 engelli
calistirmakla yiikiimlidiir. Engelli bireylerin kamu kurumlarinda calisabilmelerine yonelik
Engelli Kamu Personeli Segme Sinavi bulunmaktadir.

Hartel vd. (2022)’e gore iilkeler engellilerin haklarini kanunla giivence altina almasina
ragmen engellilerin diger calisanlardan daha fazla issiz kalma, isyerlerinde esit davranilmayan
durumlar1 algilama ve yasama gibi problemlerle karsilagsma olasiliklar1 daha yiiksektir (s. 221).
Diinya genelinde {ilkelerin ayrimcilik karsiti, her bireyin digerleriyle esitligini ortaya koyan
yasalar1 ve uygulamalar1 bulunmasina ragmen engelli bireyler isgiicli piyasasinda ayrimciliga ya
da dislanma gibi olumsuzluklara maruz kalabilmektedirler. Bu bakimdan engellilere yonelik
kapsayict uygulamalarin gelistirilmesi ve yayginlagtirilmast igin konunun arastirmacilar
tarafindan incelenmesinin gerekliligi diistiniilmektedir.

Bu arastirmanin amaci, engelli kamu ¢aliganlarinin bakis agistyla kapsayici yoneticilerin
ozellikleri, yoneticilerden beklenen kapsayici davranislar ve kapsayici yoneticilerin ig hayati
tizerine etkilerini ortaya koymaktir. Arastirmanin asagidaki temel sorulara cevap bulmasi
beklenmektedir.

1. Yoneticilerden beklenen kapsayict davranislar nelerdir?

2. Kapsayici yoneticilerin 6zellikleri nelerdir? (Metaforik anlatimla)

3. Kapsayici yoneticilerin is hayatina etkileri nelerdir?

Aragtirmada veriler yiiz ylze goriisme yoluyla toplanmigtir. Goriisme formu kapsayici
yonetici davraniglari ile ilgili 3 adet agik uglu soru ve demografik bilgilere yonelik 4 adet sorudan
olugsmaktadir. Katilimeilarin demografik bilgilerinin elde edilmesi icin yas, cinsiyet, egitim
dizeyi, gorevinin belirlenmesine yonelik sorular yoneltilmistir. Goriismelerdeki veriler not alma
yontemi ile saglanmigtir. Goriismeler 20-25 dakika araliginda gergeklesmistir.

3.2. Arastirma Yontemi

Arastirma verilerinin toplanmasinda nitel aragtirma yontemlerinden yar1 yapilandirilmig
gorligme yontemi tercih edilmistir. Nitel arastirmalarda goriisme yontemi agiklayic1 ve
betimleyici ¢aligmalarda kullanilir (Uslu ve Demir, 2023, s. 290). Yar1 yapilandirilmig goriisme
yonteminde sorular planlanarak arastirma sorunsalindan uzaklagmadan, katilimcilarla temel
noktalarin ortaya konulmasi saglanir. Goériisme esnasinda bu sorulara yenileri eklenmekte ya da
degistirilebilmektedir (Guler vd., 2015). Arastirmada yar1 yapilandirilmis goriismenin
secilmesinin nedeni konuya iliskin verilen yanitlarin detaylandirilarak derinlemesine ele
alabilmektir. Arastirma kapsaminda olusturulan goriisme formunda katilimcilarin kapsayici
yonetici davraniglar1 hakkindaki goriiglerine iliskin toplam 3 soru hazirlanmistir.

1. Yoneticilerden beklenen kapsayict davranislar nelerdir?

2. Kapsayict yoneticileri ve kapsayici davranislarda bulunan bir is yerinde kapsayici
yoneticileri bir film, masal kahraman1 ya da tarihsel bir kimlige benzetseniz hangisi
olurdu? Neden?

3. Kapsayici yoneticilerin is hayatiniza etkileri nelerdir?

Calismada kapsayict yonetici davraniglar: engelli kamu ¢alisanlarin perspektifinde ele
alinarak kamu kurumlarinda gérev yapmakta olan engelli ¢calisanlara yoneticilerinin kapsayici
davraniglar1 ve metaforik anlatimla kapsayici yonetici davraniglarinin neler oldugu, kapsayici
davranislarin is yasamina etkilerinin neler oldugu agik uglu sorular yoluyla ortaya koyulmaktadir.
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Katilimcilar goniilliillik esasina gore belirlenmistir. Gorlismeye baslamadan once her
katilimciya kapsayicilik ve kapsayict yonetici davranislari konulart hakkinda 6n bilgi verilmistir.
Caligmada fenomenolojik (olgu bilim) desen kullanilmistir. Fenomenolojik desen giinliik hayatta
farkinda oldugumuz ancak detayli olarak bilmedigimiz olgular1 incelemek amaciyla kullanilan
bir yéntemdir (Tekindal ve Arsu, 2020, s. 157). Arastirmada fenomenolojik desenin se¢ilmesinin
sebebi engelli kamu calisanlariin ger¢ek ortamda kapsayici yonetici davraniglart hakkindaki
diisiincelerinin biitiinciil olarak incelenmesine uygun olmasidir.

