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Ozet: Kiiresellesme ve beraberinde getirdigi teknolojik gelismeler, orgiitleri ve topluluklart
cok kiiltiirli bir yap1 haline getirmistir. Gliniimiiziin basarili 6rgiitleri, ¢ok kiiltlirliliigiin ve
insan sermayesindeki bu ¢esitliligin farkl 6rgiitsel seviyelerde, is siireglerinin etkinligine daha
fazla katki saglayabilecegini fark ettiklerinde oOrgiitlerde cesitlilik yontemi kavrami ve
beraberinde kapsayici bir orgiit kiiltiiriiniin yaratilmasi giindeme gelmistir. En genel tanimiyla
kapsayict lider, calisanlari olduklart gibi kabul etmeye, benzersiz yetenek ve bakis acilariyla
orgiite katkida bulunmalarina izin vermeye odaklanir. Kapsayict liderlik, calisanlarin
kendilerini 6rgiitiin bir pargasi gibi hissetmelerini saglayarak onlar iizerinde bir giiven algisi
olusturmaktadir. Kapsayici liderin gorev yaptig1 orgiitlerde, calisanlara enerji ve motivasyon
sagladigindan dolay1 ¢alisanlar kendilerini 6nemli, saygin ve degerli hissederler. Bu ¢calismanin
amact, kapsayict liderlik kavramini ve Onemini aciklamak, diger liderlik tarzlariyla
kargilagtirmak, yapilan arastirmalari inceleyerek kapsayici liderligin bireysel ve oOrgiitsel
sonuglarini belirtmek ve Oneriler gelistirmektir. Bu ¢alisma kuramsal bir ¢alismadir. Konu ile
ilgili alanyazin taramasinda dokiiman incelemesi yapilarak ¢esitli oneriler gelistirilmistir.

Anahtar Kelimeler: Kapsayicilik, liderlik, egitim, okul, egitim yonetimi.

Inclusive leadership in education

Abstract: Globalization and the technological developments it brings have made organizations and
communities a multicultural structure. When today's successful organizations realize that
multiculturalism and this diversity in human capital can contribute more to the effectiveness of business
processes at different organizational levels, the concept of diversity method in organizations and the
creation of an inclusive organizational culture have come to the fore. In its most general definition,
inclusive leader focuses on accepting employees as they are and allowing them to contribute to the
organization with their unique abilities and perspectives. Inclusive leadership creates a perception of trust
on employees by making them feel like a part of the organization. Since the inclusive leader provides
energy and motivation to the employees, the employees feel important, respected and valued and they are
expected to put forth extra performance towards achieving common goals. The aim of this study is to
explain the concept of inclusive leadership and its importance, to compare it with other leadership styles,
to examine the researches, to specify the individual and organizational results and to develop suggestions.
This study is a theoretical study. In the literature review on the subject, various suggestions were
developed by making document analysis..
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Giris

Giliniimiizde c¢agcil yonetim kuramlarinin ortaya ¢ikmasi ile birlikte karardan etkilenenlerin
yonetim faaliyetlerine dahil edilmesinin beraberinde, orgiitlerin etkililiginin ve verimliliginin
artiracagl yoniindeki goriisler giderek yayginlasmaktadir (Ryan, 2006). Ote yandan,
isletmelerde calisanlar arasinda artan cesitlilikle birlikte yonetim siireclerinde de c¢esitli
zorluklar yasanmaya baglamistir. Kiiresellesme, savaglar ve i¢ ¢atigmalar basta olmak iizere
cesitli nedenlerle ortaya ¢ikan gog¢ hareketleri yoneticileri de etkilemis, gogmen dgrenci ve
ogretmenlerin okullarda yayginlagmasi okul yoneticileri ve diger 6gretmenlerin farkli yasam
ve kiiltiirlere sahip bireylerle karsi karsiya birakmistir (Sandoval, 2021)

Cesitliliklerin hizla arttig1 orgiitlerde yonetim yaklasimlarinda da degisikliklere gidilmis,
calisanlar daha kapsayici, seffaf ve hesap verebilir bir liderlik tarzina ihtiya¢ duymaya
baslamiglardir (Anthony, 2017). Bu ¢alismayla iliskili olarak ele alinan kapsayici liderlik
kavrami; daha fazla cesitlilik ve daha iyi lider-takipei iliskileri ihtiyacini vurgulamak igin
kullanilan bir kavramdir (Wuffli, 2016). Kapsayici lider; s6z ve eylemleriyle takipgilerinin
katkisini talep eden, takipgilerinin ¢abalarini takdir ettigini gosteren, grubun tiim iyelerini
konusmaya tesvik eden, statii farkliliklarini dikkate almayan, her grup iiyesinin énemli ve
degerli olduguna inanan kisidir (Nembhard ve Edmondson, 2006). Kapsayici liderlik, herkesin
ortak yararma olacak sekilde ortak sonuglara dogru yonlendirilmek ve varliklarini stirdiirmek
icin birey ve gruplarin biitiiniin bir pargast olmalarini saglayan, is birligi ve saygi temelinde
iligskisel uygulamalarla devam eden bir 6grenme dongiisii olarak tanimlanmaktadir (Booysen,
2014). Kapsayici liderlik, tiim orgiit tiyelerinin potansiyellerinin a¢iga ¢gikarilmasini ve boylece
orgiitiin etkinliginin artirilmasii varsayar (Randel vd., 2018). Geleneksel liderlik tiirlerinden
oldukga farkl bir liderlik tiirii olan kapsayici liderligin temel 6zellikleri arasinda; sosyal siire¢
ve ekip calismasma kigisel ve oOrgiitsel gelisimin temel unsurlart olarak deger verilmesi,
herkesin kendi potansiyeline gore organizasyon faaliyetlerine dahil edilmesi, kisilerarasi ve
profesyonel iletisimde uygun kosullar yaratilarak herkesin sesinin duyulmasinin saglanmasi,
grup icinde herkese kisisel ve mesleki gelisim alani ve firsatt verilmesi, kisi, grup ve
kuruluslarin siirekli degisim ve gelisimi desteklenmesi, 6zerklik, karsilikli saygi, giiven ve
sorumluluk gibi degerlerin 6n planda tutulmasi gibi yonetsel yaklagimlar drnek verilebilir
(Dorczak, 2011).

