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(Etik Kurul izni gerektiren arastirmalar asagidaki gibidir:
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Hayvanlar lizerinde yapilan arastirmalar,

Kisisel verilerin korunmasi kanunu geregince retrospektif ¢aligmalar.)
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OZET

Bashk: Isyeri Kapsayiciliginin Gelisiminde Islami Liderligin Rolii

Yazar: Esra BILDIRICI CALIK

Danisman: Prof. Dr. Mahmut BILEN

Kabul Tarihi: 15/06/2023 Sayfa Sayisi: x (6n kisim) + 215 (ana
kisim) + 9 (ek)

Isletme yonetimi agisindan son yillarda iizerinde 6nemli ¢aligmalar yapilan konulardan olan isyeri
kapsayicilig1 ve Islami liderlik kavramlari bu ¢alismanin ¢ikis noktasidir. Bu ¢alismanin amaci {ist
diizey yoneticilerin isyeri kapsayicilig1 ve Islami liderlik kavramlar1 hakkindaki bilgi ve tutumlarim
dlgmek ve isyeri kapsayiciliginin gelisiminde Islami liderligin roliinii tespit etmektir. Arastirmada
oncelikle teorik olarak liderlik, Islami liderlik ve isyeri kapsayiciligi kavramlari ele alinmistir.
Arastirmanin ilk boéliimiinde liderlik kavrami agiklanmig ve isletme yOnetimi acisindan tarihsel siireg
icerisinde ele alinmistir. Bu baglamda liderlik teorileri klasik ve modern liderlik teorileri olarak ayr1
basliklar altinda aciklanmaya calisiimustir. Ikinci boliimde Islami liderlik kavrami ele alinmistir.
Islami liderlik kavrammin tanimi yapildiktan sonra Islamli liderligin boyutlar1 ve Islami liderlerin
tasimas1 gereken dzellikler 14 baglikta ele alinmistir. Bdliim sonunda ise geleneksel liderlik ile Islami
liderligin farklari ele almmistir. Arastirmanin {iglincii bélimiinde isyeri kapsayiciligi kavrami ele
alinmig olup isyeri kapsayiciligi kavraminin tanimi, 6zellikleri, faydalari, 6nemi ve isyeri kapsayiciligi
ile farkliliklarin yonetimi kavramlarinin farklari ele alimmustir.

Arastirmanin uygulama kisminda ¢esitli sektorlerde faaliyette bulunan CEO, CFO vb. {invanlara sahip
yoneticiler ile miilakatlar yapilmistir. 33 ist diizey yoneticiyle yapilan miilakatlar nitel analizler igin
elverisli bir analiz programi olan MAXQDA aracilifiyla incelenmis elde edilen veriler yorumlanmustir.
Yapilan analizler sonucunda Tiirkiye'de isletme y&netimi acisindan Islami liderlik ve isyeri
kapsayiciliginin pek duyulmadig ancak uygulamada yéneticilerin hem Islami lider davranislar: hem de
kapsayici uygulamalar1 yaptiklar: tespit edilmistir. Bu calisma neticesinde kavramlarin bilinirligi ve
tanimlamalari tespit edilmis olup bu kavramlarin 6zellikleri de belirlenmeye calisilmistir. Caligmaya
konu orgiitlerin kapsayicilik faaliyetleri, uyguladiklar1 liderlik stratejileri ve Islami liderligin isyeri
kapsayiciligina etkisi tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Liderlik, islami Liderlik, isyeri Kapsayiciligi, Farkliliklarin Y 6netimi
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The concepts of inclusive workplace and Islamic leadership, which have been studied in recent years in
terms of business management, are the starting point of this study. The aim of this study is to measure
the knowledge and attitudes of top managers about workplace inclusion and Islamic leadership
concepts and to determine the role of Islamic leadership in the development of inclusive workplaces.
In the research, first of all, the concepts of leadership, Islamic leadership and inclusive workplace were
discussed theoretically. In the first part of the research, the concept of leadership is explained and
discussed in terms of business management in the historical process. In this context, leadership theories
have been tried to be explained under separate headings as classical and modern leadership theories. In
the second part, the concept of Islamic leadership is discussed. After defining the concept of Islamic
leadership, the dimensions of Islamic leadership and the characteristics that Islamic leaders should
have are discussed under 14 headings. At the end of the chapter, the differences between traditional
leadership and Islamic leadership are discussed. In the third part of the research, the concept of
inclusive workplace is discussed and the definition, features, benefits, importance of inclusive
workplace and the differences between inclusive workplace and diversity management are discussed.
In the application part of the research, interviews were conducted with executives with CEO, CFO etc.
titles, operating in various sectors. Interviews with 33 senior managers were analyzed through
MAXQDA, an analysis program suitable for qualitative analysis, and the data obtained were
interpreted. As a result of the analyzes, it has been determined that Islamic leadership and inclusive
workplace in terms of business management is not heard much in Turkey, but in practice, managers
implement both Islamic leader behaviors and inclusive practices. As a result of this study, the
awareness and definitions of the concepts were determined and the characteristics of these concepts
were also tried to be determined. Inclusive activities of the organizations that are the subject of the
study, the leadership strategies they implement and the effect of Islamic leadership on inclusive
workplace have been determined.

Keywords: Leadership, Islamic Leadership, Inclusive Workplace, Diversity Management




GIRIS

Arastirmanin Konusu

Gilin gectikce kit kaynaklarin etkin kullanimi Orgiitler i¢in daha Onemli hale
gelmektedir. Globallesen ekonomi ile pazar sinirlarinin ortadan kalkmasi, artan rekabet
ortaminda rekabet istiinliigli saglamak isteyen oOrgiitleri buna mecbur kilmaktadir.
Giiniimiizde orgiitlerin  faaliyetlerini  basarili bir sekilde yiiriitebilmeleri orgiit
yoneticilerinin yeteneklerine ve uyguladiklar1 yonetim stratejilerine baglhidir. Bu
yoniiyle liderlik 6zellikleri tasiyan yoneticiler giiniimiiz orgiitleri acisindan oldukca
onemlidir. Orgiitler faaliyetlerinin etkin ve verimli bir sekilde yiiriitiilebilmesi i¢in iyi
yonetilmeye ihtiya¢ duyarlar. Liderler, oOrgiitsel faaliyetlerin gerceklestirilmesi
asamasinda takipgilerini  Orgiitsel hedeflere yonlendiren, motivasyonlarim1 ve
performanslarini artirmaya g¢alisan, orgiitler acisindan da yiiksek karliliklara olanak

saglayan kisilerdir.

I[slam dini insanlarm giindelik hayatlarinda cevresine faydali, insanlarla dayanisma
icinde ve Allah'a kars1 vazifelerini yerine getiren kisiler olmasini tavsiye eder. Islam
dini sadece ahiret hayati ile ilgili ilkeleri belirlemekle kalmaz ayni zamanda da
insanlarin diinya hayatinda iyi bireyler olmasim1 saglamaya ¢alisir. Bu yoniiyle
bireylerin yasamlarinda énemli bir yeri olan is hayatiyla ilgili pek ¢ok kural da Islam
dini tarafindan belirlenmistir. Islam'a gore lider, orgiitiin etik amag ve hedeflerinin
ortaya ¢ikarilmasinda ve bu amaglara ulasilmasinda rolii olan bir gruba onderlik eder.
Bir liderin basarisinin bir kismi grup igerisindeki ekip ruhuna baghdir. Geleneksel
uygulamalarla ortiisecek sekilde Islam'da liderlik, liderin ¢alisanlar iizerinde orgiitsel
hedeflere ulasma noktasinda onlarin tutum ve davranislarini etkileyen en 6nemli unsur

olarak ifade edilmektedir (Fozia vd., 2016: 23).

Kiiresellesen diinya, bilisim sektoriindeki gelismeler ve rekabetin smirlar Gtesine
kaymasi, oOrgiitleri giderek ¢ok yonlii olmaya zorlamakta ve isyerlerinde farkli etnik
kokenlerden, farkli kiltirlerden, farkli 6zelliklere sahip ¢alisanlar1 bir arada
toplamaktadir. Bu durum isyerlerinin gittik¢e cesitlenerek, kapsayiciligi tesvik etmesini
ve orgiitlerin bu eyleme katilma gerekliligini ortaya koymaktadir. Siirekli degisim

icinde olan dis ¢evre kosullar1 orgiitlerin yenilik olusturmadan hayatta kalmalarini




imkansiz hale getirmistir. Giiniimiizde orgiitler bunun farkindadir ve bu dinamizme
ayak uydurmanin yollarin1 aramaktadir. Her gegen giin durmadan yenilik iiretmek
zorunda olan isletmeler i¢in i¢ girisimcilik ruhu olan calisanlar ¢ok Onemli hale
gelmektedir (Ulgen Aydmnlik, 2017: 112). Orgiitler ekonomik hayatta davranis ve
giidiileri etkilediklerinden {ilkelerin basar1 ve basarisizliklarini da bigimlendirirler.
Bireysel yetenekler basariya ulagsmanin énemli yollarindan biri olsa da bunun ortaya
cikmasini Orgiitler ve dis ¢evre unsurlar1 saglar (Acemoglu & Robinson, 2023: 46).
Calisanlarin motivasyonunu ve verimliligini olumlu etkileyen, onlarin i¢ girisimeilik
ozelliklerini 6n plana ¢ikararak yenilikleri giidiileyen bir yonetim anlayis1 olan igyeri
kapsayiciligin1 aragtiran, bilinirligini artiran ve gelismesi yoniinde Oneriler sunan
calismalara ihtiyag duyulmaktadir. Isgiicii piyasalarinda farkliliklarin artmasi isyeri
kapsayiciliginin gerekliliginin anlasilmasina sebebiyet vermistir (Brimhall vd.,2016:
222). Her ne kadar gelismis iilkelerde igyeri kapsayiciligi kavraminin farkindaligi artmis
olsa da bununla birlikte bilimsel calismalarla Orgiitsel uygulamalarda da artislar
gorlilmiis olsa da Tirkiye'de bu kavramla ilgili galigmalar ve kavramin bilinirligi

oldukga diisiik diizeydedir.

Isyeri kapsayiciligi, farki nitelikte isgdrenlerin istihdam edildigi giiniimiiz is piyasasinda
verimli isyerleri olusturmak adina énemli kavramlardan biridir. Kapsayict davraniglar
bireylerin en Onemli ihtiyaglarindan biri olan aidiyet ve kendini gerceklestirme
ithtiyaclarma katkida bulundugu ic¢in 6nemlidir. (Traavik, 2018: 455). Kapsayicilik ve
esitlik ilkeleri farkliliklarin arttig1 gliniimiiz isgilicii piyasasinda orgiitlerin hedeflerine
ulagmalar1 agisindan oldukc¢a dnemlidir (Sposato vd. 2015: 16). Giiniimiizde kiirellesen
diinyada ¢ok uluslu orgiitler birden fazla tilkede tedarik, tiretim, satig vb. faaliyetlerde
bulunmaktadirlar. Bu durum orgiitlerin hem hitap ettikleri pazarlarin farklilagmasina
hem de calisanlarin farklilagsmasina sebep olmaktadir. Aslinda baslangigta bir kriz gibi
goriilebilecek bu farkliliklar orgiitler icin bir firsat niteligindedir. Yonetim anlayisina

gore bu farkliliklar1 yaraticilik ve yenilik olarak orgiitlerine kazandirabilecek liderler

rekabet avantaji saglayacak, karliik ve verimliliklerini artirabileceklerdir. Isyeri

kapsayiciligi farkliliklarin yonetilmesinin yani sira farkliliklar tesvik eden bir yonetim
anlayisidir. Isyeri kapsayiciligy, drgiitlerin farklh nitelikteki galisanlarinmn ihtiyaclarmimn
karsilanmasina ve rekabet iistlinliigii kazanmalarina yardimer olur (Roberson, 2006:

212). Bir igyerinde Orgiit kiiltiirii acisindan kapsayiciik 6n plana ¢ikarildiginda




caliganlar arasindaki ayrimcilik kismen elimine edilir. Zira isyeri kapsayicilig
uygulamalar ile isgorenlerin kendilerindeki 6zgii karakteristiklerin taninmasi, takdir
edilmeleri ve kendilerini Orgiitin degerli bir pargasi olarak hissetmeleri Orgiitsel

sonuglara da olumlu etkiler yapmaktadir (Shore vd., 2010 :1276).
Arastirmanin Onemi

Nembhard ve Edmondson’a (2006) gore; liderler karar verme siireglerine personeli
kattiginda ya da personelden katkilar beklediginde kalite gelistirme ¢aligmalarina
personel katiliminin arttig tespit edilmistir. Bu durum orgiitlerde kapsayiciligin liderlik
acisindan Onemli bir konu oldugunu gostermektedir. Bir oOrgiitte kapsayiciligin
artmasindaki en Onemli faktorlerden birisi de liderin kalitesidir (Brimhall vd.,
2016:224). Cottrill liderligin isyeri kapsayciligini incelerken iizerinde durulmasi
gereken bir konu oldugunu belirtmistir (2014:276). Bu yoniiyle Islami liderligin

Isyeri kapsayiciligina etkisinin incelenmesinin faydali olacag: diisiiniilmektedir.
Arastirmanin Amaci

Bu ¢alismanin amaci, isyeri kapsayiciliginin Islami liderlik ile olan iliskisini tespit
ederek literatiire katki saglamaktir. Calismanin bir diger amaci, ¢esitli drgiitlerin iist
diizey yoneticilerinin goriislerine basvurarak, Tiirkiye’deki isyeri kapsayiciligi ve
Islami liderlik ilkelerinin uygulanmas: hakkinda bilgi saglamaktir. Ayrica

calismada isyeri kapsayicilifinin gelismesinde Islami liderligin roliinii de

belirlemek amaclanmaktadir. Bu baglanmda arastirmada "Islami Liderlik isyeri

kapsayiciliginin gelisimine nasil bir katki saglamistir?" sorusuna cevap aranmuigtir.
Ayrica katilimeilarm "Islami Liderlik" ve "Isyeri Kapsayiciligi" kavramlar: hakkindaki

bilgi diizeyleri de belirlenmeye ¢aligilmistir.

Liderlik arastirmalar1 incelendiginde son 50 yillik donemde Amerika Birlesik
Devletleri ve Bati Avrupa’da calismalarin yogunluk kazandigi, bati kiiltiirii
disindaki iilkelerde ise ayni donemde minimal c¢alismalarin oldugu goriilmiistiir.
(Fozia vd., 2016: 17). Bu baglamda liderligin Islami bakis acis1 ile degerlendirildigi
calismalara ihtiya¢ duyulmaktadir. Mevcut literatiirde eksik kaldigi diisiiniilen
Islami liderligin isyeri kapsayicilig1 iizerindeki etkilerinin incelenmesinin literatiire

katki saglayacagi diistiniilmektedir.




Arastirmanin Yontemi

Arastirma kapsaminda; miilakat yontemi izlenerek, 6nemli poziyonlarda bulunan
cesitli sektorlerdeki iist diizey yoneticilerin Islami liderlik o6zelliklerini ve
orgiitlerindeki kapsayici uygulamalar: belirlemeye yonelik sorular sorulmustur.
Elde edilen veriler degerlendirilerek analiz edilmistir. Bu tez calismasi, dort
bolimden olusmaktadir. Birinci boliimde liderlik, ikinci bolimde Islami liderlik,

iclinci boliimde isyeri Kapsayiciligi ve dordiincii boliimde ise arastirma kismi yer

almaktadir. Sonu¢ kisminda ise yapilan aragtirma ile ilgili genel degerlendirmeler ve

sonraki ¢aligmalar i¢in tavsiyelere yer verilmistir.




BOLUM 1: LIDERLIK
1.1. Liderlik Kavram

Liderlik; bir toplumun, kurulusun ya da devletin kontrol edilmesi igin gerekli temel
unsurlardan biridir. Liderlik, orgiitsel amaglar dogrultusunda baskalarinin faaliyetlerini
etkileme stirecidir (Kogel, 2005: 583). Baska bir tanima gore liderlik; isletmenin
amagclarina ve etkinligine katki saglamak i¢in grup tyelerini etkileme ve motive etme
yetenegidir (House, 1971: 323-324). Liderlik, belirli amaglar dogrultusunda bir grubu
harekete gegirme yetenegidir (Zel, 2001: 91).

Liderligin etkinligi basari i¢in dnemli bir gerekliliktir. Skansi'ye (2017) gore liderlik;
orgiitsel hedeflere ve ortak degerlere ulagsmak icin insanlar1 etkilemeyi amaglayan,
insanlara ve sosyal etkilesime odaklanan bir siiregtir. Liderlik, belirli bir durumda
grubun hedeflerine ulagsmak icin bir kisinin baska bir kisi veya grubun davranisini

etkileme, belirleme ve yonlendirme yetenegidir (Haerudin & Santoso, 2016: 830).

Gilinlimiizde orgiitlerin belirlenen hedeflere ulagsmadaki basarisi etkili bir yonetim ile

gerceklesmekte olup bunun i¢in de oOrgiitlerin gerekli liderlik vasiflar1 ile donatilmis

liderlere ihtiyaglar1 bulunmaktadir. Orgiitsel amaglarin gerceklesmesi, orgiitlerin uzun

vadede varliklarini ve karliliklarini siirdiirebilmeleri etkin yonetilmeleri ile miimkiindiir.
Yonetsel islevlerin basarili bir sekilde yiiriitiilebilmesi igin ise liderin yetenekleri
olduk¢a oOnemlidir. Lider ayni1 zamanda takipgilerinin etkili olacagi bir ortami

olusturmaktan da sorumludur (Soldo, 2017: 19).

Yonetim alaninda 6nemli isimlerden biri olan Deming (1982) iyi liderin baska liderler
yetistirebilen kisi oldugunu ifade etmistir. Liderlik baska bireylerinde lider olmasi i¢in
caba gostermeyi gerektiren, 6grenmenin siirekli olarak devam ettigi uzun soluklu bir
siirectir. YoOnetim faaliyetlerinin bir siire¢ olmasi, liderlerin bu siiregte yOneltme
fonksiyonunu yerine getirirken ayn1 zamanda takipgilerini amaglar dogrultusunda
egitmesi, onlara kararlarda s6z hakki vermesi, onlarin bir kisminda var olan liderlik

Ozelliklerini ortaya ¢ikarmasi basarili bir liderin gereklilikleri i¢erisinde yer almaktadir.

Liderlik; orgilit lyelerinin Orgiitsel faaliyetleri ve programlari benimsemeleri icin
yoneltilme ve etkilenme siirecidir (Beekun & Badawi, 1999: 32). Stogdill ve Bass'a

(1990) gore liderlik, orgiitsel hedeflerin gergeklesmesi siirecinde gorevlerini ve




sorumluluklarin1 yerine getirmeleri icin diger insanlar1 veya takipgileri etkileme
stirecidir. Pakistanli meshur yazar Khurram Murad ise liderligi; varsayilan sinirlarin
Otesini gérme yetene8i ve ¢ok az kisinin hayal edebilecegi ¢oziimler bulma yetenegi
olarak tanimlamaktadir (Saleh, 2011: 213). Weihrich ve Koontz'a (2005) gore liderlik,
belirli hedeflere ulasmak icin bagkalarin1 hevesli bir sekilde zorlayarak etkileme

sanatidir.

Liderlik; insanlar1 zorlayici olmayan yollarla hareket etmeye motive ederek planli bir
yone tasima sirecidir (Al-Talib, 1992: 50). Bu tanim ¢alisanlarin sadece ise
yonlendirilmesinin yeterli olmadigini, onlarin ise karsi iiretken olmalarin1 saglayacak
sekilde motive edilmelerinin de gerekli oldugunu vurgulamaktadir. Liderlik bir dizi
faaliyetler biitiinii olup bir siireci kapsadigina gore liderin de bu siire¢ icerisinde siirekli
canli tutmasi gereken oOzelliklerinden biri de onu amagclara ulastiracak araclarin
etkinligini ve verimliligini saglamaktir. Boylelikle bir lider 6ncelikle makro diizeyde kit
kaynaklarin etkin kullanimini saglayarak orgiitsel diizeyde de karlilig: artiracaktir. Bunu
saglamaya calisan liderin takipgilerini motive etmesi, onlar1 isteklendirmesi ve bu

duygularn siireg i¢erisinde devamliligini saglamasi gerekmektedir.

Northouse (2004) ise liderligin; bir siireg, etkileme odakli olmasi, grup faaliyeti olmasi
ve amaglarin basarilmasina odaklanmasi gibi dort 6nemli unsurunun oldugunu
belirtmistir. Biirokratik yaklasimin onciisii iinlii Alman sosyolog Weber (1978) ise

liderligi; gii¢, etki ve otoritenin i¢ i¢e gectigi karmasik bir siire¢ olarak tanimlamaktadir.

Masoud (1999) giicli baskalarini etkileme veya kontrol etme yetenegi olarak ¢ok yonlii

bir kaynak olarak tanimladigindan, otoriteyi de giicii kullanma veya insanlari etkileme
hakki olarak tanimlamaktadir. Liderlik agisindan 6nemli unsurlardan birisi de liderin
sahip oldugu giictiir. Zira lider gilicii sayesinde takipgilerini belirli amaclara
yonlendirebilmektedir. Liderin sahip oldugu giicii dogru yonde kullanmasi onu basartya
ulastiracaktir. Liderin sahip oldugu 6zellikler ve elindeki gii¢ bir biitiindiir. Liderin giicli
verilmis bir haktan gelmekle birlikte liderin elindeki giicle elde edecegi sayginlik liderin

ozellikleri ile anlam bulmaktadir.

Platon, yonetimi bir erdem olarak tanimlamakla birlikte bireylerin ydnetmeye talip
olmasinin yerine yonetilmeye ihtiya¢ duyanlarin yonetmeyi bilenlere basvuru yapmasi

gerektigini ifade etmistir (Erdem, 2016: 26). Platon'a gore yonetilmek isteyen grubun




kendilerini yonetmek {izere kisisel 6zelliklerine giivendikleri kisilere yonetici olmalar
icin bagvurmalar1 bireylerin yonetime talip olmalarindan daha dogru bir yaklagimdir.
Zira yonetsel becerilere sahip olan kisilerin takipgileri tarafindan istekle ydnetime
getirilmesi daha olumlu bir durumdur. Platon’a gore lider baskalari tarafindan secilen

ancak oncesinde kendisinin bu se¢ime katilmaya talip olmadig kisiler olmalidir.

1994 yilinda Nobel Tip Odiilii'nii almis olan Dr. Ferid Murad liderligi insanmn

olaganiistii bir Ozelligi olarak tanimlamistir. Dr. Murad'a goére liderlik; varsayilan
siirlarin Gtesini gérme ve ¢ok az kisinin gorebilecegi ¢oziimler veya yollar bulma
yetenegidir. Lider daha sonra bu vizyonu herkesin gormesi ve takip etmesi igin
yansitmalidir (Beekun & Badawi, 1999:10). Riggio vd.'ne (2002) gore liderlik becerileri
yiiksek zeka katsayist (1Q) gerektirir. Yiiksek zeka karmasik durumlari algilamay1 ve bu
durumlara uygun aksiyon almay1 sagladig: i¢in liderler ac¢isindan 6dnemli bir 6zelliktir.
Biitiine bakarak parcalar arasindaki koordinasyonu saglama becerisi olan kavramsal

beceri; zeka, tecriibe ve bilgi biitiinliigiinden dogan bir beceridir.

Higgs ve Aitken'e (2003) gore ise etkili liderlik i¢in duygusal zekanin 6nemi goz ardi
edilemez. Earley ve Peterson (2004) duygusal zekanin bir bireyin ayni kiiltiirel gegmise
sahip kisilerin duygusal kosullarini tanimlamanin yani sira duygusal durumlarina tepki
verme yetenegi oldugunu ifade etmistir. Goleman (1998) ve Antonakis (2004) liderligin

basarisi acisindan duygusal zekanin [Q'dan iki kat daha 6nemli oldugunu iddia etmistir.

Liderin tasimasi gereken 6zellikler ile ilgili olarak cesitli ¢alismalar yapilmistir. Liderin
tasimas1 gereken temel Ozellikler olarak; giic, asalet ve yetenek one ¢ikan yetenekler
olarak tespit edilmistir (Kartono, 1986: 27-31). Klasik yonetim yaklagimlarindan
yonetim siireci yaklasiminin onciisii Fayol liderin tasimasi gereken 6zellikleri; fiziksel
kalite, zihinsel (mental) kalite, ahlaki kalite, egitim kalitesi ve tecriibe kalitesi olarak bes
baslikta ele almistir (Sukarna, 1989: 96). Terry (1960) tarafindan yapilan lider
tanimlamasinda da liderin tasimasi gereken Ozellikler; enerji/gii¢, duygusal kararllik,
insan 1iliskileri bilgisi, personel motivasyonu, iletisim yetenegi, Ogretme kabiliyeti,
sosyal yetenek ve teknik yetenek olarak ifade edilmistir.

Blake ve Mouton (1985), liderligi, organizasyonun i¢indeki ve disindaki diger insanlarla

birlikte organizasyonel hedeflere ulagsma siireci olarak tanimlamaktadir. Bolden (2004)

ise hedeflere ulasirken c¢alisanlarin zorlamayla degil, kisisel olarak motive edilmeleri




gerektigini belirtmektedir. Kisisel motivasyon saglamak i¢in is ortaminin beklentileri
kargilayacak sekilde diizenlenmis olmasi, is arkadaslarinin uyumlu olmasi veya
uyumlastirma c¢abalarinin olmasi, ¢alisanlarin kendilerini orgiitte 6nemli hissetmelerini
saglayacak uygulamalara yer verilmesi ayrica elde ettikleri kazanglarin adil dagiliminin
saglanmas1 ve alinan iicretten tatmin olmalari, kisisel gelisimlerinin devam etmesi i¢in

uygun bir ortamin olusturulmasi vb. uygulamalara ihtiya¢ bulunmaktadir.

Egel & Fry (2017), toplum tiyelerine iyi bir yasam siirebilmeleri i¢in gerekli mal ve
hizmetleri sunmanin ger¢ek bir inancin ve liderligin gerektirdigi unsurlar oldugunu
ifade etmektedirler. Liderlik, bagkalarini ortak 6zlemler i¢in miicadele etmek istemeleri
noktasinda harekete gecirme sanatidir (Kouzes & Pozner, 1987: 30). Sonugta yapilan
her eylemde bireyin bir fayda elde etme c¢abasi bulunmaktadir. Lider; bireyin
maksimum fayda pesinde kosarken amaca ulasmada onu tesviklendiren kisidir. Bireysel
amaglara ulagsmaya calisan, takipgilerini bireysel amaglara ulasmanimn yolunun o6rgiitiin
amaglarma ulagmak olduguna ikna eden kisi liderdir. Liderlik; liderlerin {iyelerine
gliven, saygi, is birligi ve samimi itaat kazanacaklari sekilde ortak bir hedefe yonelik

bagkalarini etkileme sanatidir (Basbous, 1988: 28).

Kouzes & Pozner'a (1987) gore liderlerin olagantistii seyler elde etmelerini saglayan bes
temel uygulama vardir. Bunlar; siirece meydan okumak, ortak bir vizyona ilham

vermek, bagkalarinin hareket etmesini saglamak, yolu modellemek ve paylasilan

degerlerle tutarl bir sekilde davranarak 6rnek teskil etmektir.

Rost (1991) tarafindan yapilan liderlik tanimina gore; lider, takip¢i ve durum arasindaki
etkilesim siirecidir. Lider ile takipgileri arasindaki sorumluluklarin paylasimi orgiitsel
amaclarin gerceklestirilmesi i¢in oldukg¢a Onemlidir. Merkezilesmemis bir Orgiit
yapisinda lider, yetki ve sorumluluklarmin bir kismini takipgileri ile paylasir. Bu durum

takipgilerin Orgiite olan bagliligin1 olumlu etkiler.

Suppiah (2011) liderligi, orgiitiin basarisi igin bir vizyon olusturarak baskalarinin onu
takip etmeleri i¢in etkileme yetenegi olarak tanimlamaktadir. Liderler, yiiksek ahlaki
degerleri ile diger calisanlarina rol model olurlar, onlar1 gii¢lendirirler, kisa vadeli
hedefler yerine uzun vadeli hedeflerin basarilmasi noktasinda c¢alisanlarini motive
ederler (Ahmad, 2015: 8).




Takipgiler, liderlerinin davranis sekillerini yakindan takip ederler. Bir takipgi ister
yiiksek ahlaki degerlere sahip olsun isterse de ahlaki degerleri zayif olsun; liderinin
yanlis davranisi karsisinda liderine olan inanci zayiflayacaktir. Bu durum zamanla
takipgiler arasinda elestirilere ve ahlaki degerlerin bir kisminin takim tiyeleri arasinda

yok olmasina sebep olacaktir.

Erkutlu'ya (2008) gore yoneticiler tarafindan isyerinde farkli liderlik davraniglari
sergilenirken liderlik davranislarinin yeterli sekilde kullanilmasiyla hem liderin hem de
orgiitiin etkinligi artirilabilir. ~ Orgiitlerde etkin liderlik uygulamalarinin hangileri
oldugunun tespit edilmesi i¢in gelistirilen ¢esitli liderlik teorileri bulunmaktadir. Baglica

liderlik teorileri bu boliimde agiklanmaktadir.
1.2. Liderlik Teorileri

Liderlik teorileri; klasik liderlik teorileri ve modern liderlik teorileri olmak tizere iki
baslikta ele alinmaktadir. Isletme yonetimi kavramimin temellerinin atildig: 20. yy.'m
baslarinda klasik liderlik teorileri ile isletmeler yoneticileri istihdam ederken daha sonra
meydana gelen teknolojik ve sosyolojik gelismeler modern liderlik teorilerinin ortaya
ctkmasma sebebiyet vermistir. Orgiitlerde basarili  bir ydnetim siirecinin
uygulanabilmesinin en 6nemli gerekliliklerinden birisi de etkin liderlerin bulunmasidir.
Bu boliimde liderlik teorileri temelde klasik ve modern teoriler ve alt bagliklar ile ele

alinmaktadir.
1.2.1. Klasik Liderlik Teorileri

Isletme y&netimi kavraminin ortaya c¢ikmasi ve daha bilyiik kapasiteli orgiitlerin
kurulmasindan sonra 1900'lii yillarin baslarinda liderlik teorileri de g¢esitli bilim
adamlari tarafindan temellendirilmistir. Orgiitlerde artan isgiicii sayisi, drgiit yapilarinin

karmasgiklagmasi, koordinasyonun zorlagsmasi ve meydana gelen c¢atismalar liderlik

teorilerininin ortaya ¢ikmasima zemin hazirlamistir. Klasik liderlik teorileri; Ozellikler

Teorisi, Davranissal Teoriler ve Durumsal Teoriler olmak fiizere ii¢ baslikta ele

alinmaktadir.




1.2.1.1. Ozellikler Teorisi

Liderlik konusuyla ilgili yapilan ilk caligmalar Biiylikk Adam Kuramina (Great Man
Theory) dayanmaktadir. Biiyiikk Adam Kurami 1910 yilinda Thomas Carlyle tarafindan
ortaya atilmistir (Cinnioglu, 2018: 6). Bu kurama gore is diinyasindaki basarinin temel
unsuru maddesel unsurlar degil, liderin dogustan sahip oldugu 6zelliklerdir (Mansurova
& Giiney, 2018: 35). Biiyiik adam kuramina gore biiyiik bir lider ya dogustan birtakim
ozelliklere sahip olur, ya da ¢ocukken olaganiistii bir mucize sonucu olusur (Riaz &
Haider, 2010: 30). Biiyilk Adam Kurami, zamanla yerini 6zellikler teorisine birakmigtir
(Sinha, 2008: 269).

Yukl (2010) ozellikler teorisine gore bir kisinin sonradan lider olamayacagini, bazi
fiziksel ve kisisel ozellikler ile yeteneklerin liderlik {izerinde ¢ok ©Gnemli etkisinin
oldugunu belirtmektedir. Ozellikler teorisi; liderin etkinligini belirleyen en 6nemli
unsurun liderin sahip oldugu kisisel 6zellikler olarak tanimlamaktadir (Kogel, 2014:

676).

Yapilan cesitli arastirmalarla bireylerin hem psikolojik hem de fiziksel 6zellikleri
incelenerek liderlerin diger bireylerden farkli 6zelliklerinin oldugu tespit edilmistir.
Ozellikler teorisine gore bireylerin dogustan gelen dzellikleri olan; yas, cinsiyet, boy,
fiziksel ozellikler, 6zgiiven, hitabet, diiriistliik, zeka. vb. pek cok ozellik farkliliklara
sebep olmakta ve lideri belirlemektedir (Demir vd., 2010: 132). Ozellikler teorisinin
¢ikis noktasi tarihe mal olmus Buda, Napolyon, Churchill, Mandela, Steve Jobs vb.
biiyiik liderlerin 6zelliklerinin arastirilmasina dayanmaktadir (Judge & Robbins, 2011:
411).

1.2.1.2. Davramssal Liderlik Teorileri

Davranigsal liderlik teorileri, liderin 6zelliklerinin yerine liderin davranig sekillerinin

liderin etkinligini belirleyen temel unsurlar oldugunu ifade etmektedir. Ozellikler teorisi

liderligin dogustan geldigini ve sonradan lider olunamayacagini savunurken, davranigsal
liderlik teorileri ise basarili lider davramiglarinin G6grenilebilir oldugunu ve bu

davraniglar1 6grenen herkesin lider olabilecegini savunur (Dogan, 2020: 45).

Davranigsal liderlik teorilerine gore iletisim sekli, planlama ve kontrol sekli, yetki devri

vb. davranislar liderin etkinligini belirleyen en 6nemli unsurlardir (Bakan & Biiyiikbese,




2010: 74). Davranissal teoriler, liderlik siirecinin anlasilmasina Onemli Kkatkilar
saglarken ¢evreyi ve kosullar1 dikkate almamasindan dolayr elestirilmektedir

(Tengilimlioglu, 2005: 5).

Davranissal liderlik teorileri olarak bu béliimde Ohio State Universitesi Arastirmalari,
Michigan Universitesi Calismalar;, Blake & Mouton Yonetim Tarzi Matriksi,

McGregor'un X ve Y Kuramlari ve Likert'in Dortlii Yaklasim Modeli agiklanmaktadir.
1.2.1.2.1. Ohio State Universitesi Arastirmalar

Davranigsal liderlik teorileri ile ilgili olan en 6nemli ¢alismalardan birisi Ohio State
Universitesi Arastirmalaridir. Ohio State Universitesi Arastirmalari, kisiyi dikkate alma
ve ise agirlik veren iki tiir lider davranmisinin etkin oldugunu tespit etmistir. Kisiyi
dikkate alan liderler insanlara ilgi gdsterme, 6nem verme, ihtiyag ve taleplerini goz
ontinde bulundurma gibi davranislar gosterirken, ise agirlik veren liderler ise
belirlenmis amagclar1 gerceklestirmek icin insan iliskilerinden daha ¢ok performans ve

prosediirlere 6nem vermektedir (Yukl, 2010: 104).
Ohio State arastirmalar ile liderlik davranislar1 arasindaki iliski asagida Sekil.1'de
gosterilmistir. Ornegin; anlayis1 yiiksek ve yapiyr harekete gegirme kabiliyeti yiiksek

liderler yiiksek derecede insan iligkilerine doniik liderlerdir.

Yiiksek Derecede insan Yiiksek Derecede insan
Hiskilerine Doniikliik Hiskilerine Doniikliik

Diisiik Yapiy1 Harekete Gegirme | Yiiksek Yapiyr Harekete Gegirme

Diisiik Derecede insan Diisiik Derecede insan

Mliskilerine Doniikliik Mliskilerine Doniikliik

Diisiik Yapiy1 Harekte Gegirme | YiksekYapiyr Harekete Gegirme

[ — >

Yap1y1 Harekete Gegirme

Sekil 1: Ohio State Liderlik Caligmalar1

Kaynak: Can, 2005: 265




1.2.1.2.2. Michigan Universitesi Calismalar1

Michigan Universitesi calismalarma gore ise yonelik olan liderler calisanlar is
esnasinda siirekli denetleyen, otoritesini kullanan bireyler iken kisiye yonelik liderler ise
yetki devrini dikkate alan, ¢alisma kosullarini ve kisisel 6zellikleri gelistirmeye yonelik
davranig gosteren bireylerdir (Kogel, 2014: 681).Yiiksek ve diisiik performansh
gruplarla yapilan miilakatlarla etkin liderlik davranislarinin kisiye yonelik ve ise yonelik
olmak iizere iki ana kategoride toplandigi tespit edilmistir (Schermerhorn, 201: 308).
Yapilan ¢esitli arastirmalara gore kisiye yonelik davraniglarin digerlerine gore daha
etkin sonuglart bulunmaktadir (Saruhan & Yildiz, 2017: 245). Yoneticilerin ise
odaklanmalar1 her ne kadar basari acgisindan daha olumlu sonuglar doguracak bir
yaklasim olarak degerlendirilse de g¢alisanlarin insani yonlerine deger veren liderlerin

daha basarili olduklari ¢esitli aragtirmalarla tespit edilmistir.

Michigan Universitesi ¢alismalar1 da Ohio State Universitesi calismalar1 gibi liderleri
kisiye yonelik lider ve ige yonelik lider olarak iki kategoride tanimlamaktadir (Bojadjiev
vd., 2015: 213). Lider davranislarinin cinsiyetler agisindan incelenmesi sonucunda
erkeklerin daha ¢ok ise doniik, kadinlarin ise kisiye yonelik liderlik davranislari

gosterdikleri tespit edilmistir (Ataman, 2001: 459).
1.2.1.2.3. Blake & Mouton Yonetim Tarz1 Matriksi

Blake ve Mouton isimli iki bilim insani tarafindan 1964'te Teksas Universitesinde
yapilan c¢alismalar ve Ohio ile Michigan Universitesi calismalart da gdz oniinde
bulundurularak Yonetim Tarzi Matriksi olusturulmustur (Polat, 2020: 18). Yonetim
Tarz1 Matriksi'nde liderlik kisilere yonelik ve ise yonelik liderlik olarak yatay ve dikey
eksende 1-9 arasi puanlanarak farkli liderlik tarzlari tanimlanmistir (Zel, 2011: 132).
Blake & Mouton tarafindan olusturulan yonetim tarzi matriksi asagida Sekil.2'de

gosterilmistir.
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Sekil 2: Blake & Mouton Y6netim Tarzi Matriksi
Kaynak: Mizrak Karci, 2020: 408

Yonetim tarzi matriksinde; etkili olmayan lider, gorev lideri, kuliip lideri, orgiit lideri ve
ekip lideri olmak iizere bes tiir liderlik davramsindan bahsedilmektedir (Oren, 2006:
22). Sekil 2'de gosterilen ornek liderlik modellerinden 9.1'de bulunan lider ise yonelik 9
ve insana yonelik 1 birim deger verdiginden gorev lideri olarak tanimlanmaktadir.
1.9'daki lider ise yonelik 1 ve insana yonelik 9 birim deger verdiginden kuliip lideri, 1.1
etkili olmayan lider, 9.9 ekip lideri, 5.5. 6rgiit liderini gostermektedir.

Blake ve Mouton'un Yonetim Tarzi Matriksi, yonetim bi¢imlerinin belirlenmesinde ve

siniflandirilmasinda yararli olmaktadir (Ugok, 1992: 137). Bu tiir siiflandirmalarla

orgiitler kendi hedefleri dogrultusunda ¢alisanlarini en iyi performansla koordine

edebilecek liderleri tespit ederek biinyelerine katmaya ¢alismaktadirlar.
1.2.1.2.4. McGregor'un X ve Y Kuramlari

McGregor'un X ve Y kurami, orgiitlerde ¢alisanlarin iist yonetimce nasil goriindiikleri
ile ilgili yapilan c¢aligsmalarla ortaya atilmistir. McGregor, calisanlarin temelde iki tiir

davranig gostereceklerini belirterek bu davranislart X ve Y olarak adlandirmigtir

(Thomas, 2004: 159);




X Teorisinin Varsayimlart

e Insanlar dogalar1 geregi is yapmaktan hoslanmaz ve genellikle kagiirlar
e Insanlar ¢cok hirsh degildir ve sorumluluk almak istemezler

e Insanlar zorlamak, denetlemek ve yeri geldiginde cezalandirmak gerekir
Y Teorisinin Varsayimlart

Is yapmak oyun oynamak ve dinlenmek kadar dogaldir
Insanlar orgiitsel amaglara ulasmak icin ¢aba sarf etmektedir
Insanlar potansiyelinin sadece bir kismini kullanmaktadir, gerekli kosullar oldugunda

daha fazla sorumluluk alabilir.

Otoriter liderlerin takipgilerine yonelik tutumlariyla X teorisi varsayimina, demokratik
liderlerin ise Y teorisi varsayimina uygun davranmalari beklenir (Bingol, 1998: 258).
Bu tip liderlik siniflandirmalart gliniimiizde kurumlarin personel istihdamlarinda kisisel

ozellikleri belirlemeye yonelik sinavlar vasitasiyla kendi ihtiyaclarina uygun nitelikte

eleman temin etmeleri noktasinda faydali olmaktadir. Ornegin bir banka subesine

pazarlama biriminde gorevlendirilmek iizere bir eleman alinacagi zaman Y tipi kisilige
sahip bir bireyin olmasi arzu edilmektedir. Zira giiniimiiz piyasa kosullarinda orgiitsel
amaglara ulagsmak icin caba sarf eden bireyler pazarlama biriminde istindam edilirse
orgiitlere daha biiyiik katki saglarlar. Aksi halde bu tip kisilige sahip olmayan birinin
istihdam edilmesi basarisizligin yani sira ¢alisan igin de diisiik is tatmini ve devaminda

yiiksek isten ayrilma niyetine sebebiyet verebilir.
1.2.1.2.5. Likert'in Dortlii Yaklasim Modeli

Likert tarafindan yapilan bu arastirmanin amaci grup verimliligi ve grup iiyelerinin
tatmini konularinda yarar saglayan unsurlar1 belirlemektir (Serinkan, 2008: 39). Likert
ve arkadaglar1 tarafindan yapilan c¢alismalar Orgiitlerde insan davraniglarinin
Ozendirilmesi, gelisim saglamasi ve bazi davranislar yerine motive edici unsurlar
icermektedir (Polat, 2020: 20-21). Insan kaynaklarindan en etkin sekilde
faydalanabilmek icin c¢alisanlar1 motive eden unsurlarin belirlenmesi, onlarin eksik

yonlerinin tespit edilerek gelisimi i¢in ¢aba sarf edilmesi olduk¢a dnemlidir.

Likert'in dortlii yaklasim modeli ile ifade edilen liderlik tipleri ve bu liderlik tiplerinin

temel Ozellikleri asagida Tablo.1'de gosterilmistir.
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Liderlik
Degiskeni

Astlara
Duyulan
Giiven

Astlarin
Algiladig
Serbestlik

Hissi

Ustiin
Astlarla
Olan
Mliskisi

Tablo 1:

Sistem-1
Istismarci -
Otokratik

Astlara giiven
duyulmamakta-
dir.

Calisanlar is ile
alakali konular1
ustleri ile
konusma
konusunda
kendilerini rahat
hissetmemek-
tedirler.

Is ile alakali
konularda astin
fikirlerini
nadiren
almaktadir.

Kaynak: Erdogan (1997;354)

Likert'in Dortlii Yaklagim Modeli

Sistem-2
Yardimsever

Efendi ve hizmetgi
arasindaki iligkiye
benzemektedir.

Is ile ilgili konularda
astlar kendilerini ¢ok
serbest
hissetmemektedirler.

Astlarin diislinceleri
ara sira alinmaktadir.

1.2.1.3. Durumsal Liderlik Teorileri

Sistem-3
Katilimci

Sinirh giliven ve
karar denetimi
liderin elindedir.

Caliganlar
kendilerini yeteri
derecede serbest
hissetmektedirler

Genellikle
caliganlarin
diisiincelerine
yer verilir,
onlardan fayda
saglanmaktadir.

Sistem-4
Demokratik

Biitiin konularda
duyulan giiven
tamdir.

Caliganlar
kendilerini tam
serbest

hissetmektedirler

Astlarin her
Zaman
diisiinceleri
alinmaktadir.

1960'lardan sonra isletme yoOnetimi alaninda yasanan gelismeler arastirmacilarin

cevresel unsurlart da goz Oniine almasina sebebiyet vermistir (Serinkan, 2008: 43).

Durumsallik yaklasimina gore her yerde her durumda etkin olabilecek bir liderlik

davranigt bulunmamaktadir (Kiling, 1995: 60). Bu teoriye gore liderin gosterecegi

davranislar i¢cinde bulunulan ortamin sartlarina gore degisiklik gostermektedir. Lider,

insanlar1 belirli amaclar dogrultusunda yonlendirmeye calisirken her zaman ayni tarzda

davranirsa takipgileri ile etkili bir iletisim kuramayabilir. Takipgileri etkileyebilmek

adina sartlara gore davraniglarda da degisiklik gosterilmeli gerektiginde demokratik bir

yonetim tarzi uygulanirken gerektiginde ise otokratik liderlik tercih edilmelidir.

Durumsal liderlik yaklasimina gore bir liderin iginde bulundugu kosullar neyi

gerektirirse lider o kosullara uygun davranmig gostermelidir (Serinkan, 2008: 43).




