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0oz

Bu ¢alismanin amaci, Carmeli ve dig. (2010) tarafindan gelistirilen Kapsayici Liderlik Olgeginin Tiirkge’ ye uyarlanmasi
ve kapsayict liderlik ile is performansi arasindaki iliskide psikolojik giivenligin aracilik roliiniin incelenmesidir.
Olusturulan model ve hipotezlerin testinde birinci orneklem igin 136 saghk ¢alisanindan, ikinci érneklem igin Tiirkiye’
de bir devlet iiniversitesinde ¢alisan 350 akademik personelden anket teknigiyle veriler toplanmistir. Veriler SPSS ve
AMOS programlart kullanilarak analiz edilmistir. Birinci 6rneklem i¢in yapilan analizler sonucunda Kapsayict Liderlik
Olgeginin tek faktorlii yapiya uyum sagladigr goriilmiistiir. Ikinci 6rneklem icin yapilan analizler neticesinde kapsayici
liderligin is performansi ve psikolojik giivenlik tizerinde olumlu bir etkisinin oldugu ve kapsayici liderlik ile is performansi
arasindaki iliskide psikolojik giivenligin kismi aract etkisinin bulundugu tespit edilmistir.
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ABSTRACT
The purpose of this study is to adapt the Inclusive Leadership Scale developed by Carmeli et al. (2010) into Turkish and
to examine the mediating role of psychological safety on the relationship between inclusive leadership and job
performance. To test the model and hypotheses created, from 136 health employees for the first sample, for the second
sample data were gathered through a survey conducted from 350 academic staff working in a state university in Turkey.
The data were analyzed using SPSS and AMOS programs. As a result of the analysis made for the first sample, it was
seen that the Inclusive Leadership Scale was adapted to a single factor structure. As a result of the analysis for the second
sample, it is found that inclusive leadership has a positive effect on job performance and psychological safety, and
psychological safety has a partial mediator effect on the relationship between inclusive leadership and job performance.
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GIRIS

Lider kavrami, gegmisten giiniimiize kadar giinliik hayatta siklikla kullanilan kavramlardan biridir. Bilimsel
literatiirde son donemlerde liderlik konulari iizerine artan bir ilginin oldugu sdylenebilir. Her orgiit icerisinde
liderler 6nemli bir yere sahiptir ve oOrgiitler faaliyetlerini siirdiiriirken liderlerine ciddi oranda ihtiyag
duymaktadirlar. Liderlik ile yoneticilik birbirinden farkli kavramlardir. Liderler calisanlara ilham vererek
onlar1 degisim yoniinde olumlu etkileyen, yaratici fikirler sunan, vizyon sahibi ve 6rgiitii istenilen performans
diizeyine ulastiran kisilerdir. Yoneticiler ise daha ¢ok calisanlara motivasyon diizeyinde yardimci olan,
genellikle yapr lUstiinde calisan ve ¢ok fazla yenilik¢i olmayan kisilerdir. Bu nedenle orgiit igerisinde
yoneticilerden ziyade liderlerin varligi kurulusun gelisimi acisindan son derece onemlidir.

Bu yoniiyle karsimiza birtakim liderlik stilleri ¢ikmaktadir. Kapsayici liderlik bu liderlik tarzlarindan
biridir. Kapsayici lider, orgiit hedefleri dogrultusunda galiganlardan gelebilecek yeni fikir ve onerilere agiktir.
Caliganlar lidere bir sey danigsmak istediginde ulasilabilirdir. Kapsayici liderler, herhangi bir problem ya da
sorun oldugu zamanlarda uygundurlar (Carmeli ve dig., 2010:250-252). Kapsayici liderlik, ¢alisanlarin
kendilerini &rgiitiin bir parcasi gibi hissetmelerini saglayarak onlar iizerinde bir giiven algis1 olugturmaktadir.
Kapsayici lider, galisanlara enerji ve motivasyon sagladigindan dolayi, ¢alisanlar kendilerini saygin ve degerli
hissederler ve ortak hedeflere ulasma yolunda ekstra performans ortaya koyarlar (Giindiizéz, 2013:185).
Kapsayici liderlik, orgiit i¢in énemli kararlarin alinmasinda ve hedeflenen sonuglar1 elde etmekte oldukca
basarilidir. Ayrica ¢aligsanlarin birbirleriyle olan iligkilerini tesvik ederek hem liderlere hem de caligsanlara
fayda saglamaktadir. Geleneksel liderlik perspektifinde liderlerin; karizmalarina, yeteneklerine, niteliklerine
ve karakterlerine daha fazla 6nem verilirken c¢aligsanlarla siirdiiriilebilir ve etkin bir iletisim ortami olusturma
egilimine dikkat edilmemektedir. Bu nedenle kapsayici liderlik, geleneksel liderlik anlayiginin sinirlarimi
agsmaktadir. Herkesin faydasina olacak mekanizmalar olusturup, mevcut siirece ¢aligsanlar1 da dahil ederek
terimi bir iist diizeye tasimaktadir (Adapa ve Sheridan, 2018:68).

Psikolojik giivenlik algisi literatiirde son yillarda yaygin olarak ele alinan konulardan biridir. Psikolojik
giivenlik, caliganin Kkisilerarasi riskler alma konusunda kendini rahat hissetme derecesi olarak ifade
edilmektedir. Psikolojik giivenlik algisina sahip ¢aliganlar, caligma ortamindaki diger ¢alisanlardan gelebilecek
olumsuz davranislardan korkmadan 6rgiit igin faydali olabilecek davranislar sergilerler. Psikolojik giivenligin
Orgiitte var olmasi; ¢alisanlarin birbirleriyle igbirligi yapmasina, ortak hedefe ulagsmak igin yapici ¢alismalarin
yapilmasina, ¢alisanlarin fikir ve diislincelerini rahatga dile getirebilmelerine ve ¢alisanlarin risk alirken kaygi
yasamamalarina zemin hazirlamaktadir. Dolayisiyla psikolojik giivenligin ekip diizeyinde bir yap1 oldugu ve
performans arttirict sonuglarinin olabilecegi ifade edilmektedir (Edmondson, 1999:350).

Is performansi literatiirde sikca calisilan kavramlardan biridir. Is performansi genellikle bir orgiitiin
belirlenen amag ve hedeflerine katki saglayan eylem veya davraniglar olarak ifade edilmektedir (Rotundo ve
Sackett, 2002:66). Dolayisiyla bir orgiitiin basariya ulagsmasi ¢alisanlarin ortaya koyduklar1 performans ile
dogru orantilidir. Bu yiizden calisanlarin performans diizeylerini arttirmak &rgiitler ig¢in olduk¢a 6nemli bir
konudur. Orgiitler birtakim stratejiler gelistirerek ¢alisanlarin performanslarim arttirmaya ¢aligirlar.
Y oneticilerin sergiledigi tutum ve davranislar, ¢alisan performansi iizerinde etkili olan bir faktdrdiir. Calisanlar
tarafindan benimsenen bir lider orgiit igerisinde olumlu etkiler meydana getirir. Bu olumlu hava da c¢aligan
performansinin artmasini beraberinde getirmektedir.

Bu ¢aligma ile literatiire birtakim katkilar saglanmasi beklenmektedir. ilk olarak Carmeli ve dig. (2010)
tarafindan gelistirilmis olan Kapsayic1 Liderlik Olgeginin Tiirkge uyarlamasi yapilarak, Tiirkce alanyazinda
kullanilip kullanilamayacaginin belirlenmesidir. ikinci olarak, drgiitler icin biiyiik bir dSneme sahip olan is
performans1 ve psikolojik giivenlik kavramlarin ele alinmasi ve kapsayici liderligin is performansi ve
psikolojik giivenlik kavramlarma etkisinin incelenmesidir. Son katki ise, kapsayici liderligin ¢alisanlarin is
performansi iizerindeki etkisinde psikolojik giivenligin aracilik etkisinin ele alinmasidir. Literatiir incelemesi
sonucunda kapsayici liderlik, psikolojik giivenlik ve is performansim birlikte inceleyen higbir arastirmaya
ulagilamamustir. Bu ¢alismanin; kapsayici liderlik ile is performansi arasindaki iliskide psikolojik giivenligin
aracilik etkisinin incelenecegi ilk arastirma olmasi agisindan liderlik literatiiriine faydali bir kuramsal katki
saglamas1 ongoriilmektedir.