Arastirma verilerinin analizi betimsel analiz teknigi ile yapilmistir. Betimsel analiz ile,
goriigiilen ya da gozlenen bireylerin gorislerini ¢arpici bir sekilde yansitmak amaciyla dogrudan
alintilara yer verilir ve betimsel analiz ile elde edilen bilgiler yorumsuz olarak sunulur (Yildirim
ve Simsek, 2018, s. 239). Calismada engelli kamu ¢alisanlarinin kapsayici yonetici davraniglari
hakkindaki goriisleri yoneticilerden beklenen kapsayici davranislar, kapsayici yoneticilerin
ozellikleri ve kapsayici yonetici davraniglarinin etkileri olmak iizere {i¢ tema ile analiz edilmistir.

3.3. Arastirmanin Veri Toplama Sireci, Gegerlilik ve Giivenirlik Calismasi

Arastirmanin dis gegerliligini saglamak amaciyla katilimeilarin aktarmis olduklari cevaplar
dogrultusunda almtilara yer verilmistir. I¢ gegerliligin saglanmasi i¢in goriisme sorulari
literatiirde yer alan bilgiler dogrultusunda hazirlanmigtir. Ayrica sonuglarin gergege uygun olup
olmadigini tespit etmek igin ham veriler kontrol edilmistir (Yildirim ve Simsek, 2018). Gortisme
sorularmin hazirlanmasinda katilimeilart yonlendirmeden uzak sorular olmasi géz Oniinde
bulundurulmustur.

Arastirmada verilerin toplanmasi asamasina gegmeden &nce Balikesir Universitesi Sosyal
ve Beseri Bilimler Etik Kurulundan 28.12.2023 tarihli ve 2023/10 say1l1 yazis1 ile etik kurul onay1
almmistir. Arastirmada etik ilkelere 6zen gosterilmis; katilimcilar goniilliilik esasina gore
belirlenmis ve aydinlatilmis onam formunu doldurmay1 kabul eden katilimcilar aragtirmaya dahil
edilmistir. Goriisme sonrasinda verilen yanitlardan olusturulan metinler katilimciya sunulmus ve
katilimc1 onay1r almmugtir. Verilerin analizinde katilimecilarin verdigi cevaplar etik kurallar
cergevesinde kimlikleri gizli tutularak K1, K2 ... seklinde kodlar verilmistir.

3.4. Calisma Grubu

Arastirmada kamu kurumlaridan goérev yapmakta cesitli nedenler bakimindan engelli
raporuna sahip olan 15 beyaz yakali calisan ile yar1 yapilandirilmis goriisme yapilmistir.
Katilimcilarin demografik 6zellikleri ile ilgili bilgiler asagidaki Tablo 2’de bulunmaktadir.

Katilimcilarin yaglar1 25-54 yas araliginda degismektedir. Katilimcilarin verdigi cevaplarin
tekrar etmeye baslamasi dolayisiyla aragtirma verilerinde yeterli doygunluga ulasildig:
diistiniilerek ¢alisma 15 katilimei ile sinirlandirilmistir. Katilimeilar %40 ile %100 arasinda
degisen engelli raporuna sahip ve halen aktif olarak bir kamu kurumunda calisanlardan
olusmaktadir. Katiimcilar ortopedik engel, gérme engeli ve siirekli yasanan hastaliklara baglh
engeller olarak verilen engellilik raporuna sahip ¢alisanlardir.
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Tablo 2. Katihmeilarin Demografik Ozellikleri

Katihmcilar Cinsiyet Yas Egitim GOrev

K1 Kadn 34 Lisans Santral Memuru
K2 Kadn 37 Lisans Santral Memuru
K3 Erkek 32 Lisans Memur