Boylelikle en iyi liderlik tarzi s6z konusu degildir, her durum igin farkli liderlik tarzlari

sOz konusu olabilir.
1.2.1.3.1. Fred Fiedler'in Durumsallik Modeli

Fiedler'e gore her zaman ve her durumda gegerli olabilecek bir liderlik durumu
bulunmamakta, durumun sartlarina bagl olarak farkli liderlik modelleri bulunmaktadir
(Can, 2005: 268). Fiedler yaptig1 arastirmalarla insan odakli ve gorev odakli olmak
lizere iki tiir lider oldugunu tespit etmistir (Ozalp, 2019: 14). Bu liderlik tiplerinden
sadece birinin baskin olmasi kabul edilebilir degildir, zira tek bir liderlik bigimini

benimseyen liderler degisen sartlar karsisinda basarisiz olurlar (Erkutlu, 2014: 55).

Fiedler tarafindan ortaya atilan liderlik modeline gore liderin etkinligini belirleyen
temelde li¢ farkli degisken bulunmaktadir. Bunlar; lider- {iye iliskileri, isin niteligi ve

liderin mevkiye dayali giictidiir (Fiedler, 1972: 7). Lider ile takipgileri arasinda karsilikli

saygl ve giivene dayali iliskiler kuruldugunda liderin etkinligi artar. Isin yapilis sekliyle

ilgili standartlarin 6nceden belirlenmesi ile birlikte is tanimlari ile ¢alisanlarin gorev ve
sorumluluklarmin belirlenmis olmast islerin diizenli bir sekilde yiiriitiilebilmesi
acisindan oOnemlidir. Liderin mevkisine dayali gilicii eger lidere odiillendirme,
cezalandirma, terfi ettirme ya da isine son verme gibi imkanlar taniyorsa liderin
etkinligi fazla olur. Bu modele gore liderin karsilastigi farkli durumlarda gerekli
davraniglar1 sergilemesi ¢alisanlari motive eder, etkili ve basarili olmalarina olanak

saglar (Ozalp, 2019: 14).
1.2.1.3.2. Amac Yol Yaklasimi

Robert House tarafindan temellendirilen bu yaklagima gore lider motivasyona
odaklanarak ¢alisanlarin performans ve memnuniyetlerini artirmaya ¢alisir (House &
Mitchell, 1975: 1). Vroom'un beklenti teorisini temel alan bu yaklagima gore insan
davraniglar1 beklenti ve deger olmak lizere iki unsurun etkisindedir (House, 1971: 322).
Bu yaklagima gore liderin etkili olmasini saglayan temel faktor liderin davranis seklinin
calisanlar1 tatmin etmesi ya da 6diiliin gelecekte ulagilmak istenen bir hedefe uygun

olmasidir (Taslak, 2008: 126).

Bu yaklasima gore liderin mevcut durumu gozlemleyerek dogrudan destekleyici,

katilime1r ve yonlendirici davraniglar sergilemesi beklenir (Gliney, 2000: 160-161).
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Amag yol yaklasimina gore liderler; otoriter, destekleyici, katilimci ve basariya yonelik

olmak tizere dort farkli liderlik davranis1 gosterirler (Malik vd., 2014: 171);

e Otoriter lider; calisanlara gorevleri ile ilgili olarak cesitli talimatlar vererek isleri
koordine etmeye calisir. Mevzuata ve yonergelere yiiksek baglilik s6z konusudur.
Destekleyici lider; calisanlarin kisisel gelisimleri 6nemsemekte ve ¢alisanlara ilgi
gostererek faaliyetlerin etkinligini artirmay1 hedeflemektedir.

Katilimer lider; is ile ilgili kararlarda ¢alisanlarin fikirlerini ve onerilerini 6nemser.
Calisanlarin karar siireclerinde fikirlerinin 6nemsenmesi kararlarin daha kolay
benimsenmesine ve islerin daha etkin bir sekilde yapilmasina olanak saglar.

Basariya yonelik lider ise ¢alisanlarin is ile ilgili 6nemli hedeflere odaklanarak ve

orgiitsel hedefleri gozeterek galismalarini saglamayi hedefler.
1.2.1.3.3. Vroom-Yeeton-Jago'nun Liderlik Yaklasim

Victor Vroom ve Philip Yetton tarafindan 1973'te ortaya atilan bu yaklagima gore bir

liderin en 6nemli gérevi karar vermektir (Ozalp, 2019: 16). Bu model her durumda

gecerli olacak bir liderlik modelinin olmadigimni, liderlik tarzinin mevcut durumlar
degerlendirilerek belirlenmesi gerektigini ifade eder (Reber vd., 2004: 416). Insan
yonetiminin kesin kurallarla sabit bir modelde yapilmasi yerine zamana ve insanlarin

ihtiyaclarina gore gesitli inisiyatif gerektiren durumlarin varligi g6z oniine alinmalidir.

Bu yaklasima gore lider karar alma siire¢lerine miimkiin oldugunca fazla alternatif
goriislerin katilimi saglamak i¢in daha fazla ¢alisanin fikrini almalidir (Giiney, 2015:
402). Karar siireglerine genis katilimin saglanmasi alinacak kararlarda farkli bakig
acilarindan da yararlanarak iistiin bir isabet orani1 saglayabilir. Ancak karara katilimin
cok olmasi arzu edilen durumlarda karar siireclerinin hizli ilerlemesi i¢in 1yi bir sistemin
kurulmas1 beklenir. Zira karar siireclerinin uzamasi etkili kararlarin bile etkisinin
ortadan kalkmasima sebebiyet verebilir. Bir kararin etkinligi, kararin niteligi, kabul
edilebilirligi ve vaktiyle dl¢iilmektedir (Zel, 2001: 131-132).

1.2.1.3.4. Reddin'in U¢ Boyutlu Liderlik Yaklasimi

William J. Reddin tarafindan 1970'li yillarinin basinda gelistirilen liderlik yaklagimidir
(Polat, 2020: 28). Reddin tarafindan olusturulan {i¢ boyutlu liderlik yaklasimi Ohio

State Universtesi ve Blake-Mouton ydnetim tarzi matrikslerinde ele alinan géreve
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yonelik ve kisiye yonelik liderlik boyutlarina etkililik boyutunun eklenmesine neden
olmustur. Yonetsel etkililik Reddin'in temel felsefesi olup yoneticilerin basarist yonetsel
etkililigin ger¢eklesmesi oldugundan ¢iktilarla degerlendirilmesi gerekmektedir

(Omiirgéniilsen & Sevim, 2005: 92).

Reddin dort temel liderlik bi¢imi bulundugundan bahsetmektedir. Bunlar; ilgili lider,

kopuk lider, birlestirici lider ve adamis lider olarak tanimlanmaktadir (Mullins, 2010:

479). llgili liderler yiiksek iliski boyutuna sahipken, adamis lider yiiksek gorev

boyutuna sahiptir. Kopuk liderde hem iliski hem de gorev boyutu diisiikken, birlestirici
liderde iliski ve gorev boyutlar yiiksektir. Reddin'in liderlik tipleri asagida Sekil.3'de

gosterilmistir.

liski

Boyutu Tigili Lider Birlestirici Lider

(Yiiksek Iliski Boyutu) (Yiiksek Iliski ve Gorev Boyutu)
Kopuk Lider Adams Lider
(Diisiik iliski ve Gorev Boyutu) (Yiiksek Gorev Boyutu)

[
Sekil 3: Reddin'in Temel Liderlik Tarzlar

Kaynak: Mullins, 2010: 479
1.2.1.3.5. Yasam Donemi Yaklasimi

Paul Hersey ve Kenneth Blanchard tarafindan gelistirilen bu yaklagima gore ¢alisanlarin
olgunluk diizeyi lideri lider yapan en temel degiskendir (Topaloglu, 2019: 37). Eren'e
(2008) gore yetenekleri az, ozgiivenleri ve egitimleri diisiik ¢alisanlarin liderlerinden

beklentileri diger ¢alisanlardan farklilik gostermektedir.

Hersey ve Blanchard'in yasam donemi yaklasimi da gorev ve iligski davranisi seklinde
iki Onemli davranis bigiminden etkilenmektedir (Paksoy, 1993: 19). Hersey ve
Blanchard gorev odakli liderin grup iiyelerinin rollerinin tespiti, neyin nerede ve nasil
yapilacaginin belirlenmesi ve yapilan islerin kontrol edilmesi seklinde gorevleri
oldugunu belirtmektedir (Goktas, 2015: 65). Giiler'e (2007) gore iligski odakli liderin ise
karsilikli iligkilerin gelistirilmesi, liderin ¢alisanlarina destek sunmasi ve ¢alisanlart her
tiirli degisken durumda motive etmesi gibi o6zellikleri bulunmaktadir. Calisanlarin

motive edilmesi aidiyet hissini artirirken ayn1 zamanda bireysel performanslarda da




artisa sebebiyet verecektir. Bu durum orgiitlerin genel performanslarinda da artisa

sebebiyet vereceginden dolayr onemsenmektedir.
1.2.2. Modern Liderlik Yaklasimlar:

II.Dilinya savasindan sonraki donemde ulasim ve iletisim imkanlarindaki gelismeler
isletmelerin yonetim anlayisinda bazi degisiklikleri de beraberinde getirmistir. 1960'l1
yillarda Ozellikle sanayilesmis toplumlarda artan talebe bagli iiretimi karsilamak ve
pazarda istiinliik kurabilmek icin yogun cabalarin sarf edildigi bir donem yasanmustir.
Bu donemde liderlik anlayisinda meydana gelen degismeler farkli liderlik tiirlerinin de
ortaya ¢ikmasina sebebiyet vermistir. 1978 yilindan sonra Burns ve Bass gibi
arastirmacilar, modern liderlik teorilerinin temellerini atarak eski liderlik tarzlarina
yaptiklart elestiriler ile yeni bir ayrima sebebiyet vermislerdir (Batmunkh, 2011: 19).
Modern liderlik teorileri lideri merkeze koyan teoriler yerine lider-takipgi etkilesimine
odaklanmistir (Kapusuz, 2015: 9). Liderligin sadece liderin kendi 6zelliklerine bagli bir
unsur olarak degerlendirilmesi yerine takipgileri ile olan etkilesime de bagli oldugu bu

donemde anlagilmistir.

Modern liderlik teorilerine gore takipgiler lidere saygi, gliven ve hayranlik
duyduklarindan onlara benzemeye calisirlar (Bozkurt & Goral, 2013: 5). Liderin rol
model olmasindan dolay1 6rnek olabilecek karaktere sahip kisilerin lider olarak istthdam
edilmesi 6nem tagimaktadir. Modern liderlik teorisine gore liderin 6nce vizyon sahibi
olmasi1 ve sonrasinda ise bu vizyonu herkes¢e kabul gormesi i¢in paylasmast beklenir
(Baba, 2020: 16). Boylelikle orgiitler giiniimiiz hizl1 degisen piyasa kosullarina daha iyi

uyum saglayip rekabet etme olanag bulabilir.
1.2.2.1. Karizmatik Liderlik

Liderlik ile ilgili gelistirilen 6nemli teorilerden birisi de karizmatik liderlik teorisidir.
Karizmatik liderler diger liderlere gore cok daha fazla nitelige sahiptir (Erdem, 2016:
78). Karizmatik liderlerin etkileyici hitabet yetenekleri, farkli fiziksel goriintimleri,

keskin zeka ve etkili kisilik 6zellikleri vardir (K6zleme, 2013: 248). Karizmatik liderlik

kavrammin ilk kez Max Weber tarafindan ortaya atildig1 diisiiniilmektedir (Ozalp, 2019:

17). Weber yasal otorite, geleneksel otorite ve karizmatik otorite olmak iizere ii¢ tiir

otoriteden bahsetmektedir (Weber, 1995: 315-316).




Karizmatik liderler; izleyicilerine destek saglayan, izleyicileri pesinden siiriikleyebilen,
hedeflerin gergeklesmesi ile izleyicilerin kendilerini basarili hissetmelerini saglayan
kisilerdir (Nadler & Tushman, 199: 77). Karizmatik liderler, 6zgiiven, ikna kabiliyeti ve
vizyonlar1 ile takipgilerini etkileyen kisilerdir (Giil & Col, 2003: 165). Karizmatik

Ozellikleri fazla olan liderlerin diger liderlere gbre calisanlar1 etkileme giicii fazladir

(Ozkalp & Karel, 2010: 326). Biinyesinde karizmatik liderleri barindiran kurumlar diger

lider tiplerini barindiran kurumlara gore daha etkin faaliyette bulunmaktadir. Calisanlar
yoneticinin mevkisinden kaynaklanan giiciinden daha c¢ok karizmatik giiciinden
etkilenerek motive olmaktadir. Yapilacak faaliyetlerde yoneticinin yasal giiclini
kullanmas1 c¢alisanlart isin gerekliligi kadar motive ederken, karizmalar1 ile motive
etmeleri halinde ise g¢alisanlardan oOrgiitsel vatandashik davramiglari (gonilli

faaliyetlerle) ile daha fazla performans gostermeleri beklenir.

Karizmatik liderligin elestirilen yoni ise liderlerin takipgilerine kendi inandiklarini
aktarmalarinin haricinde calisanlarinin gelisimi i¢in baska bir sey yapmamalaridir
(Akgemci, 2008: 514). Bu durum calisanlarin rol model olarak benimsedikleri
liderlerini oldugu gibi ornek almalarina ve eksik ya da yanlislartyla benimsemelerine

sebebiyet vermektedir.
1.2.2.2. Etkilesimci Liderlik

Etkilesimci liderlik, liderin takipgilerini beklentileri dogrultusunda bilgilendirdigi ve
beklenen performansin gerceklesmesi halinde nasil ddiillendirileceklerini agiklayan bir
liderlik tiiriidiir (Bass, 1985; 27-28). Bu yoniiyle orgiit i¢i iletisimin 6nemli oldugu ve
odiillerin performansa bagl oldugundan dolay1 kisisel gayretin 6nemsendigi bir liderlik
tiriidiir. Etkilesimei liderler, ¢alisanlarin verimliliklerini artiracak sekilde faaliyetleri

diizenlemeye ¢aba sarf ederken calisanlarin inovatif ve yaratici taraflar1 ile ¢ok az
ilgilidirler (Eren, 2009: 457).

Etkilesimci liderlik; orgiitiin hedeflerinin gerceklestirilmesi igin gosterilen yiiksek
performansa bagli olarak kisisel ihtiya¢larin karsilanarak ¢alisanlarin motive edilmesini
saglayan bir liderlik tarzidir (Erol & Koroglu, 2013: 47). Etkilesimci liderlikte
calisanlarin yliksek performans géstermek i¢in motive olmasi ve gosterilen performansa

bagli olarak da ddiillendirilmeleri 6nemsenmektedir.




Etkilesimci liderlikte, lider ile takipgileri arasinda; kosullu odiillendirme, istisnalarla
yonetim ve serbesti taniyan liderlik seklinde farkli davraniglar goriilmektedir (Bass,

1999: 11). Bu kavramlar1 kisaca su sekilde agiklanabilir;

Kosullu Odiillendirme; Calisanlarin  gdsterdikleri performansa bagli  olarak
odiillendirilmeleri motivasyonlarin1 ve orgiitsel bagliliklarini artirict bir etki yapar. Bu
yoniiyle pek c¢ok oOrgiit calisanlarindan daha fazla verim alabilmek adma belirli
performans gostergelerine bagli olarak calisanlarim1 6diillendirmeye dayali c¢esitli

uygulamalara gidebilir.

Istisnalarla Yonetim; aktif ve pasif istisnalarla yonetim olmak iizere iki baslikta ele

alinabilir (Cinnioglu, 2018: 14). Aktif istisnalarla yonetim liderin c¢alisanlarin
performansini izledigi ve gerekli hallerde calisanlara miidahalelerle diizeltmeye yonelik
tavir gosterilen bir yonetim tarzidir (Avolio & Bass, 2002: 3). Aktif istisnalarla
yonetimin oldugu ortamlarda lider is standartlarini ve kontrol sistemini belirler ve
sistem dig1 bir durum olmadik¢a siirece miidahil olmaz (Bakkal, 2019: 11). Lider
takipgilerin gelisimini 6nemsemez, is ortaminda sorun ¢ikmamasina odaklanir (Avolio
vd., 1999: 12). Pasif istisnalarla yonetim ise liderin sorunlarin ortaya ¢ikmamasi igin bir
caba goOstermedigi ancak sadece c¢alisanlardan ¢oziim oOnerilerini aldigi bir yonetim

tarzidir (Yavuz & Tokmak, 2009: 19).

Serbesti Taniyan Liderlik; c¢alisanlarin hedefler ve performanslar dogrultusunda
yonlendirilmedigi, is ortaminda serbest birakildigi ve nihayetinde orgiitsel ¢iktilar
acisindan beklentilerin diisiik tutulmasini gerekli kilan bir liderlik tarzidir. Serbesti
tantyan liderler Orgiitte olaylara kayitsiz kaldiklarindan catisma olasiligr yiiksektir
(Kirkbride, 2006: 23). Orgiitlerde olas1 ¢atismalarm iyi bir sekilde izlenmesi ve zararh

sonuglarinin engellenmesine ¢alisilmasi gerekir.
1.2.2.3. Doniisiimcii Liderlik

Doéntistimeii liderlik; liderin orgiitiin amaclarina yonelik yeni bir bakis agis1 ortaya
koymas1 ve takipgilerini bu amaglara dogru harekete gegirmesi siirecidir (Koparal vd.,
2003: 150). Liderin orgiitsel hedefleri belirlerken takipgilerinin goriislerini dikkate
aldig1 ve yetki devri yaparak islerin daha etkin yapilmasma olanak sagladigi liderlik

tarzina dondsiimci liderlik denir (Bass, 1990: 21). Donistimcii lider orgiitsel




performans hedefleri dogrultusunda orgiitte degisime ve yenilige dnem verir. Bass'a
(1990) gore doniisiimcii liderler Orgiitlerinde degisim ve yenilenme ile {istiin
performanslara ulagilmasini saglar. Dontistimcii liderlik diger liderlik tiirlerinden farkli

olarak duygu ve degerlere odaklanmaktadir (Akbar vd., 2015: 3490).

Orgiitlerde yiiksek performansi hedefleyen déniisiimcii liderler degisim ve yenilenmeyi
gerceklestiren kisilerdir (Ceylan vd., 2005: 34). Dontisiimcii liderler orgiitsel hedeflerin
gerceklestirilmesi  i¢in  takipgilerinin  degerlerini, inanclarim1  ve davranislarini

degistirirler (Hemedoglu & Evliyaoglu, 2012: 59).
Dontistimceii liderlerin baslica 6zellikleri sunlardir (Coad & Berry, 1998: 166);

e Doniistimcii liderler takipgilerinde giiven duygusu yaratir,
Takipgilerinin aidiyet ve motivasyonlarini artirir,
Takipgilerinin bireysel gelisimini destekler,
Doniistimcii liderler 6rgiit vizyonu ile misyonunu orgiit hedefleri ile bagdastirir,
Orgiitiin degisen kosullara uyum saglamasina ¢alisir,
Takipgilerine 6rnek olur,
Takipgileri karar alma siireglerine katarak oOrgiit kararlarinda s6z sahibi olmalarini

saglar.

Etkilesimci liderler ekonomik ve psikolojik yontemlerle hem bireysel hem de orgiitsel
hedeflerin gergeklestirilmesine galisirken, doniistimcii liderler ¢alisanlarin davranislarini

ve motivasyonlarini degistirerek hedeflerin gerceklestirilmesine ugrasirlar (Simola vd.,
2010: 180).

1.2.2.4.Vizyoner Liderlik

Orgiitlerde gelecege odaklanarak digerlerinden farkli bir bakis acisiyla bakma

kabiliyetine sahip liderler vizyoner liderlerdir (Aksit, 2008: 158). Vizyoner liderler,
degisimin ¢ok hizli oldugu giiniimiiz piyasa kosullarinda orgiitleri i¢in gelecek hedefleri
belirlemeleri ve bu hedefleri takipgilerine benimsetmeleri ile orgiitler i¢in 6nemli bir

islevi yerine getirirler.

Vizyoner liderler, belirledigi hedeflerin takipgileri tarafindan benimsenmesini saglarken
mevcut durumun yani sira ileriye doniik durumlart da goz 6niinde bulundurmaya gayret

ederler (Akdemir, 2003: 146). Vizyoner liderlerin hedefler dogrultusunda g¢alisanlar
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ikna etmesi ve toplumsal amaclara erismek icin farkindalik yaratmasi beklenir (Geng,
2004: 151). Vizyoner liderler gelecegin gozlemlenerek gerekli tedbirlerin alinmasinin
saglanmasindan dolayr kurumlarin o6nemli firsat ve tehditlere kars1 tedbirli

davranmalarina olanak saglarlar.

1.2.2.5. Stratejik Liderlik

Stratejik liderlik, yeniligi gorebilmek ve bireylerin iyi olduklar1 yanlarin1 giiglendirmeyi
hedefleyen bir liderlik yaklagimidir (Ozalp, 2019: 26). Stratejik liderlik, orgiitsel

hedeflerin basarilmasinda stratejilerin olusturulmasi ve uygulanmasini saglayan bir
stiregtir (Yalinkilig, 2010: 49). Karmasik yapilara sahip orgiitlerde stratejik liderlere
ihtiyag duyulmaktadir (Ozkaya, 2000: 43). Orgiitlerin i¢ yapilar1 karmasiklastik¢a
orgiitiin  gelecekle ilgili davramislarini  belirleyecek nitelikli liderlere ihtiyag
duyulmaktadir. Stratejik liderler, orgiitsel karmasadan uzak kalarak hem bireysel hem
de orgiitsel davraniglar konusunda firsat ve tehditleri gozlemlemeye ve bu durumlara

gore kararlar almaya gayret gosterirler.

Orgiit yapisinin karmasiklasmasi orgiit iginde birimlerin ve bireylerin giinliik rutin
islerin dogru bir sekilde yiiriitiilebilmesine odaklanmasin1 gerekli kilmaktadir. Bu tiir
orgiitlerde liderlerin isletmelerinin rekabet Ustiinliigiinii saglamak maksadiyla strateji
gelistirmeleri ve piyasadaki firsat veya tehditleri gozlemlemeleri biiyiik 6nem arz
etmektedir. Stratejik davranan bu liderler Orgiitlerin hem varliklarini devam
ettirebilmeleri hem de rakiplerine gore istiinliiklerini koruyabilmeleri agisindan oldukga

onemlidir.
1.2.2.6. Demokratik-Katilime Liderlik

Demokratik liderler, otoritesini ¢alisanlarla paylagsmalari nedeniyle diger liderlerden
farklilik gosteren liderlerdir (Senkal, 2020: 54). Paylasilan otorite beraberinde karar
verme siireclerine katilimi genisletmesinden dolayr ¢alisanlarin kararlar1 daha kolay
benimsemesine sebebiyet vermektedir. Takipgilerin kararlara katilma firsati bulmasi,
genel isleyis hakkinda fikir sahibi olmalari, is tatmini ve orgiitsel baghliklarini artirir

(Bhatti vd., 2012: 193).

Demokratik liderler yenilige agik, problem ¢dzmede basarili, sorumluluklari paylasan,

is birligine 6nem veren ve agik iletisim kuran kisilerdir (Akgit vd., 2018: 215).
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Demokratik liderlikte ¢alisanlarin motivasyonu ve is tatmini i¢in bilginin paylasilmasi
olduk¢a dnemlidir (Korkmaz vd., 2013: 701). Paylasilan bilgi 6rgiit i¢inde benzer isleri
yapan diger calisanlarinda karsilasacagi durumlarda nasil davranmalar1 gerektigini

gosteren bir rehber olma 6zelligini tasir.

Demokratik liderlik, her ne kadar karara katilimin artmasindan dolay1 olumlu bir durum
olarak degerlendirilse de karar verme siirecinin uzamasi ve zaman kaybinin olmasi gibi
cesitli olumsuzluklar bulunmaktadir (Ozkaya, 2000: 39). Ozellikle alinacak kararlarda
hizl1 olunmasi gereken kriz ortamlarinda ya da firsatlarin goriildiigi durumlarda karar
stireclerinin uzamasi1 Orgiitlere ciddi zarar verebilir. Bunun asilabilmesi adina
giintimiizde Orgiitler karara katilim siireclerinin hizli ger¢eklesmesine olanak saglayacak

cesitli uygulamalara 6nem vermektedir.

1.2.2.7. Tam Serbesti Tanmiyan Liderlik

Orgiitlerde calisanlarin karar alma siireglerine aktif katilimlarinin s6z konusu oldugu,

yonetime en az gereksinim duyulan liderlik tipidir (Senkal, 2020: 54). Calisanlarin
karar siireclerinde en aktif olarak bulunduklari bu liderlik tipinde ¢alisanlarin
gorevlerini yerine getirirken 6zverili olmalar1 beklenir. Tam serbesti taniyan liderler
hedeflere ulasmak i¢in takipcilerine destek saglayan ve gerektiginde zihinsel katki veren

yoneticilerdir (Gergik, 2018: 161).

Tam serbesti taniyan liderler takipgilerine hedefler belirleyip bu hedefleri bireysel
becerileri ile gergeklestirmeleri i¢in uygun ortam olusturur (Eryesil & Iraz, 2017: 131).
Tam serbesti taniyan liderlikte bireyler bagimsiz ¢alisma imkani1 bulduklarindan karar
almada istedikleri kisilerle gruplar olusturmasi, yeni fikirler iireterek uygun sonuglar
almas1 s6z konusu olabilir (Yorik vd., 2011: 105). Olusturulan gruplarda otokratik
liderlik davraniglar1 gosteren birileri var ise serbest¢i liderlik tarzinin gesitli olumsuz
yanlar1 s6z konusu olabilir (Baba, 2020: 23). Ornegin; grup igerisinde c¢alisanlarin bir
kismu serbestci lidere gore daha 6zgilivenli, 6zgiir davranirken bir kismi ise otokratik
liderin tutumlarindan rahatsiz olabilir. Bu durum c¢alisanlarin nasil bir tutum
sergilemeleri gerektigi ile ilgili olarak cesitli kafa karisikliklarina sebebiyet verebilir.
Yukl (2010) tam serbesti tamiyan liderlerin yaptiklart ise karst sorumluluk
hissetmediklerini ve bu durumunda da liderin etkinligini azalttigin1 ifade etmistir.

Liderlerin sorumlulukla davranmalar takipgilerinin de gorevlerini yerine getirirken
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sorumlu davranmalarina ve dolayli olarak orgiitlerde verimliligin artisina sebebiyet

vereceginden arzulanan bir davranistir.

1.2.2.8. Hizmetkar Liderlik

Ilk kez Greenleaf tarafindan tanimi yapilan hizmetkar liderlik, liderin takipgilerinin

ihtiyag ve beklentilerini karsilamak {izere herhangi bir beklenti i¢inde olmadan yardimci
olmasmi ifade eder. Hizmetkar lider; hizmet etme duygusuyla baslayip sonralari
insanlar1 yonetme arzusunun hakim oldugu bir liderlik tarzidir (Greenleaf, 1977: 2). Her
ne kadar baglarda insanlara hizmet etme hevesi ve amaci olsa da zaman iginde bu
amagcta degigsme yasanabilmektedir. Laub (1999) hizmetkar liderlerin takipgilerinin istek
ve beklentilerini kendi kisisel beklentilerinden istiin tuttuklarini ifade etmistir.
Hizmetkar liderligin temel felsefesi insanlar1 6nemseme, onlarin ihtiya¢ ve isteklerine

odaklanmadir (Brewer, 2010: 4).

Hizmetkar lider, bulundugu topluma faydali olmaya ¢alisan, takipgilerine hizmet
etmekten keyif alan ve bu yolla da calisanlar tarafindan biiytik bir saygi goren liderdir.
Bagka bir ifadeyle hizmetkar liderler, sorumluluklarinin farkinda olduklarindan, 6rgiitiin
tim bireylerine deger vermekte ve liderlik becerilerini adil bir sekilde kullanarak

calisanlarin gelisimlerini saglamay1 amaglayan liderlerdir (Dince & Oksiiz, 2011: 10).

Hizmetkar liderlik diger liderlik tarzlarindan farkli olarak insan oncelikli ve insana
hizmet odakli bir liderlik yaklagimidir (Balay vd., 2014: 230). Hizmetkar liderin
Ozellikleri; vizyon sahibi olma, diriistliik, gliven, hizmet, modelleme, Oncii olma,

calisanlari takdir etme ve giiglendirmedir (Russell & Stone, 2002: 146-150).




BOLUM 2: iSLAMI LIDERLIK
2.1. islami Liderlik Kavram

Liderlik; Islamiyet acisindan iizerinde énemle durulan, Kur'an-1 Kerim'de ve gesitli
hadislerde siklikla ele alinan kavramlardan birisidir. Islamiyet'in belirli bir vazifede ya
da yolculuga cikilacagi zaman bile "Emir" ismiyle yoneticilerin tanimlanmasinin gerekli
oldugunu ifade etmesi, ibadetlerde dnderlik yapan "Imam" kavramlari liderligin islam
dininde varligina isaret etmektedir. Islam dininin peygamberi Hz. Muhammed (s.a.v.)
ti¢ kisi bir yolculukta bile olsalar bir lider atamalarini tavsiye etmistir (Hawwa, 1988:
15). Bu durum islamiyet'in liderlige verdigi 6nemin gostergelerinden biridir. Hz.
Muhammed (s.a.v.); "Hepiniz ¢obansiniz ve hepiniz ¢obanlik yaptiklarinizdan
sorumlusunuz.” hadisiyle de liderligin Miislimanlarin bir yasam bi¢imi oldugunu ifade
etmektedir (EI-Maverdi, 2003: 143).

Liderlik kavramni Islami acidan ele alan ilk bilim adamlarindan biri Ibni Teymiyye'dir
(Saleh, 2011: 214). Ibni Teymiyye, bir kisinin liderlik edebilmesi icin tasimas1 gereken
ozellikleri; giiven, giiclii bir kisisel karakter, nitelikli olmak, Islami emirlere baglilik ve
sorumluluklart yerine getirme kabiliyeti olarak ifade etmektedir (Ibn Taymiyyah, 1988:
20-21). Liderlik ile ilgili dnemli goriislere sahip olan Farabi de liderin tagimasi gereken
ozellikleri; zeki olmak, bilge olmak, fiziksel ve zihinsel yetenekli olmak olarak
siniflandirirken ayni zamanda da toplumun ideal amag¢ ve hedeflere ulagsmasi icin
miikemmel davranislar sergilemesinin gerektigini vurgulamistir (Al-Farabi, 1985: 127-
130). Taminmus Islam alimlerinden Gazali de Hz. Muhammed'in (s.a.v.) siinneti ve
Miisliiman alimlerin goriisleri dogrultusunda Islami liderlerin istisare, adalet,
yumusaklik, hassasiyetten kacinma ve kisisel sorunlarin ¢éziimiine yardime1 olmak gibi
bazi ozellikleri tagimasi gerektigini belirtmistir (Al-Ghazali, 1987: 22-33). Bir diger

onemli Islam alimi Ibni Haldun da ¢aligmalarinda liderlik ve organizasyonun sosyal

yoniine vurgu yapmustir. Ibni Haldun, sosyal organizasyonun insan davranisini

etkileyen bir¢ok faktor ve cevresel unsurla iliskili olduguna ve nihayetinde toplumun
liderliine yansiyacagina inanmaktadir (Saleh, 2011: 216). ibn-i Haldun yéneticiligi
halifelik acisindan incelemis ve halifelik makamina gelecek kisinin tagimasi gereken
ozellikleri; ilim, adalet, kifayet (yeterlilik ve liyakat) ve viicudun sihhatli olmasi

seklinde 4 unsurda ele almistir (Erdem, 2016: 103).
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Tiirk edebiyatinin ilk siyasetnamesi olan "Kutadgu Bilig" dénemin 6nemli isimlerinden
biri olan Yusuf Has Hacip tarafindan 1070 yilinda hazirlamis ve orada "Bey" kelimesi
ile liderin tasimasi gereken Ozellikler ifade edilmistir (Erdem, 2016: 88). Yusuf Has
Hacip'e gore lider; akill1 ve bilgili olmali, iyi huylu olmali, takva sahibi olmali, anlayish
olmali, tok gozlii olmali, comert olmali, haya sahibi olmali, 6zii s6zii bir olmali, ihtiyath
olmali, ithmalkar olmamali, dogru sozlii olmali, cesur olmali, yardimsever olmali,

calisanlarin ticretlerini aksatmamali, kibir ve gururdan uzak durmalidir (Hacip, 2010:

83-93).

Islam dininin temel kaynaklar1 olan Kur'an-1 Kerim, hadisler ve Islam alimlerinin
sagladig1 pek ¢ok kaynaga ragmen liderlik Islam alimleri tarafindan iizerinde yeterli
calisgma yapilmamis konulardan birisidir. Son zamanlarda liderlik ve liderligin dini
degerler agisindan 6nemi ile ilgili bazi1 ¢aligmalar yapilmistir. Liderlerin davraniglarinin
temelini olusturan etmenler olarak; inanglar, degerler, maneviyat ve dindarligin hem
liderin hem de bireylerin davraniglarina etkisini incelemek tizere pek ¢ok calisma
yapilmistir (McCormick,1994; Brandt, 1996; McCarthy,1996; Bryant, 1998; Mitroff &
Denton,1999; Ashmos & Duchon, 2000; Graber,2001; Gunther 2001; Manz vd.,2001,;
Karakas, 2009; Ilter vd., 2016; Bhatti vd., 2016a, 2016b, Bhatti & Yumusak, 2017 vb.).

Islami bakis acisina gore liderlik ile ilgili olarak da pek ¢ok calisma yapilmis (Shirazi,
1980; Ezzati, 1982; Jabnoun, 1994; Safi, 1995; Beekun & Badawi, 1999; Ali, 2005;
Kazmi, 2005; Samir, 2006; Beik & Arsyianti, 2007; Ahmad, 2007, 2009; Saleh, 2011,
Toor, 2011; Beekun, 2012; Sabri, 2012; Al Arkoubi,2013; Garah, 2013; Marbun, 2013,
Rahman & Mohiuddin, 2015 vb.) ve bu ¢alismalarla isletme yonetimi kavramlarinin da

Islami agidan genel cergevesi belirlenmeye galisilmstir.

Islami yonetim teorisi, orgiitsel hedeflere ulasmak igin bireylerin fizyolojik

ihtiyaglarinin karsilanmasi1 gerektigini ifade ederken aynmi zamanda da manevi ve
psikolojik ihtiyaglar arasinda bir denge saglanmasi gerektigini &ne siiren Islam
sisteminin sosyal felsefesine dayanmaktadir (Abdalla & Al-Homoud, 2001: 509). islami
bakis agisina gore maneviyat, Allah'in isteklerini yerine getirirken giinliik yasamda rutin
isler yaparak kazanilabilir (Toor, 2008: 21). Maneviyat; istikrarli, dengeli ve tatmin
olmus bir yasam siirmek i¢in insan dogasinin hayati bir bilesenidir (Mohsen, 2007: 55).

Islam diinya yasamini manevi yasamdan ayirmaz ayrica dini diinya yasammin bir




pargast ve diinya yasamini da dinin bir pargasi olarak gortir (Toor, 2011: 324). Din
Miisliimanlar i¢in bir yasam bicimidir. Yasantinin gerektirdigi tiim faaliyetler Islam
dininin emir ve yasaklarina gére sekillenmelidir. Islam dininin bireye yiikledigi ahlaki
degerler bir Miisliiman i¢in yasam bigimi haline gelmelidir. Bu baglamda Islam'da

liderlik, ideal bir toplumun gergeklesmesi i¢in en 6nemli aragtir (Ali, 2005: 133).

Lider, toplumun belirli bir kitlesine yon veren, onlara davraniglart ile 6rnek olan,

takipgilerinin lideri kabullenmesi durumunda onlara istedigi fikirleri ikna kabiliyeti

yoluyla benimseten kisidir. islam dinini benimsemis ve bunu yasam bigimi haline

getirmis bir lider, Islamiyet'in gerektirdigi ahlaki degerlere sahip olacak ve takipgilerini

de yonlendirecektir.

Son zamanlarda Islami yonetim kavramlariyla ilgili énemli ¢aligmalar yapmis olan
Beekun & Badawi (1999) Islami liderlerin varsayilan smirlarin dtesini gérme ve ¢ok az
kisinin gorebilecegi ¢Oziimler liretme yetenegine sahip olduklarini ifade etmektedir.
Islami liderler, takipgilerinin durumlarim1 dogru bir sekilde algilamali, iyimser olmals,
sorunlarin nasil ¢6ziilebilecegini agikga bilmeli ve liderler gelistirilirken belirli beceriler
ogretilmelidir (Fontaine, 2011: 73). Aslinda Islami liderlik, bir liderde bulunmas:
gereken oOzelliklerin birgogunu icinde barindiran bunun yam sira Islamiyet'in bir

Miisliimana atfettigi ahlaki degerleri 6n planda tutan bir liderlik tiiriidiir.

Islam dini sadece manevi meselelere rehberlik etmekle kalmamakta ayni zamanda is
hayati da dahil olmak tizere sosyal meselelere de rehberlik etmektedir (Fozia vd., 2016:
15). Islam, bireyin yasammn tiim yonlerini (manevi, sosyal, politik ve ekonomik)
diizenlemeyi amaglayan kapsamli bir dindir (Faksh, 1990: 21). Maududi'ye (1948) gore
Islami bakis agisina sahip biri bu diinyada isyerinden yiiziinii ¢eviren ve 1ss1z bir kdsede
emekli olan insan seklinde olmamalidir. Miisliiman bireylerin bulunduklar1 topluma
kars1 ¢esitli sorumluluklar1 bulunmaktadir. Bu durum Hz. Muhammed'in (s.a.v.) "iki
giinii esit olan zarardadir." hadisi serifiyle net bir sekilde ifade edilmektedir. Sedikides'e
(2010) gore diinya tlizerinde insanlarin %80'1 giinliik yasantilarinda dinin 6nemli bir rolii
oldugunu ifade etmektedir. Islamiyet; diinya yasantisini, bireyi ve bireyin toplumla olan
iligkilerini diizenleyen; aile, akraba, arkadas, patron, calisan vb. sosyal hayatta

karsilagabilece§imiz tiim bireylerle olan miinasebetimizde bize nasil davranmamiz




gerektigini gosteren ve dgreten bir dindir. Iliskilerin yan1 sira toplumsal sorumluluklar

vb. alanlarda da sosyal hayatimizi diizenler.

Islam dininin temel kaynag1 olan Kur-an'1 Kerim'de ticari islemler, borglularla iliskiler,
sozlesmelerin yazilis1 gibi ticarete rehberlik eden ve kurallar saglayan ayetler (Nisa-
4:29, Bakara-2: 282 vb.) vardir. Kur-an't Kerim'de yonetim ile ilgili olarak; sura, biat,
adalet, isin ehil olana verilmesi ve yoneticilerin yonetilenlerden olmasi gibi bazi
ozellikleri ifade eden ayetler de (Sura-42:38, Ali Imran-3:159, Miimtehine-60:8-12,
Fetih-48:10, Maide-5:8, Enam-6:152, Nahl-16:90, Nisa-4:58-59, Necm-53:39,
Miiddesir-74:38, vb.) bulunmaktadir. Kur'an-1 Kerim'deki yoneticilik ile ilgili ayetlerin
yani sira Hz. Muhammed (s.a.v.) pek ¢ok hadisinde de yoneticilerin tagimasi gereken

ozellikleri tanimlamis, bizzat kendi uygulamalari ile de 6rnek bir liderlik yapmustir.

Islam'a gore lider, belitli bir riitbeye sahip olan ve tutarl bir sekilde calismasi beklenen
ekibin bir iiyesidir (Gazi, 2020: 2). Allah isinde gayretli olan1 severken Islam dini
peygamberi Hz. Muhammed de (s.a.v) insanlarin islerinde tutarli olmalar1 gerektigini
ifade etmektedir (Abbasi, 2008; 58). Alhabshi vd.'ne (1994) gore iyi bir lider,

caligmasinda gayretli ve tutarli olandir.

Islami liderler, makammin gerektirdigi sorumlulugu tasiyabilecek olgunlukta,
yonetebilecek kabiliyette, gereken bilgi ve beceriye sahip, dogruluktan ayrilmayan,
adaleti bozmayan kisacas1 Islamiyet'in gerektirdigi ahlakla ahlaklanmis bireylerdir.
Islami liderlerin yapacaklar is ile ilgili olarak bilgili olmasi, karsilasacaklar1 zorluklara
kars1 dayanikli olmasi ve hedeflerin gerceklestirilmesi noktasinda azimli olmalar

beklenir.

Islam dininin temel inang eylemi Allah'in iradesini hem kamusal hem de 6zel hayatta
uygulamaktir. Her seyi Allah'in yarattigina ve yaratmanin amacinin ona ibadet etmek
olduguna inanan bireyin, Kuran't Kerim'in bugiin toplumda liderlik eden liderler i¢in
cevaplari, kilavuzlart ve ¢oziimleri olmasi gerektigini de bilir (Wirba, 2017: 25).
Islamiyet evrensel bir din oldugundan, dinin getirdigi diizenlemeler genel kaideleri ile
toplumsal her olay ve duruma uygulanabilmektedir. Her ne kadar daha ¢ok devlet
yonetimi ile ilgili ayet ve hadislerle karsilasilsa da bu kaidelerin 6rgiit yonetimlerine de
uygulanabilecegi, ayrica insan unsuru lizerinden yola ¢ikilacak oldugunda bu alandaki

ahlaki kaidelerin lider i¢in de gegerli oldugu diistintilmektedir.




Islami liderlik alaninda dénemli calismalar yapmis olan Beekun & Badawi'de (1999)
Islam'da liderligi, orgiitiin ortak vizyonuna ulasmak igin liderin takipgilerinin goniillii
katilimin1 aradig1 bir siire¢ olarak agiklamistir. Islami ydnetim agisidan onemli olan
unsurlar 5 maddede ele almabilir; Islami kurallara baglilik, Allah'a teslimiyet, emegin
onurunun korunmasi, refahi korumak ve hesap verebilirlik (Hossain, 2016: 87).
Baska bir goriise gore ise Islami liderlik teorisi; Allah bilinci, yetkinlik, diisiinme ve
danisma olmak iizere temelde dért unsura dayanmaktadir. (Alade vd., 2016: 1). islami
liderlik teorisinin ¢arpict Ozelligi siirecte, organizasyon iginde ve disinda liderlik
dongiisiinii etkileyen tiim ilgili degiskenlere ve kiiltiirel giicler 1s181inda bireysel davranig

anlayigina vurgu yapmasidir (Saleh, 2011: 218).

Islami liderin, liderlik yapabilmesi icin en &nemli gereksinim Allah inanci ve

yapacaklar1 islerde Allah'm emir ve yasaklarmin gozetilmesidir. Islami liderin ayrica

yapacagi iste ehil olmasi, igin gerektirdigi bilgi ve tecriibe, zeka ve diisiinme yetilerine
sahip olmasi ve alacagi kararlardan once istisare etmesi etkili bir liderlik i¢in gereklidir.
Mohsen (2007), Kur'an-1 Kerim agisindan liderligin dért 6nemli unsuru oldugundan
bahsetmektedir. Bunlar; dindarhik, ahlak, sefkat ve dengedir. Islami liderlerin
dindarliklarin yani sira eylemlerinde ahlaki degerleri goz oniinde bulundurmalari,
takipcilerine kars: sefkatli ve dengeli davranmalar1 dnemli gerekliliklerdir. Yani Islami
liderin tasimasi gereken bir Ozellik de vicdanli olmasi ve esitlik esashi davranis

sergilemesidir.

Zaman (2012) tarafindan yapilan bir calismada da Kur'an-1 Kerimdeki ayetlere gore
peygamberlerin Ozellikleri incelenerek liderlik Ozelliklerinden ka¢ defa bahsedildigi
tespit edilmistir. Buna gore; bilgi/bilgelik 12, dogruluk/diiriistliik 10, gii¢/yetenek 8,
sabir 8, dindarlik 7 ve agik iletisim 3 kez vurgulanmistir (Zaman, 2012: 189). Khan'a
(2008) gore lider, takipgilerine karsi gorevlerini elinden geldigince yerine getirirken

Allah'a olan yiikiimliiliigiinii de yerine getirmelidir.

Liderlik giiven ve sorumluluga baglidir. Islami liderlik a¢isindan sorumluluk kavrami
disiiniildiigiinde aslinda liderin Allah’a karsi sorumlulugu, takipgilerine karst
sorumlulugu, topluma karsi sorumlulugu, devlete karsi sorumlugu ve ona yetkiyi
verenlere karsi sorumlulugu olarak bes ana kategoride degerlendirebiliriz. Jabnoun

(1994) tarafindan yapilan bir calismada ahlakin Islami perspektiften &nemi ele




almmistir. Calismada Kur-an't Kerim ve hadislerin 1s1ginda liderlik kavrami ele
almirken ayni zamanda da planlama, orgiitleme, yoneltme, koordinasyon ve denetim

gibi yonetimin fonksiyonlar1 da incelenmistir.

Chaffee'ye (1997) gore lider, organizasyona liderlik etme ayricaligini kabul ettigi i¢in
kararlarindan ve eylemlerinden sorumlu tutulmalidir. Islami diinya goriisine gore
liderligin giiven ve sorumlulugun yani sira hem bu diinyada hem de ahirette hesap
verebilirlige dayal1 oldugu diisiiniilmektedir (Faris & Abdala, 2018: 2). Islamda liderlik,
liderlerin hissetikleri bir sorumluluk ve takipgilerin giiven duymasi olarak ifade
edilebilir (Saleh, 2011: 212). islamiyet, liderin hesap verebilirligini ilk olarak bu
diinyada Allah'a, ikinci olarak ahiret hayatinda Allah'a ve ii¢lincli olarak da diger
varliklara olmak tizere ii¢ asamali bir mekanizma olarak ifade eder (Abbasi, 2008: 63-
64). Geleneksel liderlik anlayisina gore de liderin ¢esitli sorumluluklari bulunmaktadir.
Ancak geleneksel liderlikte yer alan sorumlulugun manevi sorumluluk boyutu
bulunmamaktadir. Bir diger ifade ile liderin “hesap verilebilirlik” 6zelligi manevi olarak

ele alinmaz.