1. KURAMSAL CERCEVE
1.1. Kapsayic1 Liderlik Kavram

Kapsayici Liderligin nispeten yeni bir calisma alani oldugu disiiniildiiglinde, literatiirde tanimlanma
bi¢iminde 6nemli farkliliklar vardir. Nembhard ve Edmondson (2006) tarafindan ilk kez Kapsayici Liderlik
kavramu, liderin kapsayiciligi olarak ortaya atilmistir. Nembhard ve Edmondson kapsayici liderligi, bir liderin
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veya liderlerin bagkalarinin katkilar1 i¢in bir davet ve takdiri belirten kelimeler ve eylemler olarak
tammlamugslardir (Nembhard ve Edmondson, 2006:947). Lirio ve dig. (2008) galisanlarin 6rgiite aidiyet hissi
beslemeleri ve kapsayici davranislar sergilemelerinin orgiitteki giindelik hayati temsil ettigini belirtmislerdir
(Lirio ve dig., 2008:443). Carmeli ve dig. (2010) kapsayici liderleri, insanlarin genellikle normlarla senkronize
olamayan fikirleri ifade etmek i¢in; psikolojik olarak giivenli olan bir baglam olusturarak yeni fikirler ortaya
koyan, calisanlara kars1 agik, ulasilabilir ve erisilebilir olan bir lider olarak tanimlamistir (Carmeli ve dig.,
2010:250). Kapsayici liderlik, liderlerin takipgilerinin ihtiyaglarina ve onlara ulagilabilirligine agik bir sekilde
dikkat c¢eken bir iliskisel liderlik modu olarak goriilmiistiir (Hollander, 2009:4). Randel ve dig. (2018),
Kapsayict Liderligin diger liderlik teorilerinden farkli olarak kendi cercevesi baglaminda diistiniilmesi
gerektigini one siirmiislerdir. En giincel ve kapsamli literatiir taramasinda, gelecekteki arastirmalara rehberlik
etmek ve ortak bir zemin olusturmak i¢in teorik olarak temellendirilmis bir model 6nermektedirler. Sosyal
kimlik teorisi ve en iyi ayirt edici teori lizerine dayanarak kapsayici liderligi; calisanlarin, kendilerini orgiitiin
bir pargasi olarak hissetme (aidiyet), grup siireclerine ve sonuglarina katkida bulunurken bireyselliklerini
korumaya odaklanan bir dizi lider davranisi olarak tanimlamaktadirlar (Randel ve dig., 2018:191).

Hollander ve dig. (2008) liderlik ve takipgiligin isleyisinin her iki sekilde de saygi, taninma, duyarlilik ve
sorumluluga bagli oldugunu aragtirmaktadir. Bunlar, basarili bir uygulama i¢in hayati 6nem tasiyan kapsayici
liderligin dort bilesenidir. Islevsel olarak kapsayici liderlik; gesitli ekipler olusturma, krizleri tedavi etme,
degisimi yonetme, esitsizlikleri ve baskilar1 ele alma gibi bir lider tarafindan her giin yapilan faaliyetlerde
yonlendirilen bir eylemdir (Hollander ve dig., 2008:4). Kapsayici liderlik, bireylerin ise entegre edilmesi ile
de ilgilidir. Sosyal degisim teorisine gore, ¢alisanlar tarafindan erisilebilir ve agik olan kapsayici liderler
caliganlara daha yararl ¢iktilar saglamaktadir. Liderlerden gelen yararli giktilar, ¢alisanlar1 daha fazla tesvik
eder ve onlarin kendilerini énemli hissetmelerine imkan saglar. Ayrica, ¢aligsanlara karst uygun, acik ve
erisilebilir olan kapsayici liderler takipgilerinin motivasyonlarini olumlu yonde etkilemektedirler (Choi ve dig.,
2015:934).

Liderlik kavrami, daha 6nce kabul edilmis ¢alisma ve etkilesim yollarini incelemek, bu dogrultuda kimin
ve neyin makul olarak goriildiigii hususunda yeniden degerlendirme yapmak igin siiregelen karmasik bir
siirectir (Ferdman, 2014:12-13). Kapsayic liderler, yasam boyu 6grenenler olmalidir. Ozellikle gruplar arasi
tutum ve davraniglarla ilgili olarak siirekli O0grenmeye istekli olmali ve daima kendi gelisimlerine
odaklanmalidirlar. Kapsayici liderler, ¢ogu zaman bilmedikleri ve hata yapacaklari gergegine teslim olarak bir
o0grenme durusu sergilerler. Liderler farkliliklarin sinirlarint astikga; sosyal kimliklerin, grup i¢i kimliklerin,
catigmalarin, cesitliligin, sosyal ve yasal goriislerin roliiniin bilincinde olmalidirlar (Wasserman ve dig.,
2008:186-187). Liderler, calisanlarin kisiliklerine saygi gosterirken, orgiitteki problemlerle miicadele etmek
icin sosyo-tarihsel Onyargilarin ve belirli sosyal kimliklerin marjinallesmesinin de farkinda olmalidirlar.
Kapsayici liderler, tam katilimin tesvik edildigi, farkli gruplarin iktidar ve karar alma siireglerine esit erigsime
sahip oldugu ve gercek diyalogun gerceklesmesi igin gilivenli alanin saglandigi bir iklim yaratmaya calisirlar.
Kapsayici liderler, baskalarinin bakis agilarini takdir etmeyi ve bu bakis agilarini 6nemli olarak gérmeye istekli
olduklar1 konusunda galisanlar tesvik etmektedirler (Chrobot-Mason ve dig., 2014:693-694).

Bir kurulusa liderlik etmek; o kurulusun stratejisini, yapisini, kurallarin1 ve prosediirlerini iyi bilmekten
gecmektedir (Chrobot-Mason ve dig., 2014:697). Kapsayici liderligin orgiitsel diizeyi i¢in 6nemli konulardan
biri, degisime Onciiliik edebilmektir (Booysen, 2014:307). Varsayimlar, degerler ve inanglar; orgiitiin yapist,
kiltiirdi, sistemleri, stratejileri ve uygulamasi boyunca degerlendirilmelidir. Kuruluslarin ¢esitlilikten
yararlanmak i¢in mevcut kiltiirleri Gizerinde diisiinebilmeleri gerekmektedir (Gallegos, 2014:189). Diger
orgiitlerde oldugu gibi kapsayici orgiitlerde de normlar ve sinirlar siirekli olarak yeniden degerlendirilmeli ve
liderlerin degisim i¢in gerekli kapasite ihtiyaglari ele alinmalidir. Calisanlarin, orgiit iginde birbirleriyle
etkilesim kurma bi¢imlerini degistiren yapisal bir doniisiim mekanizmasi olusturulmalidir (Wasserman ve dig.,
2008:180). Degisimin yani sira kapsayici liderler ¢atigma ve direnisle de basa ¢ikabilmelidir. Kurulus
igerisinde ortak bir amaca hizmet etmek, ¢alisma grubu iginde sosyal olarak insa edildiginden ve ¢alisma grubu
iklimi sosyal etkilesimler yoluyla 6grenildiginden, ¢aligma grubu liyeleri igyerinde etkilesimler ve davraniglar
anlaminda liderlere glivenme egilimindedir. Bu nedenle kapsayici liderlerin, ¢aligan algilarinin sekillenmesine
yardimc1 olmak i¢in temel islevlerinden biri, birliktelik ortamu insa edilmesine yardimci olmaktir (Boekhorst,
2015:245).

Booysen’ e gore (2014) liderlik gelisiminin kapsayici olmast i¢in bireysel (mikro), grupsal (meso) ve
orgiitsel (makro) gelisim diizeylerinin gdz oniinde bulundurmasi gerekmektedir. Kapsayici liderlik gelisimi
icin bir diisiince yaklasim sisteminin gerekli olduguna inanmaktadir. Orgiitsel diizeyde liderligin, kapsayic1 bir
orgiit kiiltiirii meydana getirmekle ilgili olugunu, grupsal diizeyde kapsayici liderligin diyalog ile miimkiin
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oldugunu ve bireysel diizeyin ise bireysel liderlerin kisilerarast ve igsel gelisimiyle ilgili olabilecegini 6ne
stirmiistiir (Booysen, 2014:297). Wuffli (2016) yaptig bir calismasinda kapsayici liderlik i¢in yeni bir gergeve
olustururken; dinamizm ve degisim odaklilik, yatay olarak kiiltiirler ve toplumun farkli kesimleri arasinda
koprii inga etmek, biitiinsel ve genis kapsamda olabildigince fazla insani ve gesitli durumlari entegre etmek ve
acik¢a normatif olmak tizere dort yol gosterici ilke onermistir (Wuffli, 2016:3-4).

Choi ve dig. (2015), kapsayici liderligin calisanin igse adanmisligi ile olumlu iligkili oldugu ve hem duygusal
orgiitsel bagliligin hem de ¢alisan yaraticiliginin bu iligkiye aracilik ettigi sonucuna ulagmislardir (Choi ve
dig., 2015:931). Wang ve dig. (2019), kapsayici liderligin, yenilik¢i davranig ve ise adanmuglik ile anlamli ve
pozitif iligkili oldugunu ve ise adanmishigin yenilik¢i davranis ile baglantili oldugunu tespit etmislerdir (Wang
ve dig., 2019:688). Aslan (2019), ise adanmigligin yenilikgi is davranisi ve kapsayici liderlik tizerinde pozitif
ve anlaml iligkili, kapsayici liderligin yenilikgi is davranisi izerinde olumlu ve anlamli iligkili oldugunu tespit
etmistir (Aslan, 2019:1055). Khan ve dig. (2020), kapsayici liderlik ile proje basarisi arasinda pozitif bir iliski
oldugunu, kapsayici liderligin psikolojik giiclendirme ve psikolojik giivenligin aracilik rolleri yoluyla hem
dogrudan hem de dolayli olarak proje basarisini arttirdigini tespit etmislerdir (Khan ve dig., 2020:1077).