Kapsayici liderlik, farkliliklar1 kucaklamayi ve bireylerin yetenekleri ve giiclii yonleriyle
calismay1 gerektirir (Rayner, 2009). Toplum tarafindan yok sayilma veya diglanma riski
tastyan bireylerin haklari, istekleri, beklentileri, ihtiyaglar1 ve potansiyelleri dikkate alinir ve
her bireye deger verilir. Bu anlay1s herkesi olumlu yonde etkileyebilir. Birey, bir insan olarak
kendisine deger verildigini ve tam potansiyeline ulasma yetkisine sahip oldugunu hissederken,
lider ayn1 zamanda daha motive olmus bireylerle calismakta ve takipgilerinin destegi ile
karsilasilan zorluklarla bas edebilmektedir (Bortini, vd., 2016). Ozellikle egitim drgiitlerinde
organik liderlik paradigmasinin bir uzantisi olarak kapsayici liderlik, 6rgiitlin tiim operasyonel
stireclerine katilma ve herkesin kisisel gelisimi i¢in uygun kosullar1 yaratma anlaminda bir
gerceve cizmektedir (Dorczak, 2011).

Kapsayici liderler, karardan etkileneceklerin kararlara katilimimin desteklendigi, saglikli
iletisim ortaminin olusturulacagi bir orgiit iklimi ortaya c¢ikmasi ic¢in cabalayan kisidir
(Chrobot-Mason, Ruderman ve Nishii, 2014). Kapsayici lider, isgérenlerin farkliliklarini fark
edip, onlar1 kabul ederek bu farkliliklarina iligkin yonetsel yaklagimlarinda ¢esitlilige giden, is
gorenleri motive eden, onlarin potansiyellerini ortaya g¢ikarmak icgin firsatlar yaratan,
isgorenlerin kendilerini onemli hissetmesi i¢in ortam saglayan kisidir (Nembhard ve
Edmondson, 2006: 247; Shore vd.,2011: 1265; Kiikkila, 2021: 22). Kapsayic1 lider; deneyime,
risklere ve farkli diisiinceler ile astlarinin yardim talebine her zaman agiktir. Kapsayici lider
isgorenler tarafindan her daim ulasilabilen, iletisim ve yaklasim engeli bulunmayan liderdir
(Carmeli vd., 2010).

Kapsayici liderin gorev yaptigi orgiitlerde isgorenlerin kendilerini degerli hissetmeleri, onlarin
performanslarini olumlu yonde etkileyecek, orgiitsel etkililik ve verimlilik artacak ve kapsayici
liderlerin yer aldigi orgiitler uzun vadede yasamaya devam edecektir. Bu ongoriilerden
hareketle, bu ¢aligmanin amaci; kapsayici liderlik kavramini ve kapsayici lider davranigiin
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temel prensiplerini incelemek, orgiitlerde kapsayici liderlerin 6nemini agiklayarak yapilan
arastirmalar 1s181nda diger liderlik tiirleri ile benzerlik ve farkliliklarini ortaya ¢ikarmaktir.

Liderlik Kavrami

Son yillarda yonetim konu baglig1 altinda ele alinan liderlik kavrami; isgorenler ile yoneticiler
arasindaki iligkinin ve yonetsel uygulamalarin farklilagsmas: ile literatiirde onemli bir yer
bulmaktadir. Orgiitlerde 6zellikle farkli yonetsel uygulamalar ve yaklasimlar ile yoneticilik
kavramindan farklilasmaya bagslayan liderleri; iggdrenlerin motivasyonunu artirarak, orgiitsel
gelismeye katki saglayan, orgiit i¢in islevsel fikirler sunan, orgiitsel etkililik ve verimliligi var
olan diizeyin iizerine c¢ikarmaya calisan, Orgiitiin geleceginin resmini ¢izebilen kisidir.
Yoneticiler ise daha ¢ok is gorenlere yardimci olan, orgiitsel yap1 ve siiregler lizerinde
yogunlasan, vizyondan ¢ok &rgiitiin o an ki resmi ile ilgilenen kisilerdir.

Yoneticilerin is gorenlerle kurduklari iligkiler de liderlere goére oldukca farkliliklar
gostermektedir. Yoneticiler ig gorenlerle daha resmi ve gorev tanimli bir iliski i¢indeyken,
liderler daha samimi ve etkilesim iginde yer alirlar. Yoneticiler igin is gorenin ¢iktist 6nemli
iken, liderler daha ¢ok isin yapilisi sirasinda yasanan siiregle ilgilenirler. Bunu yaparken
isgorenlerin is tatmini ve motivasyonlarini 6n plana ¢ikarma gayreti gosterirler (Sahin, 2012:
23).

Bir orgiitte liderin varligi olduk¢a 6nemlidir. Lider; insan iligkileri saglikli olan, dogru
zamanda dogru hamleler yapabilen, isgérenlerin mesleki ve kisisel gelisimlerini desteklemek
i¢in basarilt deneyimlerini onlarla paylasan olumlu kisilik 6zelliklerini iginde barindiran sevgi
ve saygi dolu olan, 6zgiiveni yiiksek, demokrasi davranisini karakteri ile biitiinlestirmis ve is
gorenlerine de bunu aktarabilen vizyon sahibi kisidir (Ince vd., 2004).

Lider ve iggorenler arasindaki iliski, orgiitiin siireglerinde belirleyici rol oynamaktadir. Liderin
davranislar1 orgiit yapist ve isgorenlerin niteligine gore gesitli sekiller alabilir. Lider, belirli
giigleri sayesinde etrafindaki insanlari etkilemektedir. Lider farkli giig¢lerini kullanirken,
grubun Ozelligini goz Oninde bulundurmaktadir. Bu sebeple liderlik davranist; liderin
kendisinin 6zellikleri, gurubun o6zellikleri, ¢evrenin &zellikleri e liderin hedeflerine gore
degiskenlik gosterebilmektedir (Yilmaz, 2014).

Liderlik {izerine yapilmis arastirmalar gostermektedir ki; iletisim yonii gelismis, dirist,
caliskan, seffaf, gérev odakli, insanlar iizerinde etki giicii yliksek, uyumlu, sorumlu, psikolojik
olarak saglam, 6zgiivenli kisilerin lider 6zellikleri sergiledikleri soylenebilir.

Kapsayict Liderlik

Kapsayicilik kelime olarak; Oxford s6zligiinde “inclusiveness” kavrami; farkli fikirlere sahip
insanlar siirece katma seklinde; Cambridge Universitesi sozliigiinde ise “farkli 6zellige sahip
insanlar1 esit olarak kabul etme, tamamin1 kapsama” seklinde tanimlanmaktadir.