Islami liderlik bireyin her iki diinyada da mutluluk elde etmesine yardimci olmaktadir
(Al-Buraey, 1994: 17). islami liderlik, orgiitiin {iyelerine ve topluma hem bu diinyada
hem de ahiret hayat1 i¢in neyin i1yi oldugu hakkinda yol gostermeyi hedeflemektedir
(Saleh, 2011: 212). Bu yéniiyle Islami agidan liderin essiz bir rolii vardir. Miisliiman bir
lider sadece organizasyonunun misyonunu yerine getirmek i¢in degil, ayn1 zamanda da
insanlara rehberlik etmek icin gayret gostermek durumundadir (Saleh, 2011: 214).
Islami liderin birincil amaci tipki geleneksel lider gibi 6rgiitii hedeflerine ulastirmaya
calismak olmakla birlikte bunun i¢in hem toplumu diizenlemeye calismali hem de

calisanlarina kattig1 deger yargilarmin evrensel boyutunu hissettirmelidir. Bu agidan

bakildiginda Islami lider iyiligi, dogrulugu, ahlaki deger yargilarini sadece sorumlu

oldugu orgiite kars1 gerceklestirmekle kalmamakta, toplumsal sorumlulugunu da yerine
getirmektedir. Boylelikle orgiitler kazanmakta, toplum kazanmakta ve kazan kazan

mantig1 ile lilke kazanmaktadir.

Islami liderlik felsefesi, liderlik yeteneklerinin, iiretkenligin ve inovasyonun ahlaki
temellerle ele alinarak verimliligin artirilmasi ¢abalaridir (Gazi, 2020: 2). Giiniimiizde

kiiresellesen diinya ile pazar siirlarinin ortadan kalkmasi, bilisim sektoriiniin hiz




kazanmasi oOrgiitlerde basarinin biiyiik bir kismini yenilik¢i hareketlere baglamaktadir.

Tipki geleneksel lider gibi Islami lider de bu yenilikleri yakindan takip etmeli, gerekli

cabalar1 gostermeli ve Orgiitiiniin basarisi i¢in elinden geleni yapmalidir. Bu faaliyetleri
gerceklestirirken Islami deger yargilari gercevesinde hareket etmesi gerekecektir.
Calismak, cabalamak, verilen sorumlulugu layiki ile yerine getirmek Islami liderin

yapmast gereken kaideler arasinda sayilabilir.

Islami liderlik, Islami mesajin &ziinii yansitan bir modelle de agiklanirken dért temel
unsura dikkat ¢ekilmektedir. Bunlar; kisisellik, idealizm, biiyiik beklenti ve kiiltiirdiir
(Ali, 2009: 171). Khadra (1990) tarafindan gelistirilen Islami liderlik modeli ise
kisiligin, bireyciligin ve liderligin karsilikli etkilesimini basariyla yakalayan bir
modeldir. Buna gére modelin dort unsuru bulunmaktadir. Bunlar; kisisellik, bireycilik,

kurumsallagsma eksikligi ve liderin 6nemidir.

Islam & Alam (2019) modern ¢agda liderlerin sadece kar odakli degil ayni zamanda
norm odakli olmasi gerektigini belirtmistir. Islami liderlik, sadece kar amagh
olmadigindan, ayni zamanda galisanlarin ahlaki degerlerine de oncelik verdiginden
modern ydnetim anlayislar1 agisindan da oldukga gegerli bir yonetim anlayisidir. Islami
liderlik, liderin Islami ilkelere tam olarak uyarken takipcilerden destek alarak belirli
orgiitsel hedeflere ulasmaya ¢alistig1 sosyal bir siiregtir (Toor, 2008: 26). Giiniimiizde
orgiitlerin cesitli amacglar1 olmakla birlikte en temel amaci karlhilik olarak karsimiza
¢ikmaktadir. Ancak Islami ydnetim felsefesine gore bir drgiitiin amaglari arasinda Allah
rizasinin gozetilmesi ve deger yargilarinin 6nemi sonucunda karliligin onu takip edecegi

inanci hakimdir.

Hz. Muhammed (s.a.v.) sadece bir vahiy aract degil ayn1 zamanda Kur’an-1 Kerim
rehberliginde bir liderlik 6rnegidir (Aabed, 2006: 29). Hz. Muhammed'in (s.a.v.)
liderligi, maddiyat ya da gii¢ olarak degil, 6zverili bir siire¢ olarak tanimlanmustir.
Bagka bir deyisle, Hz. Muhammed'in (s.a.v.) liderligi siire¢ odaklidir. Kendisiyle temasa
gecenlerin kalbini her zaman etkileyen, etkileyici bir kisiliktir. Asla kiric1 ve agagilayici
bir dil kullanmadigindan en koétii diismanlari bile onu asla yalan sdylemekle
suclayamamustir. O her zaman adil oldugundan "Dogru" ve "Giivenilir" manasina gelen

El Emin (Al-Amin) olarak tanimlanmistir. Veda hutbesinde insanlar1 adil davranmalari




konusunda uyarmis ve onlara biraktigi Kur'an-1 Kerim ve siinnetin yolu tutulursa asla

yoldan sapilmayacagini bildirmistir.

Hz. Muhammed (s.a.v.) tarafindan Mekke'de kurulan devlette de esitlik, adalet, zuliim
etmeme ve siira gibi temel degerler g6z 6niinde bulundurulmus ve bu durum yoneticilik
anlayisinin en Onemli gostergesi olmustur (Hatemi, 1993:18, Ciftci & Ovacik,
2016:116). O halkiyla oturup konusan, seving ve lziintilerini paylasan, onlarla
kalabaliga karisan ve bir yabanci geldiginde aralarindaki halkin liderinin kim oldugunu
bilmeyecek bir adamdi. Asla ovgii istemezdi. Onun liderligi, taklit edilmesi gereken
parlak bir 6rnektir (Wirba, 2017: 68-69). Zira Kur'an-1 Kerim'de Ahzab Suresinin 21.
ayetinde "Ey Inananlar! And olsun ki, sizin i¢in Allah'a ve ahiret giiniine kavusmay1
umanlar ve Allah't c¢ok anan kimseler i¢in Resulullah en giizel Ornektir."
buyurulmustur. Hz. Muhammed (s.a.v.) Ozverisi, adaleti, sabri, merhameti, insan
sevgisi, giizel lisani, giiven duygusu, sakinligi, muhakeme yetenegi, sorumluluk
duygusu, azmi, inanci, tevazusu, siikrii, ikna kabiliyeti, insana verdigi deger vs. ile en
giizel Islami lider rnegi olarak ifade edilebilir. Unlii Alman yazar1 Goethe; “Ben tarihte
ornek olacak bir insan aradim, Hz. Muhammed’i buldum.” diyerek 6vgii ile bahsetmistir

(Aytiirk, 2016: 254).

Islam'da bir lider herhangi bir grubun arzusuna boyun egmemeli, kendi istegine gore
hareket etmemeli, bunun yerine yeryiiziinde Allah'in emirlerini yerine getirmek igin
hareket etmelidir (Fozia, vd., 2016: 24). Yoneticilerin belirli bir liyakatle atanmasi da
Islam dini acisindan dnemsenmektedir. Zira Ebu Hiireyre (r.a) tarafindan rivayet edilen
bir hadiste; Allah resulii (s.a.v.), "Diriistliik kaybolunca kiyamet saatini bekleyin"
buyurmustur. "Diiriistliik nasil kaybolacak Allah'm resulii (S.a.v.)?"diye soruldugunda

ise “Hak etmeyenlere yetki verildiginde, kiyamet saatini bekleyin." seklinde

cevaplamistir (Sahih Buhari Hadis N0:503). Islami liderde yer almasi gereken “esitlik”

ozelligi, liyakat esash ise alim, terfi ve muameleyi esas kilmaktadir. Iyi bir liderde
bulunmasi gereken tarafsizlik ve esitlik esasli ydnetim anlayis1 elbette ki Islami liderde
de olmazsa olmaz sartlar igerisine girer. Cilinkii bu vasiflar beraberinde diiriistliik,

dogruluk ve giiveni getirir.

Elkaleh & Samier (2013) Islami liderligi; bir ayricaliktan ziyade bir emanet ve

sorumluluk olarak tanimlamaktadir. Moten (2011) tarafindan yapilan tanima gore Islami




liderlik; "Bir amaca ulasmaya yonelik ahlaki bir faaliyet ve esitler arasinda bir iletisim
siirecidir. Liderler oncelikle bilgileri, Islami ilkelere bagliliklar1 ve iistiin ahlaki
degerlere sahip olmalar ile takipgilerden ayrilirlar. Liderlik pozisyonu yakin aile ve
dostlarin zenginlestirilmesi i¢in bir firsat olarak degil, bir giiven, ayricalik ve

sorumluluk olarak goriilmelidir." seklinde tanimlanmaktadir.

Hz. Muhammed'den (s.a.v.) sonra ilk halife olan Hz. Ebubekir de bir defasinda "Ben
iginizden biriyim, Sizden iyi oldugum igin lideriniz degilim. Eger dogru ve iyi isler
yaparsam beni destekleyin. Ama eger Allah ve peygamberinin yolundan ayrilirsam beni
takip etmeyin" dedigini ifade etmistir. Bu yaklasim dénemin en 6nemli din temsilcisinin
de liderlik ozelliklerinden dolayr kendini iistiin degil sorumlu gordiigliniin bir
gostergesidir. Aslinda Hz. Ebubekir’in bu sdylemi Islami liderde olmasi gereken
“tevazuyu” gostermektedir. Islami lider halkin arasindan gelen ve halk gibi goziiken

nitelikte bir lider olmalidir.

Islami bir bakis agistyla liderlik, takipgilerin ve liderlerin birbirlerine hesap verebilir
olmalarinin saglanmasinin yani sira caligtiklart kuruluslarin ve kendilerinin siirekli
olarak gelistirmelerini gerektirdigi i¢in Onemlidir (Wirba, 2017: 25). Lider ile
calisanlarin karsilikli hesap verebilirlikleri, orgiitsel faaliyetlerin diizenli yapilmasi
acisindan oldukg¢a 6nemli bir unsurdur. Liderlerin yapacaklari faaliyetlerin takipgileri
tarafindan da denetlenmesi eylemlerin iyice planlanarak yapilmasi noktasinda énemli

bir belirleyicidir. Hesap verilebilirlik, liderin seffaflik derecesini gosterir. Lider ne kadar

seffafsa, lidere olan giiven de o kadar fazla olacaktir. Ikinci halife Hz. Omer bir

defasinda; "Davranislarimda carpiklik bulursaniz, beni diizeltmelisiniz" demistir.
Gruptan bir kisi sdyle yamit vermistir: "Davramisimizda carpiklik bulursak, kilici
kullanmak zorunda kalsak bile sizi diizeltiriz." Bu cevap halifeyi olduk¢a mutlu etmistir
(Wirba, 2017: 25). Islami liderlik degisimin Oniinii agarak bireylerin gelisimini
onemsemektedir.  Islami  lider, ¢alisanlarina  kendilerini  gelistirebilecekleri,
egitebilecekleri her tiirlii imkani1 sunan, onlar1 bu yonde motive ve tesvik eden kisiler

olmalidir.

Islam'in dérdiincii halifesi Hz. Ali'ye halkindan biri "Hz. Omer halife oldugunda, iilke
ekonomik olarak gii¢lii, huzurlu ve genisleyen bir haldeydi. Insanlar mutlu ve iyi bir

yasam siiriiyordu. Ama halife oldugunuzda iilke geriliyor; kendimizi Hz. Omer




doneminde oldugu kadar mutlu hissetmiyoruz" diye serzeniste bulununca Hz. Ali; "Hz.
Omer halife oldugunda vatandaslar benim gibi insanlardi ve ben halife oldugumda ise
vatandaglar sizin gibi insanlar oldugundan dolayr bu durumdayiz" seklinde
cevaplamistir (Alhabshi, 2011: 206-207). Bu durum liderin basarisinda takipgilerinin
onemli bir roliini oldugunun gostergesidir. Basarili bir yonetim sadece liderin

etkinligine bagli degil ayn1 zamanda ekibin iyi olmasina da baglidir.

Islami bir bakis acisiyla liderlik, yalnizca Allah'in rizas1 i¢in dzverili bir kulluk yapma
istekliligine dayanan bir vekil iliskisi olarak tammmlanir (Wirba, 2017: 39). Islami
liderlik bir yasam bi¢iminden gelen ahlaki degerleri normal hayatinda siirdiiren bireyin,
bu degerleri is hayatina, isinin gerektirdigi alanlara tasimasindan ibarettir. Aabed'e
(2006) gore islami Liderlik Teorisi, Islami liderligin kalitesinin takipgilerin tutumlarini
olumlu etkileyebilecek, daha yiiksek diizeyde memnuniyet, motivasyon, performans,

pozitif enerji ve orgiitsel baglilik getirebilecektir.

Islam'da liderlik diisiincesinin Kur'an-1 Kerim, Siinnet ve islam tarihinin baslangicinda
yaygin olan insani degerlere dayandig1 vurgulanmaktadir (Abu Sin, 1986: 171). Al-Ali
(1985) Kur’an'' Kerim'in ayetleri ve Hz. Muhammed'in (s.a.v.) hadisleri agisindan
liderlik kavramini ele almistir. Beekun (2011) tarafindan yapilan bir ¢alismada da
dontisiimcii liderlik teorisi agisindan Bass (1988), Tichy & Devanna (1990) ve Dubrin
(2007) caligmalar1 ile, hizmetkar liderlik teorisi acisindan ise Greenleaf'in (1977)
caligmas1 goz oniinde bulundurularak Hz. Muhammed'in (s.a.v.) liderlik ozellikleri
doniisimcii liderlik acisindan; bilin¢lendirmek, insanlarin kendi c¢ikarlarinin otesine
bakmasii saglamak, entellektiiel tesvik, karizma, bireysel degerlendirme ve ilham
verici motivasyon olarak belirlenmis, hizmetkar liderlik agisindan ise; kendinden 6nce
baskalarina hizmet etmek, bir onaylama araci olarak dinlemek, giiven olusturmak, neyin
basarilabilecegine odaklanmak ve el uzatmak olarak belirlenmistir (Beekun, 2011: 285).
Beekun (2011) calismasinda tespit etmis oldugu doniisiimcii ve hizmetkar liderlik
kavramlarin1 Kur'an-1 Kerim'den ayetlerle ve Hz. Muhammed'in (s.a.v.) hadisleriyle

orneklendirerek agiklamistir.

Khan'da (2008) Islami liderligin temelde dort kaynaktan esinlendigini ifade etmektedir.

Bunlar; Kuran1 Kerim, Hz. Peygamber (s.a.v.), dort halife ve dindar takipgileridir.

Calismada ayrica Islami liderligin; Kuran't Kerim'in bilgeligi, Hz. Peygamberin (s.a.v.)




hayati ve siinneti, halifelerin ve dindar insanlarin 6rnek yasamlarindan esinlendiginden

dolay1 miikkemmel oldugu vurgulanmaktadir.

Ahmad & Ogunsola'ya (2011) gore; Islami liderligin ilkeleri pek ¢ok yazar tarafindan
tanimlanmis ve sonsuzdur. Aabed (2006) ise islami liderin tasimasi1 gereken 6zellikleri

dokuz baslikta ifade etmistir;

1. Islam'da liderlik, tiim insanhigin yaraticisi olan Allah'a iman ve istekli teslimiyete

dayanir. O'na hizmet etmek merkezindedir (Beekun & Badawi, 1999; 17).

. Liderler, organizasyonlarina yon (vizyon) saglamalidir.

. Liderler, istenen hedeflere ulagilmasimi desteklemek icin gereken gii¢lii baglilig
olusturacak sekilde tasarlanmig yollarla vizyonlarini bagkalarina iletmelidir.

. Liderler, organizasyonlarinin kiiltliriiniin  yaratilmasinda ve siirdiiriilmesinde
oynayacaklar1 6nemli bir role sahiptir.

. Liderler ayrica orgiitii uzun vadede siirdiirme roliine sahiptir.

. Liderler, orgiitlerindeki takipgileri arasinda birlik ve is birligini saglamali,
calisanlarin ilerlemelerinin ivmesini korumalidir.

. Liderler yapici elestiri i¢in alan saglamali ve hatta buna davet etmelidir.

. Liderler belirtilen hedeflere ulagsmak i¢in degisimi bagslatmali, yonlendirmeli ve
kontrol etmelidir.

. Etkili Islami liderlerin bazi liderlik niteliklerine sahip olmasi gerekir (inang, adalet ve

giiven).

Baska bir calismada ise Islami liderlik teorisinin temel o&zellikleri su sekilde

belirtilmistir (Abu Sin, 1986: 188);
1. Miisliiman toplumunun sosyal felsefesine, ahlakina ve degerlerine baglidir.
2. Bireyin ihtiyaglarini karsilarken ekonomik degiskeni ve maddi tesvigi vurgular.

3. Bireye insan olarak saygi duyar ve yonetsel kademelere yeteneklere gore insanlar

atanirken ayn1 zamanda insani ve manevi boyutlari da dikkate alinir.

4. Sorumluluklarin belirlenmesi ve otoriteye saygi gibi konular g6z Oniinde

bulundurularak gerektiginde organizasyonel kiigiilme de gergeklestirilebilir.

Khan (1998) Hz. Muhammed’in (s.a.v.) uyguladigi on etkili Islami liderlik

uygulamasindan bahsetmistir. Bunlar; miimkiin olandan baslamak, dezavantajli




durumda avantaji gorebilmek, eylem yerini degistirmek, diismandan dost elde etmek,
bir eksiyi artiya doniistiirmek, bariginin giiciiniin siddetin giicinden fazla oldugunu
bilmek, ikili diisiinen biri olmamak, savasi kendi uygun alanina getirmek, radikalizm

yerine tedrici olmak ve tartismali konularda pragmatik olmaktir.

Umaruddin'de (1988) Gazali'nin liderin tasimasi gereken Ozellikleri dort baglikta ele
aldigim ifade etmistir. Buna gore bir liderde bulunmasi gereken dort onemli 6zellik;
bilgelik, cesaret, olglliiliik ve adalettir. Ahmad'a (2009) gére bir organizasyonu basariya
ulastirabilmek i¢in liderin vizyoner olmasi gerekir. Lider, organizasyonun ¢evresindeki
degisimi, firsat ve tehditleri gdzlemleyerek gelecek ile ilgili makul planlar yapmalidir.

Ancak bu sayede etkin bir yonetim saglamis olur.

Hakim (2007) Islami liderligin; liderlik uygulamalarinda Islami degerlerin géz 6niinde

bulundurulmasi ile miimkiin olabilecegini, hatta liderin Miisliiman olup olmamasinin da

bir 6neminin olmadigini ifade etmistir. Beekun & Badawi (1999) ise islami Liderligin;

Iman, Teslimiyet, Thsan ve Takva olmak iizere dort ahlaki temelinin oldugunu ifade
etmektedir. Islami liderin giiglii bir Allah inancinin olmasi, yaptig1 davramslara kars:
mesuliyet hissetmesi ve Allah'a kars1 kulluk vazifesini yaparken itinali olmasi liderin

etkinligi acisindan 6nemsenmektedir.

Liderlik baglaminda maneviyatin olmamasi giiniimiiziin materyalist ve bireysel
psikolojisinin bir yan {riinii olarak ortaya ¢ikmaktadir (Alhabshi, 2011: 210).
Materyalizm diislincesinin yayginlagsmasi maneviyatin goz ardi edilmesine sebebiyet
verirken ayn1 zamanda da psikolojik sorunlarin da ortaya ¢ikmasina uygun bir zemin
hazirlamaktadir. Bireylerin giindelik yasamlarinda materyalist diislincelerinin yerine
manevi degerleri de goz onilinde bulundurmalar1 ruh sagliklar1 agisindan da 6nemli bir

kazanim olabilir.

Liderin takipgilerini dinlemesi de Islami liderlik acisindan olduk¢a onemli
davraniglardan biridir. Kuran1 Kerim'de Abese suresinin ilk dort ayetinde ifade edilen
kor adam vakasi ile bu durum agiklanmaya ¢alisilmistir. Birgiin Hz. Muhammed (s.a.v.)
Pagan Kureys liderlerine Kur'an-1 Kerim'i agiklamaya calisirken fakir ve herkesin
gormezden geldigi kor bir adam olan Abdullah bin Umm-Maktum tarafindan rahatsiz
edilmistir. Maktum Kur'an-1 Kerim'i 6grenmek istemektedir. Hz. Muhammed (s.a.v.)

Pagan Kureys liderlerine agiklama yaptigir sirada kor adam tarafindan boliinmekten




hoslanmamistir ve adama cevap vermemistir. Bu olay tizerine Allah'm vahiy
gondermesi, Hz. Muhammed’in (S.a.v.) sonrasinda bu adama biiyilk 6nem vermesini
saglamistir. Bu kissa liderler ve takipgileri olarak fakir ya da zengin, kor ya da engelli
her tiirden insan1 dinlemeye agik olmamiz gerektigini gostermektedir. Gliniimiizde pek
cok lider bunun aksine yakin ¢evresine ilgi gostermektedir (Wirba, 2017: 57). Vahiy
inmesine sebebiyet veren bu olay, liderin takipgileri arasinda fark gozetmemesi

gerektigini, takipgilerine tarafsiz, esit ve adil davranmasi gerektigini gostermektedir.

2.2. Islami Liderligin Boyutlar

Islami liderligin boyutlar1 ile ilgili cesitli ¢alismalar yapilmustir. Islami liderin tagimasi

gereken iki temel Ozellik Hz. Muhammed'e gore liderin "hizmetkar" ve "koruyucu"
olmasidir (Cil, 2017: 24). Elkaleh & Samier'de (2013) Islami liderligin iki temel
bileseni oldugunu one siirmektedir: Greenleaf’in hizmetkar liderlik teorisine (1998,
2002, 2008) benzeyen hizmetkar liderlik ile Burns’iin (1978) doniistiiriicii liderlik
teorisine benzeyen koruyucu liderlik. Benzer sekilde Beekun& Badawi'de (1999) islami
acidan liderlerin hizmetkar lider ve koruyucu lider olmak iizere iki temel rolii

bulundugunu ifade etmektedir.

Bu béliimde Islami liderligin boyutlar1 olarak hizmetkar liderlik, koruyucu liderlik,
dontsimcti liderlik, manevi liderlik, etik liderlik ve otantik liderlik kavramlar

acgiklanacaktir.
2.2.1. Hizmetkar Liderlik

Hizmetkar liderlik kavrami son yillarda yonetim literatiirlinde 6nemsenen kavramlardan
biri olarak dikkat g¢ekmektedir. Hizmetkar liderlik kavrami ilk olarak Greenleaf
tarafindan ortaya atilmistir. Greenleaf (1977, 1978) hizmetkar liderlik {izerine yaptigi
calismalarda birincil amacin ¢alisanlarin ve toplumun iizerinde olumlu bir etki yaratmak
olmasi gerektigini savunur. Greenleaf'e (1977) gore hizmetkar liderlik, ahlaki otoritenin
dort ana ilkesine dayanmaktadir. Bunlar; liderin fedakarligi, liderin degerli bir amaca
olan bagliligi, liderin 6gretisi ve liderin iligkileridir. Yani lider fedakarlik yapar, degerli
bir amaca bagliliga ilham verir, digerlerine amaglarin ve araglarin ayrilmaz oldugunu
ogretir ve iliskiler diinyasmm tamtir. Ornegin; Giiney Afrika'da Nelson Mandela'nin,

Hindistan'da Gandhi'nin liderligi, toplumlarina 6zverili bir sekilde hizmet eden ve bu




stirecte toplumlarini halklart i¢cin umut 15181 haline getiren iyi liderlerin 6rnekleridir

(Wirba, 2017: 32).

Crippen (2005) hizmetkar liderin 6ncelikle hizmetkar oldugunu liderligin ikincil bir
gorev oldugunu ifade etmistir. Hizmetkar liderlik, ¢alisanlarin giivenini kazanmak,
onlar1 korumak, kisisel ¢ikar yerine hizmet etmek ve etkili dinlemekten olusur (Fry,
2003: 708). Patterson (2003) hizmetkar liderlerin, hizmetkar liderlik tarzin1 karakterize
eden ve onlarin tutum ve davraniglarimi sekillendiren yedi erdemli davranistan
bahsetmektedir. Bunlar; nezaket ve comertlik, algak goniilliiliik, fedakarlik, vizyonerlik,

giiven, yeterli yetkiye sahip olmak ve takipgilere hizmet etmektir.

Spears'e (1998) gore en iyi liderlik, liderlik rolleri arayanlar tarafindan degil, bunun
yerine zorlayict bir vizyonla ve bireylere ilk 6nce hizmet etme arzusuna sahip olanlar
tarafindan saglanir. Spears (1998), hizmetkar liderlik tarzinin dinleme, empati,
iyilestirme, farkindalik, ikna, bilinglendirme, 6ngorii, insanlarin gelisimini saglama,
topluluk olusturma ve idare gibi on 6zelligi oldugunu belirlemistir. Joseph & Winston
(2005) tarafindan yapilan bir ¢alismada hizmetkar liderlik algisinin bireyin hem lidere
hem de orgiite karsi giivenini olumlu sekilde etkiledigi tespit edilmistir. Maslow'a
(1970) gore hizmetkar liderin motivasyonu daha c¢ok takipgilerin kisisel gelisimi ve
gelismesine yoneliktir. Bu nedenle, hizmetkar liderlerin basarisi, takipgilerinin kendini

gerceklestirmeye ne kadar yaklastiklarina gore belirlenir.

Islami liderlik ¢alismalar1 da Grennleafiin hizmetkar liderlik modelinden esinlenerek

hizmetkar liderligin Islami agidan ele alinmasina sebebiyet vermistir. Mohammad vd.'ne

(2015) gore Hz. Muhammed'in (s.a.v.) Miisliimanlara 6grettigi temel ilkelerden biri,
hizmet yoluyla liderlik ilkesidir. Salie (2008) Hz. Muhammed'in (s.a.v.) Islami

perspektiften hizmetkar lider olarak en iyi 6rnek oldugunu ifade etmektedir.

Islam'da liderlik gii¢ ve otorite kullanmaktan ¢ok insanligin hizmetini vurgularken,
lideri takipgilerine son derece samimi ve tevazu ile bakmaya tesvik eder (Toor, 2008:
25). Baska bir ifadeyle kisilere hizmet etmek Miisliiman bir liderin ana rollerinden birisi
oldugundan dolay1 liderlik bir mevki ve ayricalik meselesi degil oldukca biiyiik bir
sorumluluktur (Saleh, 2011: 220). ikinci halife Hz. Omer'e gore de lider olarak segilmek
kisiyi daha 1yi bir Miisliiman yapmazken ona biiyiik bir sorumluluk yiiklemektedir (Cil,
2017: 251).




Hizmetkar Islami liderler, insanlarm temel ihtiyaclarmin karsilanmasimi saglamali,
takipgilerin ve toplumun refahi igin Ozverili olarak ¢aligmali ayni zamanda
takipgilerinin bireyler ve profesyoneller olarak biiylimeleri i¢in ilham vermelidir
(Beekun & Badawi, 2009:15). Hz. Muhammed (s.a.v.) "Halkin lideri, onlara hizmet

edendir" seklindeki hadisiyle ger¢ek bir liderin yonettigi kisilere hizmet etmesinin ve

ihtiyaclarinin karsilamasinin  gerektigini ifade etmistir (Adair, 2010: 46). islam

iilkelerindeki liderlik, Hz. Muhammed'e (s.a.v.) gore liderin Allah'in ve halkin
hizmetkar1  oldugunu  Ogretmesi  nedeniyle  hizmetkar  liderlik  olarak
tanimlanabilmektedir (Abbasi vd., 2010a: 4005-4006). Hz. Muhammed (s.a.v.), Hendek
gazvesinde hendek kazilirken, Kuba mescidi ve Mescidi Nebevi insa edilirken tiim

calisanlar gibi calismis, lider olmasindan dolay1 kendisini ayricalikli hissetmemistir

(Karaman vd., 2005: 426).

Rush'e (2002) gore hizmetkar liderlik yaklasimi, liderlerin etkinliklerini en {ist diizeye
¢ikarmalarina yardim ederek altindakilere hizmet etmeleri gerektigini savunurken ayrica
organizasyondaki kisinin ne kadar yiikselirse o kadar ¢ok hizmet ettigini belirtmektedir.
Hizmetkar liderler, takipgilerinin ihtiyaglarimi iyi bir sekilde takip ederek ellerinden
gelenin en iyisini yapmaya gayret ederler (Mobeen, 2012: 11).

2.2.2. Koruyucu Liderlik

Koruyucu lider, takipgilerini baski ve zorbaliktan korumali, adaleti tesvik etmeli ve
takipgilerinin manevi seviyelerini (Islam, Iman, Takva ve Ihsan) gelistirmelerine
yardime1 olmalidir (Beekun & Badawi; 2009: 15). Islami liderlik; liderin kendisini ve
takipgilerini korumaya, rehberlik etmeye ve onlara hizmet etmeye adadigi "psikolojik
bir sozlesme" olarak tanimlanabilir (Metcalfe & Murfin, 2011: 22). islami liderlik
acisindan liderin dort onemli sorumlulugu bulunmaktadir. Bunlar; takipgilere karsi

sorumluluklar, samimiyet, korumacilik ve birlikteliktir (Abbasi, 2008: 70).

Beekun & Badawi'ye (1999) gore Islami liderlikte ahlakin ve iyi davranislarin biiyiik bir
onemi vardir. Bunun yaninda Islam'da liderlerin baglica iki rolii vardir. Bunlar;
Islamiyet'in 15131nda takipcilerinin degerlerini, tavirlarini, davranislarini ve inancini
Islami degerlerle tutarli olacak sekilde degistirmek ve takipgilerin ihtiyaglarimi

karsilamak, refahlarin1 artirmak ve onlar1 iyiye yonlendirmektir.




Hz. Muhammed (s.a.v.) fakir fukarayi, gii¢siizli, anasi babasi olmayani, ihtiyarlart,
hastalar1 korumay1 Islamiyet'in gerekliliklerinden saymis ve kendisi de bu minvalde
hareket etmistir (Aytirk, 2016: 228). Hz. Muhammed’in (s.a.v.) bu davranisi
giinlimiizde liderlik anlayisinda esas alinmasi gereken bir davranistir. Liderlerin de bu
ornek lizerinden calisanlarina kol kanat germesi, yardima muhtag¢ olanlara gerekli

destegi vermesi gerekmektedir.
2.2.3. Doniisiimcii Liderlik

Downton'in  (1973) doniistimcii  liderlik kavramini ilk  kullanan kisi oldugu
diistiniilmektedir. Daha sonralar1 dontisiimcii liderlik kavrami Burns (1978) ve Bass vd.
(1987) tarafindan yapilan calismalar ile temellendirilmistir. Doniistimct liderlik;
karizma, ilham verici motivasyon, entelektiiel tesvik ve bireysellestirilmis diisiinceden
olusur (Bass, 1998: 5-6). Stone vd.'e (2003) gore doniisiimcii liderler daha ¢ok
organizasyona odaklanmistir.  Doniisiimcii  liderlerin  davraniglar1  genellikle,
takipgilerinin orgiitsel hedeflere ulagmasini saglamaya yonelikken, hizmetkar liderlerin
davraniglar1 ise takipgilerinin ihtiyaglarina ve arzularmma daha g¢ok odaklanmakta,
orgiitsel hedeflere ulagsmak ikincil hedefler olarak kalmaktadir. Dontistimcii liderler,
karizmalarimi takipgileri etkilemek icin kullanirken hizmetkar liderler, onlara hizmet
etme konusundaki bagliliklar1 araciligiyla takipgilerini etkilerler (Parolini vd.; 2009:
275-279). Ayrica doniistiiriicii liderlik teorileri, liderlerin takipgilerini nasil etkileyerek
motivasyonlarin1 artiracagin1  aciklarken liderlerin kendi motivasyonlarin1 nasil
artirmalar1  gerektigine odaklanmaz (Reave, 2006: 665). Doniistiiriicti liderligin
boyutlar1 ilham verme, zihinsel tesvik, entellektiiel uyarim ve bireysel destek olmak

tizere dort baglikta ele alinmaktadir (Giiney, 2009; 417).

Polychroniou'ye (2009) gore dontistimcii liderlerin, takipgilerine bir vizyon saglayarak
ve bu vizyona ulasmalari i¢in onlar1 motive ederek takipcilerin iizerinde duygusal bir

etkiye sahip olduklarina inanilir. Jin (2010) doniisiimcii liderligin empati, iliski kurma,

sorumluluk ve yenilik kavramlarinin bilesimi oldugunu ifade etmektedir. Ote yandan

Smith vd.'e (1983) gdre doniisiimcii liderin motivasyonu, orgiitsel hedeflere ulasmaya
yoneliktir ve bu liderlerin basarisi, orgiitsel odiilleri ne dlgiide elde edebilecekleri ile
belirlenir. Doniistimcii liderlik, takipgilere hedeflerini ve inanglarini 6rgiitiinkilerle ayni

hale getirmeleri i¢in ilham vermeyi ve motive etmeyi amaglamaktadir (Orazi vd., 2014:




32-33). Doniisiimcii liderlik, takipgilere daha yiiksek is tatmini ve daha yiiksek
performans saglarken etkili iletisimi kolaylastirir (Alduaiji, 2016: 39-40). Lowe &
Galen Kroeck'e (1996) gore doniistimcii lider yenilik¢idir, yeni firsatlar arar ve bu

nedenle ¢evresel kosullara sadece tepki vermek yerine sekillendirmeye galisir.

Aabed'e (2006) gore Islam'da déniisiimeii liderligin dogasi katilimci bir liderliktir.

Lider, gruba veya organizasyona bakigini empoze etmez, ancak tiim grubun karar verme
siirecine etkili ve verimli bir sekilde katilmasini saglar. Abbas & Tan (2019) tarafindan
Singapur'da yapilan bir calismada da Doniisiimcii Islami Liderlik ile ilgili iic énemli
unsur tespit edilmistir. Bunlar; sura (karsilikli danigma), ihsan (Merhamet) ve dini

motivasyon'dur.

Doniistimcii liderin en bariz 6zelligini takipgilerini karar verme siirecine katmasi,
istisare yapmasi olarak tanimlayacak olursak doniisiimcii liderlik tiiriiniin bu 6zelligi ile
Islami liderligin bir boyutunu tasidigin1 sdyleyebiliriz. Hz. Muhammed’in (s.a.v.) Uhud
savasi Oncesi sahabileriyle yaptigi istisareler ile savas planinda 6nemli bir degisiklige
gitmesi, gercek bir istisare 6rnegidir. Zira kendisi karar alip bu karar1 uygulamak yerine
istisareye katilanlarin iizerinde anlastiklar1 bir taktigi uygulamay1 tercih etmistir (Wirba,

2017: 56).
2.2.4. Manevi Liderlik

Greenleaf’in (1977) hizmetkar liderlik hakkindaki fikirleri Fairholm (1997, 1998, 2001)
tarafindan temel olarak ele alinarak en gelismis manevi liderlik modeli olusturulmustur.
Buna gore manevi liderlik hem liderin hem de takipgilerinin ihtiyaglarini, ¢ikarlarini ve
organizasyonun hedeflerini dikkate alan biitlinciil bir yaklagimdir. Manevi liderler, is
birligi ruhunun, giivenin, karsilikli ilginin  ve Orgiitsel etkililige bagliligin
gelistirilmesini tesvik eden, ilham verici vizyon ve misyon beyanlar1 gelistirmelidirler
(Fry, 2003: 710). Manevi liderlik; degerler, tutumlar ve davranislar ile liderin kendisinin
ve takipcilerinin manevi bir hayatta kalma duygusuna sahip olmalaridir (Fry, 2003: 694-
695).

Manevi liderlikte lider, birinin takip etmesi gerektiginde Oniinde, cesaretlendirilmesi
gerektiginde arkasinda ve bir arkadasa ihtiya¢ duydugunda yaninda yiirtiyen kisidir
(Fry, 2003: 720). Mitroff & Denton (1999) ise maneviyatin nihai rekabet avantaji




saglamasiyla yonetim agisindan oOrgiitsel bakis acisiyla olduk¢a onemli bir kavram
oldugunu ifade etmektedir. Caliganlar Orgiitlerinin manevi degerlere 6nem Verdigini
hissettiklerinde daha az korkulu, daha etkin ve daha kararli olurlar (Fry, 2003: 703).
Chawla (2014), isyeri maneviyatinin orgiitsel diizeyde; daha yiliksek verimlilik, karlilik,
isi siirdiirme, rekabet avantaji, ¢alisanin is tatminini artirma, ¢alisanin yaraticiligi ve
calisanin etik davranisi gibi pek cok olumlu orgiitsel davranisa sebep oldugunu ifade
etmistir. Manevi liderlik, insanlarin kendilerini canli, enerjik ve isleriyle baglantil
hissetmelerini saglayan i¢sel olarak motive edici bir gii¢ olarak goriilebilir (Fry, 2003:

717-718).

Eisler & Montouori (2003) tarafindan yapilan bir ¢alismada g¢alisanlarin daha insancil
bir igyerini daha tiretken, esnek ve yaratici olarak algiladiklari tespit edilmistir. Garcia-
Zamor (2003) tarafindan yapilan bir calismada da manevi degerlerin oOrgiitlerde
verimliligi artirdig1 tespit edilmistir. Dede & Ayranci (2014) manevi liderligin giiven ve
fedakarlik ile gliglii bir iliskisi oldugunu tespit etmislerdir.

Pfeffer (2003), igyeri maneviyatinin ve yonetim uygulamalar1 lizerine etkisini dlgmeye
yonelik olarak yaptig1 calismasinda, ¢alisanlarin beklentilerini dort baslik altinda tespit
etmistir. Buna gore; oOgrenmelerine, gelismelerine ve ustalilk duygusuna sahip
olmalarina izin veren calisma ortami, bir miktar ama¢ duygusu saglayan anlamli
calisma, Is arkadaslariyla baglanti duygusu ve olumlu sosyal iliskiler ve entegre bir

yasama yetenegi sayesinde kisinin isi ile kisiligini bagdastirmas1 olduk¢a dnemlidir.

Son yillarda yapilan bazi ¢aligmalar Orgiitlerin hem insan merkezli degerler hem de
isyeri maneviyatin1 vurgulamalar1 halinde daha iyi performans gosterdigini tespit

etmistir (Giacalone & Jurkiewicz, 2003; Mitroff & Denton, 1999; Pfeffer, 2003).

Ornegin; orta diizey profesyonellerle yapilan bir galismada katilimcilarin %84'iiniin

liderlik basaris1 ile liderin maneviyati arasinda bir baglanti algiladigini bulmustur

(Fairholm, 1997: 46).

Kiiltiirlerarasi etkili liderlik 6zellikleri ve davraniglart hakkinda ¢i1gir agan arastirmalarin
bazilarinda maneviyatla iligkilendirilen nitelik ve uygulamalarin kiiresel bir cazibesi
oldugu tespit edilmistir (Reave, 2005: 664). Evrensel olarak kabul gormiis liderlik
davraniglarinin yarisindan fazlasi (22 davranisin 14'i) manevi degerler ve etik ile

ilgilidir. Bunlar; olumlu, inandirici, adil, kazan-kazan, problem ¢oziicii, tesvik edici,




giidiileyici, iletisimei, miikkemmellik odakli, giiven olusturucu, diiriist, dinamik, takim

olusturucu, motivator ve giivenilir olmaktir (Den Hartog vd., 1999: 239).

Kriger & Seng (2005) isyeri maneviyatinin temel Ozellikleri olan toplulugun insasi,
sosyal adalet, esit soz hakki vb. unsurlarin Islam dininin temel &zellikleri ile
bagdastigin1 savunmaktadir. Manevi liderlik orgiitlerde iligkilerin kalitesine ve liderin
orgiit calisanlarina gore roliine daha fazla vurgu yaparken, Islami liderlik liderin
ozelliklerine daha fazla vurgu yapmaktadir (Febrianto vd.; 2019: 383). Islami lider, etik
standart temelinde farkli yoOnetimsel faaliyetler yiiriiterek organizasyon gelisimini

etkiler (Gazi, 2020: 4).

Orgiitsel davramis alaninda yapilan calismalarda son zamanlarda manevi liderligin

Islami liderlik agisindan 6nemini vurgulayan pek cok ¢alisma yapilmustir (Egel & Fry,

2017; Bhatti vd. 2016b; Galanou & Farrag, 2015; Chawla,2014; Almoharby,2011).
Yapilan c¢alismalarda maneviyatin ve dindarligin bireysel davranislarda ve
performanslarda 6nemli bir etkisinin oldugu tespit edilmistir (Fry vd., 2005; Suliman
vd., 2013; Bhatti vd. 2016 a, b). Reave (2005) tarafindan yapilan bir ¢alismada da
literatiirden 150'den fazla calisma incelenmis, manevi degerler ile etkili liderlik ve

uygulamalar arasinda belirgin bir iliski tespit edilmistir.
2.2.5. Otantik Liderlik

Otantik liderlik kavrami Avolio & Gardner (2005) tarafindan yapilan bir ¢aligma ile
temellendirilmistir. Otantik liderler, hayatin1 diizgilin bir sekilde gorebilen, kendi temel
degerleri ile uyumlu olarak dogal kisilerdir (Avolio & Gardner, 2005: 319).

Otantik liderler, ahlaki bir bakis agisina sahip, umutlu, iyimser, 6z yeterligi olan ve
takipgilerinin degerlerinin farkinda olan bireylerdir (Alduaiji, 2016: 38-39). Avolio vd.'e
(2004) gore bu tiir davraniglar galisanlarin daha yiiksek performans gostermelerine ve
daha fazla is tatminine ulagmalarim1 saglar. Otantik liderlik ayn1 zamanda calisanlarin
daha fazla giiven, baglilik, memnuniyet ve orgiitsel vatandaglik davranis1 gostermelerine
de neden olur (Orazi vd., 2014: 38). Erkutlu & Chafra (2013) Otantik liderligi; yiiksek
calisan baghlig, is tatmini, Orgiitsel vatandashk davranis1 gibi degerli Orgiitsel

sonuglarla iliskili 6zgiin bir liderlik olarak tanimlamustir.




Otantik liderliginin bilesenleri; psikolojik sermaye, liderin benlik bilinci, izleyenlerin
gelisimi ve orgiitsel kosullardan olusmaktadir (Avolio & Bass, 2002; 322-328). Otantik
lidere sahip orgilitlerde izleyicilerin de liderin bu dogal o6zelliklerinden etkilenerek
gelismeleri beklenmektedir. Otantik liderlerin gelistirmesi gereken ozellikler olarak;
amaglart anlamak, samimi bir sekilde Onciiliik etmek, degerleri kati bir sekilde
uygulamak, 6z denetim yapmak ve siirekli iliskiler kurmak dnemsenmektedir (George,
2003: 17). Giiniimiiz is diinyasinda da yoneticilerin uzun vadeli basarili olabilmeleri

cevreleri ile gelistirdikleri basarili iliskilere baglidir.
2.2.6. Etik Liderlik

Etik lider; diirtstliik, giivenilirlik ve dogruluk 6zelliklerini tagirken ayni zamanda adil
ve dengeli kararlar veren ilkeli liderdir (Alduaiji, 2016: 39-40). Brown & Trevino’ya
(2006) gore etik liderler, takipgileriyle sik sik degerler hakkinda goriisiir ve
savunduklar1 degerleri uygularlar. Etik liderler, yiiksek bilissel ahlaki gelisim ile
baskalari1 igin rol model olurlar (Orazi vd., 2014: 37).

Bandura (1977) ve Brown & Trevifio (2006) Etik liderlerin; kendileri ve astlari igin etik
standartlar1 belirlediklerini ve uyguladiklarini ifade etmistir. Boylelikle orgiitsel
hiyerarsinin alt seviyelerindeki liderler iist yonetimden etik degerleri ve standartlari
ogrenebilirler (Adnan vd., 2020: 9). Etik liderler; takipgilerinin refahini, yenilik¢iligini
ve katilimin iyilestirir, ¢alisanlarin motivasyonunu, yaraticiligini, bilgi paylasimini ve
baglihigimi artirir, organizasyondaki duygusal c¢okiisii ve organizasyonel uygunsuz
davraniglar1 azaltir (Alduaiji, 2016: 40). Bellingham'e (2003) gore etik liderligin lider
ile takip¢i arasindaki genel iliski iizerinde Snemli bir etkisi olmasi muhtemeldir.
Eisenbeiss & Giessber'e (2012) gore etik liderlik, organizasyonel ve iist yonetimin

etkinligi ile ¢alisanlarin performansi ve is tatmini tizerinde gii¢lii bir etkiye yol agar.

Etik liderlik ile ilgili yapilan bazi ¢aligsmalar, etik liderligin ise baglilik iizerinde olumlu
bir etkisi oldugunu goéstermektedir (Tu & Lu, 2016; Treviio vd., 2014). Etik liderin

tasidigr liderlik ozellikleri ile Islami liderin bazi &nemli ozellikleri oldukga

ortlismektedir.