K4 Erkek 53 Lisans Memur

K5 Kadin 43 Lisans Personel Sefi
K6 Erkek 48 Lisans Memur

K7 Erkek 25 Lisans Muhasebe Memur
K8 Kadin 41 Lisans Memur

K9 Erkek 47 Lisans Sekreter

K10 Kadin 49 Lisans Santral Memuru
K11 Kadn 51 Lisans Sekreter

K12 Erkek 32 Lisans Santral Memuru
K13 Kadin 54 Lisans Hizmetli

K14 Erkek 34 Lisans Hizmetli

K15 Erkek 47 Lisans Santral Memuru

Aragtirma kapsaminda veri doygunlugu g6z Oniinde bulundurularak amaca yonelik
omeklem yonteminden faydalanilmistir. Arastirmada goriisme yapilan katilimcilarin
belirlenmesinde engellilik raporlarmin olmasi, kendilerini ifade edebilecek durumda olmalari,
yonetici davraniglarin1 rahatca degerlendirebilme durumlari géz oniinde bulundurulmustur.
Ayrica yas ve gorev acisindan drneklemin maksimum ¢esitlilikte olmasina dikkat edilmistir.
Arastirmada kolayda 6érnekleme yonetimi ile katilimcilara ulagilmisgtir.

Kamu sektorii ile 6zel sektor arasinda isleyis, caligma sartlar1 ve calisan kazanimlari
bakimindan farklhiliklar bulunmaktadir. Bu nedenle ¢alisma grubu sadece kamu kurumlarinda
gorev yapan engelli ¢alisanlar olarak belirlenmistir. Ayrica kamu kurumlarinda ¢alisan personel
kadrolarinin %4 oraninda engelli ¢alistirilmasi zorunlulugunun bulunmasi katilimeilara kolay
ulagim imkanini arttirmstir.

4. ARASTIRMA BULGULARI

Aragtirmada kapsayici yonetici davraniglarina yonelik elde edilen bulgular basliklar
halinde toplanarak asagida verilmistir.

4.1. Yoneticilerden Beklenen Kapsayici Davranislar

Katilimcilarin demografik bilgileri sorularak gériisme baslamis ve sonrasinda kapsayicilik
konusunda bilgi verilerek “yoneticilerden beklenen kapsayici davraniglar nelerdir?” sorusu
yoneltilmigtir. Elde edilen bilgiler dogrultusunda yoneticilerden beklenen kapsayici davranislar
herkese esit davranmak, iletisim becerilerinin gelismis olmasi, erisilebilirligi saglamasi, giiler
ylizlii, saygili davranma, empati kurma, adil olma, yol gosterici olma, dogru karar verme, kigisel
haklar1 koruma, katilimcilig1 saglama olarak ifade edilmistir.

Kapsayict davramiglarda bulunmanin herkese esit davranmak ile saglanabilecegini
diigiiniiyorum. Benim engelli raporumun olmast diger ¢alisanlar ile ayni isi yapamayacagim
anlamna gelmiyor. Ciinkii zaten hepimiz bu kurumda memur olarak ¢alisiyoruz. Fakat ¢alismaya
basladigim ilk yularda miidiiriim benim bilgisayar kullanma bilgimin olmadigint ya da bu isleri
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yapamayacagimi diisiinerek bana daha basit isler vermisti. A¢tk¢ast o zaman biraz tiziilmiistiim.
(K1)

Yoneticiler tiim c¢alisanlar: ile giiclii iletisim kurmalidir. Zaman zaman iglerle ilgili
fikirlerimizi almasi ve problemlerle karsilagtigimizda ona iletmemizin onemli oldugunu
diistintiyorum. Aksi durumunda engelli bir ¢calisan olarak ikinci plana atilmis hissedebiliyorum.
(K7)

Kapsayicilik terimini daha énce duymugstum. Bu konuda erisilebilirlik onemlidir. Isyerinde
engelli bireyler olarak her yere erigilebilmeliyiz. Sahsen benim miidiiriim bu konuya karsi ¢ok
duyarlt ve isyerinde hi¢ sikinti yagamiyorum. Kuruma ilk geldigimde hangi odanin benim icin
uygun olacagini bana sormustu ve benim icin en uygun ortami olusturdu. Ama baska
kurumlardaki arkadaslarimin erisilebilir olma ile ilgili problemler yasadigini biliyorum.
Yoneticiler fiziki ortamlarini engelli bireylerin kullanabilecegi sekilde iyilestirmelidir. (K3)