Kapsayici liderlik kavramini ilk kez Nembhard ve Edmondson (2006) kullanmistir. Nembhard
ve Edmondson (2006) “liderin kapsayicilig1” olarak ele aldiklar1 kavrami, liderin is gorenleri
tim farklhiliklariyla orgiitsel islere dahil etmesi ve tiim is gorenleri takdir etmesi olarak ele
almistir. Kapsayici liderlik; orgiitlerde iggorenlerin ¢esitliliginin dogru sekilde yonetilerek, her
i gorenin ayr1 ayri fikrinin 6nemli oldugunu onlara hissettirmesi davranisidir. Kapsayici
liderlerin; tiim farkliliklariyla is gorenleri birtakim olarak goren, grup dinamigini yonetebilen,
takim kurabilen ve onlara gerektiginde geribildirim verebilen, is gorenleri karar alma
stireclerine dahil eden liderler olduklarini ifade etmiglerdir. Carmeli ve arkadaglar1 (2010: 250)
kapsayici lideri, kendisini takip eden isgorenlerin tamamiyla agik ve etkili iletisim kurabilen
kisi olarak tanimlamigtir. Hollander (2012) kapsayici lideri, is gorenlerle birlikte ¢alisan kigi
olarak tanimlamistir. Ona gore, kapsayici liderligin temelinde, is gbrenlerin tamamiyla birlikte
calisabilme kapasitesi yer almaktadir. Shore ve arkadaslari (2011) diger arastirmacilardan
farkli bir bakis agisiyla kapsayici liderligi; is gorenin orgiitsel baglilig1 boyutuyla agiklamaya
calismis ve lideri is gorenin kendi bireyselligi ile orgiitsel aidiyetini saglayan kisi olarak
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yorumlamiglardir. Yine Randel ve arkadaglar1 (2018) kapsayici liderligi grup tiyelerinin grubun
bir pargast olduklarmi hissetmelerinin (aidiyet), yani sira gruba katkida bulunurken kendi
bireyselliklerini  (benzersizlik) korumalarint  hedefleyen lider davraniglari olarak
tanimlamiglardir. Miller (1998) kapsayiciligi, isgorenlerin kararlara katilimda liderin
kendilerine hak tanimasi, Nishii (2013) is gorenlerin farkliliklarinin kabul edilerek onlara adil
davranan ve tiim is gorenlere esit sekilde deger veren ve bunu onlara hissettiren lider olarak
tanimlamiglardir. Pless ve Maak (2004) isgorenlerin ¢esitliliklerine ragmen onlara farkl
yonetsel uygulamalarla esit sartlar yaratan ve isgdérenlerin tamaminin potansiyellerini ortaya
cikarmay1 amaglayan lider olarak tanimlamislardir. Tiim tanimlarin yogunlastig1 ortak kavram
is goren cesitliligi ve bunlarin yonetilmesi seklinde olup, kapsayici liderlerin is goren
farkliliklarina ragmen tiim iggorenler igin farkli yonetsel yaklagimlar uygulayan ve tamaminin
potansiyellerini ve performanslarini artirmaya doniik orgiitsel davraniglar sergileyen lider
oldugudur (Kikkila, 2021).

Kapsayici bir okul kiiltiirii, elestirinin tesvik edildigi, miidiir, 6gretmen, veli ve dgrencilerin
diyalog halinde oldugu, tiim paydaslarin dikkate alindig1 ve aktif katilimlarinin saglandigs,
herkesin ortak bir paydada bulustugu bir ortamin olusmasint kolaylagtirir. Bu noktada
belirleyici olan okul miidiiriiniin liderligidir (Keyes vd., 1999). Okul miidiiriiniin kapsayici bir
liderlik yaklasimi, sadece okul yonetimini veya baskin gruplari degil, herkesin ihtiyaclarini
dikkate alir (Ryan, 2006). Basaril1 bir kapsayici lider; insan kaynaklarimin potansiyelinden nasil
yararlanilacagini bildigi igin, bdyle bir ortamda tiim kesimlerin egitim faaliyetlerine aktif
katilimmin saglanmasina, daha Kkaliteli egitim alinmasina, elestirel farkindaligin
gelistirilmesine, tiim paydaslar arasindaki diyalogun gii¢lendirilmesine, karar ve politikalarin
olusturulmasinda ve uygulanmasinda tiim kesimlerin 6zelliklerinin dikkate alinmasina 6zen
gosteren kigidir. Ancak liderlik adil, yatay iligkiler temelinde ve kolektif bir siire¢ olarak
sergilenmektedir (Ryan, 2006). Boyle bir liderlik, toplumu olumlu yonde doniistiiren ve
toplumda fark yaratan kapsayici bir liderliktir (Anthony, 2017).

Kiiresellesme ile orgiitler gittikge ¢esitli is gérenleri biinyesinde barindirmaktadir. Dolayistyla
gelisen orgiitler bu is goren farkliliklarinin dogru yonetilmesine, isgérenlerin performanslarini
en iist seviyeye cikarmak i¢in yapilacak yeni ¢agcil yonetsel yaklagimlar aramaya
baslamaktadir. Orgiitlerde grup dinamigini yonetebilmek ve grubu 6rgiitiin amaglarina uygun
hale getirebilmek kapsayici liderlerin en temel gorevidir (Randel vd., 2018). Kapsayic1 lider,
isgdrenlerin farkliliklarini 6rgiit amaglari ile entegre etmenin yollarini bulan kisidir (Hollander,
2008).

Kapsayici liderlik, orgiitlerde dil, din, irk, cinsiyet, gelenek, gorenek ve cesitli kiiltiirel
simgeleriyle yer alan i gorenlerin, orgiitiin tim imkanlarindan esit sekilde faydalanacak ¢agcil
bir yaklagimdir ve bu yoniiyle sadece orgiit yap1 ve siireglerine odaklanan geleneksel liderlik
anlayisindan uzaktir (Ryan, 2014). Kapsayici liderlik, orgiitlerde artan is goren farkliliklarini
kabul eden, yoneten ve oOrgiitiin yasamasi yolunda akillica kullanan bir anlayistir (Rayner
2009).