1.2. is Performans1 Kavram

Uzun yillar arastirmacilar, ¢alisan performansi yapisinin boyutsalligini anlamaya ve ortak bir olgiim
cercevesi bulmaya calisnuslardir. Is performansi, genellikle bir drgiitiin amaglarina katkida bulunan eylemler
ve davraniglar olarak tanmimlanmaktadir (Rotundo ve Sackett, 2002:66). Motowidlo ve dig. (1997), is
performansini bir bireyin standart bir zaman araliginda gerceklestirdigi ayrik davranigsal boliimlerin orgiite
kattig1 toplam degeri olarak tanimlamislardir. Bazen bu ayrik davraniglar Olgiiliir ve daha sonra genel
performans puani olusturmak i¢in toplanirken bazen de calismalar, katilimcilardan calisanin genel is
performansmi degerlendirmelerini isteyen tek bir 6geyi icerebilmektedir (Motowidlo ve dig., 1997:72). Is
performansi, bireylerin gorevleriyle ilgili rol oynamasini ve sorumluluklarini yerine getirmesini ifade
etmektedir (AbuAlRub, 2004:75). Baz1 arastirmacilar, is performansi i¢in bir model gelistirmeye c¢alisarak
kriter sorununu ele almiglardir. Bartram (2005), isler arasinda genellestirilebilen sekiz is yeterliliginden olugan
hiyerarsik bir model gelistirmistir. Modelde; kisilik ozelliklerinin sekiz dar yetkinligi farkli sekilde
ongordiiginii ve dar yetkinlik olgiitleri kullanmanin, genel is performansi 6l¢iisiinden daha yiiksek eszamanl
gecerlilikler elde ettigini tespit etmistir. Sonug olarak Bartram (2005), dar dlgiit tedbirlerinin kullanilmasini
savunmustur (Bartram, 2005:1199). Tett ve Burnett (2003) kisilik 6zelliklerine dayali etkilesimci bir is
performansi modeli sunmus ve hem kisilik hem de is performansina 6zgiilliikk uygulandiginda eszamanli
gecerliliklerin arttigini gostermislerdir (Tett ve Burnett, 2003:500). is performansindaki degisimlerin altinda
yatan siire¢lerin tanimlanmast, bir ge¢is ve bakim adimi arasinda bir ayrim gerektirebilir. Gegis adimu, bireyler
ilk kez bir ig buldugunda ve gorevler yeni oldugunda ortaya ¢ikmaktadir. Bakim asamasi, birisi isi yapmak
icin gerekli beceri ve bilgiyi 6grendiginde ve gorevi yerine getirirken otomatikman meydana gelmektedir.
Gegcis asamasinda yiriitme igin biligsel yetenege ihtiya¢ duyulmaktadir. Bakim asamasinda ise degerler,
motivasyon ve ilgi alanlar diizeylerindeki artis gibi diizenleyici faktorleri azaltmak igin biligsel yetenege
ihtiya¢ vardir (Murphy, 1989:183-190).

1.3. Psikolojik Giivenlik Kavrami

Psikolojik giivenlige ve onun organizasyonlardaki roliine olan ilgi, 1990'lardan baslayarak gilinlimiize kadar
artarak devam etmistir. Edmondson ve Lei (2014), psikolojik giivenlik ¢aligmalarinin bir rénesans siirecinden
gectigini ileri siirmiislerdir (Edmondson ve Lei, 2014:23). Kahn (1990), psikolojik giivenligin, insanlarin is
rolleriyle mesgul ve ise bagli hissetmeleri igin gerekli bir kosul oldugunu 6ne siirmiistiir. Psikolojik giivenligi;
kisinin kendi imaj1, statiisli veya kariyeri lizerinde olumsuz sonuglardan korkmadan kendini gosterebildigi ve
kullanabildigi bir duygu olarak tanimlamistir (Kahn, 1990:708). Benzer sekilde Edmondson (1999), psikolojik
giivenligi, bireylerin isyerinde kisilerarasi risk almanin sonuglarma iligkin algisi olarak tanimlamustir.
Psikolojik gilivenligin, bireylerin sorunlari dnlemek ve ortak bir hedefe ulasmak icin yapict konusmalara
odaklandig1 bir iklim oldugunu ifade etmistir. Psikolojik giivenlik, bireylerin ortak bir sonuca ulagsmak icin
isbirligi yapma seklini anlamada 6nemli bir faktordiir (Edmondson, 1999:350). Psikolojik giivenlik; kisinin
calisma ortamindaki imaj1, kariyeri veya statiisii izerinde olumsuz sonuglardan korkmadan kisilerarasi riskler
alma konusunda kendini rahat hissetme derecesini ifade etmektedir. Edmondson (2003), ekip iiyelerinin
orgiitsel baglamlarda, dzellikle de kisilerarasi faaliyetlerde risk alirken kaygi yasadiklarini agiklamaktadir. Bu
tiir faaliyetler arasinda; yardim, geri bildirim isteme, deneme, bir hatay1 bildirme veya yeni bir fikir 6nerme
yer almaktadir (Edmondson, 2003:255). Giiven ve psikolojik giivenlik iligkili kavramlar olsa da, Edmondson
(1999) psikolojik giivenligin bir ekibi kisilerarasi glivenin 6tesinde etkiledigini agiklamaktadir. Spesifik olarak
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psikolojik gilivenlik; her grup icinde, bir giiven karigimmin yoklugu veya varligi, birbirlerinin yeterliligine
sayg1 ve insan olarak birbirlerini 6nemseme ile karakterize edilen tutarli bir kisiler arasi iklim olusturmaktadir
(Edmondson, 1999:375). Dahasi, Edmondson (2003) giiven ve psikolojik giivenlik arasindaki ii¢ temel
farkliliktan bahsetmektedir. Bunlar; zaman ¢ergevesi, odak nesnesi ve analiz seviyesidir. Psikolojik giivenlik
kisa vadeli sonuglara odaklanirken, giiven genis bir zaman ¢izelgesine yayilan sonuglarla ilgilenir. Giivene
odaklanmanin amaci, baskalarinin davranislarina ve dogruluguna yonelik disa doniik bir bakis acis1 olma
egilimindeyken, psikolojik giivenlik bagkalarinin sizi algilama seklini igerir. Son olarak, psikolojik giivenlik
ekip diizeyinde bir yapidir ancak giiven esas olarak ikili bir iligki i¢inde mevcuttur (Edmondson, 2003:258—
260). Psikolojik giivenlik, uygulayicilar tarafindan kolayca gozden kagan ve performans tizerinde 6nemli etkisi
olabilen bir yapidir. Nembhard ve Edmondson (2006), tibbi hatalara 6nemli bir rol oynayan bulunan hemsireler
ve doktorlar arasindaki diigiik psikolojik giivenligin altim ¢izmektedir. Diisiik statiilii rol iiyeleri; kamuoyu
elestirisi, 0diil kayb1 veya kotli vardiya programlarina atanma gibi olumsuz sonuglardan korktuklari igin
kaliteyi iyilestirici iletisime girmezler (Nembhard ve Edmondson, 2006:945).

2. HIPOTEZLER
2.1. Kapsayia Liderlik ile is Performans1 Arasindaki liski

Kapsayici liderlik, ¢alisanlarin beklentilerini iletmeye ve geri bildirimlerini almaya istekli oldugu bir
iliskisel liderlik bigimidir (Carmeli ve dig., 2010:252). Bu liderlik; etik liderlik, hizmetkar liderlik ve
doniisiimcii liderlik gibi diger birkac liderlik tarziyla iliskili olarak kabul edilebilir. Ciinkii bir liderin
destekleyici davranislari; hazir bulunusluk, aciklik ve erisilebilirligi iceren ii¢ yonii tasimaktadir. Kapsayici
liderlik ayrica, liderler ve takipgileri arasindaki pozitif baglanti niteliklerini de motive etmektedir (Nguyen ve
dig., 2019:66). Baz1 agilardan liderin kapsayiciligi, doniisiimcii liderlik ve etkilesimsel liderligin bir karigimi
olarak ifade edilmektedir. Her iki liderlik tiirii de performansi olumlu yonde etkileyebilir. Kapsayici liderler,
calisanlari is siirecine katkida bulunanlar olarak algilar ve herkesin 6rgiit i¢erisinde bir degeri oldugunu kabul
eder. Bu davranig tarzi, bireylerin ise bagliligini artirabilir ve islerini esnek bir sekilde ele almalarim
saglayabilir. Ayrica liderin kapsayicilii, calisanlarin hedeflerinin, is tatmin diizeylerinin ve is
performanslarinin dogrudan iyilestirilmesine yonelik algilarin1 daha etkili bir sekilde tesvik edebilir (Carmeli
ve dig., 2010:251). Orgiitsel destek teorisine gdre kapsayici liderlik, ¢alisanlarin organizasyonda olumlu bir is
davranig1 sergilemesini tegvik edebilir (Choi ve dig., 2015:933). Kapsayici liderlik ile ilgili yapilan literatiir
incelemesi sonucunda bu kavramin genellikle ise adanmislik, yenilikei is davranisi, stratejik esneklik, cesitlilik
iklimi, orglitsel vatandaslik davranigi ve takim inovasyonu kavramlari ile iliskilendirildigi goriilmistiir (Aslan,
2019; Choi ve dig., 2015; Obaid ve Al-Abachee, 2020; Randel ve dig., 2016; Ye ve dig., 2019). Is performansi
ise genellikle is stresi, doniistimcii liderlik, duygusal zeka, etik liderlik, duygusal emek, orgiitsel vatandaslik
davranigi, lider destegi, 6rgiitsel baglilik ve is tatmini kavramlariyla iliskilendirilmistir (AbuAlIRub, 2004; Ay
ve Keles, 2017; Ayan, 2015; Begenirbas ve Caligkan, 2014; Kale, 2015; Lai ve dig., 2020; Sungu ve dig.,
2020; Van Scotter, 2000).

Yukarida bahsedilen arastirmalardan elde edilen sonuglara ve goriislere dayanarak asagidaki hipotez
gelistirilmigtir.