Kapsayict davramglar olarak yoneticimin herkese guler yuzll davranmasint beklerim.
Bununla birlikte yoneticim isler konusunda sadece emir vermek yerine yol gésterici olmalidir.
Calisanlar bazen buna ihtiyag duyabiliyor. Isyerinde sadece yoneticinin bu davramslarda
bulunmast yeterli olmayacaktir. Kapsayici olmak ic¢in ¢alisanlarin da giiler yiizlii ve saygul
olmasi ve engelli bireylere karst 6nyargiuli olunmamasi gerekir. (K14)

Kapsayict yoneticinin engellilere saygr duyan, hosgoriilii, yasalari en iyi sekilde
uygulayan, adil bir yonetici olmasint beklerim. (K12)

Kisisel haklar korunmali ve fikirlerimizi rahatca séyleyebilmeliyiz bence. Herkesin farkl
farkli fikri var ve herkes birbirinin fikirlerine saygt duyarsa kapsayici isyerleri olacaktir. Bunlar
yoneticinin davramglari ile olusacaktir. (K4)

Kapsayici yoneticiler is yiikiinii egit olarak dagitan yoneticilerdir. Ise ilk basladigim
zamanlarda yoneticim bana pek is vermezdi. Ancak benim igleri yapabildigimi gorince dahafazla
is yiikiim olmaya basladi. (K9)

Kapsayict yoneticiler oncelikle empati becerisine sahip olmalilar. Ciinkii her insan aslinda
bir engelli adayidir. Bence yoneticiler ve calisanlar boyle diisiinmeliler. Is yerinde her olaya
boyle yaklasmalari daha kapsayici davranmalarini saglayacaktir (K5).

4.2. Kapsayici Yoneticinin Ozellikleri (Metaforik Anlatim ile)

Katilmcilarin kapsayict yoneticilerin 6zellikleri hakkindaki goriislerini tespit etmek
amactyla “kapsayict yoneticileri ve kapsayici davraniglarda bulunan bir is yerinde kapsayici
yoneticileri bir film, masal kahraman1 ya da tarihsel bir kimlige benzetseniz hangisi olurdu?”
sorusunu yonelterek bunu nedeniyle birlikte aciklamasi istenmistir. Katilimcilar kapsayici
yoneticilerin 6zelliklerini ¢alisanlar1 bir arada tutan, kurumun degerlerine bagli, yash ya da engelli
gibi farkliliklar1 olan ¢aliganlar1 kapsayan, diglama davranigindan uzak olan, tiim farkliliklar ile
calisanlar1 bir arada tutan ve pozitif davranan, farkliliklar1 olan tiim galisanlarla basariya odakli
olan yoneticiler olarak ifade etmislerdir.

Kapsay:ici orgiitlerin bize mutluluk veren eski Tiirk filmleri gibi olmasini isterim. Eski Tiirk
filmlerindeki gibi mutlu olarak gitmek isterim isyerine. Ornegin Neseli Giinler filmindeki Miinir
Ozkul gibi yonetici olmali. Tiim ¢alisanlar bir arada ve birbirine bagh, kurumun degerlerine
bagl isyeri olacagim diisiinebiliriz. (K7).

Stajyer filminde emekli olmus, yash birinin stajyer olarak yeni bir ise baslamasin
anlatilyyordu. Filmde bu kadar yasl birinin stajyer olmast yonetici ve ¢alisanlar tarafindan ilk
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olarak ¢ok yadwrganmis hatta dislanmisti. Ancak sonrasinda bu yash stajyer ¢alisma tecriibesi
sayesinde yoneticinin en iyi ¢alisami haline geldi. Bu film yéneticinin tim ozellikleriyle
calisanlarmi kabul etmesi, onlari diglamamasi ve kapsayici davramislarda bulunmasini anlatiyor.
(K2)

Bir film ya da film karakteri hatirlayamadim. Ama Meviana 'nin “Ne olursan ol gel” sozii
geldi aklima. Bence kapsayici yonetici Mevliana nin bu soziinde anlatildigi gibi isyerinde tiim
calisanlarin bir arada oldugu ve yoneticinin ¢alisanlarin tiim farkiihiklarina karst pozitif
davranmasim anlatiyor. (K10)

Polis Akademisi filmi olabilir. Filmde farkli karakterlerde, farklh etnik grupta, farkh
egitimlerde kisiler polis olmak icin Polis Akademisine gidiyor. Hatta polis adaylarinin bazilart
daha onceden sug islemis kisilerdi. Filmin sonunda farkl gruplardaki polis adaylart basart ile
mezun oluyorlardi. Filmde akademide onlart egitenler gibi yoneticiler olmali. (K8)