2.3. islami Liderlerin Ozellikleri

Islami liderlerin 6zellikleri ile ilgili pek ¢ok calisma yapilmis olup farkli kriterler
acisindan ele alinan liderlik kavramiyla ilgili olarak 6nemli goriilen bazi kavramlar
asagida aciklanmaya calisilmustir. Islami liderlikle ilgili literatiirde ilk ifadelere Ibni
Teymiyye'nin calismalarinda rastlanmaktadir. Ibni Teymiyye, bir kisinin liderlik
edebilmesi i¢in tasimast gereken Ozellikleri; gliven, gliclii bir kisisel karakter, nitelikli
olmak, Islami emirlere baglilik ve sorumluluklar1 yerine getirme kabiliyeti olarak ifade

etmektedir (Ibn Taymiyyah, 1988: 20-21).

Liderlik ile ilgili 6nemli goriislere sahip olan Farabi'de liderin tasimasi gereken
ozellikleri; zeki olmak, bilge olmak, fiziksel ve zihinsel yetenekli olmak olarak
smiflandirirken ayn1 zamanda da toplumun ideal ama¢ ve hedeflere ulasmak igin
mitkemmel davraniglar sergilemesi gerektigini vurgulamistir (Al-Farabi, 1985: 127-
130). Taminmis islam alimlerinden Gazali de Hz. Muhammed'in (s.a.v.) siinneti ve
Miisliiman alimlerin goriisleri dogrultusunda Islami liderlerin istisare, adalet,
yumusaklik ve hassasiyetten kaginma ile kisisel sorunlarin ¢6éziimiine yardimei olmak

gibi tagimasi gereken 6zellikleri belirlemistir (Al-Ghazali,1987: 22-33).

Onemli Islam alimlerinden Ibni Haldun da ¢alismalarinda liderlik ve organizasyonun

sosyal yoniine vurgu yapmustir. Ibni Haldun, sosyal organizasyonun insan davranisini

etkileyen bir¢ok faktor ve cevresel unsurla iliskili olduguna ve nihayetinde toplumun

liderligine yansiyacagina inanmaktadir (Saleh, 2011: 216).

Tiirk edebiyatinin dnemli isimlerinden Yusuf Has Hacip'e gore ise lider; akilli ve bilgili
olmali, iyi huylu olmali, takva sahibi olmali, anlayish olmali, tok gozlii olmali, comert
olmali, haya sahibi olmali, 6zii sozii bir olmali, ihtiyatli olmali, ihmalkar olmamali,
dogru sozlii olmali, cesur olmali, yardimsever olmali, c¢alisanlarin {icretlerini

aksatmamali, kibir ve gururdan uzak durmalidir (Hacip, 2010: 83-93).

Hawi (1982) tarafindan yapilan Islami liderlik tanimi da olduk¢a kapsamli sekilde
Islami liderin tasimasi gereken ozellikleri ele almistir. Buna gére Islami lider; akil
yiiriiterek rasyonel hareket eden, istikrarli, cesur, comert, bilge, 6fkesini ve arzularini
kontrol eden, affeden, sefkatli, giivenilir, diiriist, sir saklayabilen, kararli, algakgoniillii,
kin ve kiskancliktan uzak, sabirli, 6giit vermeye istekli, 6zenli, iyi bir organizator,

basarilar1 6diillendiren ve takdir eden saygin bir kisidir.

46




Barrie (1997) tarafindan Kur'an-1 Kerim'deki ayetler ve Hz. Muhammed'in (s.a.v.)
yasantisindan Orneklerle liderlerin tasimasi gereken 25 6zelligi belirlenmistir. Bunlar;
1-Yetenek, 2-Cesaret, 3-Sakinlik, 4-Giivenilirlik, 5-Orek Olma, 6-Adalet,
7-Samimiyet, 8-Diiriistliik, 9-Inisiyatif, 10-Muhakeme, 11-Bilgi, 12-Ozgiirliik¢ii,
13-Algakgoniilliiliik, 14-Asalet, 15-Organizasyon, 16-Kisilik, 17-Kalite,
18-Sorumluluk, 19- Fedakarlik, 20- Takim Calismasi, 21-Anlayis, 22-Cok Yonliiliik,
23-Bilgelik, 24-Genglik ve 25-Gayret'tir.

Khan (1998) ise Peygamber (s.a.v.) tarafindan uygulanan on etkili Islami liderlik
ilkesini belirtmistir. Bunlar; miimkiin olandan baslamak, ser olan bir durumda hayir
gormek, eylem yerini degistirmek, diismandan bir dost yaratmak, olumsuz bir durumu
olumluya ¢evirmek, barisin giicii siddetin giiclinden daha giicliidiir, ikili diislinen biri
olmamak, savast kendi uygun alanina getirmek, radikalizm yerine tedrici olmak ve

tartismal1 konularda pragmatik olmaktir.

Beekun & Badawi (1999) Islami liderin tasimasi gereken bes ozelligi; adaletin tesis
edilmesi, giliven, dogruluk, sabir ve vaatlerin yerine getirilmesi olarak belirlenmistir.
Beekun (2012) tarafindan yapilan bir ¢alismada ise Hz. Muhammed (s.a.v.) karakter
temelli bir lider olarak en iist diizey yoneticilere (CEO) o6rnek bir model olarak
agiklanmaya calisilmistir. Calismada Islam dininin temel kaynaklari olan Kur’an-1
Kerim ve hadislerden yola ¢ikilarak liderlerin beklenilen o6zellikleri izah edilmeye
caligilmistir. Calisma ile liderlerin tasimasi gereken ozellikler; dogruluk ve diiriistliik,

giivenilirlik, adalet, hayirseverlik, tevazu, nezaket ve sabir olarak belirlenmistir.

Covey (2005) tarafindan yapilan bir ¢alismada etkili bir liderin tasimasi gereken
Ozellikler olarak; diriistliik, iletisim odakli olma, insan odakli olma, vizyoner olma,
ihtimam gosteren, karar veren, kendini adamig olma, rol model olma, motive edici,

uzman ve cesur olma tespit edilmistir.

Hakim (2007) Islami liderin tasimas: gereken ozellikleri su sekilde ifade etmistir. Buna

gore Islami lider;

Firmay1 kontrol edebilmek icin yeterli bilgi ve yetenege sahip olmali,

Digerleri ile kiyaslama yapabilmeli,

1
2
3. Astlariin dilini ve aligkanliklarini anlamali,
4

Insanlan etkileyebilecek karizmaya ve giice sahip olmali,

47




Erdemleri korumak i¢in oto kontrole sahip olmali,
Astlarina sevgi ve sefkat gostererek baskalarinin sempatisini kazanmali,
Lider ile takipgileri arasinda affedici eylemi sevmeli,
Kararlar1 alirken astlarinin goriislerini de sormali, dnemsemeli,
Is ile ilgili problemleri ¢dzmeli ve Allah'a tevekkiil etmeli,
. Allah tarafindan izlendigini bilmeli,
. Astarinin aralarindaki farkliliklar1 azaltmak i¢in sosyal yardim saglamali,
. Komuta etmede giiclii bir etkiye sahip olmali, yanlis eylemleri dnleyebilmeli,
problem ¢6zmeli ve insanlart dogruya yonlendirebilmeli,

13. Herhangi bir ortami1 ve 6zelligi tahrip etmeye yonelik eylemleri dnleyebilmelidir.

Ahmad (2011) tarafindan yapilan bir calismada da Islami bakis acisiyla liderin tasimasi
gereken Ozellikler Kur'an-1 Kerim'den ayetler 1s18inda; saglam karakter, samimiyet,
insanlara sevgi ve ilgi, nezaket, danisma, dinleme, sabir, 6gretme, giliglendirme, takim

calismasi, catisma ¢dzme, zayiflarin bakimi, tevazu ve hizmet olarak belirlenmistir.

Mahazan & Wan Mohd. Fazrul Azdi (2012) tarafindan yapilan bir ¢alisma ile Islami
liderlik ile ilgili olarak 6nemli olan 19 unsur tespit edilmistir. Daha sonralar1 Mahazan
vd. (2015) tarafindan yapilan baska bir ¢alismada da Islami liderlikle ilgili dért unsur

incelenerek tanimlanmaya c¢alisilmistir. Arastirmada; Kur'an-1 Kerim ve hadisler,

yonetim literatiirii ile hizmetkar liderlik literatiirii, ¢agdas Islami yonetim literatiirii ile

Islami liderlik ile ilgili klasik metinler incelenmistir. Yapilan calisma ile daha 6nce
tespit edilen 19 kavram (Mahazan & Wan Mohd.Fazrul Azdi, 2012) gelistirilerek Islami
liderlik ile ilgili olan 25 kavramin 6nemli oldugu tespit edilmistir. Bu kavramlar; 1)
Giivenilirlik ve diiriistliik, 2) Calisan odaklilik, 3) Oz degerlendirme, 4) Sabir, 5) Sonug
odaklilik, 6) Giiclendirme, 7) Sosyal sorumluluk, 8) Esneklik, 9) Hesapci olmama, 10)
Maneviyat, 11) Birlik duygusu, 12) Cesaret, 13) Adalet ve esitlik, 14) Yiiksek ozgiiven,
15) Tevazu, 16) Tarafsizlik, 17) Denge, 18) lyi iletisim, 19) Cevresel kisitlamalardan
arinmis, 20) Ciddi, 21) Neseli, 22) Kizginken korkma, 23) Bilgelik, 24) Rol modeli ve
25) Catismadan kaginmadir.

Bhatti vd. (2016b), Islami liderligin bilesenlerini; iman, ibadet ve tdvbe olarak
tanimlarken, Mohsen (2007), Kamil vd. (2011) ve Bhatti (2015) ise Islami sosyal




sorumlulugun bilesenlerini; sabir, duygusal kontrol, affedicilik, adalet, sozlerin

tutulmasi, sadaka, diiriistliik ve dogruluk olarak tanimlamaktadir.

Islami liderlerin tasimasi gereken temel dzellikler gesitli calismalarda birbirine benzer

pek ¢ok kavramla izah edilmeye ¢alisilmistir. Bu temel 6zelliklerin bazilar1 sunlardir;
2.3.1. Takva

Takva, Allah'in emirlerini yerine getirip yasaklarindan kaginarak Allah'in rizasini

kazanma c¢abasidir. Takva ve tiirevlerine Kur'an-1 Kerim'de 258 yerde deginilmektedir

(Bhatti vd., 2015: 137). Bu durum takva kavraminmn Islam dini acisindan oldukca

onemli oldugunun bir gostergesidir. Takva, yoneticilerin ve c¢alisanlarin hesap
verebilirlik, adam kayirma ve etik olmayan veya uygunsuz davranig sorunlarin1 géz
ontinde bulundurarak saglikli bir isgiiciinii temin etmek icin kullanilabilir (Maham &
Bhatti, 2019: 6). islami degetlerin bireyler tarafindan benimsenmesi ve giinliik hayata

uygulanmasi takva olarak ifade edilmektedir.

Al-Atrash'e (2002) gore takva biitiin peygamberlerin takipgilerine Ogiitledigi bir
unsurdur. Islami liderin temel gorevlerinden birisi ekibini kétiiliiklere kars1 koruyarak
Allah bilincini ve takvay1 tesvik etmektir (Cil, 2017: 24). Islami liderin ¢alisanlaridan
sadece is ile ilgili beklentileri olmamali ayn1 zamanda da Islam bilinciyle giinliik

hayatta olumlu davraniglar géstermelerini beklemeleri gerekmektedir.

Beekun & Badawi'de (1999) islami liderligin; Iman, Teslimiyet, Thsan ve Takva olmak
tizere dort ahlaki temelinin oldugunu ifade etmektedir. Bu temel degerlerin varligi
Islami liderlik acisindan énemli bir gerekliliktir. Tiirk edebiyatinin énemli isimlerinden
Yusuf Has Hacip de liderin takvali olmasinin beklendigini ifade etmistir (Hacip, 2010:
86).

Al-Sharawi (2004) Kur'an-1 Kerim'den ayetler 1s18inda Takva kavramini agiklamis ve
takva sahibi kisilerin "Muttaki" olarak adlandirildigini ifade etmistir. Kur'an-1 Kerim
muttaki'nin 6zelliklerini; iman, namaza uymak, Allah'tan magfiret dilemek, zekat, orug,
hac, duygusal kontrol, bagislama, yanlislardan uzak durma, sabir, adalet ve dogruluk

olarak tanimlamaktadir (Bhatti vd., 2015: 144).




Miisliimanlarin, giinliik hayatlarinda Islami kurallari dziimseyerek uygulamalar,
Allah'in emir ve yasaklar1 {izerinde hassas davranmalar1 muttaki olmalarmi saglamak

acgisindan onemlidir.
2.3.2. iman

Islami liderlerin en belirgin 6zelliklerinden birisi de Allah'a imanlarinm giiglii
olmasidir. Beekun & Badawi (1999) imani, ahiret hayatinin varligina ve yapilan
davraniglardan dolay1 insanlarin sorumlu olduguna inanmasi olarak tanimlarken, imanin
Islami liderligin temel unsurlarindan biri oldugunu ifade etmektedirler. Unlii islam
alimlerinden Hasan Basri'de imani; kalbe yerlesen ve davranislara yon veren bir unsur
olarak tanimlamistir (EIKaleh &Samier, 2013: 197). Ahmad & Fontaine (2011) imanl
bir liderin faaliyetlerin sorumlulugunu istleneceginden, siirekli iyi isler {izerinde

duracagini belirmistir.

Aabed’de (2006) islam'da liderligin Allah'a iman ve teslimiyete dayali oldugunu
belirtmistir. Zandi vd. (2015) ve Bhatti vd. (2016b) tarafindan yapilan ¢alismalarda da
Islami liderlik agisindan imamin énemli unsurlardan biri oldugu ifade edilmistir. Iman,
orgiitte lider ile takipgilerin arasindaki iligkilerin gelismesine yardimer olur (Hossain,
2016: 85). Iman, inanc1 ve teslimiyeti gerektirir. Iman edenin yol haritas: bellidir. Iman
edenin yasantisinda tereddiite, kararsizliga yer yoktur. Bu nedenle iman eden liderin
tasiyacagi vasiflar bellidir ve giiniimiizde basarili bir liderde bulunmasi gereken

vasiflarin birgogunu biinyesinde barindirmaktadir.
2.3.3. ibadet

Ibadet Islami liderler acisindan oldukga &nemli unsurlardan biridir. Zira Kur'an-1
Kerim'de Enbiya suresi 73. ayette; "Onlar1 bizim emrimizle dogruya ileten dnderler

kildik. Kendilerine hayirlar islemeyi, namaz kilmay1 ve zekat vermeyi vahyettik. Onlar

bize ibadet edenlerdi." ifadesiyle liderlerin ibadet hassasiyetleri ifade edilmistir. Ibadet

biitlin kullar i¢in bir sorumluluk olmasinin yaninda liderlerin topluma o6rnek olma

rollerinden dolay1 daha da 6nemli bir hal almaktadir.

Allah'a ibadet etmenin tim Miisliimanlar i¢in ana hedef oldugu herkes i¢in anlagilmali

ve liderlik bu yoniiyle bir ibadet olarak algilanmalidir (Al-Nahwi, 1999: 36). Bhatti vd.




(2016b) tarafindan yapilan c¢alismada da ibadetin Islami liderlik agisindan Snemi

aciklanmaya calisilmigtir.
2.3.4. islami Sosyal Sorumluluk

Al-Sharwi (2004) tarafindan yapilan bir ¢alismada muttaki kisilerin dzellikleri Islami
maneviyat ve Islami sosyal sorumluluk olarak ele almmustir. islam dinine gore bir
bireyin veya liderin tasimas1 gereken temel 6zellikler Islami maneviyat ve islami sosyal

sorumluluk hissidir (Sulaiman vd., 2015: 316).

Mahzan vd. (2015) tarafindan Kur'an-1 Kerim ve hadisler 1s1ginda liderin tagimasi
gereken ozellikler belirlenirken Islami sosyal sorumluluk kavraminin da énemli oldugu
tespit edilmistir. Ibni Teymiyye, bir kisinin liderlik edebilmesi igin tasimasi gereken
ozelliklerden biri olarak sorumluluklari yerine getirme kabiliyetini gérmektedir (Ibn
Taymiyyah, 1988: 20-21). islamiyet her bireye belirli sorumluluklar yiikler. Aslinda
yaradilisin ve imtihanin sirr1 sorumluluklarda gizlidir. Her bireyin ameli yaptiklar veya
yapmak durumunda iken yapmadiklari ile olusur. islami sosyal sorumluluk kavrami
lider konumundaki bireyler i¢in daha da 6nemli hale gelmektedir. Her yetki beraberinde

sorumluluklart da getirir.

Alimin vd. (2018) tarafindan yapilan bir calismada Islami liderlerin sorumluluk ve
hesap verebilirlik gibi insanliga kars1 cesitli agilardan mesul olduklar: tespit edilmistir.
Randeree (2009) tarafindan yapilan bir ¢alismada Kur'an-1 Kerim'de gecen ayetlerden
hareketle peygamberlerin yasantilar1 da incelenerek Islami prensipler 1s18inda
yoneticilerin davraniglarinin nasil olmasi gerektigi ve yoneticilerin tagimasi gereken
ozellikler aciklanmistir. Calismada Islami acidan liderligin miisterek bir sorumluluk
oldugu ifade edilmistir. (Randeree, 2009: 201). Calismada dogruluk Allah'a karsi
dogruluk ve insanliga karst dogruluk olarak iki boyutta ele alinmistir. Allah'a karsi
dogrulugun unsurlar1 iman, islam, ihsan ve takva olarak, insanliga karsi dogrulugun

boyutlart ise sorumluluk, adalet, diiriistliik ve hesap verebilirlik olarak belirlenmistir.

Elkaleh & Samier (2013) Islami liderligi; bir ayricaliktan ziyade bir emanet ve

sorumluluk olarak tanimlamaktadir.

Mohsen (2007), Kamil vd. (2011) ve Bhatti (2015) tarafindan yapilan ¢alismalarda

da Islami sosyal sorumluluk kavraminin bilesenleri olarak; sabir, duygusal kontrol,




affetme, adalet, sozlesmelerin yerine getirilmesi, yardimlasma ve diristlik

kavramlarininin 6nemli oldugu tespit edilmistir.
2.3.5. Sabir

Hawi (1982) tarafindan yapilan c¢alismada Islami liderlerin sabirli bireyler olmalari
gerekliligine deginilmistir. Beekun & Badawi (1999) tarafindan yapilan bir calismada
liderin sabirli olmasinin Islami liderlik ac¢isindan liderde bulunmasi gereken bes temel
ozellikten biri oldugu tespit edilmistir. Ahmad (2011) tarafindan yapilan islami liderlik
taniminda da sabrin Onemine deginilmistir. Beekun (2012) tarafindan yapilan bir
calismada da  Kur'an-1 Kerim ve hadisler incelenerek sabrin liderlerlerde bulunmasi
gereken onemli 6zelliklerden oldugu tespit edilmistir. Hz. Muhammed'de (s.a.v.) risaleti
doneminde karsilastigi biitiin eziyetlere ve tehlikelere karsi sabirli davranarak

zorluklarin iistesinden gelmis, her soruya sabirla cevaplar vermistir (Aytiirk, 2016: 195).

Kur'an-1 Kerim'de sabir 8 kez ele alinmstir (Zaman, 2012: 189). Kur'an-1 Kerim'e gore
sabir miittakinin 6zelliklerinden biridir (Bhatti vd., 2015: 144). Mahazan vd. (2015)
tarafindan yapilan calismada da sabir liderlik agisindan 6nemli bir 6zellik olarak ele

alinmistir.

Ahmad (2018) tarafindan yapilan bir ¢alismada Hz. Muhammed'in (s.a.v.) ifadeleri
dogrultusunda Islami liderin tagimasi gereken dort dzellik oldugu ifade edilmistir.
Bunlar; sabir, belagat, girisimcilik ve hosgoriidiir. Islamiyet, insana her konuda sabri
tavsiye eden bir dindir. Sabir eden insan sonunda Allah’in rahmetini bulacaktir. Allah
kullarina baglarina gelen sikintilarda sabretmeleri gerektigini peygamberlerin yagsamlari

ile gostermistir.
2.3.6. Adalet

Adalet, Islam dininin yoneticilerden bekledigi temel erdemlerden birisidir. Adalet;

davranig ve hiikiimlerde dogru olmak, hakka gore hiikiim vermek, esit olmak

manalarina gelmektedir (Tekin, 2018: 57). Islam'da yoneticilerden beklenen temel
ilkelerden birisi de adalet ilkesidir (Aytirk, 2016: 118). Hz. Muhammed (s.a.v.)

yonetim uygulamalarinda hep adaletli davranmaya 6zen gostermis ve yoneticilerin adil

davranmasim1 nasihat etmistir. Adalet kavrami halifelerden Hz. Omer’in en bariz

ozelligi olarak ifade edilmektedir (Cil, 2017: 93).
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Biiyiik Islam alimlerinden Gazali'de Hz. Muhammed'in (s.a.v.) hadislerini géz 6niinde
bulundurarak yapmis oldugu calismalarda adalet kavraminin islami liderler agisindan
olduk¢a 6nemli oldugunu ifade etmistir (Al-Ghazali, 1987: 23). Umaruddin'de (1988)
Gazali'nin liderin tasimasi gereken 6zellikleri dort baslikta ele aldigimi ifade etmistir.
Buna gore bir liderde bulunmasi gereken dort onemli Ozellikten birisi de adalettir.
Barrie (1997) tarafindan Kur'an-1 Kerim'den ayetler ve hadisler 1s18inda yapilan Islami
liderlik taniminda da adaletin 6nemine deginilmistir Beekun (2012) tarafindan yapilan
bir calismada Kur'an-1 Kerim ve hadisler incelenerek adaletin liderlerlerde bulunmasi
gereken Onemli Ozelliklerden oldugu tespit edilmistir. Beekun & Badawi (1999)
tarafindan yapilan bir ¢alismada da liderin adil olmasinin Islami liderlik agisindan

liderde bulunmasi gereken bes temel 6zellikten biri oldugu tespit edilmistir.

Mahazan vd. (2015) tarafindan Kur'an-1 Kerim ve hadisler incelenerek yapilan
calismaya gore adalet ve esitlik kavramlarinin Islami liderlik agisindan oldukca 6nemli
kavramlar oldugu belirlenmistir. Kur'an-1 Kerim'e gore muttaki'nin 6zelliklerinden biri

de adalettir (Bhatti vd., 2015: 144).

Unli Yunan filozof Platon'da adaletin yoneticinin tasimasi gerek en Onemli

ozelliklerden birisi oldugunu ifade etmistir (Erdem, 2016; 29). Meshur Islam
alimlerinden Ibn-i Haldun da yoneticiligi halifelik acisindan incelemis ve halifelik
makamina gelecek kisinin tagimasi gereken ozelliklerden birinin de adalet oldugunu

ifade etmistir (Erdem, 2016: 103).

Alimin vd. (2018) tarafindan yapilan bir caliymada Islami liderlerin adaletli
davranmalar1 konusunda sorumlu olduklart tespit edilmistir. Kur'an-1 Kerim'de
yeryliziinde adil bir yonetim uygulanmasini emreden 24 ayet vardir (Aytiirk, 2016:
119). Ornegin; Kur'an-1 Kerim'de Nisa Suresi 58. Ayette "Allah size mutlaka emanetleri
ehli olanlara vermenizi ve insanlar arasinda hiikmettiginiz zaman adaletle hiikkmetmenizi
emreder.” ve Nahl Suresi 90. Ayette "Muhakkak ki Allah, adaleti, iyiligi, akrabaya
yardim etmeyi emreder, ¢irkin igleri, fenalik ve azginligi da yasaklar. O, diisiiniip
tutasimz diye size 6giit veriyor." ifadeleri ile adaletin enemmiyeti vurgulanarak Islami

liderlerin ehil ve adaletli olmasinin beklendigi ifade edilmistir.

Hz. Muhammed (s.a.v.) bir hadisi serifinde "Hicbir vali ve hakim yoktur ki, sirat

tizerinde Allah'in huzuruna hesap vermeye getirilmis olmasin. Sayet vali ve hakimler




gorevlerinde adaletle hiikiim vermislerse, Allah onlari miikafatlandiracaktir. Bir saat
adaletle hiikkmetmek, bir sene nafile ibadet etmekten daha hayirlidir." ifadesiyle adalet
kavrammin Islam dini agisindan énemini vurgulamistir (Atar, 1979: 52). islam ydnetim
felsefesinin en 6nemli ilkesi, toplumda adalet ve esitlik sisteminin tesis edilmesidir
(Aytiirk, 2016: 120). islamiyet “kul hakki’na &nem veren bir dindir. Adaletle
hilkkmetmeyen bir lider kul hakkina girmis olacaktir. Bu durumda Allah’in

affetmeyecegi durumlardan biri olarak kul hakki karsimiza ¢ikmaktadir.
2.3.7. Dogruluk

Dogruluk, bilge birinin dogustan gelen 6zelliklerinden biri olarak goriiliirken, belki de
en 6nemli 6zelligi olarak da ifade edilebilir (Platon, 2006: 227). Dogruluk, Islam dini
acisindan  oldukca Onemli kavramlardan bir tanesidir. Kur-an1 Kerim'de
dogruluk/diiriistliik kavramlar1 10 kez ele alinmistir (Zaman, 2002: 189). Islami
liderlerin sahip olmasi gereken temel iki 6zellik; amaca uygunluk ve giivenilirliktir

(Randeree, 2011: 229).

Hawi (1982) yaptigi calismasinda Islami lideri tanimlarken giivenilir ve diiriist kisilerin
Islami liderlik vasfi tasidiklarmi ifade etmistir. Barrie (1997) tarafindan Islami liderin
tasimas1 gereken Ozellikler analiz edilmis olup, giivenilirligin ve diiriistliigiin 6nemli

unsurlar oldugu ifade edilmistir.

Hz. Muhammed (s.a.v.) bir hadis'i serifinde diiriist olmayan kiginin iman etmis
olamayacagii belirterek diiriistliigiin 6nemine dikkat ¢ekmistir (Abbasi vd., 2010a :
4005). Ikinci halife Hz. Omer'in de en bariz &zelliklerinden birisi de dogruluk
kavramina verdigi onemdir (Cil, 2017: 90). Beekun (2012) tarafindan yapilan bir
calismada Kur’an-1 Kerim ve hadisler incelenerek dogruluk, diiriistliik ve gilivenilirligin
liderlerlerde bulunmasi gereken en Onemli Ozelliklerden oldugu tespit edilmistir.

Beekun & Badawi (1999) tarafindan yapilan bir ¢alismada da liderin giivenilir ve

dogruluktan yana olmasinin Islami liderlik agisindan liderde bulunmasi gereken bes

temel 6zellikten biri oldugu tespit edilmistir.

Tiirk edebiyatinin 6nemli isimlerinden Yusuf Has Hacip liderin tagimasi gereken dnemli
Ozelliklerden birisini de liderin dogru s6zlii olmasi seklinde ifade etmistir (Hacip, 2010:

87). Mahazan vd. (2015) liderin tagimasi gereken 6nemli 6zelliklerden birinin de liderin




giivenilirligi ve diristliigii oldugunu ifade etmistir. Kur'an-1 Kerim'e gére muttakinin

ozelliklerinden biri de dogruluktur (Bhatti vd., 2015: 144).

Alimin vd. (2018) tarafindan yapilan bir ¢alismada Islami liderligin temel unsuru olarak
dogruluk ele alinmistir. Calismada dogruluk Allah'a kars1 dogruluk ve insanliga karsi
dogruluk olarak iki boyutta ele alinmistir. Allah'a karsi dogrulugun unsurlart iman,
Islam, ihsan ve takva olarak, insanhiga karsi dogrulugun boyutlar1 ise sorumluluk,
adalet, diiriistliik ve hesap verebilirlik olarak belirlenmistir. Covey (2005) tarafindan
yapilan bir ¢alismada da etkili bir liderin 6zellikleri belirlenirken en belirgin 6zellik

olarak diiriistliik kavrami tespit edilmistir.

Bennis & Thomas (2002) tarafindan ti¢ yili asan bir siirede 40 {ist diizey yonetici ile
yapilan miilakatlar sonucu liderlik siirecinin basarisi agisindan dogrulugun oldukca
onemli oldugu tespit edilmistir. Den Hartog vd. (1999) tarafindan yapilan bagka bir
calismada da dogrulugun 6nemi 60 farkh kiiltiirden, 779 orgiitte ¢alisan 15.022 orta

diizey yoneticiye anket uygulanarak tespit edilmistir.

Giiven, dogru ve diiriist davranislar sonucunda olusur. Bir lider yalan sdylemiyorsa, ¢ok
zor durumlarda bile gercekleri 6rtme ¢abasi igerisinde degilse, davranislarinda tutarlilik
varsa takipcileri zamanla liderine kars1 bir baglilik ve bir giiven iliskisi olusturacaktir.
Giliven ortaminin olugmadigr her iliskide sorunlar dogacaktir. Bu nedenle saglikli bir
orglit yapisi ve saglikli bir iletisim i¢in oncelikle liderin dogruluktan ayrilmamasi ve bu

ozelligini zaman igerisinde takipgilerine de yansitmasi gerekecektir.
2.3.8. Istisare

Islam dininin yonetim sistemine getirdigi en biiyiik ve en 6nemli ilke istisare sisteminin

getirilmesidir (Aytiirk, 2016: 121). Islami agidan istisare; ¢ogunlugun ya da azmligmn

etkisi yerine fikir birligi olusturma mekanizmasidir (Al-Buraey, 1985: 344). Taninmis
Islam alimlerinden Gazali, Hz. Muhammed'in (s.a.v.) siinneti ve Miisliiman alimlerin
goriislerini de gdz niinde bulundurarak Islami liderin en 6nemli 6zelliklerinden birinin
kararlarinda istisare mekanizmasini isletmesi oldugunu ifade etmistir (Al-Ghazali, 1987:
22). Al-Buraey'de (1990) islami liderlik acisindan istisarenin olduk¢a &nemli
kavramlardan oldugunu vurgulamistir. Karsilikli istisare Miisliimanlarin ve 6zellikle de

Islami liderlerin ayirt edici davranissal 6zelliklerinden birisidir (Saleh, 2011: 224).




Hz. Muhammed de (s.a.v.) 6zel hayatinda ve kamusal yasaminda istigsareyi (tartismayi)
onemsemistir. Istisaresinin en gdze carpan 6rnegi, Uhud savasinin arifesinde meydana
gelmistir. Peygamber (s.a.v.), sehrin surlar1 iginden korunmasi gerektigi gortisiindeyken
sahabenin ¢ogu disar1 ¢ikip savasmak istemistir. Hz. Muhammed (s.a.v.) onlarin
goriislerini kabul etmis ve kendi iradesini empoze etmemistir (Wirba, 2017: 56). ikinci
halife Hz. Omer de devlet isleri, toplumsal isler, savaslar ve alinmasi gereken tedbirlerle

ilgili olarak kurmaylariyla stirekli istisareler yapmustir (Cil, 2017: 171).

Istisare mekanizmasi orgiitlerin karar alma siireglerine {iyelerini daha fazla katmasina
sebebiyet verecek ve bu durum da orgiit tiyelerinin aidiyetlerini artirarak isleri yapmak
icin daha fazla motive olmalarina sebebiyet verecektir (Saleh, 2011: 224). Nitekim
giiniimiiz isletme yonetimi alaninda yapilan 6nemli c¢aligmalardan biri olan Harwood
Arastirmalar1 da benzer sekilde yonetsel kararlara katilima olanak saglayan karar alma
stireclerinin igsgdrenlerin verimliliklerinde, drgiitsel bagliliklarinda ve motivasyonlarinda
onemli katki sagladigini gostermektedir (Ertiirk, 2018; 38). Harwood Arastimalariyla
ustabasilarin yonetim toplantilarina katilmasinin 6nemi anlagilirken, istisare mantigi
yiizyillar &nce Islam dini tarafindan ©nemsenmisti. Isletme yonetimi alaninda
gelistirilen gilincel temalarda, daha ¢ok liderin takipgilerine s6z hakki verdigi, onlari
yonetime kattigl, onlarin fikirlerinden yararlandigi ve bu durumun Orgiitlerin
Karliliklarini, takipgilerin motivasyon, baglilik ve verimliliklerini artirdigi yoniinde

caligmalara rastlanilmaktadir.
2.3.9. Problem C6zme

Problem ¢6zme giinliik islemler sirasinda orgiitlerin siklikla karsilasacagi ve basariyla
yiiriitiilmesi gereken dnemli yeteneklerden birisidir. Orgiitler cok farkli etmenlerden
kaynaklanan problemlerle faaliyetleri siirecinde siklikla karsilagirlar. Bu problemlerin

hizli ve en dogru sekilde ¢oziilmesi orgiitsel etkinlik i¢in oldukca dnemlidir. Bu yoniiyle

problem ¢dzme yeteneginin olmasi Islami liderler igin orgiitlerin iyi idare edilebilmesi

acisindan onemli bir gerekliliktir.

Meshur Islam bilginlerinden Gazali Hz. Muhammed'in (s.a.v.) siinneti ve Miisliiman
alimlerin goriisleri dogrultusunda Islami liderlerin kisisel sorunlarin ¢dziimiine yardimei

olmayr 6nemsemeleri gerektigini belirtmistir (Al-Ghazali,1987: 27). Ahmad (2011)




tarafindan yapilan Islami liderlik kavramim agiklamaya yénelik ¢alismada da problem

¢ozmenin Onemine deginilmistir.

Abbasi vd. (2010a) tarafindan Pakistan'da yapilan bir c¢alismada Islami liderlik
uygulamalarinin  yonetsel performans iizerinde c¢ok Onemli bir etkisi oldugu
kesfedilmistir. Calismada ayrica Islami liderlik agisindan etkili bir liderin tasimasi
gereken 6zelliklerden birinin de problem ¢6zme oldugu tespit edilmistir. Islami liderler,
takipgilerinin durumlarini dogru bir sekilde algilamali, iyimser olmali, sorunlarin nasil
¢oziilebilecegini agikg¢a bilmeli ve liderler gelistirilirken belirli becerilerin 6gretilmesi
gereklidir (Fontaine, 2011: 73). Hz. Muhammed (s.a.v.) kendisine kotiiliikk yapanlara
kotiiliik ile muamele etmemis olup kendisini 6ldiirmeye tesebbiis edenleri bile affedecek
kadar affetmeyi sevmistir (Aytirk, 2016: 191). Bu yoniiyle problemlerle miicadele

etmek icin yeri geldiginde affedici olmay1 6rnek bir davranis olarak gostermistir.

Her liderde olmasi gereken problem ¢dzme becerisi, Islami liderde takipgilerinin
sorunlar1 ile ilgilenme, onlarin bireysel sorunlarina ¢dziimler iiretme, onlara yalniz
olmadiklart mesajin1 verme ve liderin takipeileri ile iligskilerinde olusan sorunlarda

affedici vasfi ile sorunlar1 ¢6zmeye ¢alisma anlayisi olarak diisiiniilebilir.
2.3.10. Tletisim

Iletisim, yoneticilerin basaris1 ve orgiitlerin etkinligi acisindan olduk¢a ©nemli
kavramlardan birisidir (Ertiirk, 2018: 189). Iletisim sayesinde &rgiitlerde bireyler ve
gruplar aras1 faaliyetlerin dogru bir sekilde yapilabilmesi saglanir. Nawawi (1993)
tarafindan Hz. Muhammed’in karakter 6zellikleri incelenerek liderin tasimasi gereken

dort temel Ozelligin belirlendigi c¢alismada liderin iletisimci olmast gerektigi

belirlenmistir. Ikinci halife Hz. Omer de dzellikle yazili iletisime biiyiik dnem vermis ve

halifeligi doneminde uzak bolgelerdeki wvalileriyle siirekli mektuplar vasitasiyla

haberlesmistir (Cil, 2017: 135).

Moten (2011) tarafindan yapilan tamima gore islami liderlik; bir amaca ulasmaya
yonelik ahlaki bir faaliyet ve esitler arasinda bir iletisim siireci olarak tanimlanmuistir.
Daud vd.ne (2014) gére ise Islami liderlik; Kur-an1 Kerim ve Hz. Muhammed'in
(s.a.v.) yasami temelli olarak dogruluk, giiven, bilgi ve iletisimden olusur. Kur'an-1

Kerim'de agik iletisim 3 kez vurgulanmistir (Zaman, 2012: 189). Mahazan vd. (2015)




tarafindan Kur'an-1 Kerim ve hadisler 1s13inda Islami liderin 6zelliklerinin belirlendigi

calismada iyi iletisimin Islami liderlik agisindan 6nemi vurgulanmustir.

Bir liderde olmasi gereken teknik beceriler igerisinde degerlendirilen yazili ve sozli
iletisim becerisi Orglitsel amagclara ulasmada olduk¢a Onemli bir aragtir. Liderin
takipgileri ile ve isletme ici-dis1 diger paydaslarla dogru ve eksiksiz iletisim kurmast,
yanls anlasilmalar1 ortadan kaldiracak ve agiklik saglayacaktir. Islamiyet aciklik ve

seffafliktan yana bir dindir.
2.3.11. Bilgi

Bilgi isletmelerin dinamik hareket etmeleri ve pazardaki firsatlarla tehditlere kars1 hizli
eyleme gecebilmeleri acisindan olduk¢a Onemli unsurlardan birisidir. Bilgiye hizh
erisebilen, elde ettigi bilgiye istinaden faaliyetlerini diizenleyebilen Orgiitler
faaliyetlerini etkin bir sekilde yiiriiterek yiiksek performans sergileyebilirler. Bu
yonilyle bilgi isletmelerin etkinligi acisindan biiyilk onem tasimakta ve Orgiitlerin

yoneticilerinin de bilgili olmasi orgiitlere onemli kazanimlar saglamaktadir.

Hawi (1982) tarafindan yapilan tanimlamaya gore Islami liderin bilge bir kisi olmasi
gerekmektedir. Islami liderlik kavramlarini agiklamaya calisan Farabi'de Islami liderin
tasimasi gereken Onemli Ozelliklerden birisi olarak bilge olmak kavramini dile
getirmistir (Farabi, 1985: 127). Umaruddin'de (1988) Gazali'nin liderin tasimas1 gereken
ozellikleri dort onemli 6zellikten biri olarak bilgeligi ifade ettigini belirtmistir. Tiirk
edebiyatinin 6nemli isimlerinden Yusuf Has Hacip de liderlerin akilli ve bilgili olmasi

gerektigini ifade etmistir (Hacip, 2010: 84).

Barrie (1997) tarafindan yapilan Islami liderlik tanimina gore islami liderin bilgili

olmas: gerekmektedir. Hakim (2007) tarafindan yapilan bir calismada da Islami
liderlerin firmay1 kontrol edebilmek i¢in yeterli bilgi ve yetenege sahip olmasi gerektigi

belirtilmistir.

Mahazan vd. (2015) tarafindan Kur'an-1 Kerim ve hadisler 1s18ida Islami liderin
ozelliklerinin belirlendigi calismada Islami liderlik acisindan bilgelik kavraminin
onemli oldugu vurgulanmustir. Ikinci halife Hz. Omer Islamiyet'le sereflendikten sonra
bilgelik ve maharetleri ile Miislimanlarin sorunlarina kalic1 ¢éziimler tiretmistir (Cil,
2017: 115).




Moten (2011) tarafindan yapilan tanimda islami liderlik;

"Bir amaca ulasmaya yoOnelik ahlaki faaliyet ve esitler arasinda bir iletisim
siirecidir. Liderler dncelikle bilgileri, islami ilkelere bagliliklar1 ve iistiin ahlaki
degerlere sahip olmalari ile takipgilerden ayrilirlar. Liderlik pozisyonu, yakin aile
ve dostlarin zenginlestirilmesi i¢in bir firsat olarak degil; bir giiven, ayricalik ve

sorumluluk olarak goriilmelidir."

seklinde tanimlanmaktadir. Kur'an-1 Kerim'de bilgi/bilgelik kavrami 12 kez ele
alimmustir (Zaman, 2012:189).

2.3.12. Disiplin

Disiplin orgiitlerde bireylerin faaliyetleri esnasinda belirli kurallarin uygulanmasi
noktasinda hassas davranmalar ve liderlerin de bu diizeni saglamak i¢in kurallara riayet
etmesi siirecidir. Orgiitlerin disiplinli olarak faaliyette bulunmasi kaynaklarm etkin
kullanilmast ve isgoérenlerin Orgiitsel hedeflere odaklanmasi i¢in olduk¢a Onemlidir.
Abbasi vd. (2010a) tarafindan Pakistan'da yapilan bir ¢alismada Islami liderlik
uygulamalarinin yonetsel performans {izerinde c¢ok Onemli bir etkisi oldugu
kesfedilmistir. Calismada ayrica Islami liderlik acisindan etkili bir liderin tasimasi
gereken Ozelliklerden birinin de liderin disiplinli davranmasinin gerekliligi oldugu tespit

edilmistir.

Kurallarin olmadig1 yerde diizenden bahsetmek olduk¢a zor bir olgudur. Kurallarin
uygulanmasi noktasinda ifade edilen disiplin kavrami gliniimiizde liderin takipgileri ile

birlikte uyguladigi, orgiitii amaglara ulastirict bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Disiplin zaman, isgiicii ve malzeme kayiplarini énlemektedir. Islami bakis agistyla isin

gerektirdigi davraniglart sergilemek, sorumluluk anlaminda hem lider hem de takipgileri
i¢in yapilmas1 gereken bir durumdur. islami lider daha ¢ok Allah’in emir ve yasaklari

tizerinden bir disiplin olusturur.
2.3.13. Belagat

Yoneticilerin hitabet yeteneginin olmasi takipgilerini etkilemeleri acisindan oldukca
onemli unsurlardan birisidir. Islam dininin peygamberi Hz. Muhammed'in (s.a.v.)
kitleleri etkileyen iistiin bir hitabet yeteneginin olmasi yoneticiler agisindan giizel bir

ornektir (Aytirk, 2016: 178). Ahmad (2018) tarafindan yapilan bir ¢alismada Hz.
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Muhammed'in (s.a.v.) ifadeleri dogrultusunda Islami liderin tasimasi gereken dort
ozellikten birinin belagat oldugu ifade edilmistir. Ozbalik¢1 (2005) tarafindan yapilan
bir ¢alismada da dort halife doneminde belagat'in topluma liderlik eden halifeler

acisindan oldukg¢a 6nemli bir 6zellik oldugu vurgulanmaistir.

Hitap yetenegi iyi bir iletisimden gecer. Iletisim kurma becerisi yiiksek olan lider,
genellikle kendini iyi ifade eder. Kendini eksiksiz, dogru bir sekilde ifade eden liderin

bir de bunu dogru bir iislupla biitiinlestirmesi belagat olarak ifade edilebilir.

Abbasi vd. (2010a) tarafindan Pakistan'da yapilan bir calismada Islami liderlik
uygulamalarinin yonetsel performans {iizerinde c¢ok Onemli bir etkisi oldugu
kesfedilmistir. Calismada ayrica Islami liderlik agisindan etkili bir liderin tasimasi
gereken Ozelliklerden birisi olarak da belagatinin iyi olmasinin gerekliligi tespit

edilmistir.
2.3.14. Tevazu

Tevazu; bireyin makam olarak kendinden asagi olanlart kiigiik muamelesi yapmamast,
onlart hakir gérmemesi ve akranlari arasinda kendini biiyiik gormemesi olarak ifade
edilmektedir (Cil, 2017: 100). Hz. Muhammed (s.a.v.) yoneticilerin daima miitevazi
olmalarin1 emretmistir (Aytiirk, 2016: 186). Barrie (1997) tarafindan yapilan Islami
liderlik tanimlamasia gore algak goniilliiliik 6nemli unsurlardan birisidir. Yusuf Has
Hacip'te liderlerin iyi huylu olmasinin, Kibir ve gururdan uzak durmasmin istenilen

ozelliklerden oldugunu ifade etmistir (Hacip, 2010; 85).

Hawi (1982) tarafindan yapilan islami liderlik tanimia gére algak goniilliiliik de Islami
liderlik agisindan 6nemli kavramlardan birisidir. Ahmad (2011) tarafindan yapilan bir
arastirmada Islami liderin tasimas1 gereken 6zelliklerden birisinin de tevazu olduguna
deginilmistir. Nitekim ikinci halife Hz. Omer kendini halktan iistiin gdrmeyip onlar gibi
yasamayi tercih ederken halkin yiyemedigi seyleri kendisi de yememistir (Cil, 2017:
255). Mahazan vd. (2015) tarafindan Kur'an-1 Kerim ve hadisler 1s131nda Islami liderin

ozelliklerini belirlemeye yonelik yapmis oldugu calismada tevazu énemli Islami liderlik

Ozelliklerinden birisi olarak degerlendirilmistir. Hz. Muhammed (s.a.v.) hayat1 boyunca
kisiligi, sozleri, ilkeleri ve davranislariyla 6rnek bir sahsiyet olmus, sade ve miitevazi

bir yasamui tercih etmistir (Aytiirk, 2016: 242).




Beekun (2012) tarafindan yapilan bir g¢alismada da Kur'an-1 Kerim ve hadisler
incelenerek tevazunun liderlerde bulunmasi gereken 6nemli 6zelliklerden oldugu tespit
edilmistir. Islam'da liderlik gii¢ ve otorite kullanmaktan c¢ok insanligin hizmetini
vurgularken, lideri takipgilerine son derece samimi ve tevazu ile bakmaya tesvik eder

(Toor, 2008: 25).