H1: Kapsayici liderlik, ¢alisanlarin is performansini anlamli ve pozitif yonde etkiler.

2.2. Kapsayiai Liderlik ile Psikolojik Giivenlik Arasindaki Iliski

Aragtirmalar, lider davraniglarimin psikolojik gilivenlik duygularina katkida bulundugunu gostermektedir
(Nembhard ve Edmondson, 2006). Ozellikle Edmondson (2004), liderler agiklik, hazir bulunusluk ve
erigilebilirlik tutumlar1 sergilediginde, isyerinde calisanlar arasinda psikolojik gilivenligin gelisimini
kolaylastiracaklarin1 6ne siirmiistiir. Liderler, bu tiir davraniglarin 6nemini anlatarak ve g¢alisanlara bu tiir
davraniglardan olumsuz sonuglarin kaynaklanmayacagina dair giivence vererek, ¢alisanlari yeni fikirler ortaya
koyma ve risk alma konularinda tesvik edebilir (Burke ve dig., 2007). Ek olarak, yiiksek kaliteli kisiler arasi
iliskilerin psikolojik gilivenligin gelisimini kolaylastirdigi one siiriilmiistiir (Carmeli ve dig., 2009:81).
Psikolojik giivenlik ile ilgili yapilan literatiir incelemesi sonucunda bu kavramimn genellikle doniigiimcii
liderlik, performans, kisilerarasi yliksek kaliteli iligkiler, ise adanmislik, sosyal destek, yenilik¢i is davranisi
ve c¢alisan sesliligi kavramlart ile iliskilendirildigi goriilmiistiir (Brueller ve Carmeli, 2011; Carmeli ve dig.,
2014; Carmeli ve Hoffer Gittell, 2009; Derin, 2017; Detert ve Burris, 2007; Schepers ve dig., 2008).

Yukarida bahsedilen arastirma sonuglar ¢ercevesinde kapsayici liderlik ve psikolojik giivenlik arasindaki
iliskiye dair asagidaki hipotez gelistirilmistir.

H2: Kapsayici liderlik, psikolojik glivenligi anlamli ve pozitif yonde etkiler.
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2.3. Psikolojik Giivenlik ile Is Performans1 Arasindaki Iliski

Is baglaminda psikolojik giivenlik, ¢alisanlarin yaraticiligini ag1ga ¢ikarma ve calisanlar1 grenmekte dzgiir
hissettirme yetenegi nedeniyle degerli bir olgudur. Bu sonuglarin is gorevleri ig¢in anlami g6z Oniine
alimdiginda, psikolojik gilivenligin performansa katkida bulundugu ifade edilebilir. Bu iliskinin bir kaniti,
orglitsel 6grenme tizerine yapilan ¢alismada acik¢a goriilmektedir. Geri bildirim arama, yardim isteme ve
hatalar1 tartisma gibi uyarlanabilir davraniglar ¢alisanlarin performansi tizerinde énemli bir etkiye sahiptir
¢linkii bu durum ¢alisanlarin 6rgiite daha iyi uyum saglamasina ve kendini gelistirmesine imkan saglamaktadir.
Bu davraniglarin potansiyel faydalar1 odiillendirici olsa da, genellikle kisinin zayifliklarii ortaya
¢ikarmaktadir (Edmondson, 1999:356). Ornegin, hatalar1 kabul etmenin veya yardim istemenin bir sonucu
olarak, bir kisi yetersiz goriinebilir ve bu nedenle kiginin imajma olumsuz etki edebilir (Lee, 1997:357).
Yiiksek diizeyde psikolojik giivenlik algilayan ¢alisanlarin deney yapma, kesfetme ve 6grenme olasiligi daha
yiliksektir. Bu davranislar, nihayetinde isin kalitesini veya verimliligini artirarak calisanlarin daha iyi
performans elde etmelerine yardimei olabilecektir (Li ve Tan, 2013:407).

Yiksek diizeyde psikolojik glivenlik algilayan galiganlarin daha iyi is performansi ortaya koyabildiklerini
destekleyen arastirma sonuglarindan hareketle asagidaki hipotez gelistirilmistir.

H3: Psikolojik giivenlik, ¢alisanlarin is performansini1 anlamli ve pozitif yonde etkiler.

2.4. Kapsayia1 Liderlik ile is Performans1 Arasindaki iliskide Psikolojik Giivenligin Araci Etkisi

Carmeli ve dig. (2014), doniisiimcii liderlik ve yaratici problem ¢ézme arasindaki iliskide psikolojik
giivenlik ve diigiiniimselligin aracilik roliinii arastirdiklar1 ¢calisma bulgularinda, psikolojik giivenli§in hem
dogrudan hem de dolayl1 olarak diisiiniimsellik yoluyla, ¢alisanlarin yaratici problem ¢ézme kapasitesi ile
iligkili oldugunu tespit etmislerdir. Ayrica arastirmacilar, donlisiimcii liderligin psikolojik gilivenlik ve
diisiiniimsellik algilart araciligiyla yaratici problem ¢6zme kapasitesi ile iliskili oldugunu ortaya koymuslardir
(Carmeli ve dig., 2014:115). Gu ve dig. (2013), Ar-Ge ekiplerinde sosyal sermaye ve inovasyon arasindaki
iligkide psikolojik giivenlik ve hatalardan 6grenme algisinin araci rollerini incelemislerdir. Arastirmacilar,
psikolojik giivenlik ve hatalardan 6grenme algisinin, Ar-Ge ekiplerinde yapisal ve biligsel sermaye ile yenilik
arasindaki iliskiye kismen aracilik ettigini ve Ar-Ge ekiplerinde iligkisel sermaye ve yenilik arasindaki iliskiye
ise tam olarak aracilik ettigini tespit etmislerdir (Gu ve dig., 2013:89). Tastan ve Isiagik (2020), yenilikgi is
davranisi ile kurumsal sosyal sorumluluk arasindaki iliskide psikolojik giivenligin aracilik roliinii aragtirdiklar
caligmalarinda psikolojik giivenligin aracilik etkisi oldugunu belirlemislerdir. Ayrica yenilik¢i is davranisi ile
kurumsal sosyal sorumluluk arasinda pozitif bir iliski tespit etmislerdir (Tastan ve Isiacik, 2020:84).

Yukarida bahsedilen biitiin bu iliskiler ¢cergevesinde kapsayici liderlik ile is performansi arasindaki iligkide
psikolojik giivenligin aracilik bir etkisi olabilecegi kanaatine varilmig olup asagidaki hipotez gelistirilmistir.

H4: Kapsayici liderlik ile is performansi arasindaki iligskide psikolojik giivenlik arac1 rol oynar.

3. YONTEM
3.1. Birinci Orneklem ve Amag

Bu calismanin yapilmasinin amaglarindan biri; Carmeli ve dig. (2010) tarafindan gelistirilmis olan
Kapsayict Liderlik Olgeginin Tiirkge uyarlamasini  yapmak ve Tiirkge alanyazinda kullamlip
kullanilamayacagini belirlemektir. Bu amag¢ kapsaminda birinci 6rneklemde 6l¢egin Tirk¢e uyarlamasini
yapmak lizere saglik ¢alisanlarindan olusan 136 anket kullanmilmistir. Anketlerde yer alan sorularin samimi,
tarafsiz ve dogru bir sekilde doldurulmasi i¢in katilimcilara anketin kapsamu, igerigi ve sorulari ile ilgili gerekli
bilgiler verilmistir. Anketteki sorularin saglikli bir sekilde cevaplanabilmesini saglamak i¢in kisilerle birebir
irtibat halinde kalinmig olup, tamamen goéntlliiliikk ilkesi esas alinmustir. Elde edilen verilerde; arastirmaya
katilan kadin ¢alisanlarin erkek calisanlardan fazla oldugu (%61), katilimcilarin biiyiik ¢ogunlugunun 26-31
yas araliginda oldugu (%49,3), bekar calisanlar ile evlilerin ayni oldugu (%50), kideme goére biiyiik
cogunlugunun 4 yil ve alt1 siireyle c¢alistiklar1 (%54,4) ve mesleklerine gore biiyikk ¢ogunlugunun doktor
oldugu goriilmiistiir (%36,8).

3.2. ikinci Orneklem ve Amac

Bu ¢alismanin yapilmasinin diger bir amaci ise; kapsayici liderligin ¢alisanlarin is performansi iizerindeki
etkisinde psikolojik giivenligin aracilik etkisini belirlemektir. Arastirmanin evrenini bir devlet
iiniversitesindeki 1048 akademik personel olusturmaktadir. Bu ¢alisma evreninden %95 giiven araliginda ve
%S5  hata payr ile  secilebilecek  Orneklem  biyikligi 281 olarak  belirlenmistir
(https://www.surveysystem.com/sscalc.htm). Anketlere geri doniis yapma orammnin diisiik olabilecegi ve
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verilerde yasanabilecek kayiplarin olasilig1 géz oniine alinarak 450 kisiye anket bizzat arastirmaci tarafindan
ulastirilmistir. 450 kisiye ulastirilan ankete 372 kisi geri doniis saglamistir. Bunlardan 22 tanesi eksik veri
girisleri yapildigindan dolay1 degerlendirmeye tabi tutulmamistir. Sonug olarak 350 anket degerlendirilebilir
nitelikte bulunarak analize dahil edilmistir. Elde edilen verilerde; arastirmaya katilan erkek bireylerin kadin
bireylerden fazla oldugu (%67,1), katilimcilarin biiyiik ¢ogunlugunun 38 ve iizeri yasta oldugu (%39,7), evli
calisanlarin bekar ¢alisanlardan fazla oldugu (%76,6), kideme gore bilyiik ¢ogunlugunun 10-14 yil siireyle
mevcut kurumda calistiklar1 (%29,1) ve unvanlarina gére katilimcilarin biiyiik cogunlugunun Dr. Ogr. Uyesi
oldugu goriilmiistiir (%32).