4.3. Kapsayic1 Yonetici Davramislarimin Etkileri

Arastirmada katilimcilara “kapsayict yoneticilerin i hayatimiza etkileri nelerdir” sorusu
yoneltilmigtir. Katilimcilar tarafindan kapsayici yonetici davraniglarinin  etkileri; diger
calisanlarin da kapsayici davranmalarina katkida bulunacagi, engelli bireylerin is ortaminda
sosyallesmesine katki saglayacagi, yabancilagma, oOtekilestirme gibi olumsuz durumlarin
yasanmamasini saglayacagi, on yargilardan uzaklasilacagi, ise ortaminda daha mutlu olunacagi,
is memnuniyetlerinin artacagi, yoneticiye giiven duygusunun artacagi, performansin ve verimin
artacag, is yiikiiniinii adil dagitilacagi, diger ¢alisanlar tarafindan yasanabilecek olumsuzluklarin
ortadan kalkabilecegi seklinde ifade edilmistir.

Isyerinde yéneticimizin kapsayict davranmasi is arkadaslarimizin da davramslaring
etkileyecektir. Onlarda birbirlerine karst daha anlayish davranacaklardir. Bizler gibi engelleri
olan ve digerlerine gore daha farkh ozellikleri olan c¢alisanlara karsi olumsuzluk
yasanmayacaktir. Bu ortamin olusturulmasi engelli bireylerin is hayatinda sosyallesmesine
destek olacaktir. Engelli bireylerin is ortaminda sosyallesmesi artacaktir. Iste daha az stres
yasanabilir. (K13)

Kapsayict yoneticiler engellilere karsi on yargilarin olusmasini engelleyecek ve tiim
calisanlara esit davranacaklardr. Béylece bizlerde igyerinde daha mutlu oluruz ve
memnuniyetimiz artar. Isyerinde kendimi daha rahat hissedebilirim. (K5)

Kapsayict yonetici davramslarinin sadece engelli ¢calisanlart degil, kurumdaki herkese
karst olumlu davramiglar yoniinde etkileyecegini diisiiniiyorum. Ciinkii engelliler Sadece
yoneticiler tarafindan degil, arkadaglar: tarafindan da dislayict davranislara maruz kalabiliyor.
Eger yonetici bunun farkinda olursa, olumsuz davramislar: onlerse ¢alisma arkadaslarima,
yoneticime giivenim artar. (K6)

Kapsayict yoneticiler ¢alisanlara vakit aywir, onlart dinler ve sorunlarina ¢oziimler bulur.
Is hayatimizi kolaylastirir. Béylece ¢alisanlarin performansi artar. Yoneticilerin kapsayici
davraniglart ile daha verimli ¢calismamiza katkida bulunur. (K8)

Kapsayict yoneticilerin isyerinde her yere ulasilabilirligi saglamasi, engelli bireyleri
sadece swuurlt ortamlarda c¢alismasin ortadan kaldwracaktir. Ciinkii ortopedik engelliler
genellikle kurumun giris katlarinda, kiiciik odalarda ¢ahsabilivorlar. Is ortamimin bizler icin
diizenlenmesi ile daha sosyal hale gelebiliriz. Ayrica engellilere uygun ¢alisma ortamlart ile
engelli bireylerin ig giivenligi saglanmig olacaktr. (K11)
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Engelli ¢alisanlar bazen yapamayacaklart isleri yapmaya zorlanabiliyorlar, bazen de
vapabilecekleri iglerin ¢ok daha basiti verilerek oOtekilestirilebiliyorlar. Kapsayici yoneticilerin
herkese esit davranmasi ve adil bir is yiikii paylasimi yapmasinin bu tiir olumsuzluklar: ortadan
kaldiracagin diigiiniiyorum. (K3)

5. SONUC VE ONERILER

Bu aragtirmanin amaci orgiitlerde dezavantajli c¢alisan gruplarindan biri olan engelli
calisanlarin kapsayici yonetici davraniglar1 hakkindaki goriislerini tespit etmektir. Arastirmada
kapsayict yoneticilerin  Ozellikleri, metaforik anlatimla kapsayici yonetici davramiglari ve
kapsayict yonetici davranislarinin etkileri kamu kurumlarinda c¢alisan engelli bireylerin bakig
agisiyla incelenmistir.