Hollander (2008) kapsayici liderin en genel dzelliklerini su sekilde belirtmistir:

. Isgdrenlerin tamamina saygili,

. Isgorenlerin farkhiliklarinin farkinda olan ve bu farklari &rgiitsel adalet
davranigina ters diigmeyen,

. Orgiitiin amagclar1 konusunda tiim isgdrenler ile etkilesim halinde olan,

. Orgiitiin amaglar1 konusunda yerinde geri bildirim saglayabilen,

. Vizyoner bakis acisina sahip,

. Sorumluluklarina ve 6rgiit amaglarina sadakat gosteren,

. Orgiitsel giiven ve orgiitsel adalet davranisim kisiligi haline getirmis liderlerdir.

Kapsayici liderler gerektiginde inisiyatif alabilen ve tiim riski kabul ederek sorumluluk alabilen
kisilerdir (Hollander, 1992; 2004). Ayrica kapsayici liderin yer aldig1 orgiitlerde isgorenlerin
daha mutlu ¢aligtig1 (Suk vd., 2015), isgorenlerin psikolojik iyi oluslarinin desteklendigi (Hirak
vd., 2012), isgorenlerin drgiitsel giiven davranisi sergiledikleri (Walumbwa ve Schaubroeck,
2009), orgiitsel sinerjinin olustugu (Mitchell vd., 2015) ve is tatmini ve Orgiitsel bagliligin
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yiiksek oldugu (Den Hartog ve Belschak, 2012) arastirmalarla ortaya ¢ikmustir.

Kapsayici orgiit; heterojen is gdrenleri orgiitiin amaclar1 dogrultusunda bir araya getirerek
orgiitsel etkililigi artiran bir yapidir. Farkli yeteneklerdeki is gorenleri ortak bir amag altinda
toplayarak olumlu bir orgiitsel ortam yaratilmasimi saglar (Gerritsen, 2020). Randel ve
arkadaglar1 (2018) orgiitlerde kapsayiciligin; isten ayrima niyeti, orgiitsel sapma gibi negatif
orgiitsel davranislar azaltirken; is tatmini, orgiitsel baglilik, orgiitsel giiven vb. pozitif orgiitsel
davranislar artirdigini belirtmislerdir. Ayrica kapsayiciligin orgiitlerde; kariyer hedefleri, is
yasam kalitesi, Orgiitsel giiven, oOrgiitsel sinerji gibi olumlu sonuglarinin oldugu iddia
edilmektedir (Workman-Stark, 2017).

Kapsayici liderlik isi yapmaktan ¢ok, is gorenlerle birlikte isi yapmaya yogunlasan bir
kavramdir (Hollander, 2012). Bu nedenle kapsayici liderlik; sadece bir liderlik tarzi degil, ayn1
zaman da grup dinamigine odaklanan sosyal iliskilerin 6n planda oldugu bir liderlik
yaklagimidir. (Carmeli vd., 2010). Bu ¢agcil yaklagim; iggérenlerin hem kisisel hem mesleki
gelisimine katki saglarken onlarmm duygusal ve Orgiitsel biitiinliigiinii de korumaktadir
(Hollander, 2012).

Kapsayici lider temelinde iggorenlerin bireysel farkliliklarini fark eder, kabul eder, saygi duyar
ve bu farkliliklara iliskin yeni yonetsel uygulamalar arayan kisidir. Isgorenlerin farkli
fikirlerini dinleyen, anlayan liderdir. Bu ydniiyle kapsayici liderlerin bulundugu orgiitlerde
isgdrenler; fikirlerinin dinlenerek O6nemsenecegini, elestirilmeyeceklerini,
cezalandirilmayacaklarini, diglanmayacaklarini bilirler ve o6rgiit davranislari igin endise
icerisinde olmazlar (Carmeli vd., 2010; Ye, Wang ve Guo, 2019). Kapsayict liderler;
isgorenlerin farkli fikirlerini ifade 6zgiirligli sagladigindan, bu liderlerin yer aldig1 6rgiitlerde
isgorenler fikirlerini rahat¢a ifade edebilirler. Bunun sonucunda farkl: fikirler érgiite yenilikei
yaklagimlar ortaya ¢ikmasi i¢in iyi bir firsat olabilir (Qi, Liu, Wei, Hu, 2019). Kapsayici
liderlik farkli isgorenlerin oldugu ortamda isgorenlerin de birbirlerine saygi duymalarimi
destelediginden grup iiyeleri arasinda ¢alisirken is birliginin artmasimi saglayacaktir. Uyeler
farkliliklarin hos goriildiigii bir ortamda kendilerini gruba ve orgiite ait hissedeceklerdir
(Randel vd., 2018).

Kapsayici liderler, 6grenen 6rgiit olma yolunda is gorenleri tesvik eden kisilerdir. Hem bireysel
hem de oOrgiitsel 6grenmenin paylagimim yiiksek oldugu orgiitler olusumunda kapsayici
liderlerin 6nemli bir yeri vardir (Boekhorst, 2015). Isgdrenlerin fikirlerini rahata dile
getirebildikleri bir Orgiitte isgérenlerin farkli bakis agilariyla birbirlerinden &grenme de
desteklenmekte, iggdrenlerin problem ¢dzme ve 6grenmeyi 6grenme becerileri gelismektedir
(Chrobot-Mason vd., 2014).

Kapsayici liderlik, is géren farkliliklariin yogun oldugu o6rgiitlerde isgdrenlerin tamamina adil
davranmakla yakindan ilgilidir. Yapilan kapsayici lider 6zelliklerinin temelinde is goren
farkliliklarint verimlilik ve orgiitsel etkililige doniistiirme yer almaktadir. Kapsayici liderlik;
orgiitlerde is gorenleri desteklemek, oOrgiitsel adaleti, orgiitsel giiveni saglamak, karardan
etkilenenlerin yine orgiitte yer alan isgorenler oldugu igin karara katilimda tiim is gorenleri
stirece dahil etmeyi igerir. Shore ve arkadaslar1 (2018), kapsayici liderin bir drgiitte orgiitsel
dislanmaya engel olurken, orgiit siireglerine dahil etmeyi giiclendirdigini belirtmislerdir.
Kapsayict liderlikte; isgdrenlerin tamamini tim farkliliklariyla benimsemek, onlara deger
vermek ve Orgiite isgorenlerin kendilerini ait hissetmesini saglamak temel amagctir. Kapsayici
liderlik, orgiitteki isgorenlerin hepsinin ayr1 ayr1 potansiyelleri ve yetenekleri oldugunu kabul
eden ve bunlari en st diizeye ¢ikarmak igin is gorenleri destekleyen bir yaklasimdir (Kanaga
ve Uthayasuriyan, 2020).