Abbasi vd. (2010a) tarafindan Pakistan'da yapilan bir calismada Islami liderlik
uygulamalarinin  yonetsel performans iizerinde c¢ok Onemli bir etkisi oldugu
kesfedilmistir. Calismada ayrica Islami liderlik agisindan etkili bir liderin tasimasi

gereken ozelliklerden biri liderin tevazu sahibi olmasi olarak ifade edilmistir.

2.4. Geleneksel Liderlik ile Islami Liderligin Farklar

Al-Buragy (1985) Islami liderlik yaklasimlari ile batili liderlik yaklagimlarini
inceleyerek bazi farkliliklar tespit etmistir. Bu farkliliklardan birincisi, Islami liderlik
yaklasiminin Islami degerleri ve etik standartlar1 en iist diizeye ¢ikarmayr amaglayan
deger odakli bir yaklasim olmasidir. Ikincisi, Islami yaklagimlar insan tiirevlerinin ve
davramglarinin manevi ve psikolojik kaynaklarmi tanirlar. Son olarak Islami liderlik

yaklasimi tiretim odakli bir yaklasimdan ziyade insan odakl1 bir yaklagimdir.

Moten (2011) tarafindan Malezya'da yapilan bir calismada geleneksel liderligin
ozellikleri ile Islami liderligin 6zellikleri kiyaslanmistir. Calismaya gore geleneksel
liderlik, deneyim, uzmanlik, karar verme, hedeflere ulasma ve kisisel ¢ikara dayali bati
kiiltiiriinii yansitan varsayimlara dayanirken Islami liderlik ise liderlerin hesap verebilir
ve takipgilerine kargi adaletli olmasi gerektigi ifade edilmistir. Alsarhi vd. (2014)
tarafindan yapilan bir calismada da bati tarzi liderlik ile Islami liderlik kavramlari
arasindaki farkliliklar incelenmistir. Yapilan arastirmada giiclin etkisi, ahlaki degerler,
hizmetkar liderlik, doniisimcii liderlik, soyut liderlik ve liderlik 6zelliklerinin
anlasilmasinda iki perspektif arasinda benzerlikler bulunmusken, liderligin tanima,

liderlik siireci ve islemsel liderligin anlagilmasinda 6nemli farkliliklar tespit edilmistir.

Geleneksel liderlik ile Islami liderlik arasindaki farklar literatiirde karsilasilan

caligmalara gore tasnif edilmis ve ilgili farklar agagida Tablo 2'de gosterilmistir;




Tablo 2: Geleneksel Liderlik ile islami Liderligin Farkliliklart

Farkhhk

Amagclar

Sosyal
Sorumluluk

Uygulanan
Ilkelerin Kaynag

Finansman
Tedarigi

Liderin Tatmini

Sonu¢
Degerlendirme ve
Denetim

Yaptirim Bilinci

Liderlik Tarz1

Paydaslara
Yaklasim

islami Liderlik

Allah rizasi, orgiitiin amaglar1 ve
bireysel amaglar 6nemsenir.

Toplumsal fayda 6n plandadir,
Bireysellik yoktur.

Kur'an-1 Kerim ve Siinnet

Faizsiz Enstriimanlar

Sevap+Kar/Gelir, Maneviyat

Rakamlar+insani degerler,
Maneviyat

Allahtan korkar

Paylasimect, Insan odakli,

Hakka ve hukuka dikkat eden

Ahlaki degerler, Maneviyat ve
Dini degerler

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur

Geleneksel Liderlik

Orgiitiin amaglar1 ve bireysel
amaglar 6nemsenir.

Gerektiginde toplumsal fayda
gozardi edilebilir. Bireysellik
hakimdir.

Is ahlaki ilkeleri, Yasal
sinirlamalar ve Kisilik 6zellikleri

Faizli Enstrimanlar

Kar/Gelir

Rakamlar

Basarisizliktan korkar

Paylagimci, insan odakli, Hakka
hukuka dikkat eden ancak orgiit
veya bireysel ¢ikarlari ¢cakistiginda
bu 6zelliklerini terk edebilen

Orgiit kurallar1 ve Prosediirler




BOLUM 3: iSYERI KAPSAYICILIGI

3.1. Isyeri Kapsayicihig

Isyeri kapsayicihi@gn yaklasik otuz yildir, farkliliklarin ydnetimi literatiirinde 6nemli
konulardan biri olarak ele alinmaktadir (Keating, R.T., 2018: 11). Kapsayicilik kavrami,
gectigimiz on yil i¢inde oOrgiitsel literatiirde (Roberson, 2006), sosyal ¢caligmalarda (Mor
Barak, 2000) ve sosyal psikolojide (Brewer, 1991) benzer arastirma akimlari ile ortaya
cikmistir (Shore vd. 2010: 1263). Isyeri kapsayicilig1 son yillarda 6nemi giderek artan
arastirma konularindan biri olarak degerlendirilmektedir. Nitekim kiiresel anlamda
yonetim alanindaki en etkili kuruluslardan biri olan “Academy of Management”
1951°den beri diizenledigi yillik toplantilarinin 2019 yilinda diizenledigi 79. toplantisi
icin ana temay1 “Understanding The Inclusive Organization- Isyeri Kapsayiciligimi
Anlamak” olarak belirlemistir  (https://my.aom.org/ProgramDocs/2019/pdf/AOM _
2019_Annual_Meeting_Program.pdf E.T. 11/10/2022). Shore vd. (2018) isyeri
kapsayiciliginin diinya genelinde ilgi duyulan 6nemli konulardan biri haline geldigini
ifade etmistir. Son yillarda yapilan pek ¢ok akademik calisma ile isyeri kapsayicilig
literatiiri hizli bir gelisme gostermektedir. Bir¢ok bilim alanini igine alabilecek nitelikte
olan isyeri kapsayiciligi kavrami, yaklasik otuz yillik bir gegmise sahip olup, son bes

yildir uluslararasi literatiirde adindan sik¢a bahsettirmektedir.

Mor Barak’a (2000) gore; kapsayici bir igyeri, bireysel ve gruplar arasi farkliliklara
deger veren, azmlikliklarin ihtiyaglarimi karsilamayr gozeten, sosyal esitligi besleyen,
yerel ve kiiresel olarak bireyler, gruplar ve orgiitlerle is birligi yapan bdylece sosyal
refah1 artirmak i¢in toplumsal bir sorumluluk iistlenen is ortamidir. Mor Barak (2010)
tarafindan yapilan bir ¢alismada calisanin orgiitiin bir pargasi olarak is tatmini, orgiitsel
baglilik, orgiitsel vatandaslik, calisanin refahi, gorev basaris1 vb. agilardan ele alan
kavramsal bir ¢ergeve olusturulmustur. Boylelikle kiiresel bir beraberlik, kiiresel bir
anlayis ve kiiresel bir gii¢ olarak hareket etme kavramlar1 ortaya ¢ikmaktadir. Barak’a
ait bu fikrin gergeklesmesi igin, bir Orgiitiin kendi elemanlarina yeteneklerini ortaya
cikaracak ¢alisma ortamini sunmasinin, onlara esit firsatlar vermesinin, adil ve diiriist
davranmasinin, onlar1 yonetime katmasinin yani sira bu davraniglarin 6rgiitiin tiim genel
ve yakin dig ¢evre unsurlart ile olan iliskilerinde de Orgiit stratejisi olarak kullanilmasi

gerekmektedir. Isyeri kapsayiciliginin ana amaci; farkli etnik koken, farklr kiiltiir, farkl
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inanig, farkli yetenek, farkli geleneklere sahip calisanlarin orgiitlerde uyumlastirilarak,
bu farkliliklardan en iist seviyede istifade edebilmektir. Bunun kiiresel boyuta tasginmasi

da kavramin basarisini artiracaktiracaktir.

Thomas & Ely (1996) ve Mor Barak'a (2010) gore kapsayict kuruluslar, yalnizca
isgiicliniin ¢esitliligini kabul etmekle kalmaz ayni zamanda g¢evredeki topluluklarin
gelisimine ve dezavantajli gruplarin ihtiyaglarina dikkat ¢cekmeye katkida bulunurlar.
Isyeri kapsayiciligi kiiltiiriinii benimsemis orgiitler sadece kendilerini diisiinmezler.
Onlar i¢in kendi amag ve karliliklarinin yani sira toplumsal fayda da oldukca dnemlidir.
Kapsayic1 orgiitler, 6zellikle azinlik gruplarin haklari, topluma ve isgiicline kazanimi
icin yapilmasi gerekenler, bu gruplar i¢in orgiitlere, topluma ve devlete diisen gorevler
konusunda gerekenleri yapmaya calisirlar. Calisanlarinin da toplumsal fayda saglayan
etkinliklere katilimlarini tesvik eder ve desteklerler. Ornegin; kapsayici isyerleri kadin
istthdaminin az oldugu bolgelerde kadin istihdamini, engelli istthdamini vb. azinlik
istihdamlarimi destekleyici nitelikte faaliyetlerde bulunurlar. Giiniimiizde g¢okuluslu,
uluslararas1 veya ulusal firmalara baktigimizda bir¢ok kurumsal sosyal sorumluluk

projesinde adlarindan sikc¢a bahsedilmektedir.

Bireysel diizeyde, sosyal biitliniin bir pargast olma ihtiyact uzun zamandir insanin
psikolojik refahiin ¢ekirdegi olarak kabul edilmektedir (Davidson & Ferdman, 2002:
81). Kapsayicilik, bireyin bir gruba aidiyet hissetmesi agisindan oldukc¢a Onemli
unsurlardan birisidir. Insan, fitrati geregi iliski iginde oldugu topluluklar tarafindan
benimsenmek ister. Benimsendigi topluluklarda kendini o grubun bir parcasi olarak
hisseder ve bu aidiyet duygusu kisiyi o toplulugun 6zverili bir iiyesi haline getirir.
Benimsemeyle birlikte 6zverili davranmis sergileme, gayretle calisma ve grup icin
fedakarlik yapma beraberinde gelen unsurlardir. Tam aksine eger birey iliski i¢inde
oldugu topluluga kendini ait hissetmiyorsa, bu durumda “biz” yerine “ben” duygusu

hakim olacak ve birey grup i¢in fedakarlik yapmaktan geri duracaktir.

Orgiitsel amaglarm c¢alisanlar tarafindan benimsenmesi ve bireysel amaglardan {istiin

tutulmasi orgiitler agisindan olduk¢a onemlidir. Bireyin orgiitsel ¢ikarlardan ¢ok kendi
bireysel ¢ikarlarin1 6n planda tutmasi Orgiitler agisindan ¢esitli olumsuzluklar
dogurabilmektedir. Hatta grubun ¢ikarlarin1 g6z ardi etmesi bireyin grup i¢inde yer

almaktan mutsuzluk duymasina sebep olacaktir. Bu duygular zamanla bireyin kendisini




daha da diglanmis hissetmesine sebep olacak ve birey ilk firsatta grubu terk etmenin
yollarinmi arayacaktir. Calisan ve Orgiit arasindaki istenmeyen bu tarz iliskiler orgiitii

basarisizliga stiriikleyecektir.

Giovannini (2004) kapsayiciligi; bireysel farkliliklarin, ¢alisma ortamlarinda kabul
edilmesi ve kullanilmasi olarak tanimlar. Eger isletmeler calisanlarinin farkli kisisel
ozelliklerini isletme yararma kullanabilirse bu durum isletmelerin rekabet avantaji
kazanmasina yardimci olacaktir. Bazi durumlarda ise pazarda rekabet iistiinliigii bir
yana, isletmeler varliklarim1 devam ettirebilmek igin farkli kisisel o6zelliklerde
calisanlara ihtiyag duymaktadir. Ozellikle kiiltiirel farkliliklarin oldugu pazarlarda
pazarin Ozelliklerini bilen, miisterilerin beklentilerini dngorebilen calisanlar isletmeler
icin ¢ok Onemlidir. Kiiresellesen diinya pazarinda cokuluslu isletmeler, farkl
kiiltiirlerden olusan pazarlarda o miisteri kitlesini anlayacak pazarlamacilara ihtiyag
duyacaktir. Ornegin; Coca-Cola, McDonald's gibi ¢okuluslu firmalar niifuz etmek
istedikleri pazarlara uygun nitelikteki calisanlart isttihdam ederek basariya

ulagsmaktadirlar.

Giliniimiizde birgok uluslararasi firma sadece dil konusunda bile farkli dilleri konusan
calisanlar istthdam etme gerekliligi duymaktadir. Boylelikle farkli pazarlarda, o pazara
hitap eden farklilasmis ¢alisanlar bir Orgiitiin tamamini1 olusturacaktir. Bu durum bir

orgiit icinde cok farkli kiiltiir, inanis, yetenek ve gelenege sahip bireyleri bir araya

getirmektedir. Orgiite diisen ise farkliliklar1 en iyi sekilde degerlendirerek bu durumdan

kazangli ¢ikmaktir. Farkliliklar1 yonetebilen orgiitler hedeflerine ulasmada daha hizli
hareket edecek, i¢c c¢atigsmalara enerjisini harcamayacak ve rakiplerine {istiinliik

saglayabileceklerdir.

Dislayict bir igyeri, ise yeni baslayan calisanlar i¢in bir giinliik bir oryantasyon ile
islerin nasil yapildig1 hakkinda bilgi vermeyi tercih ederken, kapsayici bir isyeri ise agik
yonetim anlayis1 ile calisanlarin kaygilarim1 ve beklentilerini 6grenmek icin c¢alisan
toplantilar1 ve e-posta gibi siirekli iki yonlii iletisim araglarini kullanacaktir (Mor Barak,
2000: 343). Kapsayici orgiitler ¢alisanlarinin farkl niteliklerini ortaya ¢ikararak onlarin
farkliliklarin1 Orgiite kazandirma pesinde iken, dislayici oOrgiitler kendi amag ve
uygulamalarini ¢alisanlara benimseterek onlardaki farkliliklar torpiileyip, tek tip calisan

olusturma egilimindedirler. Ayrica diglayici orgiitlerde lider, tek basina karar alarak bu




karar1 c¢alisanlarin sorgulamadan uygulamasi yonilinde tek yonlii iletisim politikasi
uygularken; kapsayici orgiitlerde ise lider, calisanlardan karar alma siireglerinde geri
bildirim almay1 6nemseyerek, calisan ile lider arasinda ¢ift yonlii etkili bir iletisimi
benimsemektedir. Bu da farkli ve inovatif fikirlerin ortaya c¢ikmasina zemin
hazirlamaktadir. Giiniimiizde orgiitler ancak yenilik¢i fikirleri iireterek pazar payim
artirma veya en azindan koruma cabalarimi basari ile siirdiirebilmektedirler. inovasyonu
gerceklestiremeyen Orgiitler siirdiirilebilir biiylime hedeflerini maalesef yarida

birakmak zorunda kalabilirler.

Isyeri kapsayicilig1, calisanlarin organizasyonlara tam katilimi ve katkis1 icin engellerin

kaldirilmasi olarak da tanimlanabilir (Roberson, 2006: 217). Bu durum farkli 6zelliklere
sahip calisanlarin kendi tecriibeleri ile organizasyonlara katki saglayacaklari ortamlarin
olusturulmasinin faydali olacagina dair beklentiye isaret etmektedir. Bu nedenle
kapsayicilik, organizasyonun "rekabet¢i is avantaji" i¢in farkliliklarin olumlu etkisinden
yararlanmak amaciyla orgiitiin tiim {iyelerinin katilimini artirmaya odaklanmak olarak
tanimlanmistir (Roberson, 2016: 220). Roberson’nun da vurguladigi gibi belki de
kapsayiciligin en ¢ok vurgulanan ve en 6nemli boyutu bireylerin kendi kisisel yetenek

ve tecriibesi ile kararlara katilimidir.

Mor Barak’a (2014) gore isyeri kapsayiciligr bireyin hem karar verme, bilgiye erisim
gibi resmi siireclerde hem de kararlar ile bilgi aligverisinin gerceklestigi 6gle
toplantilari, sosyal toplantilar gibi gayri resmi siireglerde orgiitiin bir pargasi oldugunu
hissetmesidir. Kapsayici bir igyerinde liderin tek bagma karar almasi olast degildir.
Karar alma siireglerinde ¢alisanlarin fikirlerini beyan etmeleri istenir ve bu istisareler
sonucunda lider yonetiminde ortak bir karar verilmesi beklenir. Boylelikle kararlara
katilan ¢alisanlar kendilerini bir ¢alisan gibi degil de orgiitiin ortag1 gibi hissederler. Bu
da aidiyet duygusunu pekistirerek orgilitsel bagliligi ve ¢alisan verimliligini artiracagi
yoniine yorumlanmaktadir. Ornegin; Harwood Arastirmalari'nda tekstil alaninda faaliyet
gosteren pijama fabrikasinda siklikla pijama modellerini degistirmesi gerekliligi
calisanlar arasinda ise isteksizlik, ge¢ gelme, isten ayrilmalarda artig vb. sorunlar
dogurmustur. Pijama firmast modellerin degisiminin siirdiiriilebilir biiylime i¢in
gerekliligini idrak ederken bu sorunu nasil ¢Ozebilece§i konusunda arastirma
yapilmistir. Aragtirma sonucunda ¢alisanlarin pijama modeli belirleme, ¢izim, tasarim

konularinda yetkilendirilmesi, kararlar1 bizzat kendilerinin vermeleri sonucunda onceki
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calisan sorunlarmin tamamen ortadan kalktigi, ¢alisanlarin verimliliginin yiikseldigi,
tiretimin arttif1 ve memnuniyetsizligin ortadan kalkti§1 gozlemlenmistir (Eren, 2008:

23-25).

Isyeri kapsayiciligi ile dnce tam katilimin dniindeki engellerin belirlenmesi sonra bu
engellerin kaldirilmast i¢in 6nemli noktalarin neler oldugunun tespit edilmesi ve son
olarak da katilimin artirilmasi amaglanmaktadir (Sturm, 2006: 249). Isgérenlerin is ile
ilgili fikirlerini beyan edebilecekleri uygun is ortamlarinin olusturulmasi kapsayicilik
icin On sart olarak ifade edilebilir. Calisanlar kendilerini rahat hissedebilecekleri ve
kendileri olabilecekleri ortamlarda yenilik¢i fikirler {retebilirler. Eger bir isyeri
kapsayici olmay1 hedefliyorsa oncelikle ¢alisanlarinin kararlara katilimini saglayacak
uygun bir ortam hazirlamalidir. Ornegin; Procter & Gamble’in en basarili iiriinlerinden
biri olan Pampers bebek bezi, bir gece torununa bakmak zorunda kalan Procter &
Gamble miihendisinin yenilik¢i fikri firmasina tagimasi ile ortaya ¢ikmistir. Torununa
bakmak zorunda kalan dede, bezlerin yikanma, saklanma, titiisii gibi zorluklar1 gérmiis
ayrica piyasadaki bezlerin de ¢abuk yirtildigint ve konforsuz oldugunu fark edince,
farkli teknolojiye sahip bebek bezi iiretilmesi gerektigi fikrini firmasina tagimistir. O
giine kadar kagit havlu ve tuvalet kagidi iireten firma, miihendisine ait yeni fikri
uygulayarak, bebek bezi sektoriinde oldukg¢a basarili olmus ve ciddi karlar elde etmistir

(Kozlu, 2008: 91).

Isyeri kapsayiciliginin belki de en dnemli 6zelliklerinden biri calisanlarin karar alma
stireclerine katilimi olarak bilinmektedir. Liderin, orgiitle ilgili alacagi her kararda
kismen veya tamamen calisanlarinin goriislerini alarak, onlara s6z hakki vermesi,
onlarin kendilerini Orgiitiin bir parcasi olarak diisiinmeleri ve bu anlamda kisisel
yeteneklerin ortaya cikarilmasinin saglanmasi olduk¢a onemlidir. Farkliliklarin orgiit

kazanimina doniismesi bu yolla miimkiin olacaktir.

Winters (2014) kapsayiciligl, calisanlarin potansiyellerini kullanmalar1 ile isletmenin

daha iyi sonuglara ulasmasi i¢in farkli yaklasimlarin, stillerin, bakis acilarimin ve

deneyimlerin kabul edildigi bir ortamin olusturulmasi olarak tanimlamaktadir. Ozellikle

kiiresel boyutta mal ve hizmet {ireten igletmeler dogalar1 geregi ¢ok farkli o6zellikte
bireyleri istihdam etmektedirler. Bu sirketlerin farkliliklarin sergilenebilecegi uygun is

ortamlar1 yaratmasi isletmeler agisindan oldukga onemlidir.




Kapsayicilik ve gesitliligin dogru bir sekilde yonetilmesi ile tim {iyelerin maksimum
potansiyellerini sergileyebilecekleri bir orgiit ortamina ulasilabilir (Cox, 1991: 47).
Bireysel diizeyde isgorenlerin maksimum performans gostermeleri 6rgiitiin genel olarak
performansinin yiikselmesine neden olur. Kararlara katilim, bireylerin fikirlerinin
Onemsenmesi, bireye yeteneklerini ortaya cikarabilecek is ortaminin sunulmasi, adil
yonetim anlayisi, esit firsatlar vb. uygulamalar calisanlar {izerinde verimlilik artist
saglayacak ve maksimum performans elde edilecektir. Bu durum da orgiitlerin
basarisin1 artiracaktiracaktir. Tiim bunlarin gergeklesmesi i¢in isyeri kapsayicilig

ilkelerinin dogru ve eksiksiz olarak uygulanmasi gerekmektedir.

Bir igyeri, kiiltiirel bir deger olarak kapsayiciligi vurgularsa, o kurulustaki calisanlar
ayrime1 davranislara karst “kér” olurlar (Callazo & Kmec, 2019: 53). Orgiitler kendi
stratejilerini liderler vasitasi ile benimsetmeye calisirlar. Kurum kiiltiirli olarak esitlik
esaslt bir yonetim, adil davramg, farkliliklardan dolayr bireyi dislamak yerine
benimsemek, fikirleri 6nemseyen bir yonetici, kararlara katilimda esit haklar taninmasi
vb. uygulamalarin hakim oldugu bir orgiitte c¢alisanlar da grup i¢i ve bireysel
davraniglarda bu ilkelere gore hareket edecektir. Psikolojik olarak eger size adil
davranildigini disiiniiyorsaniz siz de adil davranma egilimine gireceksinizdir. Benzer
sekilde size Kkiiltiirliniiz, diliniz, dininiz, rkimiz, yeteneginiz konusunda ayrimci

davranilmiyorsa siz de bu sekilde davranmay tercih edeceksinizdir.

Isyeri kapsayicihigy, isletmelerde farki kisisel ve kiiltiirel dzelliklere sahip caliganlarin

bir arada, isletme amaglarina uygun olarak, kendi kisisel farkliliklarinin zenginlik olarak
degerlendirildigi ve isletmeye katma deger sagladigt c¢alisma ortamlarimin
hazirlanmasidir. Isyeri kapsayiciligi uygulamalari ¢alisanlarin  kendilerine zgii
karakteristik 6zelliklerin 6nemsenmesi, is gorenlerin Orglit icerisinde rahat¢a kendileri
olabilmeleri i¢in bir igyeri olusturma ¢abasidir (Nishii, 2013: 1758). Baska bir ifadeyle
isyeri kapsayiciligl, bir ¢alisanin is ortaminda diger calisanlar tarafindan kabul edilme
ve muamele gorme derecesidir (Pelled vd. 1999: 1014). Isyeri kapsayiciliginin
uygulandig1 bir orgilitte ¢alisanlar kendilerini evlerinde gibi hissedecek, orgiit amaglari
dogrultusunda rahat bir sekilde davranis sergileyecek ve bunun sonucunda her bir
bireyden maksimum fayda elde edilecektir. Is ortaminda kendi dogrularini sdylemekten
cekinmeyen ve kararlara katilabilen bireyin yaratici ruhu ortaya ¢ikacaktir. Hem birden

fazla yenilik¢i fikir maliyeti olmadan kendiliginden orgiite kazandirilirken, oOrgiite
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kendini ait hisseden bireyin verimliligi de artig gosterecektir. Bu sadece orgiit bazinda
degil grup ici davraniglarda da kendini gosterecektir. Her bireyin kendi kisisel yetenek
ve Ozellikleri ile grup i¢inde kabullenilmesi, diislincelerini demokratik bir ortamda
rahatca dile getirebilmesi grup i¢i catismalar1 da Onleyecek ve takim ruhunun

olugsmasini saglayacaktir.

Kapsayicilik, bir kisinin Orgiitsel sistemin pargasi olma duygusunu pekistirir (Mor
Barak, 2014: 155). Kapsayict ortamlarda tiim bireylere adil davranilir, herkese birey
olmasindan dolay1 deger verilir ve temel karar alma siire¢lerine dahil edilir (Nishi,2013:
1754). Kapsayicilik; bireylerin bilgiye erisimleri, is arkadaslarina bagliliklar1 ve karar
alma siireglerine katilmalar ile kritik organizasyon siireglerinin bir parcasi hissetme
derecesidir (Mor Barak, 2005: 7). Kendisine s6z hakki verilen birey kendi kararlar1 ile
olusturulan politikalara kolaylikla uyum saglar, fikirlerinin benimsendigi ortamda
kendini degerli ve mutlu hisseder. Verilen sorumluluklar1 bagkasinin emri ve isi gibi
degil de kendi kararlarini uygulamak gibi zevkle yapar. Bunun sonucunda aidiyet

duygusu ytiksek, sadik, tam performansla ¢alisan bir ¢aligsma ekibi elde edilir.

Gasorek (2000), kapsayict kuruluglar ¢aliganlara deger veren, fikirlerini dikkate alan ve
kullanan, departmanlarin i¢inde ve arasinda basarili bir sekilde is birligi olan, mevcut
calisanlarin aidiyet hissettikleri ve potansiyel c¢alisanlarin kuruma ilgi duyduklar
kuruluglar olarak tanimlamaktadir. Bu durum orgiitiin insan kaynaklari acisindan
nitelikli, sadik, orgiitsel bagliligi yiiksek elemanlarin istihdam edilmesine olanak
sagladig1 icin Orgiite rekabet avantaji kazandirir. Mevcut calisanlarin islerinden

memnun olacaklar1 kapsayici orgiitler i¢in i¢ miisteri memnuniyeti haliyle dis reklam

arac1t olacaktir. Islerinden memnun olan calisanlar cevrelerindeki bireylere oOrgiitii

stirekli tavsiye edeceklerdir. Calisgan memnuniyetinin oldugu orgiitlerde potansiyel
hayran kitleleri olusacaktir. Adil calisma ilkelerini Onemseyen, sadik potansiyel
calisanlar ¢alismak istedikleri orgiitiin de adil davranmasini ister. Boylelikle iyinin 1yiyi

cagirmasi gibi bu 6zelliklere sahip orgiitleri tercih edenler de bu 6zellikleri tasiyacaktir.

Katz & Miller (2003) kapsayici, yiiksek performansh ve siirdiiriilebilir bir orgiit kiiltiirii
olusturmak icin orgiitiin politikalarinin, uygulamalarinin ve programlarinin degiserek
calisanlarin davraniglarimi da doniistiirmesi gerektiginden olduk¢a zor bir siireg

oldugunu ifade etmislerdir. Kapsayicilik ¢ok yonlii bir kavramdir. Hem orgiit i¢i




politikalart hem de orgiit dis1 iligkileri kapsamaktadir. Bir yandan o6rgiit i¢inde insan
kaynaklar1 yonetiminde kokli degisiklikleri gerektirirken, diger yandan dis ¢evre ile
olan iligkileri de degistirmek gerekecektir. Bu degisimin kilit anahtarinin lider oldugu
aciktir. Eger lider ozellikleri geregi kapsayict bir lider ise o zaman Orgiitiin

kapsayiciligini artirmak daha kolay olacaktir.

Kapsayicilik ile ilgili olarak yapilan 12 tanimdan 8'i (%67) orgiitsel siireglere herkesin
katiliminin 6neminden bahsederken, 7'si (%58) kapsayiciligin ¢alisanlar arasindaki
benzersiz farkliliklar igin bir deger duygusu yarattigini ifade etmekte ve 4'i de (%34)
orgiitlin 6nemli bir {iyesi olarak aidiyet duygusunun gelismesini saglamak i¢in gerekli
oldugunu belirtmektedir (Brimhall 2017: 15-16). Bu sonuglar igyeri kapsayiciliginin iig
O6nemli boyutunu vurgulamaktadir. Bunlardan en dnemlisi ve bir¢ok ¢alismada yer alan
calisanlarin Orgiitsel kararlara katilimidir. Bununla baglantili olarak olusan aidiyet
duygusunun olusumu da tanimlarda sik¢a yer almaktadir. Brimhall’in vurguladigi
kapsayicilik tanimlarinda adindan sik¢a bahsedilen {i¢iincii boyut ise deger boyutudur.
Her bireyin 6zellikleri ve farkliliklart ile egsiz ve degerli oldugunu bireye hissettirmek,

onun i¢indeki yenilik¢i ruhu ortaya ¢ikarmak kapsayiciligin bir bagka dnemli boyutudur.

Kapsayicilik, 1tk ve etnik olarak azinlikta olan kadmnlarin Orgiitiin gii¢ yapisinin
haricinde tutulmasi ve bilgiye erisimlerinin kisithh olmasindan dolayi, bilgiye ve
kaynaklara erigim olarak da tanimlanmaktadir (Mor Barak, 2010: 167). Bilgiye ve

kaynaklara erisimde saglanacak kolayliklar bireylerin aidiyet hislerini artiracagindan

orgiitsel ¢iktilarda olumlu katki saglamasi beklenmektedir. Ozellikle kisisel 6zellikler

gbz Oniinde bulundurulmadan sadece azinlik olmalarindan dolay1 bazi calisanlarin
dislanmas1 ve bilgiye ulasamamalar1 isletmenin insan kaynaklarinin potansiyelinden
yeteri kadar yararlanamamasi anlamima gelmektedir. Bu durum da giiniimiiz is
diinyasinda hi¢ de arzu edilmeyen bir durumdur. Bunun yani sira orgiitlerde basarisi
engellenmek istenen azinlik gruplardan olan kadinlar agisindan énemli bir kavram olan,
isletme literatiiriinde “cam tavan” olarak da ifade edilen kavrama deginmek
gerekmektedir. Glinlimiizde bir¢ok kadin c¢alisan Orgiitlerde cinsel ayrima tabi
tutulmakta ve bir erkek c¢alisandan daha basarili olsalar bile yiikselmeleri

engellenmektedir. Kapsayici orgiitler bu tarz ayrimciliklar1 da reddetmektedir.




Isyeri kapsayiciligi acik iletisim, duygularin ve bilgilerin paylasimi ile miimkiindiir
(Cottrill, 2011: 42). Kapsayicilik, ¢ogunlukla degerleme ve saygiya dayanir (Wilson,
2016: 21). Kapsayicilik, farkl kisisel 6zelliklerin isletme icerisinde degerli gériilmesini
ve bu farkliliklara saygi duyulmasini ongoriir. Kapsayici orgiitlerde calisan bireylerin
sunlardan emin olmasi gerekmektedir. Birincisi “Fikrimi beyan ettigimde yoneticimden
azar isitmem veya bu bana koz olarak kullanilmaz.”. ikincisi “Fikrimi paylastigim
zaman bu fikir kiymetli olarak goriilecek, fikirlerime saygi duyulacak, mutlaka
degerlendirilecek ve uygun goriildiigiinde kullanlacaktir.”. Ugiinciisii ise “Ben kisisel
ozellik ve tecriibelerimle essiz bir insanim.”. Eger orgiit calisan1 olan bireyler bu {i¢
unsurdan emin ise rahatlikla kendisi olabilecek ve fikirlerini yOneticisine
aktarabilecektir. Bu da orgiite rekabet avantaji saglayacaktir. Aksi halde dislayict bir
orgiit yapisinda birey orgiitsel sessizlik davranisi sergileyecektir. Yani Ozellikle alt
kademe calisanlar is ile alakali gordiikleri eksiklikleri ya da yanlis oldugunu
disiindiikleri uygulamalari dile getirmekten kaginacaklar ve bu durum Orgiitsel

verimlilik a¢isindan olumsuz sonuglar dogurabilecektir.

Sposato vd. (2015) farkli nitelikteki isgdrenlerden olusan is ortamlarinda esitlik ve
kapsayiciligin orgiitsel hedeflere ulasilmasinda biiylik 6nem tasidigini ifade etmistir.
Bireysel farkliliklarin zenginlik olarak algilanmasi ve calisanlara adil muameleler
yapilmasi calisanlarin is ortaminda daha yiiksek performans sergilemelerine, boylelikle
de orgiitsel hedeflere daha kolay bir sekilde erisilmesine olanak saglamaktadir. Pelled
vd.’ne (1999) gore kapsayicilik ii¢ temel unsur gerektirir; c¢alisanlarin karar verme
yetkisi, genel stratejik hedefler hakkinda ne kadar bilgiye sahip olduklar1 ve uzun vadeli

hizmetlerin uygulanabilirligi.

Kapsayic1 orgiitlerin is tatmini saglayarak calisanlarin verimliliklerini artirmasi

beklenmektedir (Milne, 2018: 37). Is gorenlerin kapsayicihik algilarinm  is

performansinin yani sira oOrgiitsel baglilik agisindan da olduk¢ca Onemli oldugu
diistiniilmektedir (Downey vd., 2015: 37). Kararlara katilim, ¢alisanlarin kendilerini
essiz ve degerli hissetmeleri, fikirlerini agikca ifade edebilmeleri gibi faktorler bireyi
orgiite baglayacak ve is tatmini saglayacaktir. Kendi fikirlerinin de yer aldig1 kararlar
uygulamak kiside is tatminini dolayisiyla da bireysel performansi artiracaktiracaktir. Bu

da orgiitsel baglilik yaratacaktir.




Kapsayici igyerleri yaratma girisimleri bireysel farkliliklari, ihtiyaclari, algilar goz
oniinde bulundurmali ve ayni1 zamanda is gorenlerin kendilerini esit degerde hissettiren
yapilari, sistemleri ve siire¢leri olusturmaya odaklanmalidir (Ferdman & Davidson,
2002: 81). Bunu saglamak hi¢ de kolay olmayacaktir. Kapsayici bir lider ve kapsayici
politikalara ihtiya¢ olacaktir. Kademe kademe gecis siiregleri planlanarak belirli bir
zaman dilimi icerisinde kapsayici politikalarin, kapsayici bir lider araciligr ile alt
kademelere dogru benimsetilmesi gerekecektir. Bu siirecin de gesitli egitim programlari

ile desteklenmesi gerekecektir.

Kapsayici isyerleri, esit firsata deger verdiklerinden ve g¢alisan gelisimini gosteren en
parlak yetenekleri cezbetmek i¢in kurulmus olduklarindan, mevcut ¢alisanlarini degerli
tutma ihtimalleri daha yiiksektir (Hogemark, 2018: 259). Calisana verilen deger
kapsayiciligin temel boyutlarindan ve olmazsa olmazlarindandir. Birey kendisine deger
verilen ortama baglanir ve kendini ait hisseder. Aidiyet bireyin yaraticiligini ortaya
cikarir. Yaraticilik bireyin karar alma siirecine katiliminda katma degerini artiririr.
Boylelikle bireyin motivasyonu ve performansi artar. Bu da bireyin verimliligini,

Orgiitiin de basarisini artiririr.

Shore vd.’e (2010) gore kapsayicilik, yiiksek kaliteli is iliskileri, is tatmini, iste kalma
niyeti, is performansi, 6rgiitsel vatandaslik davranisi, orgiitsel baglilik, refah, yaraticilik

ve gelismis kariyer firsatlar1 gibi ¢esitli orgiitsel sonuclara sebebiyet verir. Kapsayicilik

uygulamalari bireyin yaraticiligini, is tatminini ve is performansini artirict etki yapar.

Performans: artan bireyin orgiitsel baglilig1 ve is refah1 da artar. Bu durum bireyde iste
kalma niyeti olusturur. Kendini gergeklestirme imkani bulan birey yonetici ile agik ve

cift yonlii iletisim imkani bulurken gelismis kariyer imkanlar1 da elde eder.

Kapsayicilik, her bireye terfi firsatlar1 acisindan adil bir ortam yaratir (Panicker vd.;
2017: 531). Guillaume vd.'ne (2014) gore kapsayicilik, calisanlarin adil muamele
algilarinin giiglendirilmesi ve 6z yeterlik inanglariyla iliskili ¢alisma ortamlarini tesvik
etmesi nedeniyle grup diizeyindeki esitsizliklerin zararl etkilerini azaltan bir unsurdur.
Kapsayicilik uygulamalarinin bir boyutu da adil yonetim, terfi ve ise alim siirecleridir.
Kapsayici orgiitlerde ise alimdan baslamak iizere kararlara katilim, terfi, politikalarin
uygulanmasi, bilgilere ulagsma vb. biitiin orgiitsel siireclerde adil bir yaklagim ve esitlik

esastir. Bu da belki de isyeri kapsayiciliginin diger boyutlarini anlamlhi kilan kilit




unsurdur. Pelled vd.(1999) tarafindan ik ve cinsiyet farkliliklarinin oldugu g¢alisma
ortamlarinda kapsayiciligi kavramsallastirmaya yonelik ilk ampirik ¢alisma yapilarak

yonetim literatiiriine katki saglanmustir.

Kapsayicilik ile ilgili olarak literatiirde yapilan ¢alismalardan en ¢ok dnemsenenlerden
birisi Shore vd.(2010) tarafindan yapilan ¢alismadir. Bu ¢alismada 6zgiinliik ve aidiyet
olmak tizere iki temel faktoriin kapsayicilik agisindan 6nemli oldugu ifade edilmistir.

Ancak ampirik bir calisma yapilmamistir. Bir diger ¢alismada Nishii (2013),

kapsayicilign kavramlastirmak icin 3 boyutlu ampirik dlcek gelistirmistir. Olgegin ilk

boyutu, adil istihdam uygulamalari, ikinci boyutu 6zgiinliik ve farkliliklar i¢in takdir ve
ticiincli boyutu ise herkesin katilimini tesvik etmek olarak belirlenmistir. En yaygin
olarak kullanilan 6l¢ek ise Mor Barak, Cherin ve Berkman (1998) tarafindan gelistirilen
ve Mor Barak (2005) tarafindan giincellenen bireylerin orgiitiin onemli orgiitsel
stireclerine ne kadar katildiklarini hissetmeye yonelik olarak gelistirilen 6lgektir. S6z
konusu dlcek, karar verme siireci, bilgi aglar ile ilgi ve katilim diizeyi olmak iizere 3

faktorden olusmaktadir.

Kapsayicilik ile ilgili olarak literatiirde pek ¢ok tanim bulunmakla birlikte genel olarak
arastirmacilarin mutabik oldugu ti¢c unsur bulunmaktadir. Kapsayicilik agisindan 6nemli
olan ii¢ boyut; herkesin karar verme siireglerine katiliminin tesvik edilerek oOrgiitsel
stireglerin bir parcasi olmasinin saglanmasi, her tiyenin farkliliklarina deger verilmesi ve

bireyler arasinda aidiyet duygusunun olugmasidir.

Tiim bu tanimlar dahilinde isyeri kapsayiciligt sdyle tanimlanabilir; Adil, liyakat esasli,
acik ve seffaf yonetim anlayisi dahilinde tiim g¢alisanlar arasinda herhangi bir ayrim
gozetmeksizin esit ¢alisma firsati ve kararlara katilim imkani sunma, cesitlilikten
faydalanma, bagarili bir sekilde ¢esitliligi yonetme ve hatta cesitliligi tesvik etme, bunu
saglarken de calisanlara is doyumu, is tatmini saglama, degerli olduklari, giivende

olduklar1 duygusunu hissettirmektir.

Shore vd. (2010) kapsayici liderligin ¢alisanlarin  kapsayicit algisina katkida
bulunabilecek ii¢ baglamsal onciilden (kapsayic liderlik, kapsayici iklim ve kapsayict

uygulamalar) bahsetmistir. Bu boliimde bu dnciiller agiklanmaya ¢aligilacaktir;




3.1.1. Kapsayic1 Liderlik

Lider, calisanlar arasinda bireysel ve kiiltiirel farkliliklar1 6rgiit yararma kullanarak
calisanlarin daha yiliksek verimle kurumlarina fayda saglayacagi kapsayici ortamlar
yaratmaya katkida bulunan temel faktorlerden biridir. Etkili liderler ¢alisanlarinin farkl
Ozelliklerini anlamaya ve birbirleriyle uyumlu olarak orgiitsel hedeflerin
gerceklestirilmesine katkida bulunmalarin1 saglamaya g¢aligirlar. Artan isgiicii ¢esitliligi
ile liderlerin, calisanlarin ig tatminini saglama, onlar1 elde tutma ve yenilik¢ilik gibi
Ozelliklerini g6z Oniinde bulundurma gibi kapsayict oOzellikleri tagimasi gerekir
(Brimhall, 2017: 109). Liderler orgiitlerin politikalarin1 uygulatabilecek en etkili
unsurlardir. Lider, orgiitlerin amagclarina ulasmada calisanlarla orgiit politikalar

arasindaki koprii gibidir.

Wasserman vd. (2008)’e gore farkli ve kapsayici ¢aligma ortamlari, kapsayict davranisi
modelleyen, tartisma firsatlar1 sunan ve kendi zorluklarinda gercek ve 6zgiin olan
liderler gerektirir. Kapsayicilik, liderlerin isyerindeki ¢esitliligin farkinda olmasina ve
yonetmesine yardimci olan onemli bir kavramdir. Kapsayici lider, calisanlara katilim
hakki veren, onlara adil ve esit imkanlar sunan, ¢alisanlar1 ile agik, etkili ve ¢ift yonlii
bir iletisimi benimseyen, ¢alisanlarini dinleyen ve anlayan, onlara farkliliklarinin ne
kadar essiz oldugunu hissettiren kisidir. Liderin davraniglart orgiitsel faaliyetlerin

etkinligi icin belirleyici unsurlardan birisidir.

Wasserman vd. (2008) kapsayici liderlerin, kabul edilebilir davranislarla genis
uygulama saglamak icin kurallar1 degistiren, farkliliklar arasinda firsatlar yaratan ve
o0grenmeye 1ilgi gosteren kisiler oldugunu belirtmistir. Kapsayici lider gerektiginde
orgiitiin politikalarin1 degistirerek orgiitii dislayict olmaktan uzaklastirip kapsayici

uygulamalara agirlik verilmesini saglayan kisidir.

Nishii & Rich’e (2014) gore orgiitlerdeki farkliliklarin artmasi, liderlerin kapsayici
gevrelerin olusturulmasinda daha duyarli olmalarina sebebiyet vermektedir. Bu durum

isletmelerin varliklarini siirdiirebilmeleri acisindan olduk¢a 6nemli bir unsurdur.

Ozellikle farkli kiiltiirlerden bireylerin istihdam edildigi ¢okuluslu veya uluslararasi

orgiitlerde farkli kiiltiir, inanis, etnik koken, yetenek ve geleneklere sahip is gorenlerin
orgiit amaglarina uygun olarak istihdam edilebilmesi i¢in liderlerin duyarli ve kapsayict

davraniglar1 biiylik 6nem arz etmektedir. Kapsayici liderlerin, kapsayici uygulamalari




sonucunda farkliliklar kullanilarak orgiite kazanimlar saglanacaktir. Boylelikle ¢alisan
memnuniyeti, i§ tatmini, orgiitsel baglilik, performans ve verimlilik artis1 saglanirken,
isten ayrilmalar ve isgiicii devrinde ise diisiisler yasanacaktir. Ote yandan i¢ miisteri
memnuniyeti beraberinde dis miisteri memnuniyeti getireceginden satis hacminde de bir

artis olmas1 muhtemel hale gelecektir.

Kapsayict  liderlik, liderlerin ¢alisanlarin  aidiyet ve essizlik ihtiyaglarini
karsilayabilecekleri kapsayici bir ortami olusturmak i¢in igyerinde kaynastirma
uygulamalar ile ilgili becerileri sergiledigi bir liderlik tarzi olarak tanimlanir (Zheng
vd., 2018: 884). Kapsayici lider formal (karar alma toplantilarina ¢alisan katilimi, grup
ici faaliyetlerde takim ¢alismasini giiclendirici faaliyetler, esit ve adil yonetim anlayist
vb.) veya informal iliskilerle (diigiin, taziye vb. 6zel gilinlere katilim, piknik, gezi
programlar1 ve sportif faaliyetlerin diizenlenmesi gibi) c¢alisanlar1 kaynastirma

organizasyonlar1 diizenler.

Nishii’ye (2013) gore kapsayict liderlik, astlarin karar alma yoluyla paylasilan sorunlari
¢ozmek icin roller, seviyeler ve demografik sinirlar boyunca birlikte ¢aligmast anlamina
gelir. Kapsayicr lider, astlarma kendilerini kurumun bir parcasi olarak hissettiren,
farkliliklarinin  onlara essiz bir {stlinliik kattig1 algisin1 olusturan, karar alma
siireclerinin ayrilmaz bir parcasi olduklari izlenimini kazandiran, adil ve esitlik esasl

yonetim anlayisina sahip ¢alisma ortami sunan, aranan ve istenen lider tiirtidiir.

Kapsayicilik optimal ayirt edicilik teorisine (Brewer,1991; Shore vd.2010) gore
asagidakiler arasinda bir denge olusturarak tiim orgiit iiyelerinin katilimini tegvik etme
yetenegidir. (a) Orgiitiin tiim tiyeleri arasinda bir ortaklik ve aidiyet duygusu gelistirmek
ve (b) her bir orgiit liyesinin benzersizligini tanimak ve deger vermek (Brimhall, 2017:

111).