3.3. Arastirmada Kullamilan Veri Toplama Araglari

Arastirmanin nicel bir ¢alisma olmasindan dolay1 her iki 6rneklemde de veriler anket teknigi kullanilarak
toplanmigtir. Calismanin belirlenen amaglara ulagmasini saglamak amaciyla kapsayici liderlik, is performansi
ve psikolojik giivenlik kavramlari hakkinda hem yerli hem de yabanci literatiir taranmig ve 6l¢lim araglart
tespit edilmistir.

3.3.1. Kapsayia Liderlik Olgegi

Kapsayici liderlik davranisini 6lgmek i¢in Carmeli ve dig. (2010) tarafindan gelistirilen Kapsayici Liderlik
Olgegi kullanilmistir. A¢iklik, hazir bulunusluk ve erisilebilirlik olarak 3 alt boyuttan olusan bu lgekte toplam
9 madde bulunmaktadir. Tiirk¢e uyarlamasi bulunmayan 6l¢egin giivenilirlik ve gecerlilik analizleri bizzat
yapilmustir. Yapilan analizler sonucunda &lgegin giivenilir ve gecerli oldugu tespit edilmistir. Olcegin
Cronbach Alfa degeri 0,944 olarak bulunmustur. Olgegi gelistiren arastirmacilar tarafindan ise Cronbach Alfa
degeri 0,94 olarak bulunmustur. Olgek 5°1i Likert tipindedir (1-Kesinlikle Katilmiyorum, 2-Katilmiyorum, 3-
Kararsizim, 4-Katiliyorum ve 5-Kesinlikle Katiliyorum).

3.3.2. Is Performansi Ol¢egi

Calisanlarin is performansi diizeylerini 6lgmek i¢in Kirkman ve Rosen (1999) ve Sigler ve Pearson (2000)
tarafindan gelistirilen Is Performansi Olgegi kullanilmistir. Olgek 4 madde ve tek boyuttan olusmaktadir.
Olgegin Tiirkge uyarlamasinin calismalarda ¢ok fazla kullanilmasindan dolay1 bu 6lgek tercih edilmistir.
Olgegin Tiirkge’ ye uyarlamasi C6l (2008) tarafindan yapilmistir. Yapilan analizler neticesinde lgegin
giivenilir ve gegerli oldugu tespit edilmistir. Tirkge literatiirde 6lgegin Cronbach Alfa degeri 0,827 olarak
bulunmustur. Olgek 5°1i Likert tipindedir (1-Kesinlikle Katilmiyorum, 2-Katilmiyorum, 3-Kararsizim, 4-
Katiliyorum ve 5-Kesinlikle Katiliyorum).

3.3.3. Psikolojik Giivenlik Olcegi

Kisilerin psikolojik giivenlik algilarini 6lgmeye yonelik olarak Edmondson (1999) tarafindan gelistirilen
Psikolojik Giivenlik Olgegi kullanilmistir. Bu dlcek hem yerli hem de yabanci calismalarda ¢ok fazla
kullamldigindan dolay: tercih edilmistir. Olgek 7 madde ve tek boyuttan olusmaktadir. Olgegin Tiirkge’ ye
uyarlamas1 Yener (2015) tarafindan yapilmis olup 6lgegin Tiirkge literatiirde kullanilabilecegi tespit edilmistir.
Tirk¢e alanyazinda Yener (2015) tarafindan uyarlamasi yapilan 6lgegin Cronbach Alfa degeri 0,810 olarak
bulunmustur. Olgegi gelistiren arastirmaci tarafindan ise Cronbach Alfa degeri 0,82 olarak bulunmustur. Olgek
5°1i Likert tipindedir (1-Kesinlikle Katilmiyorum, 2-Katilmiyorum, 3-Kararsizim, 4-Katiliyorum ve 5-
Kesinlikle Katiliyorum).

3.4. Kapsayiai Liderlik Olceginin Tiirkceye Cevirisi

Sosyal bilimler alaninda dl¢ek uyarlama ile ilgili yapilan ¢aligmalar, arastirmacilarin veri toplama araci
elde etmeleri amaciyla basvurduklari bir yoldur. Olgek gelistirmeden ziyade dlgek uyarlamasi yapmak daha
diisiik maliyetli ve daha kolay bir uygulamadir. Farkli dilde olusturulmus bir 6l¢egin Tiirk¢e’ ye uyarlamasi
bazi adimlar izlenerek yapilmaktadir (Brislin ve dig., 1973). Bu ¢alismada uyarlamasi yapilan Kapsayici
Liderlik Olgegi Carmeli ve dig. (2010) tarafindan gelistirilmis olan 9 soruluk bir &lgektir. Arastirmaci
tarafindan Ingilizce dilinde olusturulmus bu 6lcek, ilk olarak anadili Tiirk¢e olan ve hem Tiirkce’ ye hem de
Ingilizce’ ye hakim iki dilbilimci tarafindan Tiirkge’ ye ¢evrilmistir. ikinci adimda yine iki dile de hakim ilk
asamadaki kisilerden farkli iki dilbilimci tarafindan Tiirkge’ den Ingilizce’ ye cevrilmistir. Ugiincii asamada
ise iki dile de hakim sosyal bilimler alaninda uzman ti¢ 6gretim tiyesine danisilmistir. Uzman kisilerden alinan
geribildirim sonucunda iki dile de hakim onceki asamalarin higbirinde gorev alamamis bir dilbilimciye
kapsayici liderlik 6lgeginin orijinal hali ve g¢evirisi incelettirilmis ve sosyal bilimler alaninda uzman ve
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Ingilizce’ ye hakim iki dgretim {iyesine incelettirilip onaylatildiktan sonra kapsayici liderlik 6lgeginin Tiirkge’
ye ¢evirisinin uygun olabilecegi sonucuna ulastlmistir.

3.5. istatistiksel Analiz

Calismada elde edilen verilerin analizi icin SPSS 25 ve AMOS 24 paket programlar1 kullanilmistir. Veriler
iki farkli 6rneklemden yararlanilarak ve iki asamada analiz edilmistir. Birinci asamada ilk 6rneklemden (136
saglik calisani) elde edilen verilere, Carmeli ve dig. (2010) tarafindan gelistirilen 3 alt boyuttan olusan toplam
9 maddeli Kapsayici Liderlik Olgeginin giivenirlilik ve gegerliligini ortaya koymak amaciyla; giivenirlilik
analizi, korelasyon analizi, maddelere iligkin iist ve alt grup ortalamalarina dair bagimsiz t testi, kesfedici faktor
analizi ve dogrulayici faktor analizleri yapilmustir. ikinci asamada ise diger orneklemden (350 akademik
personel) elde edilen veriler kullanilarak her bir lgege ait giivenirlilik ve dogrulayici faktor analizleri
yapilmistir. Ardindan arastirma hipotezlerini (H1, H2, H3 ve H4) test etmek amaciyla Andrew F. Hayes
tarafindan gelistirilen PROCESS Macro Model 4’ den yararlanilmistir (Hayes, 2017). Yapilan analizler
neticesinde ortaya ¢ikan hipotez testi sonuglar istatistiksel olarak yorumlanmustir.

4. BULGULAR
4.1. Birinci Ornekleme Ait Bulgular
4.1.1. Kapsayia Liderlik Olgegine Ait Giivenirlilik Analizi

Kapsayici liderlik 6lgeginin giivenirlilik analizi igin dlgegin igsel tutarliligini gosteren Cronbach Alfa
katsayis1 hesaplanarak incelenmistir. Kapsayici Liderlik Olgeginin giivenirliligini belirlemek amaciyla yapilan
analizler neticesinde ortaya ¢ikan bulgular Tablo 1’de 6zetlenmistir.

Tablo 1. Kapsayic Liderlik Olgegine Ait Giivenirlilik Analizi Sonuclar

Madde Silinirse

Madde Silinirse

Aritmetik Standart Diizeltilmis Mad_qe Silinirse
Madde No| 5\ t21ama Sapma Olgegin Olgegin Mad%eu'ggplam Cro(r?kl)?cgr:ljb\lfa
Ortalamasi Varyansi
Korelasyonu Katsayisi
Al 3,0000 1,13529 25,7426 52,430 ,793 ,937
A2 2,9485 1,10433 25,7941 51,942 ,854 ,933
A3 3,0294 1,13491 25,7132 52,058 ,819 ,935
HB1 3,1250 1,14463 25,6176 52,164 ,803 ,936
HB2 3,3897 ,97504 25,3529 57,356 ,572 ,948
HB3 3,4853 1,04694 25,2574 53,289 ,809 ,936
HB4 3,3309 1,05448 25,4118 53,888 , 759 ,939
El 3,1176 1,12913 25,6250 51,836 ,839 ,934
E2 3,3162 1,09343 25,4265 53,061 ,785 ,937
Aritmetik Standart
GENEL Ortalama Sapma \/6a6r)7/ggs Cronbga 4c ; Alfa
28,7426 8,170 ’ ’

Not: A= Agiklik; HB= Hazir bulunusluk; E= Erisilebilirlik

Tablo 1° deki degerler incelendiginde 6l¢ekte yer alan biitiin maddelerin toplam puan korelasyonunun ,40’
dan yiiksek oldugu goriilmektedir. Ayrica bulgular, bu maddelerden herhangi birinin 6lgekten silinmesi
durumunda Cronbach Alfa katsayis1 degerinde onemli seviyede bir degisiklik olmayacagini gostermektedir.
Bu sebeplerden dolay1 dlgekten herhangi bir maddenin ¢ikarilmasina ihtiya¢ duyulmanmustir. Olgegin Cronbach
Alfa degerinin ,944 olarak ¢ikmasi giivenirliliginin yiiksek oldugunu gostermektedir.