Bourke ve Espedido (2019), yaptiklar1 aragtirmalarla kapsayici liderlerin ortak ve belirgin bazi
davranis kaliplarinin oldugunu belirtmislerdir. Bu davraniglar:

Baghlik: Farkliliklar1 bir kenara birakarak is gérenleri yonetimin tiim siireglerine dahil
ederek onlara bagliliklarii gosterirler.

Tevazu: Kendisinin ve ig gorenlerinin hatalarini kabule ederek bunlart birer 6grenme
deneyimi olarak goriirler. Iyi ve basarili olduklari islerde miitevazi davranarak is
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gorenlere dogal davranmayi tercih ederler.

Onyarg farkindalhig: Kendi kusurlarini iyi bilir, bunu gostermek icin caba sarf
ederler.

Baskalart hakkinda merak: 1s gorenlere insan olarak deger verirler. Isgdrenlerin
farkliliklar1 konusunda duyarlilik kazanmak i¢in onlarin farkliliklarint merak eder ve
o6grenmeye calisirlar.

Kiiltiirel zeka: 1s gorenlerin farkli yasam sekilleri konusunda duyarlilik kazanarak
onlara uyum saglamaya calisirlar.

Etkili ig birligi: Heterojen yapiya giivenirler. Tiim is gorenleri kendi potansiyelleri
dogrultusunda dogru yonlendirerek grup sinerjisi olusturmaya cabalarlar.

Hollander (2008) ise kapsayici lideri; isgorenlerin kisiliklerine saygili, her is gorenin katkisina
ayr1 ayr1 deger veren, oOrgiitsel adalet davranisi gercevesinde is gorenleri yerinde ve dogru
uygulamalarla takdir eden, iglevsel tartigmalarla 6rgiitiin amaglarini iyilestirmeye c¢alisan, her
zaman ulasilabilir, vizyoner, 6ngoriisti agik, sorumlu, diiriist ve etkili iletisim becerisine sahip
birey olarak tanimlamigtir.

Sosyal bir sitem olarak okullar, toplumun Snemli orgiitleri icerisinde yer almaktadir. Okul
orgiitlerinde kapsayici liderlerin yer almasi okul etkili ve verimli olmasina katki saglayacaktir.
Bu orgiitlerde; 6gretmenlerin tiim farkliliklarini kabul ederek yonetsel yaklasimlarinda farkli
uygulamalar yoluna gitmesi, 6gretmenlerin tamamina adil davranilmasi, liderin okul igerisinde
ulasilabilir olmasi, 6gretmenlerin ayr1 ayri1 yetenekleri i¢in takdir edilmesi ve ddiillendirilmesi,
O0gretmenlerin motivasyonlarinin artmasini ve daha ¢ok calisarak uzun vadede oOrgiitlerin
yasamasini saglayacaktir. Kapsayici liderin bulundugu okullarda 6gretmenler benlik saygisini
daha ¢ok gelistirecek, ise bagliliklar1 ve is tatmini artacaktir (Luthans vd., 2008; Kelloway vd.,
2013).

Kapsayici liderlik, etkisi altindaki iggdrenlerin ihtiyaglarini 6nemseyen ve onlarin istedigi
zaman ulasabildikleri, insan iligkilerine dikkat ¢eken bir liderlik yaklasimidir (Hollander,
2009). Kapsayici liderler, isgorenler tarafindan 6rgiitiin amaglarina uygun olarak gelistirilmis
yeni fikirlere acik, onlarin kararlara ve yonetim siireglerine katilimini tegvik eden, isgorenlerin
cekinmeden goriis ve oneriler gelistirebildikleri bir 6rgiit kiiltiirii yaratirlar (Carmeli ve dig.,
2010). Kapsayici liderin yer aldigi orgiitlerde, calisanlar kendilerini orgiite ait hissetmekte ve
kendilerini 6rgiitiin bir pargasi olarak gormektedirler. Orgiitte yer alan bu olumlu iklim, is
gorenlerin motivasyonlarini ve is tatminini olumlu yonde etkilemektedir (Giindiiz6z, 2013).
Kapsayici liderlikte; iggorenler kararlara katilma stirecinde aktif rol aldiklari ve fikirlerini
rahatca ifade edebildikleri i¢in Orgiit i¢in olusturulan hedeflerde yaratici ve islevsel, bu
hedeflere ulasma noktasinda oldukca basarili olmaktadir. Siirecte birbirleriyle iyi iliskiler
kuran iggorenler geleneksel liderlik yaklagimlarinin aksine, yeteneklerini ve potansiyellerini
daha fazla agiga cikarabilmektedirler. Geleneksel yaklasimda g¢ogunlukla ise yogunlasan
liderler bu yaklagimda siirece ve insanlarin farkliliklarina ragmen zenginliklerini ortaya
¢ikarmaya yogunlasmistir. Bu nedenle kapsayici liderlik, geleneksel liderlik anlayisinin
smirlarin1 agmaktadir. Kapsayicr liderlik yaklagimi, orgiitte yer alan tiim isgorenlerin
¢ikarlarin1 gozeten bir yaklasimdir (Adapa ve Sheridan, 2018).

Kapsayici liderler, 6grenmeyi hayat boyu aligkanlik haline getiren kisiler olmalidirlar. Bu
yoOniiyle 6grenen orgiit olusturma siirecinin, kapsayici liderlerin yer aldig1 orgiitlerde daha
kolay oldugu sdylenebilir. Kapsayici liderler, is goren farkliliklarini, onlarin yagam sekillerini,
kiiltiirlerini, sosyal ve siyasal goriislerinin farkinda olmalidirlar (Wasserman ve arkadaglari,
2008). Kapsayici lider, isgorenler arasindaki farkliliklar1 kabul etme siirecinde sik stk 6grenme
davranig1 gergeklestirdigi i¢in, 6grenme eylemi dnce bireysel sonra grup igerisinde daha sonra
orgiitsel anlamda gerceklesmektedir. Kapsayici liderler, isgorenlerin kararlara katilimi
konusunda adil davranarak; 6rgiit igerisinde giivenli alanin olusturulmasina, farkli iggérenlerin
farkli pozisyonlarda goérev yapmasina, tiim iggdrenlerin orgiit igerisinde saglikli bir iklimin
olugsmasina yardimer olan kisilerdir (Chrobot Mason vd. 2014). Booysen (2014), kapsayici
liderligin olusabilmesi i¢in ii¢ temel sartin saglanmasi gerektigini vurgulamistir. Bunlar;
bireysel, grupsal ve orgiitsel sartlar seklinde gruplandirilmistir. Kapsayici liderligin bireysel
boyutunda, liderin sahip oldugu kisilik 6zellikleri, insan iliskileri ve digerleri {izerinde
kurabilecegi etki ve gii¢ ifade edilmistir. Diger bir kosul olan grupsal diizeyde; orgiitte yer alan
informal siirecler, grup dinamigi ve sinerji agiklanmustir. Ugiincii olarak orgiitsel diizeyde
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kapsayict liderin, orgiitiin sahip oldugu orgiit kiiltiir ve iklimi ile orgiitiin yapisi ve isleyisi
kastedilmektedir.