Kapsayici bir lider ile ¢alisan kisi kendisini galistig1 orgiite bagl ve o orgiitiin dnemli
bir parcasi gibi hisseder. Ayrica kisisel 6zellik, yetenek ve tecriibesiyle bir esinin daha
olmadig1 hissine kapilarak, orgiitii icin canla basla ¢alisir. Mesaisi bitse bile orgiitsel

vatandaslik davranis1 sergileyerek calismaya devam ettigi gilinler oldukca fazladir.

Orgiitlerde liderler &rgiitsel degisime kaotik bir yaklasim getirirse kapsayicilik

uygulamalar1 basarisiz olur (Farmer, 2014: 37). Bu nedenle liderin yaklasimi ve

uygulamalar1 kapsayicilik agisindan olduk¢ca oOnemlidir. Lider isterse kapsayici
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uygulamalar ile oOrgilit kiiltlirlinli benimsetmeye calisabilir, isterse de kapsayiciligi

tamamen ortadan kaldirabilir.

Rogg vd. (2001)'e gore kapsayict liderlik orgiitlerde kurumsal diizeyde degisikliklere
yol agcabilir. Rogg’un goriisiinii destekler nitelikte literatiirde birgok ¢alisma
bulunmaktadir. Zira liderler orgiitsel iklim olusumunda 6nemli roller oynamaktadirlar.
Lider orgiitiin amagclarini, politikalarin1 = gergeklestirmek iizere Orgiitin  diger

calisanlarin1 yonetme ve yoOnlendirmede yetenekli ise oOrgiit, amaglarina ulasmada

zorlanmayacaktir. Iyi bir lider bunu en iyi sekilde basarabilendir. Kapsayic1 bir liderin

bu anlamda isi biraz daha kolay olacaktir. Ciinkii kapsayici lider o6zellikleri geregi;
calisanlarin1 yonetime katan, onlara kendilerini degerli ve essiz hissettiren, adil ve
diirlist bir yaklasim benimseyen, tiim is siire¢lerinde ¢alisanlarini dinleyen ve onlarin
sorunlarini dnemseyen, farkliliklar1 degerlendirerek firsata ceviren, tiim ¢alisanlara esit
firsatlar sunan bir liderdir. Liderlerin davranislart ve astlarin bu davraniglara verdikleri
tepkiler orgiitiin yonetsel faaliyetlerinin etkin olarak yiiriitiillmesi agisindan oldukca

Onemlidir.

Kapsayici liderler, astlara adil ve takdir edici bir sekilde davranir. Kapsayici liderler
tiim astlara kars1 kapsayict davranislar sergilerler (Tang vd. 2017: 47). Kapsayici lider
calisanlar1 arasinda ayrim yapmayacagi gibi siirekli dogruyu tesvik ve takdir eden,
yanlist ise sert bir dille tenkit etmeden, babacan ve yapict bir tavirla diizelttirmeye

calisan bir karaktere sahiptir.

Nishii & Mayer’e (2009) gore kapsayict liderler, sosyal uyumu artirarak ve farkli
ekiplerdeki isgoren devrini azaltarak gorev ortamini sekillendirir. Kapsayict bir liderle
calisan bireyler kendilerini daha degerli ve o ekibin bir pargasi olarak
hissedeceklerinden isten ayrilma fikrine uzak duracaklardir. Ayrica ekip ruhu, paylasim,
anlayis, ortak hareket eden bir grup olusacaktir. Her bireyin lizerine diisen sorumlulugu
severek yerine getirdigi ve her birinin kendini ayr1 ayr1 degerli, gerekli hissettigi,

beraber organizasyonlarin yapildigi sosyal bir ortam olusacaktir.

Wasserman vd. (2008) kapsayict liderlerin, kabul edilebilir davraniglarla genis
uygulama saglamak i¢in kurallar1 degistiren, farkliliklar arasinda firsatlar yaratan ve
O0grenmeye ilgi goOsteren kisiler oldugunu belirtmistir. Kapsayic1 lider, gerekli

gordiigiinde kapsayict uygulamalar1 Orgiitte yayginlastirmak ig¢in, Orgiit politika ve




uygulamalarinda koklii degisikliklere gidebilir. Bu tarz liderler yeniliklere agik oldugu

icin stirekli egitim ve 6grenme ihtiyaglar1 da bitmez.

Sabharwal (2014) kapsayici liderligi, calisanlarin kariyer beklentilerini ilerletmek igin
giiclendirilmesine odaklanan, is birligine dayali ve uzlagsmaci bir yap1 olarak
tanimlamaktadir. Kapsayici lider, ¢alisanlarinin yiikselmesini isteyen, onlari bu yonde
tesvik eden ve yol gosteren liderdir. Bu noktada calisanlarinin izleyecegi yolda onlara
yardimini esirgemeyen, siirekli 6grenen, 6greten pozisyonunda ve hatta yolu ¢alisanlari

ile beraber yiirliyen yol arkadas: gibidir.

Kapsayici liderler ayn1 zamanda isbirlik¢i ve uyumlu bir atmosfer kurmay: taahhiit
ederken bireysel farliliklara da ¢ok deger verirler (Tang vd. 2017: 49). Calisanlarin
farklh kiilttirel 6zellikleri, dini inanglari, is tecriibeleri vb. unsurlar orgiitler agisindan
farkli bir kazanim olarak degerlendirilerek bu verilerden 6rgiit yararina faydalanmak
amaglanir. Eger calisanlarin bu kigisel farkliliklar1 oOrgilit yararina kullanilabilirse
orgiitler bu durumda 6nemli bir rekabet ustiinliigii elde edebilirler. Bunu yaparken
kapsayici liderler uzlasict ve herkesin hemfikir olabilecegi bir atmosferde g¢aligmay1

yeglerler.

Brimhall (2017) tarafindan kapsayici liderligin hem kapsayici hem de yenilik¢i bir

igyeri yaratmayla olumlu bir iliski i¢inde olacagi diisiiniilerek personelin artan is
memnuniyeti ve nihayetinde saglik hizmetlerinin kalitesi ag¢isindan tutumlarini
etkileyebilecegi one siiriilen bir caligma yapilmistir. Kapsayici liderligin, yenilikgilik ile
de iligkili olmasi igletmelerin degisen piyasa kosullarinda daha esnek ve verimli faaliyet
gosterebilmelerine olanak saglamaktadir. Yeniligi destekleyen bir liderin, c¢alisanlarin
farkliliklarin1 desteklemesi ve onlara deger vermesi kagmilmazdir. Farkliliklarin
desteklenmesi onlarin agiga ¢ikmasini saglar. A¢iga ¢ikan yeni fikirler sayesinde fikir
sahibi acisindan is tatmini, memnuniyet, aidiyet vb. is ciktilar1 elde edilirken ayni

zamanda rekabet avantaji da elde edilir.

Shore vd. (2010) ve Nishii & Mayer (2009) kapsayict liderlerin ydnetim
yaklasimlarimin ¢alisanlarin  grupta saygi ve deger goOrmesini sagladigini ifade
etmektedir. Hirak vd. (2012) tarafindan yapilan aragtirmalar liderlerin kapsayict

davraniglarinin grubun psikolojik giivenliginin gelistirilmesine ve caligsanlar i¢in olumlu




duygular yaratilmasina yardimci oldugunu gostermistir. Kapsayict lider, uygulamalari

ile grup ici catismalar1 Onler, yardimlasma, birlik, beraberlik duygularini giiglendirir.

Sutton & Hargadon (1996) liderin, nominal grup tekniklerini, beyin firtinasini ve diger
katilime1 yontemleri uygulayarak kapsayiciligi en iist diizeye cikarmasi gerektigini
belirtmistir. Kapsayici liderin 6zelliklerini agiklayan bir¢ok bilimsel ¢alismanin yani
sira her liderde kapsayici Ozelliklerin olmasi gerektigini savunan caligmalara da

rastlanmaktadir.

Kapsayic1 liderlik; bireysel ve toplu olarak herkesin ortak yarar1 ve iyiligi igin
yonlendirilmeleri, biitiiniin bir parcasi olmalarini saglayan isbirlik¢i ve saygili iligkisel
uygulama yoluyla siirekli bir 6grenme dongiisiidiir (Booysen, 2014: 306). Kapsayict
liderlikte dinlemenin yani sira saygi ve bagkalarini da siirece dahil etmek onemli bir
gereklilik olarak ifade edilebilir (Hollander, 2012: 4). Kapsayici liderlik anlayigini
benimseyen liderler diyalog icin firsatlar yaratmali ve astlari arasinda &zgiinligi
ozendirmelidir (Cottrill vd., 2014: 276). Kapsayict bir lider, bireysellikten siyrilip
olaylara toplumsal bir bakis agisiyla bakar. Kapsayici lidere gore, herkes farkliliklari ile
essiz ve degerlidir. Lider, grubun tiim fertlerinin birbirleri ile olan iligkilerinde
yardimsever, saygili, fedakar ve yenilik ugruna siirekli egitim ve 6grenmeye istekli
olmalarim1 tesvik eder. Ayrica kapsayici lider calisanlarina s6z hakki veren, onlarin

fikirlerini dinleyen, degerlendiren ve gerektiginde uygulayan kisidir.

Carmeli vd. (2010) kapsayict liderligin is yerinde yaraticilifin gelismesinde 6nemli bir
etkisinin olacagini belirtmistir. Ancak kapsayiciligin 6nemli iki bileseni olan teklik ve
aidiyetin hangisinin isyeri kapsayicilig1 veya orgiitsel davranis agisindan énemli oldugu
belirsizdir (Salib, 2014: 14). Teklik; bireyin kendi yetenek, tecriibe ve bilgi donanimi ile
digerlerinden ayrildigi, bu 6zellikleri ile essiz oldugu anlamina gelmektedir. Bireyin bu
gibi duygular sonucunda kendini orgiitte 6nemli ve degerli hissetmesi de aidiyet olarak
tanimlanabilir. Salib’e gore hangisinin Orgiit agisindan daha kiymetli oldugu belirsiz

olsa da her ikisinin de orgiit i¢in olduk¢a dnemli oldugu sdylenebilir.

Kapsayici liderlik, dinamik ve degisime yoneliktir (Gotsis & Grimani, 2017: 911).

Kapsayici liderlik uygulamalar1 saygi, adalet ve esitligin onemsendigi kapsayict
iklimlerin olusmasi igin uygun ortamlarin olusmasina imkan tanir. Mitchell vd. (2015)

kapsayici liderligin ortak bir takim kimligi olusturmasi ile ¢esitli takimlarda algilanan




durum farkliliklarint azaltarak takim performanslarini artirdigini tespit etmistir.
Kapsayici lider, bireye “biz” duygusu ile diistinmeyi 6gretir, uyumsuzluklar1 azaltmak

i¢in takim ruhunu 6n plana ¢ikartacak uygulamalar tesvik eder.

Kapsayict liderlik ile ilgili mevcut literatiir yararli sonuglar tiretmedeki etkisini
gostermektedir. Ornegin; Carmeli vd. (2010) kapsayici liderligin psikolojik giivenlikle
olumlu iligkili oldugunu ve bunun da c¢alisanlarin yaratici gorevlere katilimini
sagladigin1 bulmustur. Hirak vd. (2012) ye gore ise daha yiiksek kapsayicilik gosteren
liderler psikolojik giivenligi sagladiklarindan c¢alisanlarin grup davranislar kolaylasir ve

dolayistyla takim performanslar: artar.

Shore vd.’e (2010) gore kapsayici bir lider, ¢alisanlarin katkilarini aragtiran ve deger
veren, isbirlik¢i bir liderlik stili gosteren, catismayir yonetme yetenegi olan, liyakate
gore karar veren, kiiltiirel yeterlilige sahip, kolektif kimlik duygusu yaratan ve gesitliligi
savunan kisidir. Cesitlilige deger veren bir felsefenin benimsenmesinin yani sira adil

muamelelerin 6ziimsenmesi kapsayict liderlik agisindan oldukga énemlidir.

Nishi & Mayer’e (2009) gore kapsayict liderlerin astlar ile yiiksek kaliteli iligkiler
kurmasi, isten ayrilma maliyetlerinde 6nemli 6l¢iide azalmalara neden olur. Liderine
goniilden baglanan ve seven ast dolayisi ile isini de sevecektir. Bu da "deger gordiigiine
deger ver" mantifi cercevesinde isten ayrilma niyet ve maliyetlerini diisiiriici,

verimlilik ve is tatminini artirict etki yapar.

Farkli liderlik tiplerinin isyeri kapsayicilig1 iizerinde etkilerini arastirmak iizere cesitli

caligmalar yapilmistir. Ornedin; Jonsson vd. (2014) tarafindan yapilan g¢alismada

durumsal liderligin ¢alisanlar iizerinde kapsayici davraniglara etkisi ampirik olarak
incelenmistir. Cottrill vd. (2014) otantik liderligin benzer sekilde kapsayicilik iizerine
etkilerini incelemistir. Gotsis & Grimani tarafindan 2016’da hizmetkar liderligin,
2017°de manevi liderligin kapsayicilik lizerine etkilerini gosteren ¢aligmalar yapilmistir.
Ashikali & Groeneveld (2015) tarafindan yapilan bir ¢calismada doniistimcii liderligin,
orglit kiiltiirtiniin kapsayiciligina 6nemli 6l¢iide katkida bulunarak ¢esitlilik girisimleri
ve sonuclart arasindaki iliskiye aracilik ettigini, dolayisiyla ¢alisanlarin duygusal
bagliligimi artirdigin1 bulmuslardir. Kensbock ve Boehm (2016) tarafindan yapilan bir
caligmada ise dontistimcii liderligin engelli ¢alisanlarin mesleki katilimlarini etkiledigi

tespit edilmistir. Boekhorst (2014), otantik liderlerin, kapsayici lider rol modellemesi




yoluyla c¢alisanlarin katilim algilarmi gelistirdigini savunmaktadir. Whitfield’e (2014)
gore hizmetkar liderlik, katilimi1 gii¢lendiren ve orgiitsel katilim kiiltiiriinii olusturmaya

yonelik stratejileri destekleyici olarak teorilestirilmistir.

Bu c¢alismalar1 daha da ¢ogaltmak miimkiindiir. Tezin ana temas: da isyeri

kapsayiciliginin gelisiminde Islami liderin roliinii sorgulamaktir.

3.1.2. Kapsayici iklim

Roberson (2006) kapsayict is iklimlerinin belirleyicileri ile ilgili arastirmalara siddetle
ihtiya¢ duyuldugunu belirtmektedir. Shore vd. (2010), kiiresel ekonomide birlikte
calisan bireylerin ¢esitliligini firsata doniistiirmek icin orgiitlerin nasil kapsayici iklimler
olusturabilecegi anlamak icin daha fazla arastirmaya ihtiyag oldugunu dile
getirmislerdir. Shore vd. (2010) ¢alisanlarin kapsayici algisina katkida bulunabilecek {i¢

baglamsal onciilden bahsetmektedir. Bunlardan biri de “kapsayici iklim”dir.

Kapsayict iklim kavramimin anlasilabilmesi i¢in Oncelikle Orgiitsel iklim kavramini
aciklamak gerekmektedir. Orgiitsel iklim; beklenen, desteklenen ve odiillendirilmis
davraniglar1 yonlendiren prosediirler, politikalar ve uygulamalar dahil ¢alisma ortaminin
paylasilan algis1 olarak tanimlanabilir (Reichers & Schneider, 1990; Schneider, 1990;
Schneider vd., 1998). Orgiitsel iklim; orgiitiin tiim politika ve uygulamalar1 ile

calisanlar iizerinde olusturdugu alginin, dis ¢evre unsurlarinda yarattig1 yankidir.

Kapsayici bir iklimde is siiregleri adil bir sekilde gergeklesir. Ornegin; ise alim, terfi,
gelistirme siiregleri, maas zammi, yan haklar vb. durumlarda hem siire¢ agik ve seffaf
bir sekilde yiiriitiilmeli hem de adil bir yaklasim izlenilmelidir. Bu durum orgiit
calisanlarinin kendilerini giivende hissetmelerini saglayacak ve dolayisiyla refahlarinda

artis gerceklesecektir.

Oncelikli olarak kapsayict iklimlerde bireylerin farkliliklarmin ~ dnemsenmesi
gerekmektedir. Bu da bireyin kendini giivende ve rahat hissetmesi ile miimkiindiir. Iste
bu tarz iklimlerin oncelikli amaci bireyi giivende ve rahat hissettirerek yaraticiligini
ortaya cikarmak olacaktir. Daha sonra bireylerin farkliliklarinin degerlendirilmesi
gerekecektir. Bunun i¢in de siirekli kendini gelistirme ve egitim sistemine ihtiyag
duyulmaktadir. Kapsayici iklimler bu nedenle diger orgiitlerden daha fazla egitim ve

kisisel gelisim alanina yatirnm yapmaktadir.




Daya’ya (2014) gore kapsayici iklim; agik iletisim, seffaf ise alim, terfi ve gelistirme ile
karakterize edilen bir iklim olarak ifade edilebilir. Kapsayici iklim, ¢alisanlarin refah,
is tatmini ve Orgiitsel baglilik gibi orgiitsel c¢iktilar1 etkilemektedir (Findler vd, 2007:

68). Kapsayici iklim, adil istihdam uygulamalarini ve farkli ¢alisanlarin entegrasyonunu

da kapsar (Gotsis & Grimani, 2017: 910). Calisanlarin orgiitte istihdam politikalarinda

adaletli davranildigina yonelik inanglari, bireylerin is ile uyumlarmin saglanmasi ve

performanslarinin artmasinda 6nemli bir etkendir.

Nishii (2013) kapsayici iklimlerde anlagsmazliklarin karsilikli 6grenme ve kisisel gelisim
kaynagi olarak algilandigini ifade etmektedir. Kapsayici iklim; farkli kiiltiirel kimlikleri
bir i¢gdrii ve beceri kaynagi olarak birlestirmeye yonelik ortak bir baglilikla karakterize
edilmistir. Boyle bir iklimin cinsiyet ¢esitliligi olan takimlarda rol ¢atismasi diizeyini
diisiirecegini savunmustur (Nishii, 2013: 1754). Farkliliklarin degerli kilindig: iklimde,
bireyler kendi o6zellikleri ile essiz sayilirken, grup i¢i catismalarin da azalacagi
savunulmaktadir. Clinkii kapsayict iklimlerde her birey bir digerini kisisel ozellik,
yetenek ve tecriibeleri ile degil, orglite sagladigi katma deger ile degerlendireceginden,
farkliliklarin yarattigi kargasa ortadan kalkmis olacaktir. Hatta farkliliklar bu tarz
iklimler i¢in bir firsat olarak goriilmektedir ve ne kadar farklilik o kadar firsat olacagi

diistincesi hakimdir.

Nishii & Rich (2014) kapsayici iklimin olugsmasi i¢in gerekli unsurlari iic maddede ifade
etmistir. Buna gore Oncelikle calisanlar i¢in “Esit bir oyun alami olusturulmali”,
sonrasinda biitiin ¢alisanlar1 kapsayacak sekilde “Entegrasyon stratejileri” belirlenmeli
ve son olarak da tiim calisanlarin katildigr “Kapsayicit karar almayr kolaylastiran”
yontemlerin benimsenmesi gerekmektedir. “Esit bir oyun alan1” ndan kasit; herkesin her
tiirlii bilgiye esit firsatlarla ulasabildigi, adil ise alim ve terfi politikalarinin yiiriitiildiigi,
herkese s6z hakkinin esit bir sekilde verildigi vb. uygulamalarla karsilasilan bir ¢alisma
ortamidir. “Entegrasyon stratejileri” ise kapsayici bir iklim olusturmada bu iklime gegisi
saglayacak ve tiim calisanlar1 kapsayan politikalar olusturma ve uygulama ifade
edilmektedir. Son olarak da kapsayict kararlarin hakim olabilecegi ve kararlara tiim
calisanlarin katilabilecegi bir karar mekanizmast olusturmak gerekecektir. Tiim bu
sartlarin  olugmasi durumunda Nishii & Rich (2014)’e gore kapsayict iklimin

varligindan so6z edilebilir.




Wasserman vd. (2008) kapsayici iklimin olusmasinda liderin 6nemli bir etkisinin
oldugunu ifade etmektedir. Kapsayict bir iklimin olusmasi, kapsayicit politika ve
uygulamalar gerektirir. Orgiitlerde politikalar liderler kanali ile orgiite aktarilir. Bu
nedenle kapsayici iklimler i¢in liderler kilit rol oynar. Lider ne kadar kapsayic1 6zellik
tastyor ise Orgiitiin kapsayici iklimi olusturmasi o kadar kolay olur. Orgiitte lider
calisanlarinin beklentilerine uygun kapsayicilik davranislar1 sergiler ise, bu durum

pozitif orgiitsel ¢iktilar dogurur.

Groggins ve Ryan (2013) gii¢lii bir kapsayici iklim igin: farkliliklara saygi, baskalarinin
inanglarindan O6grenme ve iyilestirmeye uygun bir silirece ihtiya¢ oldugunu ifade
etmektedir. Kapsayici iklim olusturulurken bireylerin ihtiyag ve algilar1 da dikkate
alimmali, insanlarin kendilerini degerli ve esit muamele gordiiklerini hissetmelerini

saglayacak orgiitsel sistemlerin kurulmas1 gerekmektedir (Cottrill vd., 2014: 277).

Literatiirde kapsayict iklim ile ilgili tanimlamalar incelendiginde kapsayici iklimi su
sekilde tanimlamak miimkiindiir. Kapsayicit iklim; calisanlarin farkliliklarini degerli
kilan, onlara essiz olduklarini hissettiren, orgiit kararlarina calisanlarin katilimini
saglayan, adil ve esitlik esasli yonetim anlayisinin benimsendigi, seffaf ve cift yonlii
iletisimin oldugu bir 6rgiit iklimi tiiriidiir.

Orgiitlerde kapsayici iklim ile ilgili birgok calisma yapilmakla birlikte énemli bir

calisma da Jansen vd. tarafindan 2014°te yapilmistir. S6z konusu ¢aligmadal6 ifadeden

olusan Algilanan Grup Kapsayicilik Olgegi (Perceived Group Inclusion Scale-PGIS)

olusturularak, kapsayici iklimin boyutlar1 belirlenmeye ¢aligiimistir.

Kapsayicr iklim ile ilgili ilgi ¢ekici bir baska ¢alisma da Shore vd. (2010) tarafindan
yapilmistir. Calismada kapsayiciligin  ¢ergevesi belirlenmeye ¢alisilmig, asagida

Tablo.3’de gosterilmistir.




Tablo 3: Kapsayici iklimin Genel Cergevesi

Aidiyet

Kapsayici iklim
Yiiksek Diisiik

Yiiksek Kapsayicihik | Farklilastirma

Ozgiinliik
Diisiik Asimilasyon Dislanmiglik

Kaynak: Shore, 2010; 1266

Farklilastirmanin oldugu orgiitlerde calisanlar bireysel olarak degerli olsa bile orgiite
kendilerini ait hissetmediklerinden orgiit tiyeleri tarafindan da benimsenmezler. Bu
durum yetenek, tecriibe ve 6zgiin degerleri ile orgiite katma deger saglayacak bireylerin
orgiitle 6zdeslesmemeleri sonucu kendi potansiyellerini yeterince kullanamayacaklari

bir orgiitsel iklim olugsmasina sebebiyet verir.

Asimilasyon ikliminde ise yukaridaki durumun tam tersi olarak aidiyetin yiiksek,
Ozglnliigiin diisiik oldugu bir durumdan bahsedilmektedir. Asimilasyon boyutunda
orgiit ikliminde calisanlar orgiite yiiksek aidiyet duygusu beslemekle birlikte iklim
bireylerin kendileri gibi olmalarina miisaade etmemektedir ve kendi istekleri
dogrultusunda tekdiize bireyler olusturma pesindedir. Bu durum yaraticiligin 6niinde

biiyiik bir engel olup, bu tarz iklimlerde yenilik¢ilik oldukea diisiiktiir.

Aidiyetin ve 6zgiinliiglin diisiik oldugu orgiit ikliminde ise "Dislanmislik™ s6z konusu
olur. Bu tiir orgiitlerde ise bireyler ne orgiitiin iiyeleri olarak kabul edilirler, ne de
kendileri olmaya tesvik edilirler (Keating, 2018: 19). Bu tiir orgiitsel iklimin oldugu
orgiitlerde bireylerden beklenen performans diizeyleri ¢ok daha diisiik seviyelerde kalir.
Bu iklimde orgiitte isten ayrilma niyeti, isgiicii devrinin yiiksekligi gibi olumsuz
durumlarin yaninda orgiitsel baglilik, orgiitsel vatandaslik davranisi, is tatmini, is

performansi gibi is ¢iktilarinin hepsinde de negatif durumlar yasanir.

Orgiit iklimlerinden dérdiinciisii ise, istenen durum olan kapsayiciliktir. Kapsayici

iklimlerde bireyin kendisi olabilmesi i¢in her tiirlii imkan sunulurken, bireyin orgiite




kendisini ait hissetmesi ve oOrgiit iiyeleri tarafindan benimsenmesi de en iist diizeyde

gerceklesir.

Nishi ve Rich (2014) kapsayict iklimin bilesenlerini "Kapsayic1 Uygulamalar,
Calisanlar Arasindaki Etkilesim ve Calisma Ortamimin Objektif Ozellikleri" olmak
tizere lic bashikta ele almistir. Kapsayict iklimi giiclendiren faaliyetleri; iklimin
kapsayiciligi  degerlendirmek, istihdam uygulamalarmin adaletini incelemek,
calisanlarin tiim benlikleri paylasma firsatlar1 yaratmak ve karar alma silirecine dahil

edilmeyi artirmak i¢in mekanizmalar uygulamak olarak tanimlamak miimkiindiir (Nishi

& Rich, 2014: 355).

3.1.3. Kapsayic1 Uygulamalar

Isyeri kapsayiciliginin olusmasinda etkili bir baska unsur da kapsayici uygulamalardir.

Kapsayict uygulamalar sayesinde kapsayict iklim meydana gelir. Kapsayict liderin
varh@ da kapsayict uygulamalar agisindan oldukca dnemlidir. Orgiitiin politika ve
prosediirlerinin kapsayicilik esas alinarak diizenlenmesi kapsayict uygulamalarin ilk

adimi olacaktir.

Kapsayict uygulamalarin baglicalar1 sunlardir (Mor Barak vd., 1998; Roberson, 2006;
Shore vd., 2010; Mor Barak, 2015; Pless &Maak, 2004, Daya, 2014, Tang vd., 2017);

e Orgiitiin ¢alisanlarinin her birinin esit bir sekilde kararlara katilimini saglamak,

e Farkhiliklar1 degerli kilmak ve calisanlara farkliliklar1 ile egsiz olduklarini
hissettirmek,
Calisanlarin kendilerini giivende hissedebilecekleri ve saygin olduklar: is ortamlari
olusturmak,
Adil ise alim, terfi ve gelisim siirecleri olusturmak,
Esit bilgi paylasimi ve esitlik esasli is akis siirecleri yliriitmek,
Bireylerin farkliliklarinin hi¢bir zaman ayrimcilik yaratmayacagi aksine bireyin bu
farkliliklarla anlam buldugu rahat is ortamlar1 olusturmak,
Yenilikei fikirlerin ortaya ¢ikmasini saglayan, fikirlerin degerlendirildigi ve uygun
goriilmesi halinde kullanildig: is stiregleri olusturmak,
Fikirlerin takdir edildigi, grup ici is birligi ve dayanismanin yiiksek oldugu kurum

kiiltiiri olusturmak,




Calisanlarin aidiyet duygularmin, is tatminlerinin, Orgiitsel bagliliklarinin ve
performanslarinin yiiksek oldugu iklimler olusturmak
Calisanlarin potansiyel performanslarini sergilemelerine uygun bir ortam hazirlamak

olarak ifade edilebilir.

Isyeri kapsayiciligi uygulamalari, farkli 6zelliklere sahip calisanlarmn kabul edilmesi ve
desteklenmesi ile katilimci bir ortam yaratmay1 amaglayan ¢esitli orgiitsel politikalari,
programlar ve girigsimleri icermektedir (Tang vd., 2017: 43). Mor Barak & Cherin’e
(1998) gore kapsayict uygulamalar ve iklim ayni zamanda g¢alisanlarin katilimini,
calisma stirecinde esitligi ve farkli ¢alisanlar arasindaki olumlu etkilesimi savunur. Bu

durum giiniimiizde farkl:i kiiltiirel 6zellikleri tasiyan calisanlarin istihdam edildigi is

piyasasinda verimliligin saglanmasi agisindan énemli unsurlardan bir tanesidir. Orgiitler

faaliyette bulunduklar1 pazarda ticari faaliyetlerin siirdiiriildiigii bolgeler ve iiretim
olanaklar1 agisindan farkli nitelikteki elemanlari istihdam etmek durumunda
kalabilmektedir. Bu durumlarda calisanlar arasindaki olumlu etkilesim, is birligi ve

dayanigsma Orgiitiin performansi agisindan oldukca énemlidir.

Mor Barak (2015: 85-86) kapsayiciligin iki asamada etkin bir sekilde yiiriitiilebilecegini
ifade etmektedir. Birinci asamada orgiitteki demografik cesitliligin artirilmasi
saglanmali, ikinci asamada 1ise bu farkliliklarin isyerinde benimsenmesine,
kapsanmasina yonelik uygulamalar yapilmalidir. Mor Barak & Cherin (1998) tarafindan
yapilan bir aragtirmaya gore Orgiitler farkli nitelikteki c¢alisanlari ile kurumsallagma,

bilgi paylagimi ve katilim yoluyla daha kapsayici bir ortam olusturabilir.

Shore vd.’e (2010) gore kapsayict uygulamalar Orgiitte calisanlarin karar verme
siireglerine katilimlarinin saglanmasinin yani sira catisma ¢dzme prosediirlerini de
icermektedir. Boylelikle orgiitte ¢alisanlar bireysel performanslarini en iist diizeyde
gosterme imkanina sahip olacak ve dolayisiyla Orgiit yogun rekabetin yasandigi
glinlimiiz piyasa kosullarinda rekabet {istlinliigli elde edecektir. Kapsayici uygulamalar
ile orgiitlerde calisanlarin yiliksek performans gostermelerinin yani sira grup iiyelerinin
iligkilerinde iyilesmeler, daha yiiksek is tatmini, diisiik isten ayrilma niyeti, daha yiiksek
orgilitsel baghilik ve Orgiitsel vatandaslik davramisi, psikolojik iyi olus ve farklh

isgorenlerin kariyer beklentilerini karsilamasi beklenmektedir.




Munir vd. (2012) liderlerin bir ¢alisanin uzun siireli bir hastalik izninden sonra ise
donmesine yardimci olmak igin; is siireclerinde ya da is roliinde degisiklikler, daha hafif
bir is ylkiine izin verme, ¢alisma programinda asamali bir geri doniis vb. bir dizi
kapsayici davranis kullanabilecegini ifade etmislerdir. Dogal afet, kiiresel salgin vb.
miicbir sebepler sonucunda isyerlerinin ¢aligma sistemlerini degistirmeleri, ¢alisanlarina
esnek veya evden caligma imkanlar1 sunmalar1 gibi orgiitsel davraniglar da kapsayicilik
olarak ifade edilebilir. Ayrica azinlik ¢alisanlar, 6rnegin engellileri yasal bir zorunluluk
sebebi ile degil de sirf onlar mutlu olsun diye ise alan bir orgiitiin kapsayict bir orgiit
gibi hareket ettigini sdylenebilir. Bu uygulamalar g¢alisanin ise adaptasyonunu ve
bagliligmi artirirken, Orgiitlerin de nitelikli elemanlarin1 kaybetmemelerine olanak

sagladigi i¢in arzu edilen uygulamalardir.

Pless & Maak (2004) kapsayici bir orgiitiin olusturulmasi i¢in 6nemli uygulamalari su

sekilde tanimlamislardir;

e Her tiirli tacizden uzak, cinsiyet, irk, smif, sosyal veya Kkiiltiirel koken, din,
engellilik, yasam tarzi acgisindan orgiitsel diizeyden bagimsiz olarak tiim bireylere
(sirket ici ve dis1) saygiya dayali bir ¢galigma ortami yaratmak,

Kapsayicilik ve glivenin normlar oldugu bir iletisim kiiltiiriiniin olusturulmasi (yani
karar verme ve sorun ¢ozme i¢in farkli bakis agilarint gz 6niinde bulundurma),
Kurulustaki her bireye tam olarak potansiyellerini sergileyebilecekleri, agikca
fikirlerini belirtebilecekleri, esit hak ve firsatlar vermek,

Her bir c¢alisanin kendi bakis acilarmi ve fikirlerini ifade etmesi, dayanisma

gostermesi ile drgiite yapacaklari katkilarini takdir etmek,

Is yiiklerine duyarlilik gdstermek ve is ile kisisel yasam arasinda uygun bir dengeyi

tesvik etmek.

Kaliforniya’da faaliyette bulunan bir yliksek teknoloji sirketi 1990’larda farkliliklarin
yonetiminin 6nemini anlamis ve calisanlarina hem farkliliklarin yonetimi hem de
kapsayici uygulamalar ile ilgili anketler uygulamistir. Anket sonuglarina gore; calisanlar
ic uygulama ile kapsayicilik duygularinin artacagini belirtmistir. Bunlar; farkli ekipler
icin bir egitim projesi uygulanmasi, yeni ¢alisanlar i¢in odak gruplar1 bilgilendirme
toplantilarinin diizenlenmesi ve yoneticiler i¢in egitim modiillerinin hazirlanmasi olarak

tespit edilmistir (Mor Barak, 2000;348).




Offerman & Basford (2014) isyeri kapsayiciligi uygulamalar ile ilgili olarak cesitli
tespitlerde bulunmustur. i1k olarak liderin farkl1 yeteneklerden olusan bir hat gelistirmek
i¢in calismas1 gerektigini belirtmislerdir. Ikinci olarak is performansini artirmak igin
farkliliklardan yararlanmak gerekir. Ugiincii olarak o&rgiitiin performans ydnetim
sistemine kapsayiciligin dl¢limii ile ilgili sistemler gelistirilmelidir. Dordiincii olarak
kapsayicilik uygulamalari i¢in yoneticilerin ve calisanlarin egitilmeleri gerekir. Besinci
olarak liderin kapsayicilik ¢abalar1 i¢in akran destegini saglamasi onemlidir. Boylece

orgiit kiiltiirtinlin kapsayici olacagi diisiintilmektedir.

Daya (2014) igyeri kapsayiciligi uygulamalari ile ilgili olarak; iist diizey liderlik, orgiit
iklimi, Orgiitsel aidiyet, iletisim, seffaf ise alim, terfi ve gelistirmenin Onemli
uygulamalar oldugunu tespit etmistir. Calisanlarin aidiyetleri, ise alim ve terfi
stireclerine giivenlerine baglidir. Eger orgiit ikliminin esit uygulamalara imkan tanidigi

diisiiniiliirse bu durumda kapsayiciliktan bahsedilebilir.

Tang vd. (2015) Cin baglaminda kapsayici uygulamalar1 yedi baslhikta tanimlamistir:
Kapsayic1 Cerceve, Kapsayici lletisim, Kapsayict Karar Verme, Adil Muamele,
Kapsayic1 Liderlik, Hosgorii ve Kapsayicit Uyum, Kapsayict Uygulamalar biiyiik dlciide

kapsayici liderlik ile miimkiin olmaktadir.

3.2. Isyeri Kapsayicihgimin Ozellikleri

Isyeri kapsayiciliginin boyutlari, bilesenleri veya &zellikleri olarak ifade edilen, birgok
bilimsel ¢alismada (Mor Barak vd., 1998; Roberson, 2006; Shore vd., 2010; Mor Barak,
2015; Pless &Maak, 2004, Daya, 2014, Tang vd., 2017, Mor Barak, 2000) en az birkag
tanesinden soz edilen bazi kavramlar, isyeri kapsayiciligimin ozellikleri olarak bu

boliimde toplu olarak ifade edilmeye ¢aligilacaktir.

Isyeri kapsayicihiginin, aidiyet, iletisim, adil ise alim ve terfi siirecleri vb. orgiitsel
bilesenleri; saygi, taninma, c¢alisanlarin bilinglendirilmesi, katilimlarin1 saglama ve
destekleme vb. kisilerarast bilesenleri; kisilik, 6zgliven, giic ve kontrol odagi vb.
bireysel diizeyde bilesenleri bulunmaktadir (Daya, 2014: 301). Kararlara katilan, s6z
hakki verilen birey kapsayici bir orgiitte kendini daha ozgiiveni yiiksek ve gii¢li
hisseder. Kisilerarasi iliskilerde her bir birey farkliliklari ile essizlik muamelesi gorecegi

i¢in saygi, taninma vb. duygulari yasayacaktir. Orgiitsel boyutta ise bu duygular




beraberinde aidiyet, orgiitsel baglilik, is tatmini, iste kalma niyeti, verimlilik artis1 vb.
orgiitsel bilesenleri olusturur. Tabi bu bilesenlerin olusmasi i¢in Oncelikle adil bir
yonetim, ise alim ve terfi siirecleri, agik ¢ift yonlii iletisim imkani, adil bir sekilde

bilgiye ulasilabilirlik, kararlara katilma firsat1 vb. uygulamalar gerekmektedir.

Mor Barak ve Cherin (1998) ii¢ bilesenden olusan bir dahil etme-hari¢ tutma ol¢iisii

gelistirmislerdir. Bu 6lgege gore calisma gruplarina katilim, karar alma siirecine katilim

ve bilgi-kaynaklarina erisim isyeri kapsayiciligi agisindan 6nemli boyutlardir.

Kapsayic1 bir isyerinde bulunmasi gereken oOzellikler lider acisindan, uygulamalar
acisindan ve igyeri ortami agisindan olmak iizere 3 kisimda ifade edilebilir. Kapsayici

isyerinde bulunmasi gereken unsurlar asagida Sekil.4'te izah edilmistir.




* Calisanlarini dinleyen, onlarin sorunlari ile yakindan ilgilenen

¢ Calisanlarinin fikirlerini 6nemseyen, degerlendiren ve
gerektiginde uygulayan

* Calisanlarinin 6rgiitiin karar alma toplantilarina katilimini

Lider Agisindan saglayan
Kap S ay1 cl Isye rlerinin * Calisanlarina adil ve esit davranan

* Calisanlarinin farkliliklarini essiz kabul eden ve onlarin her birine

Ozellikleri kendilerini degerli hissettiren

* Calisanlarin performanslarinin artmasini saglayan ve bu
performansdan etkili bir sekilde faydalanan

* Calisanlari ile acik ve cift yonli iletisim kuran
« Istisare mantig ile karar almay tercih eden

* Adil yonetim anlayisi; adil ve esit firsatlarin sunuldugu ise alim,
terfi ve gelistirme siirecleri
. * Kurumsal sosyal sorumlulugun olduk¢a 6nemsenmesi, orgiitiin dig
Isyeri Ortami paydaslarla olan iliskilerinde de esitlik, adalet ve diyergamlik gibi

kavramlara gore hareket etmesi
A(;lsgndan chilp.SEiYICl * Azinhik gruplarin haklarin1 koruma
Isyerlermln *Yetenekleri agiga ¢ikarma
Gzellikleri « Inovasyon(yenilik) faaliyetlerine 6nem verme
« Egitim, kisisel gelisim faaliyetlerine yeteri kadar yatirim yapma
* Formel ve informel organizasyonlarla birliktelik, takim ruhu
kavramlarini pekistirme

 Calisanlarin kendileri olabilecekleri ve i¢cindeki yaraticiliklarin
lisanl kendil labilecekl deki Ikl
ortaya ¢ikabilecegi rahat isyeri ortami
¢ Calisanlarin kendilerini giivende hissedecekleri isyeri ortami
* Grup i¢i dayanisma, is birligi ve uzlasinin iyi seviyede olmasi
UygUIamalar * Her bir ¢alisanin kendini farkliliklari ile essiz hissetmesi
A§IS!ndan Kapsalel * Calisanlarin aidiyet duygularinin, is tatmininin ve
| $yerlerinin performanslarinin ytiksek olmasi
Ozellikleri « Rakiplerine gore ayni kaynaklarla daha fazla ¢ikt1 elde etmeyi
basarmasi
« Isgiicii devir hizinin ve isten ayrilma niyetinin diisiik olmasi

* Calisanlarin bilgi kaynakalarina adil ve esit erisim imkani sunan
isyeri ortami

Sekil 4: Kapsayici Isyerlerinin Ozellikleri

Kaynak: Mor Barak vd., 1998; Roberson, 2006; Shore vd., 2010




3.3. Isyeri Kapsayicihginin Faydalar

Isyeri kapsayicihigmin orgiitsel ciktilar iizerindeki etkisini gdsteren pek cok caligma
literatiirde yer almaktadir. Ornegin; is tatminini artirdig1 (Acquavita vd., 2009; Madera
vd., 2013; Mor Barak & Levin, 2002; Mor Barak vd. 2006) isten ayrilmay1 azalttigi
(Chrobot-Mason & Aramowich, 2013; Kaplan vd., 2011; McKay vd., 2007; Nishii &
Mayer, 2009), devamsizlikta azalma (Avery vd.,2007), orgiitsel baglilikta artis
(Gonzalez & DeNisi, 2009; Hwang & Hopkins, 2012; Chrobot-Mason & Aramovich,
2013; Cho & Mor Barak,2008), artan orgiitsel vatandaslik davranisi ( Singh vd., 2013;
Den Hartog vd. 2007) ve performansta artis (Gonzalez & DeNisi, 2009;
Sabharwal,2014; Singh et al,2013).

Holvino vd. (2004)’e gore kapsayiciligin ¢ok kiiltiirlii bir ortamda 6nemli etkileri vardir.
Cesitliligi korumak ve farkliliklari yonetmek, orgiitsel etkinlik ile basarinin kritik
bilesenleri haline gelmistir. Orgiitlerin istihdam ettirdikleri farkli nitelikteki bireylerin
yeteneklerinden etkin bir sekilde istifade etmesi orgiitsel performanslarinin artacagi
yoniinde beklentiye sebep olmaktadir. Orgiitler kapsayicilik sayesinde bireysel
farkliliklar1 kazanima cevirerek rekabet avantaji elde etmeye calismaktadir. Bu noktada

her bir bireyin farklilig1 6rgiit icin kiymetli bir katki olarak degerlendirilmektedir.

Gilinlimiizde kiiresel bir pazarin hakim oldugu ¢evrede faaliyet gosteren orgiitler bagaril
olmak icin ister istemez ¢ok farkli calisanlar1 bir arada organize etmek zorundadir.
Orgiitler ister dil, ister din, ister kiiltiir, ister yetenek, isterse de gelenek farklilig1 olsun
bu farkliliklarin hepsinin bir araya gelmesi ile olusan insan kaynaklar1 yonetimini dogru
bir sekilde yiiriitmek ve bu farkliliklar1 lehine ¢evirmek zorundadirlar. Isyeri
kapsayicilig orgiitlerin bu farklilig1 1y1 bir sekilde yoneterek aslinda basta olumsuz gibi
duran bu faktdrlerin Orgiite yenilik, basari, verimlilik ve kar olarak donmesini saglayan

kavramdir.

Mor Barak (2000) tarafindan farklililk ve Orgiitsel kiiltiiriin kapsayicilik algilarma
katkida bulunacagi ve daha sonra is tatmini, orgiitsel baglilik, bireysel refah ve gorev
etkinligine yol acacagii ileri siiren teorik bir kapsayicilik modeli ileri siirtilmiistiir.
Riordan (2014) kapsayiciligin hissedilmesi ile birlikte daha az isten ayrilma, daha fazla
aidiyet duygusu ve daha fazla ekip katilimi gibi ¢esitli olumlu sonuglarin olacagini 6ne

siirmiistiir. Is ortammda c¢alisanlar kendilerinin farkliliklarinin degerli oldugunu,
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farkliliklarindan dolay1 dislanmadiklarini ve kisisel ozellikleri ile isletmeye katki
saglayabildiklerini anladiklarinda daha fazla aidiyet duygusu hissedeceklerdir.
Calisanlarin  kendilerini ait hissettikleri Orgiitlere karst daha yiiksek performans

gostermeleri ile kapsayici iklime sahip kuruluslarin bu durumdan karlh ¢ikmasi beklenir.

Shore vd.’e (2010) gore kapsayict iklim; performansi, bagliligi, orgiitsel vatandaslik
davranigini ve is tatmini artirir. Yapilan birgok bilimsel calismada kapsayict iklimin
orgiitsel ciktilar lizerindeki olumlu etkileri kanitlanmistir. Deloitte (2012) tarafindan
diizenlenen arastirma raporuna gore calisanlar Orgiitlerinin kararli, destekleyici ve
onlarin kendilerini ait hissettikleri bir yapida oldugunu idrak ettiklerinde, ¢alisanlarin is

performanslart artar.

Dislayict isletmeler bulunduklari toplulukla minimum diizeyde iliski kurarlar ya da hig
iliski kuramazlar. Kapsayici isletmeler ise bulunduklari toplum ile saglikli iliskiler
kurarlar. Toplum yararina bazi projelere katilmak, calisanlarin toplum yararina gesitli
faaliyetlere katilmasi kapsayici igsletmeler agisindan istenilen bir durumdur (Mor Barak,

2000; 343).