Olgekte yer alan maddelerin birbirleriyle olan iliskilerinin belirlemesi kapsaminda maddeler arasi
korelasyon degerleri de analiz edilmistir. Bir madde iistiindeki puanlarin 6lgekte yer alan diger biitiin
maddelere ait puanlar ile ne derece iliskili oldugu, maddeler aras1 korelasyon degerleri ile incelenmektedir.
Yapilan analizler neticesinde ortaya ¢ikan bulgular Tablo 2’de 6zetlenmistir.

Tablo 2. Maddeler Arasi Korelasyon Degerleri

Degiskenler 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Al 1
A2 ,839™ 1
A3 719" ,805™ 1
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HB1 ,713™ ,802"™ 761" 1
HB2 475" 521" 451" 480 1
HB3 636" 675" 667" 654" 488" 1
HB4 644 651" 673" 598" 472" ,706™ 1
El 653" ,706™ 679" ,688"" ,503™ 778™ 707 1
E2 585" ,615™ 655" ,625™ ,530™ 764 622" 834 1

Not: **p<0,01; A= Aciklik; HB= Hazir bulunusluk; E= Erisilebilirlik

Tablo 2° deki degerler incelendiginde ,451 ile ,839 araliginda maddeler arasi korelasyon degerlerinin
oldugu goriilmektedir. Bulgulara gore, maddelerin birbirleriyle pozitif yonde bir iliski icerisinde oldugu
sOylenebilir.

Giivenirlilik ve korelasyon analizlerinden sonra faktdr bazli ayirt etme asamasina gecilmistir. Olgege ait
%27’ lik iist ve alt gruplarin skorlar1 arasinda anlamli diizeyde bir farkliligin olup olmadigini tespit etmek
amaciyla bagimsiz t-testi uygulanmigtir. Bu analizin yapilma amaci, her maddeye ait verilmis olan yanitin {ist
ve alt gruplar arasinda farkliligin olup olmadigini yani ayit edebilme giiciinii belirlemektir. Yapilan analizler
neticesinde ortaya ¢ikan bulgular Tablo 3’de 6zetlenmistir.

Tablo 3. Maddelere iliskin Ust ve Alt Grup Ortalamalarina Dair Bagimsiz t Testi Sonuclar

Madde No Grup Ort. Std. Sapma t p
KL1 Ust grup 4,0833 ,50000 14,705 ,000
Alt grup 1,7778 ,719682 14,705 ,000
KL2 Ust grup 4,0833 ,50000 17,863 ,000
Alt grup 1,7500 ,60356 17,863 ,000
KL3 Ust grup 4,1944 ,40139 19,216 ,000
Alt grup 1,7500 ,64918 19,216 ,000
KL4 Ust grup 4,2500 ,50000 18,599 ,000
Alt grup 1,8889 ,57459 18,599 ,000
KL5 Ust grup 4,2222 ,54043 10,941 ,000
Alt grup 2,5000 , 77460 10,941 ,000
KLG Ust grup 4,3333 53452 12,294 ,000
Alt grup 2,2778 ,84890 12,294 ,000
KL7 Ust grup 4,2778 ,51331 12,617 ,000
Alt grup 2,2222 ,83190 12,617 ,000
KLS Ust grup 4,2500 ,60356 16,302 ,000
Alt grup 1,8611 ,63932 16,302 ,000
KLY Ust grup 4,306 4672 11,957 ,000
Alt grup 2,194 ,9508 11,957 ,000

Not: N: 136; KL= Kapsayici liderlik
Tablo 3 incelendiginde, tiim gruplar i¢in ortaya ¢ikan farkliliklarin anlamli oldugu gériilmektedir (p<,001).
Elde edilen verilere gore, 6lgekte yer alan maddelerin birbirlerinden bagimsiz olduklart sonucuna ulagilmstir.

4.1.2. Kapsayia Liderlik Olgegine Ait Kesfedici Faktor Analizi

Kapsayict Liderlik Olgeginin giivenirlilik analizinin yapilmasinin ardindan gegerliligini belirlemek
amaciyla kesfedici faktor analizi (KFA) uygulanmustir. Yapilan analizler neticesinde ortaya ¢ikan veriler Tablo
4’ de verilmistir.

Tablo 4. Kesfedici Faktor Analizi Sonuglari

Faktor . Aciklanan Toplam Cronbach
Madde No Yiikleri Ozdeger Varyans (%) | Varyans (%) Alfa
KL1. Yoneticim, yeni fikirlere agiktir. ,841
KL2. Yoneticim, is slire¢lerini 889
iyilestirebilecek yeni firsatlara 6nem verir. ’
KL3. Yoneticim, istenen hedefleri ve bu 6,234 69,271 69,271 ,944
,863
hedeflere ulasma yollarini tartismaya agiktir.
KL4. Yoneticim, sorunlar hakkinda istisare
,850
yapmaya hazirdir.
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KLS5. Yoneticim, bu kurumda siirekli olarak

AN ,639
var olan ve hazir bulunan bir kisidir.
KL6. Ydneticim, kendisine isle ilgili sorular 855
danigmak istedigimde hazirdir. '
KL7. Ydneticim, taleplerimi dinlemeye

,813
hazirdir.
KL8. Yoneticim, ortaya ¢ikan meselelerde 880
kendisine ulagabilmem i¢in beni tesvik eder. '
KL9. Yoneticim, ortaya ¢ikan sorunlari 834
tartigmak i¢in erisilebilirdir. '
KMO=,919
Kiiresellik Derecesi (Bartlett’s)= 1055,055

p=,000

Not: KL= Kapsayici liderlik

Olgegin faktdr analizine uygun olup olmadigini yorumlayabilmek icin Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ve
Bartlett’s Kiiresellik testi sonuglarinin ele alinmasi gerekmektedir. Tablo 4 incelendiginde KMO degerinin
,919 olarak ¢ikmasi (KMO>,60) faktdr analizi i¢in 6rneklemin yeterli biiyiikliikte oldugunu gostermektedir.
Yine tablodan hareketle Bartlett’s Kiiresellik testinin (1055,055; p=,000) anlaml1 olmasi (p<0,05) ise verilerin
faktor analizine uygun oldugunu gostermektedir. Ayrica tablodaki sonuglar incelendiginde 6lgekteki her bir
maddenin faktdr yiiklerinin 0,40° dan yiiksek oldugu goriilmektedir. Olcekte yer alan her bir maddenin faktor
yiiklerinin ,639 ile ,889 arasinda degistigi goriilmektedir. Yani bu sonug, maddelerin faktorii niteledigini ortaya
koymaktadir. Analiz sonucuna gore, dlgekte bulunan toplam 9 maddenin 6zdegeri 1’ den yiiksek olan tek bir
maddede birlestigi goriilmektedir. Bu maddeler toplam varyansin %69,271’ ini agiklamaktadir.

Yukarida bahsedilen tiim analizler neticesinde, Carmeli ve dig. (2010) tarafindan gelistirilen agiklik, hazir
bulunusluk ve erisilebilirlik olarak 3 alt boyuttan olusan toplam 9 maddeli kapsayici liderlik 6l¢eginin Tiirkce’
ye uyarlanmasinda yapilan kesfedici faktor analizi sonuglar incelendiginde 6lgegin Tiirk¢e alanyazinda tek
boyutlu olarak ele alinmasi gerektigi kanaatine varilmistir. Agiklik alt boyutundaki sorulardan biri olan
“Yoneticim, istenen hedefleri ve bu hedeflere ulasma yollarini tartismaya agiktir”, hazir bulunusluk alt
boyutundaki sorulardan biri olan “Ydneticim, kendisine isle ilgili sorular1 danismak istedigimde hazirdir” ve
erisilebilirlik alt boyutundaki sorulardan biri olan “Yoneticim, ortaya c¢ikan sorunlari tartismak icin
erigilebilirdir” sorular1 Tirkge literatiiriinde ve kiiltiirlinde birbirleriyle ayn1 veya benzer nitelikte olan
sorulardir. Yani katilimcilarin kapsayici liderlik 6lgegindeki her bir soruyu ayni fikir ve diisiinceye sahip olarak
yanitladiklar1 tespit edilmistir. Katilimecilarin her bir soruyu ayni mantik, his ve diigiince kapsaminda
degerlendirdikleri goriilmiistiir. Sonug olarak, dil ve kiiltiir farkliliklarindan dolay1 6l¢egin orijinal halinde 3
alt boyut olmasina karsin, yapilan analizler neticesinde 6l¢egin Tiirkge’ ye uyarlanmasi neticesinde literatiirde
tek boyutta ele alinmas1 gerektiginin faydali olacagi dnerilmektedir.