Arastirmada katilimcilar kapsayici yoneticileri adil, farkliliklara saygi duyan, etkili iletigim
kuran, giiler yiizlii, hoggdriilii, empati yetenegine sahip, is ortaminda erisilebilirligi saglayan
yoneticiler olarak ifade etmislerdir. Literatlirde ise kapsayici liderler astlarina s6z hakki tantyan,
astlarmin fikirlerini dikkate alan, uyumlu iliskiler kuran, agiklik, etkililik ve erisilebilirlik
gostererek astlarin orgiitsel katilimimi saglayan (Guo vd., 2022, s. 1302), gelisim ve 6grenmeyi
tesvik eden, kapsayici kiiltiirlin faydalarini ortaya cikaracak bir ortam yaratan (Kuknor ve
Bhattacharya, 2022, s. 774), 6rgiitiin her iiyesine firsat esitligi saglayan (Gong vd., 2021, s. 786)
liderler seklinde nitelendirilmektedir. Hays-Thomas vd. (2012) kapsayici orgiitlerin olusmasi i¢in
alcakgoniilliilik, farkliliklarin kabulii, yeni fikirlere aciklik, esneklik gibi degerlere onem
verilmesiyle birlikte aktif dinleme, empati, nezaket ve etkin iletisim becerilerinin gelistirilmesi
gerektigini ortaya koymaktadir. Orgiitlerde yoneticilerin bu tiir davranislar1 benimsemesi ve
caliganlarint bu tiir davraniglara yonlendirmesi farkliliklar1 olan ¢alisanlara karsi kapsayici
davraniglarin gelistirilmesini saglayacaktir. Bir yoneticinin ¢alisanlardan beklenen davranislari
tesvik etmesi, hatalarla karsilastiginda sonuglar1 c¢aliganlarla degerlendirmesi, catigma ve
tartismalarda tarafsiz olmasi, calisanlarin fikirlerine agik olmasi, ¢alisanlaria karsi ulasilabilir
olmasi orgiitlerde kapsayici politikalarin ¢aliganlar tarafindan benimsenmesini saglayacaktir.

Katilimcilar kapsayici yonetici davranislarinin engelli ¢alisanlarin igyeri mutlulugunu,
memnuniyet diizeyini, performanslarini, yonetici ve ¢alisanlar arasindaki giiven diizeyini olumlu
yonde etkileyebilecegini belirtmektedir. Ayrica isyerinde degerli hissetme, streslerinin azalmasi
ve pozitif olmalarma katki saglayacagini ifade etmislerdir. Yoneticilerinin kapsayici davranislar
gostermelerinin is performanslarini arttiracagi, isyerinde daha mutlu olacaklar1 ve memnuniyet
diizeylerinin artacagini, ise aidiyet duygularinin gelisecegini belirtmislerdir. Bununla birlikte
yoneticilerinin kapsayici davraniglar gostermesi ile diger ¢alisanlarin da kapsayici davranislar
gosterecegini ifade etmislerdir. Bu g¢aligmada elde edilen bilgiler literatiirde yapilan nicel
aragtirmalardaki sonuglari desteklemektedir. Shore ve Chung (2022) kapsayict liderligin
psikolojik gilivenligi, orgiitsel 6zdeslesmeyi ve psikolojik giliclendirmeye olumlu katki sagladigi
ve boylece drgiitsel performansin gelisimine katki sagladigimi ifade etmektedir (. 745). Isyerinde
calisanlarin kapsayici liderlik algisi diizeylerinin lidere olan giiven (Liggans vd., 2019), is
performansi (Ahmed vd., 2022), orgiitsel destek (Aslan, 2019), drgute aidiyet duygusu (Randel
vd., 2018), psikolojik iyi olus (Le vd., 2018), ¢calisanlarin yenilik¢i is davranislar1 (Bataineh vd.,
2022) tzerine olumlu etkisi tespit edilmistir.

Is ortaminda liderin kapsayiciligi c¢alhisanlarm kendilerini daha rahat ve giivende
hissetmelerini olumlu yonde etkileyecektir. Calisanlarin psikolojik giivenlik algilarinm artmasi
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iste risk alma konusunda daha cesaretli olmay1 saglayarak calisanlarin daha iyi performans elde
etmelerine katki saglayacaktir (Giil, 2021, s. 335; Bas, 2022, s. 343). Liderin ¢aligsanlarina karsi
kapsayict olmasi, onlarin fikirlerine her zaman agik olmasi ¢alisanlarin orgiitlerini psikolojik
sahiplenmelerini de olumlu yonde etkileyecektir (Yavuz ve Giil, 2023, s. 2592).