Alanyazin incelendiginde kapsayici liderlik, bazi liderlik tiirleri ile karistirilabilir. Ornegin;
dontisimcii liderler yasanilan ¢aga ayak uydurabilen, gelecegin resmini ¢izebilen, vizyoner
kisilerdir. Bu yoniiyle is gorenleri farkliliklariyla kabul eden kapsayici liderlerin, farkli bakis
acilarin1 Orgiite yansitmalar1 sebebiyle doniisiimcii liderlikten ayrilmaktadir. Doniisiimeii
liderin odaginda orgiitiin ihtiyaglari ve gelecegi varken, kapsayici liderin odaginda isgérenlerin
benzersiz yetenekleri ile orgiitii biitiinlestirmek yer almaktadir (Randel vd., 2018). Yine
giiclendirici lider, ¢alisanlar1 nemser ve onlarin motivasyonlari i¢in yeni uygulamalar denese
de isleyisi nihayetinde kendi kararlar1 ve amagclart dogrultusunda yonetmeyi tercih etmektedir.
Onun kararlari, orgiitte giicin paylasimi, is gorenlere destek olmak fikri vardir. Ancak
kapsayict liderlikte liderin kararlarindan cok, isgérenlerin farkliliklarinin Orgiitiin kararlar
tizerinde etkili olmasina izin vermek yer almaktadir. Benzer sekilde Gotsis ve Grimani (2016)
hizmetkar liderligi, is goren farkliliklarin orgiitsel etkililigin bir yordayicisi oldugunu ve bu
liderlik tiiriinde isgorenlerin kisisel faydalarindan ¢ok Orgiitiin ¢ikarlarinin gozetilmesi
gerektigine vurgu yapmistir. Hizmetkar liderlik bu yoniiyle kapsayiciliga benziyor olsa da is
gorenlerle kiiltiirel farkindaliktan ¢ok kurumun ve is gérenin potansiyellerini ortaya ¢ikarmay1
esasa almaktadir (Liden, Wayne, Zhao ve Henderson, 2008). Hizmetkar lider, ¢alisanlar i¢in
basar1 gelistirmeye ve yaratmaya odaklanir, ancak ¢alisma grubuna ait olma veya benzersizlik
i¢in calisan ihtiyaglarina yonelme konusunda zorunlu degildir Dolayist ile kapsayict lider,
hizmetkar lider tarafindan tam olarak ele alinmayan odaklar1 igermektedir. Bu odak noktalari
igerisinde, farkli bakig agilar1 ve yaklagimlari talep etmeye 6zel 6nem vererek, norm olmayan
ancak performansa katkida bulunan bakis acilarin1 ve yonelimleri desteklemek bulunur. Yine
Srivastava ve Dhar (2017), otantik liderligin kapsayiciligi gelistirdigini savunmaktadir
(Boekhorst, 2015). Otantik lider, daha ¢ok biligsel boyutta farkindalik, evrensel bir ahlaki bakis
acist ve etik inanci ile is goren cesitliliginden ziyade bireysel cesitlilige odaklanmaktadir.
(Walumbwa, 2008). Son olarak Avolio, Gardner, Wernsing ve Peterson, 2008) tanimindan da
anlagilacag tizere, otantik lider baskalarinda 6zgiinliige izin vermeye ve/veya tesvik etmeye
odaklanmak yerine biiylik 6l¢iide kendine dayali bir yaklasimdir (Walumbwa vd., 2008). Bu
yoniiyle otantik liderlikte bir liderin davranist vurgulanirken, kapsayici liderlikte ise
calisanlarin, ¢alisma grubu igindeki sadakat ve benzersizlik ihtiyaglarinin yerine getirilmesi
icin grup ortamimi olusturulmasi vurgulanir. Otantik liderlik, liderin eylemlerine ve
davranislarina dayanir. Buna karsilik, kapsayici liderlik, iiyelerin kabul gérmesini saglamaga
ve farkli bakig agilariyla 6rgiite katkida bulunmaya odaklanmaktadir.

Sonug ve Tartisma

Kiiresellesme ile iilkeler arasindaki mesafeler en aza inmis, farkli dil, din, 1k, cinsiyet vb.
dzelliklerdeki isgdrenler diinyanin farkli bélgelerinde is yasamina dahil olmustur. Is yasamimnda
meydana gelen bu c¢esitlilik, farkli 6zelliklerdeki iggorenlerin ayni orglitsel amag etrafinda
toplanmasma sebep olmustur. Farkli ozelliklere sahip isgorenlerin ayni amac¢ etrafinda
toplanma fikri basta olumsuz olarak algilansa da farkliliklarmn yaraticilik ve farkli bakis agilari
ile yeni yonetsel yaklasimlari ortaya c¢ikarmasi bir¢ok yonetsel uygulamada farkliliklara
gitmeyi beraberinde getirmistir. Farkli kiiltiirlerden isgdrenlerin yer aldig1 orgiitlerde; zamanla
orgiit amaglarina farkl katkilar gelmeye baslamuisg, farkli fikirler, farkli bakis agilari, farkli
kararlar Orgiitlerin ve yonetimin de farklilasmasini zorunlu hale getirmistir. Tim bu
farkliliklara sayg1 ve farkliliklar yonetim siireglerine dahil etme kapsayicilik kavramini ortaya
cikarmigtir. Kapsayiciligin orgiit davraniglarina yansimasi; ¢ok kiiltiirlii orgiitlerde 6rgiitsel
etkililigin ve verimliligin artmasina olanak saglamistir (Sanyal vd., 2015).

Aragtirmalar; Orgiitlerde liderin kapsayicit davranislar sergilemesinin, i gorenler arasinda
aidiyet, giiven, adalet, is tatmini, ise ve orgiite baghlik, etkililik ve verimliligin artmas1 gibi
olumlu orgiitsel davraniglarin artirdigini ortaya ¢ikmistir (Randel vd., 2018; Qi vd., 2019).