4.1.3. Kapsayia Liderlik Olgegine Ait Dogrulayici Faktér Analizi

Kapsayici liderlik 6l¢eginde yer alan maddelerin kesfedici faktor analizi sonucunda olusan faktor yapisinin
uyumunu belirlemek amaciyla dogrulayici faktor analizi (DFA) yapilmustir. Olgege ait uyum iyiligi degerleri
incelendiginde KL1-KL2, KL6-KL8, KL8-KL9 ve KL6-KL9 maddeleri arasinda modifikasyonlar yapilmustir.
Modifikasyon isleminin ardindan elde edilen degerler Sekil 1° de verilmistir.
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Sekil 1. Kapsayia Liderlik Olgegine Ait Dogrulayic1 Faktor Analizi

Sekil 1 incelendiginde 6lgekte yer alan maddelerin standardize edilmis faktor yiiklerinden her birinin 0,5’
ten biiyiik oldugu goriilmektedir. Yapilan modifikasyonlardan sonra 6l¢ege ait uyum iyiligi; CMIN/DF= 1,818,
NFI= 0,961, CFI= 0,982, IFI= 0,982 ve TLI= 0,972 degerlerinin iyi uyum araliginda, RMSEA= 0,078, GFI=
0,937 ve AGFI= 0,877 degerlerinin ise kabul edilebilir uyum araliginda olduklar1 tespit edilmistir. Kapsayici
liderlik Slgegine ait dogrulayici faktor analiz sonuglari ele alindiginda dlgegin tek faktorlii yapiya uyum
gosterdigi belirlenmistir.

4.2. ikinci Ornekleme Ait Bulgular
4.2.1. Olceklere Ait Giivenirlik Analizleri

9 madde ve tek boyuttan olusan kapsayici liderlik dlgeginin giivenirlilik analizi i¢in 6l¢egin igsel
tutarliligini gdsteren Cronbach Alfa katsayist hesaplanarak incelenmistir. Yapilan analiz sonucunda 6lgegin
Cronbach Alfa degeri ,947 olarak bulunmustur. Bu sonu¢ oOlgegin giivenirliliginin yiiksek oldugunu
gostermektedir.

4 madde ve tek boyuttan olusan is performansi dl¢eginin igsel tutarliligini 6lgmek amaciyla yapilan analiz
neticesinde Cronbach Alfa degeri ,891 olarak tespit edilmistir. Bu sonug¢ 6lgegin giivenirliliginin yiiksek
oldugunu gostermektedir.

7 madde ve tek boyuttan olusan psikolojik giivenlik Glgeginin giivenirlilik analizi i¢in olgegin igsel
tutarliligin1 gosteren Cronbach Alfa degeri ,902 olarak bulunmustur. Bu sonug dlgegin giivenirliliginin yiiksek
oldugunu gostermektedir.

Arastirmamizdaki kapsayici liderlik, is performansi ve psikolojik giivenlik 6l¢ekleri arasindaki iligkinin
biiyiikliiglinii ve yoniinii belirlemek amaciyla korelasyon analizi yapilmistir. Her bir degiskene ait ortalama ve
standart sapma degerleri ile degiskenlerin birbirleriyle olan iliskilerini gosteren korelasyon katsayilar1 Tablo
5’ de verilmistir.

Tablo 5. Degiskenler Arasindaki iliski

Faktorler Ort. Std. Sapma Iﬁg:ﬁ}tl is Performansi F(’;Il'i](ll::ljllll:
Kapsayici Liderlik 3,867 ,815 1
is Performansi 3,720 720 391 1
' ’ (p=0,000)
. ol . ,101** ,398**
Psikolojik Giivenlik 3,615 197 (p=0,000) (b= 0,000) 1

Not: **p<0,01
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Tablo 5’ e bakildiginda; bagimsiz degisken kapsayici liderlik ile bagimli degisken is performansi arasinda
%99 6nem diizeyinde pozitif yonlii orta seviyede anlamli bir iliski bulunmaktadir (r= 0,391; p= 0,000). Bu
durum yoneticilerin ¢alisanlara karsi kapsayici davranis tutumu icerisinde olduklarinda, calisanlarin is
performanslariin olumlu yonde artacagi seklinde yorumlanabilir.

Bagimli degisken kapsayici liderlik ile araci degisken psikolojik giivenlik arasinda %99 6énem diizeyinde
pozitif yonlii yiiksek derecede anlamli bir iliski bulunmaktadir (r= 0,701; p= 0,000). Bu sonug liderin
kapsayicilig arttikga veya azaldikca calisanlarin orgiit icerisinde algiladiklar psikolojik giivenlik diizeylerinin
de artacagi veya azalacagi bigiminde yorumlanabilir.

Psikolojik giivenlik ile is performansi arasinda ise pozitif yonlii orta diizeyde anlamli bir iliski
bulunmaktadir (r= 0,398; p= 0,000). Bu durum kurumda psikolojik giivenlik algis1 arttikca calisanlarin is
performanslarimin da artacagi seklinde ifade edilebilir.

4.2.2. Olgeklere Ait Dogrulayic1 Faktor Analizleri

Calisma kapsaminda birinci 6rneklemden elde edilen tek faktorlii kapsayici liderlik 6lgeginde yer alan
maddelerin fakt6r yapisina uyumunu belirlemek amaciyla ikinci 6rneklemden elde edilen verilerle AMOS 22
programi kullanilarak dogrulayicit faktér analizi yapilmistir. Yapilan analiz neticesinde ortaya g¢ikan;
CMIN/DF= 2,948, NFI= 0,976, CFI= 0,984, GFI= 0,958, AGFI= 0,919, IFI= 0,984 ve TLI= 0,975 degerlerinin
iyi uyum araliginda, RMSEA= 0,075 degerinin ise kabul edilebilir uyum araliginda oldugu goriilmistiir.

Caliganlarin is performans diizeylerini 6l¢gmek amaciyla kullanilan is performansi 6lgeginin tek faktorlii
yapisiyla uyumunu belirlemek amaciyla dogrulayici faktor analizi yapilmistir. Yapilan analiz sonucunda;
CMIN/DF= 1,491, RMSEA= 0,037, NFI= 0,998, CFI= 0,999, GFI= 0,998, AGFI= 0,979, IFI= 0,999 ve TLI=
0,997 degerlerinin iyi uyum araliginda olduklar1 griilmiistiir. Is performansi 6lgegine ait dogrulayici faktor
analiz sonugclari ele alindiginda 6lgegin tek faktorlii yapiya uyum gosterdigi tespit edilmistir.

Son olarak tek boyutlu psikolojik giivenlik 6l¢eginde yer alan maddelerin faktor yapisina uyumunu
belirlemek amaciyla dogrulayici faktor analizi yapilmstir. Analiz sonucunda; CMIN/DF= 2,901, NFI= 0,975,
CF1=0,983, GFI= 0,973, AGFI= 0,938, IFI= 0,983 ve TLI= 0,971 degerlerinin iyi uyum araliginda, RMSEA=
0,074 degerinin ise kabul edilebilir uyum araliginda oldugu tespit edilmistir.

4.3. Hipotezlerin Test Edilmesi

Arastirma hipotezlerini test etmek amaciyla Andrew F. Hayes tarafindan gelistirilen PROCESS Macro
Model 4’ den yararlanilmistir. Yapilan analizler neticesinde ortaya ¢ikan hipotez testi sonuglari Tablo 6’ da
gosterilmistir.

Tablo 6. Arac1 Etkiye Iliskin Regresyon Analiz Sonuclar

B Std. Hata t p
KL’ nin PG aracih@iyla iP iizerindeki dogrudan 03921 00588 6.6718 0030
etkisi ’ ' ' ’
KL’ nin PG iizerindeki etkisi 0,7433 0,0340 21,8381 0,000
PG’ nin IP iizerindeki etKisi 0,4690 0,0410 11,330 0,000
KL’ nin IP iizerindeki toplam etkisi 0,5142 0,0385 13,3471 0,000
Etki Std. Hata ED 95% GA EY 95% GA z p
g‘s’;?y" etki ve Sobel 01221 | 0,0451 0,0460 0,2825 2,70 0,006
Etki Std. Hata ED 99% GA EY 99% GA
Bootstrap Edilmis
Dolayh Etki 0,1221 0,0465 0,0326 0,2163

Not: N=350; EDGA=En Diisiik Giiven Arahg1; EYGA= En Yiiksek Giiven Aralig1; KL= Kapsayici liderlik; PG=Psikolojik giivenlik; IP=Is performans:

Tablo 6 incelendiginde; kapsayici liderligin is performansi {izerindeki etkisinin pozitif yonlii ve anlamli
oldugu (8= 0,5142; t= 13,3471; p= 0,000) goriilmektedir. Bu sonuca gore, “Kapsay:ict liderlik, ¢calisanlarin is
performansint anlamli ve pozitif yonde etkiler” yoniindeki Hipotez 1’ in kabul edildigini sdyleyebiliriz.

Kapsayici liderligin psikolojik giivenlik tizerindeki etkisine yoOnelik sonuglar ele alindiginda; bu iki
degisken arasinda pozitif yonlii ve anlamli (= 0,7433; t= 21,8381; p= 0,000) bir iliski oldugu goriilmektedir.
Dolayisiyla, “Kapsayict liderlik, psikolojik giivenligi anlamli ve pozitif yénde etkiler” yoniindeki Hipotez
2’nin kabul edildigini sdyleyebiliriz.
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Yine tablodan hareketle psikolojik giivenligin is performans iizerindeki etkisinin pozitif yonlii ve anlamli
oldugu (8= 0,4690; t= 11,330; p= 0,000) goriilmektedir. Bu bulguya gore, “Psikolojik giivenlik, ¢calisanlarin
is performansini anlamly ve pozitif yonde etkiler” yontindeki Hipotez 3’ {in kabul edildigini sOyleyebiliriz.