Arastirmada katilimcilar kapsayici yoneticilerden esit ve adil davraniglar gostermelerini
beklediklerini belirtmektedirler. Jha vd. (2023) nin nicel yontemlerle yapmis olduklari calismada
da kapsayici liderlerin ¢alisanlarin 6rgiitsel adalet algilarini pozitif yonde etkiledigini ve boylece
calisanlarin igyeri mutluluklarinin da olumlu yonde etkilendigini tespit etmistir. Kapsayici
davraniglar gostermeleri ve adil uygulamalariyla liderler ¢alisanlarin igyeri mutlulugu iizerine
olumlu etki olusturacaktir. Ye ve Li (2018)’nin ¢alisgmasinda kapsayici liderlerin ¢alisanlarin ruh
hallerini olumlu ydnde etkiledikleri ifade edilmektedir.

Aragtirmada yoneticilerden beklenen kapsayici davranislardan bir digeri ise etkin iletigim
kurma ve calisan katilimini saglama oldugu tespit edilmistir. Elde edilen bu sonu¢ Alang vd.
(2022)’nin  arastirmasindaki kapsayici davramiglarin  ¢alisanlarin - katithmi ve  fikirlerini
sOylemelerini olumlu olarak etkiledigi bilgisini desteklemektedir. Hirak vd. (2012)’e gore liderin
kapsayiciliginin ¢aliganlar tarafindan yeni bilgilerin kabul edilmesi, yeni sesin dinlenmesi ve yeni
meydan okumanin kabul edilmesi anlamima gelmektedir. Moore vd. (2020) tarafindan {igte biri
engelli calisanlardan olusan bir isletmede goriigme yontemini kullanarak yapilan nitel bir
arastirma sonucuna gore; kapsayici bir igyeri olusturmak icin engelli ¢alisanlarin agiklik ve
giivenli baglhiligin olusturulmasinda liderlerin ¢alisanlartyla daha fazla etkilesim kurmasiin ve
yenilik¢i olmanin 6énemi vurgulanmaktadir.

Katilimeilarin kapsayici yoneticilerden bir diger beklentisi ise is yiikii dagiliminin esit ve
adil olmasidir. Polat (2020, s. 891)’mn yapmis oldugu ¢alismaya goére de engelli ¢alisanlar
egitimlerine uygun olmayan, yapabilecekleri islerin daha diisiigii ya da yapmayacaklar isleri
yapmak zorunda kalmaktadirlar. Engelli ¢alisanlarin is hayatina kazandirilmasi ve sorunlarin
¢ozlime kavusmasi i¢in kapsayict uygulamalara yonelik ¢aligmalarin arttirilmasi toplumsal
farkindaligin saglanmasi igin 6nem arz etmektedir.

5.1. Teoriye ve Uygulamaya Yonelik Katki

Kiiresellesme ve zorlu rekabet kosullar1 yoneticilerin; kiresel ¢evrede yetkilendiren,
planlayan, organize eden, kontrol eden iyi bir yonetici vasfiyla birlikte hayal eden ve hayalleri
gerceklestirebilen iyi birer lider olmalarini gerektirmektedir (Aslan, 2013, s. 15). Bu nedenle
teoride bilim insanlar1 tarafindan liderlik yaklagimlari incelenmekleyken; uygulamada ise formal
giicli biinyesinde barindiran ve liderlik vasiflarina sahip, basar1 odakli yoneticiler aranmaktadir.
Kapsayici liderligin 6nemi ise uygulamada galisanlara ve oOrgiite sagladigi olumlu etkilere
dayanmaktadir.

Bu c¢alisgmadan elde edilen bulgular dogrultusunda is hayatinda yoneticilerin kapsayici
davraniglarini gelistirebilmeleri i¢in sunlar 6nerilmektedir:

o Calisanlar arasindaki farkliliklar1 benimsemesi ve farkliliklariyla birlikte tiim ¢aliganlarin
Orgute deger kattiginin bilincinde olmast,

e Orgiitlerin amaglar1 dogrultusunda yoneticilerin ¢ahisanlara karsi aciklik politikasi
benimsemesi,

e Orgiitte herkesin esit oldugu ve her calisana adaletli davranilacagi bilincinin
gelistirilmesi,
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e Orgiitte karar siireglerinde ¢alisan katilimmin saglanmas,