Kapsayic1 iklim, ¢alisanlarin kendileri olmaya tesvik edildigi ve kaynaklara adil bir
sekilde erisim hakkina sahip olduklar1 bir ¢alisma ortamini tanimlamak i¢in kullanilan
bir terimdir (Barton, 2017: 41). Bir ¢alisanin kendisi olmasi belki de orgiit agisindan en
onemli kazanimlarin ortaya ¢ikacag: kilit noktadir. Bireyin, kendisi olmasi i¢in ona
bicilen basmakalip kabuktan c¢ikarak kendi diislincelerini rahat¢a ifade edebilmesi ve bu
diisiinceleri eyleme doniistiirebilmesi gerekmektedir. Bunun icin gerekli atmosfer

kapsayici iklimlerdir.

Daya’ya (2014) gore orgiitsel diizeyde olusturulan kapsayici bir iklim, calisanlarin
saygl, kabul, giiven, orgiitsel kararlara katilim ve bilgiye erisim duygulariyla sonuglanir.

Kapsayici iklim, kararlara katilim ve farkliliklarin essizligi ilkesi ile bireyi saygin kilar.

Birey kendini mutlu ve giivende hisseder. Bu durum bireyin is tatminini, Orgiite

bagliligini, is performansini ve refahini artirir.
Kapsayici igyerinin faydalari su sekilde ifade edilebilir;

e Calisan memnuniyetini artirarakarak isten ayrilma niyetini ve isgiicii devir hizini

dustirtir.




Calisanin kararlara katilimi ve esit muamele gérmesi gibi hususlar bireyin is
tatminini artiririr.

Grup igi is birligi, uyum ve ahengi artiririr.

Bireye verilen deger, bireyin aidiyet duygusunu artiririr, bu da orgiitsel baglilig
olumlu etkiler.

Calisanin verimliligi ve performansini artirici etki yapar.

Orgiitsel vatandaslik davranisi sergileyen ¢alisan sayisinda artis gdzlemlenir.

Lider- galisan iligkilerini uyumlastirir.

Liderin daha babacan, ¢alisanlarin1 anlayan, dinleyen, yardimci olan ve kararlarda
istisare yontemini kullanan olumlu 6zellikler kazanmasini saglar.

Dis gevrede de orgiitli; saygin, ¢alisanini godzeten koruyan, sosyal sorumlulugu
Onemseyen bir kurum imaj1 kazanmasini saglar.

Kaliteli insan kaynagina sahip olunmasin1 saglar.

3.4. Isyeri Kapsayicihginin Onemi

Isyeri kapsayiciligi kavrami son yillarda ézellikle yabanci literatiirde iizerinde dnemle
durulan konulardan biridir. Isyeri kapsayiciligi literatiirde yeni bir kavram olmasina
ragmen diinya genelinde ilgi duyulan bir kavramdir (Shore vd., 2018: 176). Bu
kapsamda isletme yonetimi alanina O6nemli kuruluslardan biri olan Academy of
Management'm (AOM) da benimsedigi, onemsedigi konulardan biri de Isyeri
Kapsayiciligr (Inclusion Workplace)’dir. Nitekim Agustos 2019°da Boston-ABD’de
AOM tarafindan diizenlenen 79. Y1llik toplantmin konusu "Kapsayici Isyerini Anlamak
(Understanding the Inclusive Organization)" olarak belirlenmistir. Bu toplantinin
tanitim yazisinda bu alanda dnemli sayida atif alan Villanova Universitesinden Quinetta
Roberson’un da belirttigi tizere siirdiiriilebilir kalkinma programlarinin basarili bir
sekilde yiiriitiilebilmesi i¢in kilit amaglardan birisi de Uluslararas1 Para Fonu (IMF) ve
G20 tlkeleri tarafindan Onemsenen isyeri kapsayiciligidir (https://aom.org/events
/annual-meeting/past-annual-meetings/2019-understanding-the-inclusive-organization
E.T. 08/11/2022).

Kapsayicilik kavraminin 6nemini en basta makro diizeyde anlamak gerekecektir.
Kapsayici ekonomik ve siyasi orgiitler (devlet organlar1 veya 6zel isletmeler) bireylerin

yetenek ve becerilerini kullanabilmeleri ve 6zgiirce tercih yapabilmeleri i¢in toplumun
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tamaminin ekonomik hayat igerisinde yer almasini saglayan ve hatta bunu tesvik eden
kurumlardir. Bir devletin kapsayict olabilmesi igin gilivence altina alinmig bireysel
haklara, tarafsiz bir hukuk sistemine ve herkesin 6zgiirce hareket edebildigi esit sartlar
saglayan kamu hizmetlerine ihtiyac1 vardir. Kapsayici ekonomik orgiitler ekonomide
rantabilite ve prodiiktiviteyi artiririr ve makro diizeyde ekonomik refahi tesvik eder
(Acemoglu & Robinson, 2023: 75). Bulundugu ekonomik hayat icerisinde kendini
giivende hisseden, 6zgiirce kararlar alip uygulayabilen ve ekonomik haklarmin elinden
alinmayacagindan emin olan bireyler yatirim karari1 alma noktasinda tesvik ve motive
edilmis olacaklardir. Kapsayict ekonomik devlet organlari bireylere yeteneklerine gore
en uygun is sahalarinda calisma 6zgirliigii saglayan ve calisabilmeleri i¢in esit sartlar
sunan kapsayici piyasalar meydana getirir. Kapsayict Orgiitler ekonomik refahi
artiriciicl etkinin yani sira bu refahin esit dagilimi konusunda da itici gii¢ hiikmiindedir.
Ciinkii toplumun geneline verilen esit haklar toplumsal adaleti olusturmaktadir.
Kapsayici ekonomik orgiitler refah artirict iki unsur olan teknoloji ve egitimi de tesvik
eder. Siirdiiriilebilir biiyiime ancak teknolojik gelismeyle miimkiindiir. Bunun yani sira
teknoloji tek basina yeterli degildir. Teknolojiyi nasil kullanacagini bilen veya o
teknolojiyi meydana getiren bireylere ihtiyag vardir. Bu bireyler olmazsa tiim
teknolojiler faydasiz hale gelecektir (Acemoglu & Robinson, 2023: 77). Nihayetinde
kilit nokta insandir. Insamin yeniligi ortaya koyabilmesi ve bunun icin gerekli

argumanlarla donatilmasi ancak kapsayici orgiitlerle miimkiindiir.

Kapsayici1 ekonomik orgiitler, teknolojik yenilikleri tesvik etme, piyasalarin kapsayici
uygulamalarindan yararlanma, toplumun genelinde ¢ok sayida bireyin yetenek ve
tecriibelerini harekete gecirme gibi siirdiiriilebilir biiylime i¢in hayati 6nem tasiyan

unsurlari i¢inde barindirmaktadir (Acemoglu & Robinson, 2023: 79).

Kapsayiciligt mikro diizeyde degerlendirdigimizde uluslararasi hareket kabiliyetinin
artmas1 ile olusan gocler ve iilkelerin niifus yapilarinda olusan kozmopolitik yap:
sonucu orgiitler de farkli 1tk ve kiiltiirlerden olusan insan kaynaklaria sahip olmus ve
cok uluslu nitelik kazanmislardir. Kiiresellesmeyle birlikte artan rekabet kosullar
nedeniyle orgiitler kendi tilkelerinin disinda da liretim ve ticari faaliyetlerde bulunmaya
baslamiglardir. Pazar smirlarinin  ortadan kalkmasi farkli misteri  kitlelerinin

ihtiyaglarmi karsilamaya calisan oOrgiitleri farkli niteliklere haiz isgiiciinii ¢alistirmak

durumunda birakmustir. Isgiicii farkliliklar1 ile birlikte orgiitlerde, insan kaynaklari
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yonetiminin de Onemsenmesi gereken yeni ve temel bir problem oldugu kabul
edilmistir. Farkli 1irk, din, dil, kiiltiir, cinsiyet, yetenek, tecriibe vb. niteliklere sahip olan
calisanlarin daha etkin ve verimli olabilmesi i¢in bu farkliliklarin nasil yonetilecegi

problemi orgiitler i¢cin 6nemli hale gelmistir (Kevser, 2019: 87).

Isyeri kapsayiciligy; farkliliklarin yonetimi kavramina farkli bir bakis agis1 kazandiran,
literatiirde 6nemsenen bir kavramdir. Farkliliklarin yonetimi; insanlarin farkliliklarindan
dogan ¢esitli sorunlara birey, 6rgiit ve toplum diizeyinde ¢ézlimler bulmaya calisan, tim
insanlarin esit firsatlara sahip olmasi gerektigine inanan ve herkesin farkliliklarina saygi
duyulmasi gerektigini ifade eden bir anlayistir (Siirgevil & Budak, 2008: 67-68). Isyeri
kapsaycilig1 ise orgiitlerin farkli nitelikteki calisanlarinin ihtiyaglarinin karsilanmasina
ve rekabet iistiinliigii kazanmalarina yardimci olur (Roberson, 2006: 212). Isyeri
kapsayiciligi farkliliklar1 yonetmekle kalmaz, tesvik eder ve farkliliklar1 6rgiit agisindan

stirdiiriilebilir biiyiimeyi saglayan bir unsur olarak goriir.

Bir igyerinde orgiit kiiltlirii agisindan kapsayicilik 6n plana ¢ikarildiginda ¢alisanlar
arasindaki ayrimcilik kismen elimine edilir. Kapsayici isyerlerinin belirleyicilerine
yonelik arastirmalara ihtiyag duyulmaktadir. Zira isyeri kapsayiciligi uygulamalar
isgorenlerin kendilerindeki 0zgiin karakteristiklerin taninmasi, takdir edilmeleri ve
kendilerini orgiitiin degerli bir parcasi olarak hissetmeleri orgiitsel sonuglara da olumlu

etkiler yapmaktadir (Shore vd., 2010:1276).

Isyeri kapsayicihigi, farkli nitelikte isgorenlerin istihdam edildigi giiniimiiz is

piyasasinda, kaynaklarin etkin kullanildig1 isyerleri olusturmak adina Onemli
kavramlardan biridir. Kapsayict davraniglar bireylerin en 6nemli ihtiyaclarindan biri
olan aidiyet ve kendini gerceklestirme ihtiyaglarina katkida bulundugu i¢in 6nemlidir
(Traavik, 2018: 455). Kapsayicilik ve esitlik ilkeleri farkliliklarin arttigr giiniimiiz
isglicli piyasasinda orgiitlerin hedeflerine ulagsmalar1 acisindan olduk¢a Onemlidir
(Sposato vd., 2015:16). Isgorenlerin is ortaminda kapsayiciik uygulamalarmni
hissetmeleri is tatminlerinin artmasina ve isten ayrilma egilimlerinin azalmasini saglar

(Brimhall, 2014: 81).

Isyeri kapsayiciiginda bilgiye erisim, karar alma siireclerine katilim (Mor Barak &
Cherin, 1998; Nishii, 2010), catisma yoOnetimi ve ayrimcilikla miicadele orgiitler

agisindan olduk¢a énemlidir (Panicker, 2018: 534). Isgdrenlerin orgiitsel faaliyetlerin




etkin bir sekilde yiiriitiilebilmesi i¢in gerek orgiit i¢i gerekse oOrgiit dist kaynaklardan
esit bir sekilde bilgiye erisimlerine olanak saglayacak tedbirlerin alinmasi
gerekmektedir. Karar alma stireglerine katilan igsgdrenler daha fazla sorumluluk hissi ile
hareket edeceginden kararlarin basariya ulagsmasi noktasinda daha da fazla gayret

gostermeleri beklenecektir.

Miller ve Monge’e (1986) gore orgiit lyeleri katilimci bir iklim oldugunu
algiladiklarinda, karar alma siirecine katilim, is tatmini ve verimlilik gibi ¢iktilar bu
durumdan olumlu etkilenir. Klasik Yonetim Yaklasimi'nda ¢atisma orgiit igin tehlikeli
ve kagimilmasi gereken bir durum olarak goriiliirken, Modern Yd&netim Yaklasimi'na
gore ise Orgiit iginde ¢atisma kaginilmaz bir durum olup yoneticilerin bu ¢atismalart iyi
bir sekilde yonetmeleri Orgiitsel performans acisindan oldukc¢a Onemlidir. Catisma
yonetimi uygulamalarinin basarili bir sekilde yiiriitiilmesi 6nemli bir kapsayicilik
uygulamasi olarak degerlendirilmektedir. Ayrimcilikla miicadelede de isgorenlerin
orgiite kendilerini ait hissetmeleri 6nemli bir unsur oldugundan, aidiyet duygusu da
kapsayicilik uygulamasinda 6n siralarda yer alan bir boyuttur. Kapsayici iklimlerde
calisanlara esit muamele esas alindigindan kapsayicilik ayrimeiligin olmadigi bir
yonetim bi¢imidir.

Kapsayic1 orgiitlerde ve toplumlarda, farkli kiiltiirlerden gelen insanlar tam olarak
kendileri olabilirken, ayn1 zamanda degerli ve tam iiyeler olarak Orgiite daha biiyiik

katkida bulunabilirler (Ferdman, 2017: 235). Bu durum o6zellikle farkli kiiltiirlerde

eleman istihdam eden oOrgiitler agisindan O6nemli bir deger yaratan unsur olarak

diisiiniilebilir. Zira farkliliklarin zenginlik olarak goriildiigii bir 6rgiit ortaminda, farkli
bireysel deneyimlere ve yeteneklere sahip is gorenlerin orgiitiin faaliyetlerine daha fazla
katki saglamasi beklenir. Bu cesitlilik iyi yonetildiginde orgiite katma deger olarak
donecek ve orgiite calisan memnuniyeti, sadakat, aidiyet vb. olumlu 0&zellikler

kazandiracaktir. Bu da siirdiiriilebilir rekabet {istiinliigii saglamanin en etkili yoludur.

Sosyal degisim teorisine (Blau, 1964) gore isyeri kapsayicilifi uygulamalar1 ve
kapsayict iklim, calisanlar ile orgiitleri arasinda pozitif bir is iliskisi olusturulmasina
yardimci olacaktir. Bu durum calisanlarin orgiite aidiyetlerini artiracagindan calisanlarin
daha yiiksek performans gostermeleri i¢in goniillii olarak gilidiilenmelerine de olanak

saglayacaktir.




Kapsayici orgiitlerde, orgiit ¢alisanlar1 kendilerini Orglitiin bir ortagi gibi hissedecek
buna bagl olarak verimlilikleri, is tatminleri, performanslari, orgiitsel bagliliklari,
orgiitsel vatandaslhik davranislar1 vb. yiikselecektir. Ornegin; bir ¢alisanin drgiite olan
baglilig1 yiiksek ise karsiligini almadan fazla mesai yapabilir veya isten kaytarmaya
calismaz. Calisana sunulan adil ve esitlik anlayisli yonetim karsiliginda ¢alisan da iistiin
performans saglamaya c¢alisarak, i¢ girisimcilik ruhunu agiga c¢ikaracaktir. Bu da

orgilitlere yenilik ve rekabet giicli kazandiracaktir.

Kapsayic1 orgiitler siirdiirtilebilir kalkinmay1 destekler. Kiiresellesen pazarlara hakim
olmak isteyen Orgiitler biiylimeye calistikga her gecen gilin daha da karmasik miisteri
kitlelerine hitap etmek durumunda kalmaktadirlar. Bu kitlelerin isteklerini kargilamak
icin aynm1 sekilde cesitlilik arz eden calisanlara ihtiya¢ olacaktir. Farkli calisanlari
yonetmek, bu farkliliklardan orgiit lehine yararlanmak igin kapsayici uygulamalara
ihtiya¢ vardir. Glinlimiizde ancak kapsayici isyerleri stirdiiriilebilir biiyiime yasayabilir

ve llkelerini kalkindirabilirler.

3.5. Isyeri Kapsayicihig: ile Farklihklarin Yonetiminin Farklar

Son yillarda farkliliklarin yonetimiyle alakali calismalari olan pek ¢ok arastirmaci (Orn.
Linnehan & Kondrad, 1999; Roberson, 2006) literatiirde “farklilik” kavramindan
“kapsayicilik” kavramina bir yonelme oldugunu ifade etmektedir. Glinlimiizde kiiresel
bir pazarda faaliyet gdsteren Orgiitler i¢in rekabetin arttigir ve ulasim imkanlarinin ¢ok
gelismis oldugu is piyasasinda isgorenlerin artik sadece farkli 6zelliklerinin bir arada
uyumla istihdam ettirilmesi orgiitler i¢in yeterli olmamakta, bununla birlikte orgiitlerin
onemli bir kism1 iggorenlerin farklh kisisel ozelliklerinden de oOrgiite yarar saglamaya
calismaktadirlar. Orgiitler giiniimiizde oldukga farkli dis miisteri gruplar ile
calisanlarim karakteristik zellikleri agisindan eslestirmeye calismaktadir. Ornegin; bir
banka yonetiminin, Arap bir miisterisinin ihtiyaglarini karsilamak i¢in Arap bir miisteri

temsilcisi atamasi gibi.

Janssens & Zanoni (2014)’e gore farklilik yonetimi ve kapsayicilik, normlart genisleten
ve daha az hiyerarsik pozisyonlar sunan orgiitsel uygulamalarla esitligi tesvik ederler.
Her iki anlayis da hiyerarsiyi ve yOnetim prizmasinin sivriligini azaltarak, tabana

yayilan bir yonetim anlayisi olugturmaktadir.




Farkliliklarin ~ yOnetimi  Oncelikle  gruplarin veya  kuruluslarin  demografik
kompozisyonunun altinda yatan farkliliklar1 ifade ederken, kapsayicilik tiim ¢alisanlarin
katilimini artirmak ve organizasyon tizerindeki ¢esitlilik etkilerinden yararlanmayi ifade
etmektedir (Roberson, 2006: 219). Farkliliklarin y6netimi mevcut ¢alisanlar igindeki
farkliliklar1 Orgiitiin isleyisini bozmayacak sckilde organize etmeyi hedeflerken,
kapsayicilik bunun bir adim daha 6tesinde bu farkliliklarin Grgiitiin is ¢iktilarina nasil
pozitif katkilar olusturacag: fikri ile hareket eder. Hatta kapsayicilik ise alimlarda farkl

calisanlarin ozellikle istihdam edilmesini arzular.

Nishii’ye (2013) gore farkliliklarin yonetiminin odagi politikalarda adalet ve esitlik
olmakla birlikte kapsayicilik, baskalarindan katilm ve 6grenmeyi igerir. Bu durum
isletmelerde her bir bireyin kisisel bilgi ve deneyimi ile orgiite deger katmasina, orgiit
tiyelerinin de bu sayede farkli kiiltiirlerden insanlarin birikimlerinden istifade etmesine
olanak saglar. Ferdman (2013) farkliliklarin orgiitlerde beklenen bir sey oldugunu,
kapsayiciligin ise orgiitlerin bu farkliliklar1 anlamast ve deger vermesi, orgiit yararina

kullanmas1 olarak ifade etmektedir. Farkliliklar orgiit icin gereklilik bile olabilir.

Onemli olan bu farkhiliklar1 bir deger olarak goérebilmek ve kendilerine o6zgii

yeteneklerini Orgiit yararina kullanabilmektir. Tek basma farklilik kuruluslar igin
olumlu sonuglar vermezken bu farkliliklarin etkili bir sekilde yonetilmesi Orgiit,

calisanlar ve paydaslar i¢in faydali olabilir.

Farkliliklarin  yonetimi oOrgiitler i¢in her zaman olumlu sonuglar dogurmayabilir.
Jackson & Joshi (2011) ve Mannix & Neale (2005) farkliliklarin yonetimi
caligmalarinin bazen diisilk baglilik, diisiik performans, artan c¢atismalar ve isten
ayrilmalar gibi olumsuz sonuglari oldugunu tespit etmislerdir. Bdyle durumlarda
calisanlarin performanslarin1 artirmak, catismalari ¢ozmek ve isten ayrilmalar

engelleyebilmek i¢in kapsayici uygulamalara odaklanma 6nemli hale gelmektedir.

Wetling & Palma-Rivas’a gore (2000) kapsayicilik farklilik yonetimiyle iliskilidir. Zira
Guillory & Guillory’de (2004) orgiitsel kapsayicit uygulamalarin genellikle ¢alisanlar
arasinda engelleri kaldirmak veya farkli {iyelere firsatlar yaratmakla ilgili oldugunu
belirtmistir. Kapsayicilik, farkliliklarin yonetimini i¢ine alan yani onu kapsayan bir
kavramdir. Farkliliklarin yonetimi tek basina orgiitsel ¢iktilar1 iyilestirmek, calisan

memnuniyeti olusturmak icin yeterli degildir. Adil ve esit bir yonetim tarzi ¢alisan




memnuniyeti i¢in bazen yeterli kalmaz. Ayn1 zamanda farkliliklart ile g¢alisanlarin
degerli olduklarini ve yaratic fikirlerin orgiitler i¢in dnemini de ortaya koymak gerekir.
Kapsayicilik bunu gergeklestirebilecek bir kavramdir. Farkliliklarin yonetimi 6ncelikle
demografik farkliliklar1 ifade ederken; kapsayicilik c¢alisanlarin kurulusa benzersiz

katkilarinin takdir edildigi, tam katilimlarinin tesvik edildigi ortamlarin olusturulmasin

ifade eder (Mor Barak, 2015: 85).

Isyeri kapsayicihign ile farkliliklarin ydnetimi arasindaki en dikkat g¢ekici ayrim
farkliliklarin ~ yonetiminin  zorunlu kilinabilmesi ve yasallastirilabilmesiyken,
kapsayiciligin ise goniilli eylemlerden kaynaklanmasidir (Winters, 2014: 206).
Bireylere kisisel 6zelliklerinden dolayr ayrimcilik yapilmasi pek cok iilkede yasalarla

engellenmeye calisilmistir. Orgiitler ¢esitli nedenlerle calisanlarinin farkliliklarina

odaklanarak onlar arasinda ayrimecilik yapabilecekken yasal engeller bu tiir durumlara
kars1 calisanlart korumaktadir. Buna karsin kapsayicilik faaliyetleri ise yasal bir
zorunluluk olmayip oOncelikle iist yonetimin de destegi ile calisanlarin aidiyet ve

bagliliklarin1 artirmaya yonelik faaliyetlerden olugmaktadir.

Farkliliklarin yonetimi uygulamalar1 esas olarak kadinlari, farkli etnik kokenden
calisanlar1 ve diger otekilestirilmis grup tyelerini igyerine getirmeye odaklanirken,
kapsayicilik uygulamalari ise bireyler i¢in karar verme, kaynaklar ve yukar1 hareketlilik

firsatlarina esit erisim yaratmaya odaklanmistir (Shore vd.,2018: 177).




BOLUM 4: ISYERI KAPSAYICILIGININ GELiSIMINDE iSLAMI
LIiDERLIiGIN ROLU

4.1. Arastirmanin Amaci, Onemi ve Sorusu

Bu c¢alismada nitel arastirma yontemi kullanilarak Tiirkiye'de cesitli sektorlerde
halihazirda faaliyette bulunan orgiit yoneticileriyle miilakatlar yapilmistir. Nitel
aragtirmanin amaci, orgiitlerin iist diizey yoneticilerinin isyeri kapsayicihig ve islami
liderlik hakkindaki algilarim1 kesfetmek, Tiirkiye icin yeni olan bu kavramlarin
ozelliklerini belirlemek, bilinirligini 6lgmek, farkindaligini artirmak ve Islami liderligin

isyeri kapsayicilig tizerindeki etkisini 6lgmeye ¢aligmaktir.

Nitel arastirmalarda en ¢ok kullanilan ve en temel arastirma deseni sayilan
fenomenolojik arastirma, anlati arastirmasi, etnografik arastirma, kuram olusturma
arastirmasi ve durum arastirmalaridir (Saban ve Ersoy, 2017). Fenomenoloji bireylerin
farkinda oldugu ancak derinlemesine bilgi ve anlayisa sahip olmadigi olgulara
odaklanmaktadir (Tekindal ve Uguz Arsu, 2020;157). Bu arastirmada hem isyeri
kapsayiciligi hem de Islami liderlik kavramlar1 bireylerin az gok bildigi ama tam farkina
varamadiklar1 kavramlar olarak fenomenolojik arastirmaya konu olmustur. Ayrica
arastirmada durum aragtirmasi da tercih edilmistir. Yin (2009) durum c¢alismasini giincel
bir olay1 ya da birka¢ olguyu kendi dogal yasam dongiisii i¢inde arastiran, sinirlamanin
keskin hatlarla belirgin olmadigi, birgok veri ve kanit kaynagmin oldugu hallerde
kullanilan amprik bir aragtirma yontemi olarak tamimlar. Bu baglamda arastirma
katilimcist iist diizey yoneticilerin islerin yonetimi esnasinda calisanlari karar alma
stireglerine katip katmadiklari, kendilerini igyerine ait hissetmeleri i¢in neler yapildigi
veya hatalarina sabir gosterilip gosterilmedigi gibi vb. durumlari sorgulayan sorular da

yoneltilmistir.

Arastirmada isyeri kapsayiciligi ve Islami liderlik ile ilgili algmin yani sira kavramlarin

uygulanabilirlik seviyeleri, bilinirligi, ne kadar 6nemsendigi ve uygulandig, gerekliligi,

onemi ve boyutlar1 arastirilmistir. Islami liderlik ve kapsayici orgiitlerin gelisen ve

onemsenen kavramlar olmas: niteliksel arastirmayr gerektirmistir. Islami liderlik ile
igyeri kapsayicilig1 arasindaki kesfedilmemis baglant1 nedeniyle nitel aragtirma yapma

gerekliligi dogmustur. Nitel arastirmalarda olaylar arasinda neden ve sonug iligkisi




kurulmaksizin sayisal degerlerin yerine sozlii ve nitel analizler 6n planda tutularak

olaylar kendi baglamlari igerisinde incelenmektedir (Neuman, 2011; 224).

Arastirmacilarin nitel arastirmalar1 tercih etmelerindeki sebepler su sekilde ifade

edilmektedir (Creswell, 2007: 39-40):

1.Nitel aragtirmalar, kesifseldir ve susturulmus sesleri duyma ihtiyaci nedeniyle

gereklidir.

2.Nitel arastirmalarda, arastirmacilar dogrudan insanlarla konusarak onlarin hikayelerini

anlatmalarina izin vererek konuyla ilgili ayrintili bir bakis acis1 elde edebilirler.

3.Nitel aragtirmalarda, katilimcilarin bir problemi ele aldiklar1 ortamlarin anlasilmasina

yardimeidir;
4. Nitel arastirmalar, nicel arastirmalarin sonuglarini agiklamaya yardimcidir.
5. Nitel arastirmalar, nicel arastirmalar yeterli olmadiginda da kullanilmaktadir.

Bu caligma ile {ist diizey 6rgiit yoneticilerinin Islami liderlik ve kapsayici orgiitler
hakkindaki algilarm1 arastirmak ve st diizey yoneticilerin ¢alisanlariyla isyeri
kapsayiciligr dahilinde olan iligkilerini tespit ederek orgiitlerinin kapsayicilig
olgtilmeye galisilmistir. Diger taraftan orgiitiin liderlik stratejisini ve yoneticinin liderlik
Ozelliklerini tespit etmeye calisarak kavramlarin birbirlerine etkisini arastirilmaktadir.
Bu baglamda arastirma sorusu olarak "Islami Liderlik isyeri kapsayiciligmin gelisimine
nasil bir katki saglamistir?" sorusuna cevap aranmistir. Ayrica bu temel soruya bagh
olarak katilimcilarin "Islami Liderlik" ve "Isyeri Kapsayiciligi" kavramlari hakkindaki

bilgi diizeyleri de belirlenmeye ¢aligilmistir.

Yapilan analizlerle farkli orgiitlerdeki iist diizey yoneticilerin isyeri kapsayiciligl ve
Islami liderlik kavramlarini nasil anlamlandirdigini kesfetmek amaclanmustir. 33 drgiitte
farkl1 hiyerarsik seviyelerde bulunan iist diizey yoneticilerden olusan katilimcilar, teorik
bilgilerini igyeri deneyimleri ile iliskilendirerek zengin veriler saglamigtir. Katilimeilara
temel boyutlari ile isyeri Kapsayiciligy, liderlik ve Islami liderlik olmak {izere ii¢ kavram

hakkinda agik uglu sorular sorulmustur. Daha sonra, Islami liderligin isyeri kapsayicilig

lizerindeki etkisi verilen yanitlar aracihigiyla arastirilmistir. Hem Islami liderlik hem de

igyeri kapsayiciligi kavramlari komplike ve ¢ok boyutlu kavramlar oldugundan,

verilerin kodlara, alt Kkategorilere, kategorilere, alt temalara ve temalara gore




siiflandirilmas: siireci oldukca zaman isteyen ve dikkatli calismay1 gerektiren bir
arastirma ortaya c¢ikarmistir. Nitel verilerden ortaya c¢ikan ana temalar izleyen

paragraflarda agiklanmistir.

Bu boliimde, durum calismasi yoluyla elde edilen nitel bulgular ayrintili olarak
aciklanmistir. Bu boliim 4.1'den 4.9'a kadar 9 alt boliimden olugsmaktadir. Boliim 4.2'de
aragtirmanin temel dayanagi olan literatiir taramasina yer verilmistir. Bolim 4.3'de
miilakat sorularinin pilot calismasina iliskin bilgiler verilmis, bolim 4.4.'de ise
katilimcilarin demografik ozellikleri ele alinmistir. Miilakatlarla elde edilen yanitlar

4.5'ten 4.9'a kadar olan boliimlerde analiz edilmistir.

4.2. Literatir Taramasi

Isyeri kapsayiciligi ve Islami liderlik son yillarda gittikge popiilerlik kazanan yeni

kavramlardandir. Yapilan literatiir taramasinda 6zellikle son yillarda igyeri kapsayicilig
ile ilgili olarak farkli iilkelerde ve kiiltiirlerde yapilmis cesitli ¢aligmalara rastlanilmistir.

Bu calismalarin bir kismi bu boliimde kisaca ele alinmaya calisilmistir.

Chen ve Tang (2017) tarafindan yapilan bir ¢alismada iiretim sektoriinde ¢alisan 257
1sgoren ve 60 yoneticiye algilanan kapsayicilik hakkinda sorular sorulmustur. Calisma
sonucunda algilanan kapsayiciliin orgiitsel bagliligin araciliiyla ¢alisanlarin is rolii ve
yenilik¢i rol performanslariyla pozitif yonlii bir iligskisi oldugu tespit edilmistir.

Algilanan kapsayicilik ayn1 zamanda takimin rol performansi ile dogrudan ilgilidir.

Shore vd. (2010) tarafindan yapilan bir ¢alismada isyeri kapsayiciliginin Orgiitsel
ciktilar lizerindeki etkisi incelenmistir. Arastirma sonuglarina gore isyeri kapsayicilig
yoneticiler ile ¢alisanlar arasinda iyi is iliskilerinin gelismesine, is tatminine, orgiitsel
bagliliga, artan orgiitsel vatandaslik davraniglarinin sergilenmesine ve is performansinda

artisa sebebiyet vermektedir.

Liderin kapsayicilign ile ilgili yapilan cesitli calismalar kapsayiciligin psikolojik
givenlik (Carmeli vd.,2010; Hirak vd., 2012; Nembhard & Edmondson,2006),
calisanlarin yaratici ¢aligmalara katilimi (Carmeli vd.,2010), ise adanma (Choi vd.,
2015) ve birim performansi (Hirak vd., 2012) gibi orgiitsel ¢iktilarla pozitif iliskileri

oldugunu tespit etmistir.




Aronson (2002) farkliliklarin yonetimi ve kapsayiciligi genel bir bakis agisiyla
aciklamis, kapsayicilik faaliyetlerinin nasil baslatilacagini ve gesitli sirketler tarafindan

uygulanan en iyi uygulama 6rneklerini ortaya koymustur.

Mor Barak vd. (2001) isyeri kapsayiciligin1 Amerika Birlesik Devletleri ve Israil’de iki
bilgi teknoloji firmasmi kiyaslayarak kapsayicilikta farkliliklarin etkisi ile ilgili bazi
benzerlikler ve farkliliklar tespit etmislerdir. Arastirmada her iki iilkede de erkek ve
yash calisanlar kapsayicili§i daha fazla hissederken, etnik kimlik, is tiirii ve egitimin

kapsayicilik agisindan Amerika’da daha 6nemli oldugu belirlenmistir.

Acquavita vd. (2009) tarafindan yapilan bir ¢alismada da kapsayicilik ve diglanmanin is

tatmini iizerindeki etkisi incelenmistir.

Samuels (2013) tarafindan yapilan bir calismada isyeri kapsayiciligr hakkinda 9 kisiyle
yapilan goriismeler sonucunda ¢esitli analizler yapilmistir. Calisma ayrica kapsayicilik

matrixi ismiyle literatiire kapsayicilik ile ilgili dnemli bir katki saglanmstir.

Sabharwal (2014) kapsayici ¢alisma ortamlarinin is performansini artirdigini tespit
ederek yoneticilerin Orgiitsel performans: artirmak ic¢in daha fazla kapsayici davranis
gostermesi gerektigini, farkliliklarin yonetimi ¢alismalarmin Orgiitsel performansi

artirmak i¢in etkili olmadigin ifade etmistir.

Hamrin (2019) tarafindan Isvicre’de ¢alismakta olan azinlik calisanlarin kapsayiciliga

bakis acilarin1 6lgmek amaciyla 9 gé¢cmenle miilakat yapilmistir. Yapilan ¢aligmaya
gore goecmenler dil yeterliliklerini kazandiklarinda ve milletleraras1 farkliliklara asina

olduklarinda isyeri kapsayiciligini daha iyi hissetmektedirler.

Heera vd. (2017) tarafindan yapilan bir ¢alismada Hindistan’da borsada islem goren
cesitli sirketlerin 2011-2014 yillar1 arasindaki faaliyet raporlari incelenerek engelli
caliganlara yonelik isyeri kapsayiciligi hakkinda bilgi edinilmeye caligilmistir.
Arastirma sonucunda engelli ¢alisanlarin isletmelere pozitif katkilarindan dolayi isyeri

kapsayicilig1 yapildig: tespit edilmistir.

Shabbar (2017) tarafindan yapilan bir ¢alismada Kanada’da kamu sektoriinde calisan
iist diizey yoneticilerle isyeri kapsayiciligi lizerine miilakatlar yapilmig ve elde edilen
bulgulara gore isyeri kapsSayiciligmmin oniinde 7 tane sistematik engel belirlenmistir.

Calismada ayrica kamu sektorii isletmelerine, 0grenen organizasyonlara sistematik




engelleri belirleme ve daha kapsayici isletme haline gelmeleri i¢in bazi tavsiyelerde

bulunulmustur.

Vohra vd. (2015) tarafindan yapilan bir ¢alismada Wipro, Vodafone, Schneider Electric
vb. farkli kuruluslardaki farkliliklarin yonetimi ve isyeri kapsayiciligi uygulamalari

hakkinda ilgili kuruluslarin yoneticileri ile yapilan goriismelere yer verilmistir.

Li vd. (2015) tarafindan kapsayici iklimin yaraticilik iizerindeki etkisini tespit etmek
amactyla yapilan bir calismada ekipte kiiltiirel ¢esitlilik yiliksek oldugunda, yiiksek
katiliml bir iklimin bilgi paylagimini ve c¢alisanlarin bilgilerini gelistirmesini sagladigi

kesfedilmistir.

Xiaotao vd. (2018) tarafindan Cin’de farkli sektorlerde galisan 191 kisiyle yapilan anket
calismasiyla kapsayict liderlik ile gorev performansi arasindaki iliski incelenmeye
calisilmistir. Yapilan analizler sonucunda yoneticilerin kapsayici liderlik 6zelliklerinin
diisiik oldugu is ortamlarinda gorev performanslarinin diisiik, kapsayici liderligin

yiiksek oldugu ortamlarda ise gorev performansinin yiiksek oldugu tespit edilmistir.

Cho ve Mor Barak (2008) tarafindan Koreli ¢alisanlar lizerine yapilan bir arastirmada
yasli ve erkek olan calisanlarin diger calisanlara oranla daha fazla kapsayicilik
hissettikleri tespit edilmistir. Arastirmada ayrica kapsayiciligin orgiitsel baglilik ve is

performansi lizerinde 6nemli bir etkisi oldugu tespit edilmistir.

Downey vd. (2015) kapsayicilik uygulamalarinin giiven ortamini olusturdugunu tespit

etmislerdir. Orgiitlerin varliklarm siirdiirebilmeleri ve pazarda rekabet edebilmeleri

calisanlarin  kendilerini giivende hissetmelerine biiyiik Olgiide baglhidir. Calisma
ortaminda bireyin hem arkadagslar1 ile hem de orgiitii ile olan giivene dayali iligkileri

orgilitsel performansin ylikselmesi agisindan da 6nemsenmelidir.

Hwang & Hopkins (2012) c¢ocuk refahi calisanlarindan olusan bir Orneklem ile
kapsayicilik ve isten ayrilma niyeti arasindaki olumsuz iligkiye, orgiitsel bagliligin
aracilik ettigi sonucuna varmiglardir. Hwang & Hopkins (2015) tarafindan daha sonra
yapilan bir ¢caligmada da kapsayiciligin orgiitsel baglilik ve is tatminini artirdigi, artan

orgiitsel bagliligin ise isten ayrilma niyetini azalttig1 tespit edilmistir.




Bae vd. (2017) bir grupta cinsiyet farkliliginin algilanan orgiitsel kapsayicilik ile negatif
iliskili oldugunu tespit etmislerdir. Ayrica bu negatif iliskinin erkekler i¢in kadinlardan

daha gii¢lii oldugunu bulmuslardir.

Tremblay (2017) liderin mizah anlayisinin ve Orgiitteki mizah ikliminin kapsayicilik
tizerindeki etkisini incelemistir. Rahatsiz edici mizah anlayisinin Orgiitte saygisizlik

atmosferine katkida bulunarak kapsayicilik duygularini azalttig1 tespit edilmistir.

Literatiirde kapsayict liderligin farkliliklarin yonetiminde 6nemini ortaya koyan cesitli

calismalara da rastlanmaktadir.

Randel vd. (2016) tarafindan yapilan c¢alismada lider kapsayiciligt ve psikolojik
cesitlilik ikliminin erkekler ve kadinlar, beyazlar ve siyahiler i¢in davraniglara yardim
tizerindeki etkilesimli etkilerini karsilastirmislardir. Arastirma bulgularina gére olumlu
bir psikolojik ¢esitlilik iklimi hem calisma grubuna hem de calisanin liderine karsi
yardim davranigini artirmistir.  Ayrica lidere yonelik yardim davramigini lider
kapsayiciligi yiiksek oldugunda, psikolojik gesitlilik iklimi olumlu olmasa bile, erkekler
ve beyazlar arasinda gozlenirken, kadinlarda ve etnik azinliklarda ise gozlenmedigi

tespit edilmistir.

Hannan (2016) tarafindan yapilan c¢alismada ise Fortune 1000 sirketlerinin
yoneticilerinin Otantik liderlik ile Doniistimcii liderlik 6zelliklerinin igyeri kapsayicilig
tizerinde olumlu bir etkisi oldugu tespit edilmistir. Arastirma kapsaminda iist diizey
kuruluglarda insan kaynaklar1 departmaninda c¢alismakta olan 39 kisinin anket yontemi

ile goriislerine bagvurulmustur.

Brimhall (2019) tarafindan yapilan baska bir ¢alismada ise isyeri kapsayiciliginin lider
gelistirme, inovasyon ve is tatmini gibi Orgiitsel unsurlarla olan iliskisi incelenmistir.
Calisma kapsaminda kar amaci giitmeyen hastane c¢alisanlari lizerinde anket yontemiyle
cesitli veriler toplanmis olup, yapilan analizler sonucunda bu kuruluslardaki liderlerin
yeniliklerin artmasina, is tatminine ve algilanan kalitenin artmasina yol acan kapsayici

bir iklimin olusmasina yardimci olabilecegi tespit edilmistir.

Mitchell vd. (2015) tarafindan yapilan bir ¢alismada ise kapsayici liderlik ile mesleki

cesitlilik arasindaki iliski incelenmistir. Bu calismada Avustralya’daki hastanelerde

calisan 75 farkli profesyonel saglik ekibinin takim performansi kapsayict liderlik




acisindan incelenmistir. Kapsayicilik ile ilgili olarak basta Amerika Birlesik Devletleri

ve Avrupa iilkeleri olmak {izere pek ¢ok iilkede ¢esitli calismalar yapilmistir.

Literatiirde karsilagilan isyeri kapsayiciligi ¢alismalarinin bir kismi asagida Tablo.4’de

gosterilmistir.

Tablo 4: Kapsayicilik Ile Tlgili Olarak Literatiirde Yer Alan Baz1 Calismalar

Yazar

Yil

Ulke

Konu

Andrews &Ashworth

2014

Birlesik Krallik

Kapsayici Iklim

Avery vd.

2008

ABD

Kapsayic1 Iklim

Dwertman & Boehm

2016

Almanya

Kapsayic1 Iklim

Janssens & Zanoni

2008

Belgika

Kapsayici Iklim

Li vd.

2015

Tayvan

Kapsayic1 Iklim

Mor Barak vd.

1998

ABD

Kapsayici Iklim

Nishii

2013

ABD

Kapsayic1 Iklim

Nishii & Langevin

2009

ABD

Kapsayic1 Iklim

Carmeli vd.

2010

ABD

Kapsayict Liderlik

Choi vd.

2015

Vietnam

Kapsayict Liderlik

Hirak vd.

2012

Israil

Kapsayict Liderlik

Mitchell vd.

2015

Avustralya

Kapsayict Liderlik

Nembhard & Edmondson

2006

ABD & Kanada

Kapsayict Liderlik

Nishii & Mayer

2009

ABD

Kapsayict Liderlik

Randel vd.

2016

ABD

Kapsayici Liderlik

Zheng vd.

2017

Cin

Kapsayici Liderlik

Bilimoria vd.

2008

ABD

Kapsayic1 Uygulamalar

Boehm vd.

2014

Almanya

Kapsayic1 Uygulamalar

Daya

2014

Giiney Afrika

Kapsayicit Uygulamalar

Downey vd.

2014

ABD

Kapsayic1 Uygulamalar

Roberson

2006

ABD

Kapsayicit Uygulamalar

Sabharwal

2014

ABD

Kapsayic1 Uygulamalar

Acquavita

2009

ABD

Algilanan Kapsayicilik




Bae vd. 2017 ABD Algilanan Kapsayicilik

Brimhall vd. 2017 ABD Algilanan Kapsayicilik

Cho &Mor Barak 2008 Korea Algilanan Kapsayicilik

Cottrill vd. 2014 ABD Algilanan Kapsayicilik

Findler vd. 2007 Israil Algilanan Kapsayicilik

Hopkins vd. 2010 ABD Algilanan Kapsayicilik

Hwang-Hopkins 2012 ABD Algilanan Kapsayicilik

Hwang-Hopkins 2015 ABD Algilanan Kapsayicilik

Mor Barak & Cherin 1998 ABD Algilanan Kapsayicilik

Mor Barak vd. 2001 ABD Algilanan Kapsayicilik

Pearce & Randel 2004 ABD Algilanan Kapsayicilik

Pelled vd. 1999 ABD Algilanan Kapsayicilik

Tang vd. 2015 Cin Algilanan Kapsayicilik

Tremblay 2017 Kanada Algilanan Kapsayicilik

Waters & Bortree 2012 ABD Algilanan Kapsayicilik

Ehrhart vd. 2014 ABD Is Ekibinin Kapsayicilig:

Jansen vd. 2014 Hollanda Is Ekibinin Kapsayicilig

Sessler vd. 2013 ABD Is Ekibinin Kapsayicilig:

Shore vd. 2014 ABD Is Ekibinin Kapsayicilig

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

Literatiir taramas1 sonucunda Islami Liderlik ile ilgili yapilan bazi ¢aligmalar da
incelenmistir. Islami liderlik ile ilgili olarak yapilmis olan, &ne ¢ikan bazi ¢alismalar

sunlardir;

Ahmad & Fontaine (2011) tarafindan Malezya Uluslararasi islam Universitesi (ITUM)

idari personellerine yonelik yapilan bir ¢alismada personelin algiladiklar liderlik tipleri

ve Islami liderlik prensiplerine bakis agilari analiz edilmeye calisilmistir. Arastirma

kapsaminda {iniversitede gorev yapan 271 kisinin cevapladigi anketlere gore hizmetkar
liderligin {iniversite yoneticileri i¢in uygulanabilir oldugu, doniisiimsel liderligin ise bir

dereceye kadar hizmetkar liderligi tamamladigr ve islemsel liderligin {iniversitede




uygulanmadig1 tespit edilmistir. Calismada ayrica calisanlarin Islami liderlikle ilgili

algilarini tespit etmek amaciyla 8 madde belirlenmistir.

Ather & Sobhani (2007) tarafindan Myanmar'da yapilan bir c¢alismada Islami
perspektiften liderlerin hizmetkar ve koruyucu liderlik modellerini tasidiklari tespit
edilmistir. Orgiitlerin dini kurallarla diizenlenmesiyle birlikte calisanlarin da &rgiitte
faaliyetlerinin dinamizm kazandig1 ifade edilmistir. Calismada ayrica hesap

verebilirligin Islami liderlik acisindan oldukg¢a &nemli bir unsur oldugu ifade edilmistir.

Beekun (1999) tarafindan yapilan calismada liderlik Islami perspektiften incelenmis,
liderligin ahlaki boyutlar1 ortaya konmus ve Islam'in 6nerdigi sekilde liderin ve

takipgilerinin 6zellikleri ortaya konulmaya calisilmistir.