Araci etkinin anlamli olup olmadigini belirlemek amaciyla Sobel testi yapilmistir. Sobel testine gore dolayli
etkinin anlamli oldugu tespit edilmistir (Sobel z= 2,70, p=0,006). Akabinde Bootstrap sonuglarinin %99 giiven
diizeyinde giiven araliklarinin (0,0326, 0,2163) sifir icermemesinin Sobel testi c¢iktilarin1 destekledigi
sonucuna varilmistir. Bu sonuglar, psikolojik giivenligin aracilik etkisinin istatistiki olarak anlamliligin1 ortaya
koymaktadir. Kapsayici liderlik ile is performansi arasindaki iliskide psikolojik giivenligin aracilik etkisine
dair sonuglar ele alindiginda; kapsayici liderligin is performansi tizerindeki toplam (8= 0,5142; t= 13,3471; p=
0,000) ve dolayl etkisinin (3= 0,1221; p=0,006) anlamli oldugu goriilmektedir. Kapsayici liderligin is
performansi tizerindeki dogrudan etkisinin (B= 0,3921; t= 6,6718; p= 0,030) diistiigii fakat anlamli oldugu
goriilmektedir. Bu sonuglardan hareketle kapsayici liderligin is performansi tizerindeki etkisinde psikolojik
giivenligin kismi aracilik etkisine sahip oldugunu soyleyebiliriz. Baska bir ifade ile kapsayici liderligin is
performansi {izerindeki toplam etkisinde, psikolojik giivenlik aracilifiyla aktarilan hem dolayli hem de
dogrudan etkisinin anlamli oldugu tespit edilmistir. Bu sonuglara dayanarak; “Kapsayici liderlik ile is
performansi arasindaki iliskide psikolojik giivenlik araci rol oynar” yoniindeki Hipotez 4’ {in kabul edildigini
sOyleyebiliriz.

SONUC VE TARTISMA

Bu calismada, Carmeli ve dig. (2010) tarafindan gelistirilmis olan kapsayici liderlik 6lgeginin Tiirkceye
uyarlanmasi amaglanmigtir. Ayrica kapsayici liderligin calisanlarin is performansi lizerindeki etkisinde
psikolojik giivenligin aracilik etkisi de belirlenmeye ¢aligilmugtir.

Arastirmada oncelikle kapsayici liderlik dlgeginin Tiirkgeye uyarlanmasi kapsaminda saglik ¢alisanlarinin
olusturdugu 6rneklemden veriler toplanmistir. Brislin ve dig. (1973) tarafindan gelistirilen 6l¢ek uyarlama
adimlar1 1g181nda, 6lgegin Tirkgeye cevirisi gergeklestirilmistir. Elde edilen veriler kullanilarak kapsayici
liderlik 6l¢eginin hem giivenilirligini hem de gecerliligini belirlemek amaciyla birtakim analizler yapilmustir.
Yapilan analizler neticesinde 3 alt boyut ve 9 maddeden olusan kapsayici liderlik 6l¢eginin Tiirkce alanyazinda
tek boyutlu olarak ele alinmasinin faydali olacagi sonucuna ulasilmistir. Dolayisiyla kapsayict liderlik
0lceginin Tiirkiye’ de yapilacak aragtirmalar igin uygun olabilecegi belirlenmistir.

Arastirmada kapsayici liderligin calisanlarin is performansi iizerindeki etkisinde psikolojik giivenligin
aracilik etkisini belirlemek amaciyla akademik personellerin olusturdugu 6rneklemden elde edilen veriler
kullanilmigtir. Yapilan analizler sonucunda kapsayici liderlik ile is performansi arasinda pozitif yonlii anlamli
bir iligki bulunmustur. Elde edilen bu sonug¢ daha 6nce yapilan arastirmalarda (6rnegin; Qi ve Liu, 2017; Xiang
ve dig., 2017; Yu, 2019) elde edilen sonuglarla ortiismektedir. Bu durum yoneticilerin ¢aliganlara karsi
kapsayici davranig tutumu igerisinde olduklarinda, c¢alisanlarin is performanslarinin olumlu yonde artacagi
seklinde yorumlanabilir. Kapsayici liderligin psikolojik giivenlik ile iligkisi incelendiginde, pozitif yonlii
anlamli bir iliski oldugunu sdylemek miimkiindiir. Elde edilen bu sonu¢ daha 6nce yapilan aragtirmalarda
(6rnegin; Carmeli ve dig., 2010; Hirak ve dig., 2012; Khan ve dig., 2020) elde edilen sonuglarla ortiismektedir.
Sonuglara gore, liderin kapsayiciligi arttikga veya azaldik¢a calisanlarin oOrgiit igerisinde algiladiklar
psikolojik giivenlik diizeylerinin de artacagi veya azalacag: ifade edilebilir. Araci degisken olan psikolojik
giivenligin is performans ile iligkisi incelendiginde, pozitif yonli anlamli bir iligki bulunmustur. Elde edilen
bu sonug daha 6nce yapilan arastirmalarda (6rnegin; Bradley ve dig., 2012; Chandrasekaran ve Mishra, 2012;
Li ve Tan, 2013) elde edilen sonuglarla drtiismektedir. Bu durum kurumda psikolojik giivenlik algist arttikca
calisanlarin is performanslarinin da artacagi seklinde ifade edilebilir.

Araci etkiye iliskin regresyon analiz sonuglarina gore; kapsayici liderligin is performansi iizerindeki
etkisinin pozitif yonlii ve anlamli oldugu goriilmiistiir. Kapsayici liderligin psikolojik giivenlik iizerindeki
etkisine yonelik bulgular ele alindiginda; bu iki degisken arasinda pozitif yonlii ve anlamli bir iliski oldugu
sonucuna varilmistir. Psikolojik giivenligin is performansi {izerindeki etkisine bakildiginda pozitif yonlii ve
anlaml bir iligki tespit edilmistir. Sobel testi sonuglarina gore, psikolojik giivenligin aracilik etkisinin istatistiki
olarak anlamli oldugu gorilmistiir. Kapsayict liderlik ile is performansi arasindaki iliskide psikolojik
giivenligin aracilik etkisine dair sonuglarda, kismi bir aracilik etkinin oldugu belirlenmistir.

Lider kapsayict davranislar igerisinde oldugunda, orgiitte ¢alisanlar arasinda psikolojik giivenligin gelisimi
de kolaylasacaktir. Calisanlar liderinden bu tiir davramislar gordiigtinde risk alma konusunda daha cesaretli
olacaklardir. Orgiitte psikolojik giivenlik algismin olmasi, ¢aliganlarin yaraticiliklarini sergileme yetenegini
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aciga cikardigindan degerli ve dnemli bir olgudur. Bu sebeple orgiit icerisinde psikolojik giivenlik ortami
olusturuldugunda, ¢alisanlarin verimliligi artarak daha iyi performans elde etmeleri saglanabilir.

Bu arastirma ile kapsayici liderligin is performansi iizerindeki etkisinde psikolojik giivenligin aracilik
roliinii tespit etmek amaglanmigtir. Diger tiim caligmalarda oldugu gibi bu arastirmada igerisinde birtakim
kisitlar barindirmaktadir. Bu kisitlarla ilgili ve gelecek arastirmalara katkida bulunmak amaciyla bazi 6neriler
asagida belirtilmistir:

Arastirmada elde edilen verilerin kesitsel ¢aligma yoluyla toplanmis olmasi ¢alismanin bir kisitidir. Kesitsel
caligma, yalnizca bir defa verilen toplandig1 ve ¢aliganin anlik algisina ve psikolojik durumuna gore verilen
elde edildigi bir calismadir. Bu nedenle verilerin tek zaman halinde toplanmasi arastirmanin kisitlarindan
birisidir.

Bu arastirmanin yalnizca bir devlet iiniversitesinde c¢alisan akademik personellere uygulanan anketin
ciktilarini yansitmasi ¢alismanin diger bir kisitidir. Bu arastirmanin verileri ile elde edilen ¢iktilarin daha fazla
genellenebilmesi amaciyla gelecekte yapilabilecek ¢alismalarin liderlik davranisinin ve is performansinin daha
baskin oldugu 6zellikle hizmet sektorlerinde gerceklestirilmesi daha genis bir ¢ergeve olusturabilir.

Bu arastirmada kapsayici liderlik ile is performansi arasindaki iliskide psikolojik giivenligin aracilik rolii
incelenmistir. Analizler sonucunda kismi bir aracilik etki tespit edilmistir. Gelecekte yapilabilecek
caligmalarda kapsayici liderlik ile is performansi arasindaki iliskiye etki edebilecek farkli araci degiskenlerin
belirlenmesiyle tam aracilik etki gozlenebilir.

Arastirmanin 6rnekleminde sadece akademik personeller yer almaktadir. Arastirmamizin modelinde ya da
benzer yapidaki modellerde, akademik personellerin yani sira {iniversitede ¢alisan tiim personelin (memur,
teknisyen, giivenlik, is¢i vb.) 6rnekleme dahil edilmesi daha faydali sonuglar ortaya koyabilir.

Bu calismada liderlik stillerinden sadece kapsayici liderlik ele alinmistir. Gelecekteki arastirmacilar,
kapsayici liderlige ek olarak diger liderlik stillerinden bir ya da birkagin1t modele entegre ederek liderlik tarzlar
arasinda kiyaslamalar yapabilir.
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