Choi ve dig. (2015), kapsayici liderligin ¢alisanin ige adanmighigi ile olumlu iliskili oldugu ve
hem duygusal orgiitsel bagliligin hem de c¢alisan yaraticiliginin bu iliskiye aracilik ettigi
sonucuna ulagmiglardir. Wang ve arkadaglari (2019), kapsayici1 liderligin, yenilik¢i davranig ve
ise adanmiglik ile anlaml ve pozitif iliskili oldugunu ve ise adanmighigin yenilik¢i davranig ile
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baglantili oldugunu tespit etmislerdir. Aslan (2019), ise adanmighigin yenilik¢i is davranisi ve
kapsayici liderlik iizerinde pozitif ve anlamli iliskili, kapsayici liderligin yenilikgi is davranist
tizerinde olumlu ve anlamli iliskili oldugunu tespit etmistir. Khan ve arkadaslar1 (2020),
kapsayici liderlik ile proje basarisi arasinda pozitif bir iligki oldugunu, kapsayici liderligin
psikolojik gliclendirme ve psikolojik giivenligin aracilik rolleri yoluyla hem dogrudan hem de
dolayli olarak proje basarisini arttirdigini tespit etmiselerdir. Carmeli ve arkadaglar1 (2010)
kapsayici liderin orgiit igerisindeki farkliliklarin yonetilmesinin yani sira, bu farkliliklar: fark
etme, deger verme ve farklilari memnuniyetle karsilayan liderlik oldugunu belirtmislerdir.
Wauffli (2016) kapsayict liderlik {izerine yaptig1 arastirmalarda kapsayici liderlerin en temel
ozelliginin; farkli kiiltiirlerden tiim is gorenleri biitiinlestirmesi ve genis bir orgiit yapist
olusturarak orgiitiin amaglari etrafinda toplanilmasi seklinde belirtmistir.

Bu calisma ile vurgulanmak istenen; egitimle ilgisi bulunan tiim kesimlerin egitim
faaliyetlerine aktif katiliminin ve yonetsel dahil edilmesinin saglandig kiilttirler olusturmak
icin okullarin kiiltiirel ¢esitliligi kabul etmek ve duyarli olmak gerekmektedir. Egitim
faaliyetlerine dahil olan tiim paydaslarin aktif katilimin1 saglamak, motivasyonlarini artirmak
ve kendilerini degerli hissettirmek 6nemli bir gerekliliktir. Okul miidiirlerinin; 6gretmenleri,
ogrencileri ve velileri dikkate alan, hepsini ayr1 ayri dnemseyen ve kararlara katilimlarin
saglayan kapsayici davraniglari; toplumsallagmanin ve ilerlemenin 6nemli bir adimi olarak
goriilmektedir. Kapsayict okul liderlerinin, farkliliklar1 sosyal yapilar olarak kabul etmesi,
ogrencilerin ve ailelerin gegmis deneyimlerine deger vermesi ve kiiltiirel degerlere duyarli
olmasi, uzun vadede okullarda da kapsayict kiiltiiriin gelistirilmesinde faydali olacaktir.
Ayrica, bir Orgiitte liderin kapsayict davranig Ozellikleri gostermesi; isgorenlerin
performanslarinin, motivasyonlarinin, is tatmininin artmasina, kendilerini degerli
hissetmelerine neden olacaktir. Bu sebeple liderlerin bu davranis 6zelliklerini sergilemeleri ve
orgiitlerinin devamlilig1 i¢in olduk¢a dnemli goriilmektedir.

,JKaynakc¢a

Adapa, S. & Sheridan, A. (2018). Inclusive leadership: negotiating gendered spaces (1rd ed.).
Springer.

Anthony, K. 1. (2017). Igwebuike as an Igbo-African philosophy of inclusive leadership.
Igwebuike: An African Journal of Arts and Humanities, 3(7), 165-183.

Arik, S. (2016). Hayat bilgisi dersinde liderlik becerisinin kazandirilmasimin sinif 6gretmeni
goriiglerine gére incelenmesi. (Doktora Tezi). Anadolu Universitesi Egitim Bilimleri
Enstitiisit Egitim YOnetimi, Teftisi, Planlamas: ve Ekonomisi Programi Egitim Bilimleri
Anabilim Dal1, Eskisehir.

Bakan, 1. (2010). Liderlik tiirleri ve giic kaynaklarma iliskin mevcut-gelecek durum
kargilagtirmasi: egitim kurumu yoneticilerinin algilarina dayali bir alan aragtirmasi. KMU
Sosyal ve Ekonomik Arastirmalar Dergisi, 12(19): 73-84.

Boekhorst, J. A. (2015). The role of authentic leadership in fostering workplace inclusion: A
social information processing perspective. Human Resource Management, 54(2), 241-264

Booysen, L. A., Ng, E., Tatli, A., & Roper, 1. (2014). International handbook on diversity
management at work:: country perspectives on diversity and equal treatment. Edward Elgar
Publishing.

Burns, J. M. (1978). Leadership. Harper & Row.

Carmeli, A., Reiter-Palmon, R. & Ziv, E. (2010). Inclusive leadership and employee
involvement in creative tasks in the workplace: The mediating role of psychological safety.
Creativity Research Journal, 22(3), 250-260.

Choi, S. B., Tran, T. B. H. & Park, B. 1. (2015). Inclusive leadership and work engagement:
Mediating roles of affective organizational commitment and creativity. Social Behavior
and Personality, 43(6), 931-944.

Chrobot-Mason, D., Ruderman, M. D. & Nishii, L. H. (2014). Leadership in a diverse
workplace. D. Day (Eds.). In The Oxford Handbook Of Leadership and Organizations
icinde (ss. 683-708). Oxford University Press.

DeMatthews, D. E., Serafini, A. & Watson, T. N. (2021). Leading inclusive schools: Principal



ALANYAZIN / CRES Journal 4(2)

perceptions, practices, and challenges to meaningful change. Educational Administration
Quarterly, 57(1), 3-48.

Den Hartog, D. N., & Belschak, F. D. (2012). Work engagement and Machiavellianism in the
ethical leadership process. Journal of Business Ethics, 107(1), 35-47.