e Yoneticilerin ¢alisanlara karsi ulasilabilir olmasi,

e Calisanlarn fikirlerini agik¢a sdyleyebilmelerini desteklemesi,

e Calisanlarin  kapsayici davraniglar gostermesine yonelik tesvik edici uygulamalar
gelistirilmesi ve kapsayici davraniglarin takdir edilmesi,

e Calisanlarin  kapsayict davraniglariin = gelistirilmesi i¢in egitimler verilmesinin
desteklenmesi,

e Orgiitte yoneticiler ve calisanlar arasindaki iliskilerin giiglenmesi,

e Caliganlarin takim ruhunun gelisimine destek olacak faaliyetlerin arttirilmast,

o Tiim ¢alisanlar arasinda 6n yargidan uzak, saygi ve hosgoriiniin 6ncelikli oldugu orgut
kiiltiriiniin gelistirilmesi,

o Engelli calisanlar i¢in 6rgiitiin tim birimlerinin erisilebilir olmasinin saglanmasi,

e Farkliliklar1 olan bireylere yonelik diger calisanlar tarafindan olusabilecek olumsuz
davranislarin engellenmesi ile orgiitte kapsayici iklimin olusturulmasi gerekmektedir.

Engelli caliganlarin ig hayatlarina entegre olmalari igin yoneticilerin kapsayici davraniglarla
onlar1 desteklemesi gerekir. Ciinkil engellilik bir sosyal dislanma unsurudur ve engelli bireylerin
iktisadi sahadan engellenmesi ikinci bir engel durumu olarak degerlendirilmektedir (Geng ve Cat,
2013, 5.365). Engelli ¢alisanlar agisindan 6n yargilarin kirilmasi, is ortaminda tiim ¢alisanlarin
farkindaliginin arttirilmasi yoneticilerin 6ncelikli konularindan olmalidir. Engelli bireylere tim
caliganlar gibi saglikli is ortamlarmin sunulmasi sadece engelli bireyler i¢in degil, ayn1 zamanda
toplumsal agidan da fayda saglayacaktir. Ayrica yoneticilerin Orgiitte kapsayici bir kiiltiir
olusturmasi ile ¢alisanlar arasinda dislama, 6n yargi ile davranma gibi olumsuz davraniglar
yasanmasi gibi problemler ¢oziimlenecektir.

Bu ¢aligmada elde edilen bulgularin orgiitsel davranis alanindaki az sayida ¢alismaya konu
olan kapsayici yonetici davranislar1 konusunun kuramsal yapisinin gelistirilmesine ve kapsayict
yonetici davraniglarini arastiran ulusal dizeyde ilk nitel ¢alisma olmasinin literatiire katkida
bulunacag1 diistiniilmektedir. Ulusal literatiirde kapsayict liderlik ile ilgili 6zellikle yakin
donemde siklikla nicel arastirmalarin yapildigi goriilmektedir. Ancak farkli agilardan
degerlendirmeler yapmak i¢in konu ile ilgili nitel arastirmalarin arttirilmasi gerektigi
diisiiniilmektedir. Gelecekte yapilacak ¢aligmalarda kapsayici yonetici davranislarinin daha genis
perspektifte orgiitsel, bireysel ya da ekip lizerine etkilerinin nicel aragtirmalarla da desteklenerek
incelenmesi konunun derinlemesine irdelenmesini saglayacaktir. Arastirmada nitel aragtirma
yontemlerinden betimsel analiz teknigi kullanilmistir. Bu yontemde veriler temalara goére
diizenlenebilecegi gibi, goriisme siireclerinde kullanilan sorular dikkate alinarak da sunulabilir
(Yildirim ve Simsek, 2018, s.239). Bu ¢aligmada arastirmanin 3 temel sorusu dikkate alinarak
bulgular sunulmustur. Elde edilen veriler acik bir bicimde betimlenmistir. Bulgular tamamen
katilimcilarin goriislerine dayalidir. Gelecek arastirmalarda nitel ve nicel aragtirmalardan olusan
karma ¢alismalar yapilabilir. Calismanin is yasaminda ise yoneticilerin kapsayici davraniglarinin
gelistirilmesi konusunda farkindalik kazanmalar1 ve oOrgiitlerinde dezavantajli gruplar, etnik
koken farkliliklari, 1rk, cinsiyet, yas gibi demografik farkliliklarin... vb. benimsenerek orgiitiin
asli amaclarina yonelmelerini saglayacak kapsayici davranislarin olusturulmasi konusunun
gelistirilmesine katki saglamasi beklenmektedir.
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