Dorczak, R. (2011). School organisational culture and inclusive educational leadership.
Contemporary Management Quarterly/Wspolczesne Zarzadzanie, 2, 45-55

Garrison-Wade, D., Sobel, D. & Fulmer, C. L. (2007). Inclusive leadership: Preparing
principals for the role that awaits them. Educational Leadership and Administration:
Teaching and Program Development, 19, 117-132

Gotsis, G., & Grimani, K. (2016). The role of servant leadership in fostering inclusive
organizations. Journal of Management Development, 35(8), 985-1010.

Hirak, R., Peng, A. C., Carmeli, A. & Schaubroeck, J. M. (2012). Linking leader inclusiveness
to work unit performance: the importance of psychological safety and learning from
failures. Leadership Quartely, 23, 107-117.

Hollander, E. P., Park, B. B., & Elman, B. (2008). Inclusive leadership and leader-follower
relations:Concepts, research, and applications. The Member Connector, International
Leadership Association, 5.

Hollander, E. (2012). Inclusive leadership: The essential leader-follower relationship.
Routledge.

Ince, M., Bediik, A. & Aydogan, E., (2004). Orgiitlerde takim ¢alismasina yonelik etkin liderlik
nitelikleri. Selcuk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 11, 423-446.

Kanaga ve Uthayasuriyan, (2020), Inclusive Leadership Management — On Overview.
International Journal Of Scientific Research. 8 (1).

Kelloway, K. E., Weigand , H., McKee, M. C. & Das, H. (2013). Positive leadership and
employee wellbeing. Lournal of Leadership and Organizational Studies, 20(1), 107-117

Khan, J., Jaafar, M., Javed, B., Mubarak, N. & Saudagar, T. (2020). Does inclusive leadership
affect project success? The mediating role of perceived psychological empowerment and
psychological safety. International Journal of Managing Projects in Business, 13(5), 1077—
1096.

Kikkila, O. (2021). Characteristics of inclusive leadership and differences in awareness and
attitudes. (Unpublished Master's Thesis). Department of Industrial Engineering and
Management, AALTO University, Finland.

Liden, R. C., Erdogan, B., Wayne, S. J. & Sparrowe, R. T. (2006). Leader-member exchange,
differentiation, and task interdependence: implications for individual and group
performance. Journal of Organizational Behavior: The International Journal of Industrial,
Occupational and Organizational Psychology and Behavior, 27(6), 723-746.

Luthans, F., Norman, S. M., Avolio, B., & Avey, J. (2008). The mediating role of psychological
capital in the supportive organizational cimate — employee performance relationship.
Journal of Organizational Behavior, 29, 219-238.

Miller, F. A. (1998). Strategic culture change: The door to achieving high performance and
inclusion. Public Personnel Management, 27, 151-160.

Mitchell, R., Boyle, B., Parker, V., Giles, M., Chiang, V., & Joyce, P. (2015). Managing
inclusiveness and diversity in teams: How leader inclusiveness affects performance through
status and team identity. Human Resource Management, 54(2) 217-232.

Nembhard, I. M., & Edmondson, A. C. (2006). Making it safe: The effects of leader
inclusiveness and professional status on psychological safety and improvement efforts in
health care teams. Journal of Organisational Behaviour, 27(7), 941-966.

Nishii, L. H., & Mayer, D. M. (2009). Do Inclusive leaders help to reduce turnover in diverse
groups? the moderating role of leader-member exchange in the diversity to turnover
relationship. Journal of Applied Psychology, 94(6),

195



196

Damla-Ozdemir,Umut & Ozdemir, Egitimde kapsayici liderlik

Ozmen, A. (2017). Okul yoneticilerinin liderlik davramslar1 ile Ogretmenlerin is
motivasyonlar1 arasindaki iliskinin incelenmesi. Yiiksek Lisans Tezi, Yeditepe Universitesi
Egitim Bilimleri Enstitiisii Egitim Ydnetimi ve Denetimi Anabilim Dali Yiiksek Lisans
Tezi, Istanbul.

Randel, A. E., Galvin, B. M., Shore, L. M., Ehrhart, K. H., Chung, B. G., Dean, M. A., &
Kedharnath, U. (2018). Inclusive leadership: Realizing positive outcomes through

belongingness and being valued for uniqueness. Human Resource Management Review,
28(2), 190-203.

Rayner, S. (2009). Educational diversity and learning leadership: A proposition, some
principles and a model of inclusive leadership? Educational Review, 61(4), 433-447.

Ryan, J. (2006b). Inclusive leadership: A review. Jossey Bass.

Sanyal, C., Wilson, D., Sweeney, C., Rachele, J. S., Kaur, S. & Yates, C. (2015). Diversity and
inclusion depend on effective engagement. Human Resource Management International
Digest, 23(5), 21-24.

Shore, L. M., Randel, A. E., Chung, B. G., Dean, M. A., Ehrhart, K., & Singh, G. (2011).
Inclusion and diversity in work groups: A review and model for future research. Journal of
Management, 37(4), 1262-1289.

Sahin, N. (2012). Bazi degiskenler agisindan milli egitim miidiirliigii ile ilk ve orta 6gretim
okul yoneticilerinin liderlik stilleri ve is doyumu diizeyleri (Amasya ili 6rnegi). Yiiksek
Lisans Tezi, Ondokuz Mayis Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisii Egitim Bilimleri
Anabilim Dali, Egitim Y6netimi Teftisi Planlamas1 ve Ekonomisi Bilim Dali, Samsun.

U. (2018). Inclusive leadership: Realizing positive outcomes through belongingness and being
valued for uniqueness. Human Resource Management Review, 28(2), 190-203.

Walumbwa, F. O., Avolio, B. J., Gardner, W. L., Wernsing, T. S. ve Peterson, S. J. (2008).
Authentic leadership: Development and validation of a theory- based measure. Journal of
Management, 34(1), 89-126.

Walumbwa, F. O., & Schaubroeck, J. (2009). Leader personality traits and employee voice
behavior: mediating roles of ethical leadership and work group psychological safety.
Journal of Applied Psychology, 94(5), 1275.

Workman-Stark, A. L. (2017). Inclusive policing from the inside out. Springer International
Publishing.

Wuffli, P. A. (2016). Inclusive leadership a framework for the global era. Springer.

Ye, Q., Wang, D. & Li, X. (2019). Inclusive leadership and employees’ learning from errors:
a moderated mediation model. Australian Journal of Management, 44(3), 462-481.

Yilmaz, H. (2014). Bilgi liderliginin isletme performansi tizerine etkilerinin degerlendirilmesi.
Optimum Ekonomi ve Yonetim Bilimleri Dergisi, 1(1), 51-68.