Galanou & Farrag (2015) tarafindan Katar’da 95 yoneticiye yonelik olarak yapilan bir
calismada Islami liderligin, doniisiimcii liderlik, etik liderlik, otantik liderlik, inovasyon
ve liderin etkinligi ile olan iliskisini tespit etmeye calismislardir. Yapilan caligmada
ahlak, etik, cesaret ve dini geleneklere odaklanarak Islami liderlik bat1 liderligi ile
kiyaslanmistir. Belirli bir durumda en iyi liderlik tarzin1 segme yetenegini artirmak icin

ahlaki degerler ile pratik aklin birlikte olmasinin 6nemine vurgu yapilmistir.

Hakim (2012) tarafindan Endonezya’da 268 banka calisaniyla yapilmis olan ¢alismada
Islami liderligin, motivasyona, c¢alisan performansina ve orgiitsel kiiltiire etkisi
incelenmistir.  Arastirma  sonucunda Islami liderlifin motivasyona, calisan

performansina ve orgiitsel kiiltiire olumlu etkileri tespit edilmistir.

Marbun (2013) tarafindan Endonezya'da yapilan bir ¢alisma ile Islami liderligin

ozellikleri ve Islami liderlerin tasimas1 gereken ozellikler belirtilmistir.

Almoharby & Neal (2013) tarafindan yapilan bir ¢aligmada da Islami liderligin
Ozellikleri Kur'an-1 Kerim ve hadislerden elde edilen bilgiler 1518inda analiz edilmeye

caligilmistir.

Abbasi vd. (2010a) tarafindan Pakistan'da yapilan bir ¢alismada Islami liderlik
uygulamalarinin  yonetsel performans iizerinde c¢ok Onemli bir etkisi oldugu
kesfedilmistir. Calismada ayrica Islami liderlik agisindan etkili bir liderin tasimasi
gereken Ozellikler; hizmetkar, giivenilir, diiriist, tutarl, disiplinli, is birligi yapan, adil,

problem ¢oziicii, belagati iyi, inangh ve tevazu sahibi olarak ifade edilmistir.




Abbasi vd. (2010b) tarafindan yine Pakistan'da yapilan bagka bir calismada ise degerler
ve etik kavramlar1 dini acidan ele alinmistir. Hesap verebilirlik nedeniyle bazi yanliglart

yapmaktan kag¢inildig: ifade edilmistir.

Faris & Parry (2011) tarafindan Avustralya'da yapilan bir ¢alismada liderlik ile orgiit
kiiltiiri arasinda karsilikli bir iliski oldugu tespit edilmistir. Liderligin orgiit kiiltiirii

tizerinde etkisinin, kiiltiiriin liderlik iizerindeki etkisinden fazla oldugu tespit edilmistir.

Moten (2011) tarafindan Malezya'da yapilan bir caligmada geleneksel liderligin
ozellikleri ile Islami liderligin 6zellikleri kiyaslanmistir. Calismaya gore geleneksel
liderlik, deneyim, uzmanlik, karar verme, hedeflere ulasma ve kisisel ¢ikara dayali bati
kiiltiiriinii yansitan varsayimlara dayanirken Islami liderlik ise liderlerin hesap verebilir

ve takipgilerine kars1 adaletli olmas1 gerektigi ifade edilmistir.

Ali (2009) tarafindan Amerika'da yapilan bir ¢aligmada tarihsel siiregten liderligin
gelisimi incelenmis ve teorik nedenlere dayali olarak otoriter liderligin yikselisi

aciklanmugtir.

Ahmad (2009) tarafindan yapilan bir ¢alismada da Islami ilkelerin yonetim ve liderlik
acisindan degerlendirmesi ele alinmistir. Calismada yonetim ve liderlik teorileri ile

Islami prensipler bagdastirilarak ¢esitli kiyaslamalar yapilmistir.

Aswan vd. (2014) tarafindan Malezya'da devlet {iniversitesinde ¢alisan 110 kisiye anket
uygulanmustir. Arastirmada Islami liderligin 6zellikleri olan adalet, giiven ve

diiriistliigiin orgiitsel baglilikla dogrudan iligkili oldugu tespit edilmistir.

Meiyani & Putra (2019) tarafindan Endonezya'da yapilan bir ¢calismada islami liderlik
ile ¢alisan baglilig1 arasindaki iliskiyi incelenmek iizere 117 kisiye anket uygulanmustir.
Arastirma sonucunda Islami liderligin ¢alisan bagliligini olumlu ve belirgin bir sekilde

etkiledigi tespit edilmistir.

Wijayanti & Wadji (2012) ise islami liderligin motivasyon iizerinde olumlu etkisi

oldugunu tespit eden bir ¢alisma yapmaistir.

Ahmad & Ogunsola (2011) tarafindan Malezya'da International Islamic University of
Malaysia (IlUM)'da yapilan bir ¢alismada Islami liderlik o6zellikleri incelenmistir.
Arastirma sonucunda hizmetkar liderligin en yaygin liderlik tipi oldugu ve ayni

zamanda da Islami degerlerin yonetsel konularda 6nemli dlgiide benimsendigi tespit




edilmistir. Yine bu ¢alismada Kur'an-1 Kerim ve Siinnet gibi bilgi kaynaklarina liderlik

ilkelerinin gelisimine rehberlik etmek icin en yiiksek dnceligin verildigini bulmuglardir.

Padela (2015) tarafindan yapilan galismada Islami liderligi karakterize eden iki temel
Ozellik tespit edilmistir. Bunlar; davranislari modelleme ve yonlendirme ile takipgileri

Allah merkezli bir diinya goriisii ile motive etmek olarak ifade edilmistir.

Hage & Posner (2015) tarafindan Liibnan'da yapilan bir c¢alismada dinin liderlik
davraniglar tlizerindeki etkisi incelenmistir. Liibnan, Miisliiman ve Hristiyan niifusa
sahip oldugu icin kiyaslama imkani bulunmustur. Arastirma sonunda Hristiyanlarin

liderlik tiirlerinin Miisliimanlarin liderlik tiirlerinden fazla oldugu tespit edilmistir.

Ahmad & Abdul Kadir (2012) tarafindan yapilan bir calismada ise Islami bakis acisiyla
hizmetkar liderlik incelenmistir. Arastirma kapsaminda Suudi Arabistan ve Malezya'da
farkl1 diizeylerde yoneticilere anket uygulanmistir. Arastirma sonucuna gore Suudi
Arabistan'da doniistimcii liderligin, Malezya'da ise hizmetkar liderligin daha ¢ok tercih

edildigi tespit edilmistir.

Isa vd. (2019) tarafindan Malezya'da kamu calisan1 150 kisiye anket uygulanarak

problem ¢dzme, karar verme, iletisim ve motivasyon Islami liderlik degerleri olarak ele

alinmistir.

Ogunbado vd. (2016) tarafindan yapilan bir ¢alismada liderlik siirecinin {i¢ 6nemli
unsurundan (lider, takip¢i ve durum) biri olan takipgilerin 6zellikleri ele alinmistir.
Caligmada takipgilerin; itaatkar, dogru ve diirtist, bilgili ve akilli, cesur, sorumluluk
almaya istekli, yetkin ve 6z yOnetimci, verimli ve biitiinclil olmasinin gerekliligi

aciklanmustir.

Yapilan literatiir taramasinda Islami liderligin rgiitsel ciktilar iizerine etkisini inceleyen
pek cok calismada tespit edilmistir. Islami liderligin calisan motivasyonu iizerine
etkilerini inceleyen ¢esitli ¢aligmalar Hamidifar (2015) Islam & Zaki (2008), Khan vd.
(2010) ve McMurray vd. (2010) tarafindan, oOrgiitsel vatandaslik davranigi iizerine
etkisini inceleyen bazi c¢alismalar ise Hadi vd. (2015), Sani & Ekowati (2019) ve
Supriyanto & Ekowati (2020) tarafindan yapilmistir. Ayrica Majeed vd. (2011)
tarafindan Pakistan'da 120 banka c¢alisan1 ve din alimi ile, McCann vd. (2014)
tarafindan Amerika'nin glineydogu bolgesinde 219 hastane calisani ile, Mushofa vd.

(2014) tarafindan Endonezya'da kooperatif iiye ve denetgileri ile, Azeyan vd. (2014)
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tarafindan Malezya'da 140 otel ¢alisani ile, Aznarayahu & Nasina (2013) tarafindan
yine Malezya'da 143 kamu calisani ile, Sokoll (2014) tarafindan Amerika'da 207
tiniversite ¢alisanina ve Izani & Yahya (2014) tarafindan da Malezya'da 342 6gretmene

anket uygulanarak ¢esitli ¢alismalar yapilmistir.

Soemeryani (2018) tarafindan Endonezya'da otel ¢alisanlarmin islami liderlik ve islami
is ahlaki agisindan degerlendirmelerini yapmak tizere bir ¢alisma yapilmistir. Aragtirma
sonucuna gore Islami liderlik ve Islami degerlerin ¢alisanlarin verimliligi {izerinde

olumlu bir etkisi tespit edilmistir.

Mohamad vd. (2012) tarafindan Malezya'da sigorta acenteleri ile yapilan bir ¢alismada
liderlik davraniglarinin performans ftizerinde belirgin bir etkisinin oldugu tespit

edilmistir.

Lee & Ahmad (2009) tarafindan liderlik davranislarinin orgiitsel baglilik, is tatmini ve
performans iizerindeki etkisini tespit etmek iizere bagka bir ¢alisma da Malezya'da

tiniversite calisanlari ile yapilmistir.

Bhatti vd. (2020) tarafindan iiretim, telekom, bankacilik, egitim vb. farkli sektorlerde
caligan 16 yoneticiyle miilakat yapilarak Islami liderlik dzellikleri hakkinda gikarimlar
yapilmistir. Arastirma sonucuna gore Islami lider; kisilik, tutum, karakter ve
yeterliligiyle rol model olmalidir. Calismaya gore bir kisinin lider olabilmesi igin dindar

(takval1) ve 1yilik sever olmas1 gerekir.

Mutalib vd. (2017) tarafindan 2013-2015 yillar1 arasinda Malezya'da 208 kadin
yoneticinin katildign Islami Liderlik ile ilgili goriislerini sorgulayan bir calisma
yapilmistir. Arastirma sonuglarina gére Islami liderlik davranislarin anlasilmasi ve
uygulanmas1 katilimcilarin  yaglari, ¢alisma siireleri ve pozisyonlarma gore

degismektedir.

Sidik (2017) tarafindan Endonezya'da banka yoneticilerinden olusan 95 kisiye Islami is
ahlaki, manevi degerler, Islami liderlik ve performans ydnetimi konularinda sorular
sorulmustur. Elde edilen sonuglara gore banka yoneticilerinde Islami liderlik

performans yonetimine olumlu katki yapmaktadir.

Zandi vd. (2015) tarafindan yapilan bir ¢alisma ile de Islami dindarhigin liderlerin

etkililigi acisindan 6nemi ele alimmistir. Arastirmada dindarhigin bilesenleri olarak




inang, ibadet ve tovbe ele alinmigken, liderlerin etkililigi; calisanlarin is tatmini ve

bagliliklar ile sirketin performansi olarak ele alinmistir.

Dawood (2000) tarafindan Malezya'da hizmet sektorii calisami 169 kisiye anket
uygulanarak Islami davramslar ile is stresi arasindaki iliski incelenmistir. Arastirma
sonucunda Islami davranislar ile is stresi arasinda negatif yonli bir iliski tespit

edilmistir.

Kanwal vd. (2017) tarafindan Pakistan'da banka calisan1 262 kisiyle yapilan anket
calismasinda duygusal zekanin doniisiimcii liderlik {izerinde 6nemli diizeyde etkisi

oldugu tespit edilmistir.

Mahazan vd. (2014) tarafindan Malezya'da iiniversite personeli 120 kisiye anket ile

Islami liderlik, hizmetkar liderlik ve yonetsel liderlik ile ilgili sorular sorularak bir anket

calismast yapilmistir. Calismada 79 sorudan olusan bir o6lgek kullanilmis ve
katilimcilardan alinan cevaplar dogrultusunda 10 faktor altinda Slgegin giivenilirligi test

edilmistir.
4.3. Pilot Calisma- Uzman Degerlemesi

Arastirmada oncelikle sorularin anlasilirlik, giivenilirlik ve amaglanan bilgileri saglama
noktasindaki basarisini denetlemek amaciyla pilot ¢alisma yapilmistir. Bu kapsamda
bankacilik sektoriinden, tekstil imalat sektoriinden ve mobilya imalat sektoriinden 3 iist
diizey yoneticiyle uzman goriisme kilavuzunun pilot testi i¢in kolayda ornekleme

yoluyla miilakatlar yapilmistir.

Arastirma sorularinin hazirlanmasi, literatiiriin gézden gecirilmesi ve uzman onerileri
yoluyla goriisme kilavuzunun olusturulmasi, katilimcilarin iki kavram hakkinda

derinlemesine bilgi ve tutumlarina ulasma fikrine dayanmastir.

Miilakat sorulari, ¢alismanin merkezinde yer alan li¢ alana odaklanmistir (Orgiit st
diizey yoneticilerinin isyeri kapsayiciligi ve Islami liderlik hakkindaki algilar1 ve Islami
liderligin isyeri kapsayiciligi tizerindeki etkisi). Miilakat kilavuzu, bu ii¢ alanla ilgili
genis ve aydinlatict sorularla katilimecilardan agiklayici cevaplar toplamak igin
tasarlanmistir. Pilot goériismeler 45-50 dakika slrmiis ve arastirma siirecinde

goriismelerin muhtemel siiresinin bir géstergesi olmustur.




Pilot ¢alisma sonucunda verilen yanitlara bakilarak sorularin anlasilip anlasiimadigi,
sorularin sorulus amacina yonelik cevaplarin alinip alinmadigi, sorularin katilimcilar
tizerinde olusturdugu cevaplama istegi, agik uclu sorularin cevaplanirken olusturdugu
akis ve arastirmay1 yapanin hakimiyet derecesi, sorularda tekrara diisiiliip diistilmedigi,
gereksiz sorularin olup olmadigi, kullanilan miilakat formunun uygunlugu, miilakatin
sonuna kadar gerekli zaman vb. faktorlerin gézden gegcirilmesi saglanmigtir. Miilakat
Oncesi kavramlarla ve yapilacak miilakat esaslar ile ilgili kisa ve kapsamli bir agiklama
yapilmistir. Bu agiklama Onyargi olusturmayacak sekilde tasarlanmaya calisilmis ve
pilot uygulamada bu durum test edilmistir. ilgili agiklama tezin sonunda yer alan Ek-
2'de miilakat sorular1 dncesinde gosterilmistir. Pilot ¢alisma katilimeilarin zamanini en

iyi sekilde kullanabilmek adina asagidaki boyutlarda tutulmaya calisilmistir;

. Isyeri kapsayiciligi ve Islami liderligin anlami, &nemi, bilinirligi

a
b. Her iki kavramin ozellikleri ve 6nemi

¢. Uygulanabilirlik / islem seviyeleri
d. Katilimer tist diizey yoneticilerin liderlik 6zellikleri ve orgiit yapilar

e. Isyeri kapsayicihiginda Islami liderligin etkisi.

Pilot calisma ile orgiit iist diizey yoneticilerinin isyeri kapsayiciligi ve Islami liderligin
ana yonlerine iligkin algilarin1 arastirmak i¢in ve yukarida yer alan maddelerin tespiti

i¢in soru formu tasarlanmistir. Pilot ¢alisma 20 arastirma sorusu ile yapilmistir.

Ust diizey 3 yonetici ile yapilan pilot galisma mahiyetindeki miilakatlar sonucunda ayni
yanitlar1 alma ihtimali yiiksek olan sorularin olmadig: test edilmis ve herhangi bir soru
cikarilmamustir. Sorularin gayet anlasilir oldugu, sadece bir katilimcida anlagilmayan bir
soru i¢in kisa agiklamalarla sorunun anlasilir hale geldigi tespit edilmis ve bdylelikle
sorulardan beklenen performans biyiik o6lciide elde edilmis olup, ekstra soru
eklenmesine gerek kalmamigstir. Pilot uygulama sonucunda elde edilen verilerle miilakat
sorularinda ve miilakat metninde herhangi bir degisiklik yapilmasina gerek olmadigina

kanaat getirilmistir.
4.4. Orneklem Analizi- Katithmeilari Profili

Arastirmanin katilimcilari, orgiit igerisinde yeterli deneyime sahip orta ve daha yiiksek

hiyerarsik pozisyonlarda istihdam edilen yoneticiler olarak belirlenmistir. Orgiit




yoneticilerinin bu yénleri liderlik pozisyonuyla birlestiginde islami liderlik ve isyeri

kapsayiciligi hakkinda bilgi saglamak i¢in uygun bir se¢im olduklarin1 gostermektedir.
Ayrica Islami liderligin isyeri kapsayicilign iizerindeki etkisi, hiyerarsinin iist
kademelerindeki bir ¢alisan tarafindan daha diisiik seviyedeki bir ¢alisandan ¢ok daha

iyi degerlendirilebilecegi diistintilmektedir.

Nitel arastirmalarda Orneklem sayisinin belirlenmesinde izlenecek belirli bir yol
bulunmamaktadir. Bununla birlikte nitel arastirmalar i¢in 5-25 katilimcinin yeterli
olacag1 (Creswell, 2018), ya da 3-10 kisinin yeterli olacagi (Rubin & Babbie, 2016)
ifade edilmektedir. Bu baglamda arastirmanin oOrnekleminin de bu ifadelere gore
belirlenmesine gayret gosterilmistir. Glivenilirligi artirmak i¢in daha fazla katilimer ile
miilakatlar yapilmaya ¢alisilmis ve boylelikle arastirmada 33 miilakata ulagilmistir. Bu
baglamda bilgilerin tekrara girmesi durumu da yasanmis olup aragtirmanin gilivenilirligi

teyit edilmistir.

Omeklem tepe yonetim veya tepe ydnetime yakin ydneticilerden olustugu igin
yoneticilerin yakin gozlemleri, kurumsal politika ve uygulamalara iligkin genis
deneyimleri sayesinde Islami liderlik ve isyeri kapsayiciligi algilarinn daha iyi, daha

kapsamli ve daha gercege yakin olmas1 beklenmektedir.

Miilakat katilimcilarmin Grgiitsel statiilerine (iist diizey) ek olarak diger arzu edilen
ozellikleri gesitlilik ve arasgtirmaya katilmaya istekli olmalaridir. Goniilliilik esasina
dayanan miilakat uygulamalarini kabul eden yoneticiler genellikle bilime 6nem veren,
okumayi-yazmay1 seven yoneticiler olmustur. Bu 6zelliklere sahip yoneticiler de daha
entellektiiel ve bilgili olduklarindan arastirma agisindan oldukga verimli olmustur. Bu
baglamda farkli sektorlerden farkli kisisel 6zelliklere sahip yoneticiler ile miilakatlar
yapilmistir. Katilimcilarin yanitlari, uzman degerlendirmesi olarak oldukga faydali ve
arastirilan kavramlarin yukaridan asagiya bir goriiniimiinii vermede oldukca onemli
goriilmektedir. Miilakat yapilan yoneticilerin demografik 6zellikleri Tablo 5'de

Ozetlenmistir.




Tablo 5: Katilimcilarin Profilleri

Sektor

Pozisyon

Cinsiyet

Egitim

Deneyim

Tekstil-Ayakkabicilik

CEO

Erkek

Lise

33

Otomotiv-Enerji

Fabrika Miudiira

Erkek

Lisans

21

Mobilya

Fabrika Miudiira

Erkek

Lisans

18

Ulasim-iletisim

Birim Midiirii

Kadin

Lisans

17

Insaat

Genel Miudiir
Yardimcisi

Erkek

Lisans

25

Gida

CEO

Erkek

Lise

15

Gida

CEO

Erkek

Lisans

25

Gida

CEO

Erkek

Yiksek
Lisans

15

Gida

CEO

Erkek

Lise

25

Otomotiv- Enerji

Finans Miduri-CFO

Kadin

Lisans

10

Otomotiv-Enerji

CEO

Erkek

Lisans

10

Tekstil-Ayakkabicilik

Finans Miuduria-CFO

Erkek

Lisans

25

Mobilya

Fabrika Mudiru

Erkek

Lise

30

Madencilik- Demir
Celik

Finans Miduria-CFO

Erkek

Lisans

25

Insaat

CEO

Erkek

Lisans

14

Tekstil-Ayakkabicilik

CEO

Erkek

Lisans

20

Gida

CEO

Erkek

Lisans

7

Tekstil-Ayakkabicilik

CEO

Erkek

Lise

25

Saglik

Birim Mudiri

Kadin

Lisans

11

Otomotiv-Enerji

CEO

Erkek

Yiiksek
Lisans

17

Danigmanlik

CEO

Erkek

Lisans

20

Gida

CEO

Erkek

Lisans

9

Ulasim-iletisim
Hizmetleri

CEO

Erkek

Lisans

19

Saglik

CEO

Erkek

Yiksek
Lisans

5

Ulasim-Iletisim
Hizmetleri

CEO

Erkek

Lisans

Gida

CEO

Erkek

Lisans




Genel Mudir
Yardimcisi

Madencilik-Demir Yiksek
28 Celik CEO Lisans

29 Gida CEO Lisans
30 Gida CEO Lisans
31 Insaat CEO Lisans

32 Gida CEO Lisans

Madencilik-Demir Genel Miidiir Yiiksek
Celik Yardimcist Lisans

27 Insaat Lisans

33

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur

Arastirmada yer alan katilimcilara ait demografik degiskenlerle ilgili ayrintilar agagida

grafikler yardimi ile sunulmustur.

Grafik 1: Katilimcilarin Cinsiyet Agisindan Dagilimi
Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur

Aragtirmada toplam katilimer sayist 33 olup bu katilimcilarin biiyiik cogunlugu erkek
(30) katilimcidan olusurken kadin (3) katilimcilarla da miilakatlar yapilmistir. Tiirkiye

Istatistik Kurumu (TUIK) tarafindan 2020 yilinda yapilan bir ¢alismada iist diizey ve

orta kademe yoOnetici pozisyonundaki kadin oram1 %19,3 olarak tespit edilmistir
(data.tuik.gov.tr E.T. 23/03/2023). Ust diizey yéneticilerle ve 6zellikle bir sirketin en
tepe yoneticisi ile miilakat yapilmaya calisildigindan Tiirkiye’de genel miidiir, CEO

veya yonetim kurulu bagkan veya iiyelerindeki kadin yonetici azlig1 calismaya da




yansimigtir. Grafik 1’de gorildiigii tizere katilimcilarin %91°1 erkek, %9’u ise kadin

katilimcilardan olusmaktadir.

12,1% 12,1% 12,1%

9,1%

insaat Otomotiv- Tekstil- Madencilik- Ulagim- Mobilya Saghk Danismanlik
Enerji Ayakkabialk  Demir Celik iletisim
Hizmetleri

Grafik 2: Katilimcilarin Sektorel Dagilimi
Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

Grafik 2'de goriildiigii tizere miilakat yapilan yoneticilerin faaliyette bulunduklari
sektorler 9 ana baslikta toplanmistir. Sektorel dagilimda %30,3 oraniyla ilk sirada gida
sektorii yer almaktadir. Gida sektorii adi altinda toplanan faaliyetler hem gida alaninda
iretim yapan sanayi isletmelerini hem de bu alandaki toptan ve perakende ticaret yapan

isletmeleri kapsamaktadir. 2021 yilina iliskin olarak TUIK’in Kiiciik ve Orta

Biiyiikliikteki Isletmeler’e (KOBI) yonelik yapmis oldugu arastirmada; isletmelerin

%36,5’1 toptan ve perakende ticaret, motorlu kara tasitlarinin ve motosikletlerin onarimi
sektoriinde faaliyet gosterdikleri bulgusu elde edilmistir (data.tuik.gov.tr E.T.
23/03/2023). Arastirma kapsaminda 33 tane isletmenin 10 tanesinin gida sektoriinde
olmast sektorel acidan istatistiki verilerle uyum gostermektedir. Calismada gida
sektoriinii diger imalat sektorlerinin takip etmesi istatistiki verilerle paralellik arz

etmektedir.




16-20 Yil 21-25Yil 11-15 Yil 26-30 Yil 31-35 vl

Grafik 3: Katilimcilarin Deneyimlerine Gore Dagilimi
Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur

Katilimcilarin deneyimlerine gore gruplandirilmalar ile yukarida gosterilen Grafik 3
elde edilmistir. Katilimeilarin yaklasik yarisinin 16-25 yil (16) aras1 deneyime sahip
olduklar1 tespit edilmistir. Katilimeilarin yaklasik 5’te 1’1 10 yildan az deneyime
sahiptirler. Katilimcilardan en az deneyime sahip olan (9 y1l) iki kisi bulunmaktadir. Bu

durum kurumsallasamamanin bir sonucu olarak az deneyimle bile bireylerin iist diizey

yonetici olabileceklerinin bir gostergesi olabilecegi gibi ayni zamanda da nepotizm ile

sirket sahiplerinin yakinlarinin az deneyimle erken yillarda st diizey yonetsel

kademelere tagindiginin bir gostergesi de olabilir.

66,7%

B Genel midar-ceo

B Finans Miidiirii-CFo
Genel Madur Yardimaisi

I Fabrika Madiirii

B sirim Madira

Grafik 4: Katilimcilarm Unvanlarina Goére Dagilimi

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur




Aragtirmada hedef kitle olarak 100 ve flizeri g¢alisani olan bir isletmenin en tepe
yoneticisine ulagilmaya calisilmistir. Katilimcilarin bulunduklar1 pozisyonlara iliskin
dagilim yukarida Grafik 4'de gosterilmistir. Bu baglamda Genel Miidiir-CEO (22)
tinvanli katilimeilarin yanm sira genel miidiir yardimcisi, fabrika miidiirii vb. Ust diizey
yoneticilere de ulasilmistir. Bu isletmeler igerisinde bazen 2500 calisani olan biiyiik
isletme statiisiindeki isletmelerin tepe yoneticileriyle de gorlisme saglanmistir. Biiyiik
isletmelerde bazen sorulacak sorulara yeterli dolgunlukta cevap verebilecegine kanaat
getirilen birkag fabrika midiri veya birim midirleri ile de miilakatlar
gerceklestirilmigtir. Unvanlar1 fabrika miidiirii (3) veya birim miidiirii (2) olarak gegse

de bir isletmeden sorumlu genel isleyise hakim ydnetici pozisyonunda olduklari tespit

edilerek miilakatlar yapilmistir. Bunun yani sira bazi finans midiirleri (3) ile de

miilakatlar yapilmistir. Miilakat calismalar1 esnasinda aslinda finans miidiirlerinin genel
isleyise hakim ve hatta bazen gostermelik bir genel miidiirden daha ¢ok tepe yoneticisi
konumunda oldugu tespit edilmistir. Bu nedenle ¢alismada genel miidiir veya CEO
unvaninda 22 kisi ve aymt zamanda genel yonetime hdkim 11 tepe yonetici ile
miilakatlar gergeklestirilmistir. Aragtirmanin her 3 katilimcisindan 2’si CEO- Genel
miidiir olmakla birlikte diger yoneticilerle yapilan miilakatlarin da farkli bakis agilar

kazandirdig: gortilmiistiir.

. Lisans
. Lise

Lisans Usti

Grafik 5: Katilimcilarin Egitimlerine Gore Dagilimi

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur




Arastimada goriisme yapilan yoneticilerin egitim seviyeleri ile ilgili dagilim yukarida
Grafik 5'de gosterilmistir. Katilimcilarin ¢ogu Lisans (23) diizeyinde egitim almisken
katilimcilarin bir kismi ise Lise (5) ve Lisansiistii (5) diizeyinde egitim almistir.

Katilimcilardan halihazirda doktora programina devam edenler bulunmaktadir.

46-50 Yas 41-45 Yas 30-35 Yas 36-40 Yas 56-60 Yas 51-55 Yas

Grafik 6: Katilimcilarin Yaglarina Gore Dagilimi
Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur

Arastirmada miilakat yapilan yoneticilerin yag dagilimi ile ilgili bilgiler yukarida Grafik
6'da gosterilmistir. Katilimcilarin yarisindan fazlasi1 41-50 yas bandinda bulunurken en
geng katilimcmin 32 yasinda, en yashi katilimcinin ise 60 yasinda oldugu tespit

edilmistir.
4.5. Arastirmanin Gegerlilik ve Giivenirligi

Bilimsel aragtirmalarin sonuglarinin degerlendirilmesi agisindan 6nemli gostergelerden
birisi de arastirmalarin gegerlilik ve giivenirligidir. Bilimsel arastirmalarda elde edilen
bulgular nicel arastirmalarda gegerlilik ve giivenirlik agisindan degerlendirilirken, nitel
arastirmalarda ise inandiricilik agisindan degerlendirilmesi daha yaygin bir uygulamadir
(Guba & Lincoln, 1982;246). Nitel arastirmalar igin gegerlilik, arastirilan konunun
olabildigince gercege yakin olarak aktarilmasi anlamina gelmektedir (Cho & Trent,

2006; 319). Nitel aragtirmalarda giivenilirlik ise inanilirhik, aktarilabilirlik, giivenilir

olma ve dogrulanabilirlik olmak tizere dort gostergeyle belirlenir (Guba & Lincoln,

1994;14). Trochim ve Donnelly (2007), Guba ve Lincoln tarafindan ortaya atilan
giivenilirlik dlgiitlerini su sekilde ifade etmislerdir (2007; 149);




Inanilirlik; Nitel arastirma sonuglarinm arastirmanin katilimeilarinin bakis agisindan
inanilir olmasini saglamaktir.

Aktarilabilirlik; Nitel bir arastirmanin sonuglariin hangi 6lgtide diger baglam ya da
ortamlara genellenebilecegine ya da aktarilabilecegine isaret eder.

Giivenilir Olma; Ayni seyin iki defa gozlemlenebilmesi halinde ayn1 sonuglar1 verip
verememesi ile ilgilidir.

Dogrulanabilirlik; Sonuglarin bagkalar1 tarafindan ne kadar dogrulanabilecegine ya

da desteklenebilecegine isaret eder.

Arastirmanin inandiriciliginin saglanabilmesi i¢in aragtirmanin amacina uygun olarak
hazirlanan soru listesi yapilan pilot ¢alisma ile uzman degerlendirmelerine tabi tutularak
nihai hale getirilmistir. Goriismelerde elde edilen verilerin kaybin1 engellemek, tarafsiz
olmak ve gecerliligi saglamak amaciyla ses kayitlart alinmig, analiz siirecinde bu
kayitlar ¢oziimlenerek metin haline getirilmistir. Veri toplama ve analiz siireglerinde
ayrintili veri toplamaya 6zen gosterilirken toplanan verilerin detayli analiz edilmesine

de 6zen gosterilmistir.

Arastirmanin gegerliligi ve giivenirligini artirmak tizere 6ncelikle miilakat formu igin
hazirlanan sorular pilot calisma ile test edilmis ve uzman goriisleri dogrultusunda
gerekli diizeltmeler yapilmistir. Veri toplama siirecinde ise uygun ve yeterli veri elde
edebilmek i¢in uygun kisilerin arastirmaya katilimini saglamak i¢in yogun bir ¢aba sarf
edilmistir. Gortismelerde veri kaybiin engellenmesi amaciyla ses kayitlar1 alinmigtir.
Verilerin analizinde uzman goriisiine basvurularak gecerlilik ve giivenirligi artirmak

icin MAXQDA programi kullanilmastir.

Arastirmada oncelikle goriismelerden elde edilen 30 saat 31 dakika 16 saniye siiren ses
kayitlar1 bilgisayar ortaminda MAXQDA programi ile yazili metine doniistiiriilmiis
olup sonrasinda analizlere baslanmistir. MAXQDA programinin Tiirkge ara yiizii ve
islevsel fonksiyonlar1 sayesinde manuel olarak yapilacak analizlere gore veriler daha
sistemli bir sekilde ¢oziimlenme olanagi bulunmustur. Katilimer sayisinin ve miilakat
sorularinin fazla olusu manuel analizde bazi verilerin gbézden kagirilma olasiligini

yiikseltme egilimine karsiik MAXQDA programi bu olasiliklar1 elimine etmistir.

Aragtirmada demografik degiskenlerden sonra Isyeri Kapsayiciligi, Liderlik, Islami




Liderlik ve Isyeri Kapsayiciligmin Islami Liderlige etkisini inceleyen temalar

olusturulmustur.
4.6. Isyeri Kapsayicihgn Kavraminin Analizi

Isyeri kapsayiciligi ile ilgili olarak katilimcilarin gériis, bilgi ve deneyimleri miilakatin
ilk 10 sorusuyla odl¢iilmeye calisilmistir. Elde edilen veriler analiz edilerek bu boliimde
alt bolimler halinde sunulmustur. Boliim 4.6.1'den bolim 4.6.12'ye kadar olan alt
boliimlerde miilakat sorular1 detayli analiz edilirken boliim 4.6.13'te isyeri kapsayicilig

kavramu ile ilgili kod bulutuna, boliim 4.6.14'de ise kod matrisine yer verilmistir.

4.6.1. Isyeri Kapsayicihgn Kavraminin Anlami

Arastirma kapsaminda Oncelikle katilimcilara literatiirde yer alan isyeri kapsayiciligi
kavraminin taniminin haricinde bu kavramdan ne anladiklar1 sorulmustur. Katilimeilarin
ifadeleri genel olarak literatiirdeki isyeri kapsayiciligi tanimlamalar ile ortiismektedir.
Arastirmanin katilimeilarindan 15 kisi igyeri kapsayiciligt kavramini daha 6nce duymus
oldugunu ifade etmesine ragmen diger 18 kisi ise bu kavrami bugiline kadar
duymadiklarini ifade etmistir. Isyeri kapsayicilign kavrammi duyan katilimcilarin
ifadeleri incelendiginde kavram olarak farkindaligin olustugu ancak Orgiitlerine
uygulayan yoneticilerin sayisinin azhigi dikkat ¢ekmektedir. Kavrami "duydum™ diyen
katilimcilarin biiylik ¢ogunlugu aslinda "Bir yerlerde kulagima ¢alindi, kavrami bilir
gibiyim ama bunu Orgiitte uygulamaya gegirecek bir farkindaligim olmadi" manasina

gelecek ifadeler kullanmislardir.

Yurtdisinda faaliyet gosteren veya yurtdisinda egitim almis yoneticilerin bu kavrama
asina olduklar1 hatta bir kisminin bunu politika olarak Orgiitlerinde uyguladigi
gbzlemlenmistir. Kavrami izah ettigimizde bir kisim katilimci da aslinda bu ilkeleri
uyguladiklarint ancak literatiirdeki ismini bilmediklerini ifade etmislerken bazi
katilimcilar da kavrami duyduklarini ama isletmelerde uygulamaya yonelik herhangi bir
aksiyonlarinin olmadigini ifade etmislerdir. Bu durum Tiirkiye’de orgiitlerin iist diizey
yoneticilerinin igyeri kapsayiciligi kavramiyla yeterince karsilagsmadiklari ve bu
kavramimn Oneminin farkinda olmadiklar1 sonucunu dogurmaktadir. Arastirma
kapsaminda bazi katilimcilarin isyeri kapsayiciligi kavramindan ne anladigi asagida

Sekil 5’de gosterilmistir.




Evet Duydum Hayir Duymadim
™ /
15 18
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Hani kapsamaktan kastim soyle Herhangi bir dini inang, irksal ve cinsiyet farkliliklan
degerlendiririm tim galisma arkadaglarim sizin Daha &nce isletmelerde Kapsayicilik géz éniine almadan is odakl olarak aslinda
de bahsettiginiz gibi esit sartlar sunmak, ve Isyeri Kapsayicigr kavramlarini yonetmek. Farkliliklarin is taniminda ya da gérev
Onlara fikirlerine nem verdigimizi gostermek, duydunuz mu? taniminda birinci &ncelikte ya da ikinci 6ncelikte
mobbing uygulanmasini engellemek, saglikh olmamasi tecrubenin ve liyakatin aslinda 6ne
calisma ortami saglamak gibi birsey gecmesi diye yorumluyorum ben. okudukarim da

algilardim. (K12) _\ , /— ashinda bana bu yorumu yaptinyor (K2)

Bu kavramlardan ne anlyorsunuz?

Diinyada bu kanuyu ok fazla bilen yok ama uzun suredir yabanci /
sirketlerde oldugumuz icin biz galistik. Birincisi su diversity -
inclusion'da kadin istihdaminin artinlmasi ve din, dil, etnik farklilik
gozetmeksizin herkesin gelisimi ve egitiminin saglanmasi ve bu

farkliliklarin da tesvik edilmesi. Uglinciisii de bunun da bir harmony!
ile bitiin diinyada o respecti o saygiy1 o tesvigin yasatilacak

aksiyonlar alinmasi. U¢ insanlarin dini ibadet vecibelerini yerine

getirirken de en ufak bir kisitlamayla kargilasmamasi. Yani biz daha

cok bu taraftan bakiyoruz sagladiginiz menfaatlerin, 6demelerin ve
calisma kosullarinin da herkese ayni olmasi. Bu konuda agik seffaf
ve durist bir politika izlenmesi ayrica bu konuda sikayetleri varsa
bu sikayetlerin de yénetilecedi bir mekanizma olusturmasi. (K33)

Isyerinde kapsayicilik biitiin calisanlarin manevi tatminlerinin is
doyumlarimin gergeklestigi isveren ile banisik bir isin icerisinde ahenkli bir
isyerinde yasadigi butin gorev tanimlanini bildigi yonetimin de proseslerin
tamamina iliskin yani kapsayici bir sekilde biitiin tanimlari performanslari is
tammlarini gikardigi ve bunlar yaparken de adalet ilkesine dikkate alarak
biitlin homojen bir sekilde ne diyelim prases dizaymni dagitabildigi
yapilara kapsayici isletmeler diyebiliriz. (K21)

Sekil 5: Isyeri Kapsayiciligmin Bilinirligi

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

Kapsayicilik ve isyeri kapsayiciligt kavramlarini duyan katilimeilardan "Bu kavramdan
ne anliyorsunuz?" sorusuna verilen cevaplar analiz edildiginde asagidaki ifadelerin

siklikla gectigi tespit edilmistir;

Adil olmak, esit davranmak,

Liyakat esasli igse alim ve terfi politikalari,

Acik ve seffaf yonetim anlayisi,

Tiim ¢aliganlar arasinda herhangi bir ayrim gézetmeksizin esit ¢aligma firsati sunma,
Calisanlara yonetime katilma imkani verme,

Cesitlilikten faydalanma, basarili bir sekilde cesitliligi yonetme ve hatta c¢esitliligi
tesvik etme,

Calisanlara is tatmini saglama, degerli ve giivende olduklar1 duygusunu hissettirme,

Calisanlar icin 6zgiir ve konforlu ¢alisma ortami sunma
4.6.2. Kapsayici isletmelerin Temel Ozellikleri

Arastirmada Katilimcilara kapsayici bir isletmenin temel 6zelliklerinin neler olmasi
gerektigi de sorulmustur. Elde edilen cevaplara gore “Insani Ag¢idan” ve “Kurum
Acisindan” olmak lizere kapsayici isletmelerin temel Ozellikleri iki alt baglikta ele

alimmistir. Bu iki kategoride ele alinan kodlardan Fikir Aligverisi, Adaletli Yonetim,
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Esitlik ve Uygun Calisma Ortami katilimcilarin en ¢ok dnemsedikleri kodlar olmustur.

Bazi katilimecilarin kapsayici bir isletmenin sahip olmasi gereken temel Ozellikler

hakkindaki ifadeleri su sekildedir;
K25;

“Herhangi bir kamu kurulusu bir ayrim gayrim yapmaz. Mezhebe, mesrebe bakmaz,

dile bakmaz, renge bakmaz ve herkese %100 esit isi oraninda yaklasir” (Esitlik)
K19;

“Ayda bir elimden geldigince ekip arkadaslarimi topluyorum birim sorumlulularimi
topluyorum, kendileri ile toplant1 yapiyorum ve hepsinin de fikirlerini aliyorum” (Fikir

Aligverisi)
K20;
“Kesinlikle adalet olmas1 gerekir.” (Adaletli Yonetim).

K17;

“Isyeri kapsayiciliginin geregi 6zgiir bir ortam, rahat ¢alisma ortamu is kazalarini dnler,

azaltir, igyeri kapsayiciligi gereklidir, 6zgiir ortam, rahat ¢alisma ortami caligsanlarin

verimliligini artiririr.” (Uygun Caligma Ortamu).
K13;

“Herkese insan goziiyle bakip esit calisma sartlar1 sunarak maksimum verimlilik

saglamali bence.” (Insani Davranmak)

K4,

“Her seyden once bizim ¢alisanlarimizin hepsi bizim i¢in ¢ok fazla kiymetli” (Deger)
K5;

“Bana 1isyeri kapsayiciliginin yanina bir kelime ne yazmak istersiniz deseniz

kurumsallik derim.” (Kurumsallik)

Katilimeilar ayrica c¢alisanlara insani davranilmasimin ve deger verilmesinin 6nemine
deginirken ayni zamanda da kurumsalligin 6nemli oldugunu vurgulamiglardir.
Katilimcilarin isletmelerinin kapsayici olmasi igin gerekli gordiikleri 6zellikler topluca

Sekil 6°da gosterilmistir.




Kapsayici bir isletmenin temel dzelliklerini alt kodlarla kategorize etti§imizde "Insani

Agidan " degerlendirilen kategoride en ¢ok onemsenen "Esitlik" kavrami ile ¢alisanlar
arasinda ayrimciligin yapilmadigi, herkese esit hak ve imkanlarin sunuldugu, irk, dil,
din vb. farkliliklarin gbzetilmedigi bir ¢alisma ortaminin; "Adil Yo6netim" kavramiyla
ise dirtstlik ve dogruluk ilkeleri dahilinde liyakat esasli yonetim anlayiginin olmasi

gerektiginin vurgulandig tespit edilmitir.

"Fikir Aligverisi" kavrami ile hiyerarsi igerisinde yer alan en alt kademeden en {ist
kademeye kadar tiim c¢alisanlar ile fikir aligverisinde bulunmak, yoneticinin yetki ve
sorumluluk denkligi dahilinde yetkiyi devretmesi, miimkiin oldugunca hiyerarsiyi
azaltan bir yonetimin benimsenmesi ve ¢alisanlarin da fikirlerini 6zgiirce yoneticileri ile

paylasabilmeleri, bir kisminin karar alma siireglerine katilimini kapsamaktadir.

"Insani davranmak" kavrami ile esit muamele, Ozgiir calisma ortami sunmak,
onemsemek, deger vermek, sorunlarmni fark edip ¢6ziim iiretmek, insancil yaklasim,
insan haklari, etik degerler, is ahlaki gibi kavramlarin 6nemsendigi ve ifade edildigi

tespit edilmistir.

"Deger" kavrami ile ¢alisanlarin inanglarina, gelenek goreneklerine, fikirlerine saygi
duymak, cesitliligi yonetirken onlarin kendilerini degerli hissedecekleri uygulamalara
yer vermek, azinlik gruplari 6nemsemek, her bireyin orgiit i¢in degerli oldugu mesajini
verebilmek, orgiitsel bagliliklarini artirmak, 1yi ¢alisma ortami ve yiikselme imkani

sunmak, "sen olmazsan olmaz" mesajin1 vermek gibi ifadeler kullanilmistir.

Kapsayici bir isletmenin temel 6zelliklerini alt kodlarla kategorize ettigimizde "Kurum
Acisindan" degerlendirilen kategoride en ¢ok onemsenen "Uygun calisma ortami”
dahilinde 6zgiir calisma ortami, giiven duyabilecekleri bir ortam, saglikli ve hijyenik
calisma kosullari, isin gerektirdigi her tiirlii donanima sahip is ortami, mutlu ¢alisan
profilini destekleyecek her tiirli uygulama, igyerindeki sosyal yapi, calisanlarin yan
haklarinin tam ve en iyi sekilde yerine getirilmesi, yonetici ile ¢alisan arasindaki
hiyerarsik yapinin siliklesmesi ve ahenk gibi ifadeler katilimci {ist diizey yoneticiler

tarafindan vurgulanmstir.

"Kurumsal Yap1" kavrami ile isyeri standartlar1 ve uluslararasi standartlar, kurum

kiltiirii, profesyonellik gibi ifadeler 6nemsenmistir.




"{letisim" kavrami ile dogru, agik ve seffaf bir iletisim kanalinmin kullanilmast,

yoneticinin kapisinin her daim agik olmast gerekliligi, en alt kademeden en iist

kademeye kadar yakin sicak temas gibi ifadeler vurgulanmistir.
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Sekil 6: Kapsayici Isletmelerin Temel Ozellikleri

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur
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4.6.3. Kapsayicilik Algisi

Katilimcilarin kendi kurumlarini kapsayicilik agisindan degerlendirmeleri istendiginde 4
katilimcr kurumunu kapsayici bulmazken 28 katilimcer ise kurumunu kapsayici olarak
tanimlamistir (Sekil 7). Kurumlarini kapsayici olarak tanimlayan katilimeilar 6zellikle
fikir aligverisi, esit muamele ve calisma kosullarinin uygunlugunu vurgulamistir.
Katilimcilarin 6nemli bir boliimii fikir aligverisine uygun ortamin kapsayici isletmelerin
en temel 6zelliklerinden biri oldugunu belirtmistir. Yonetimin iggorenleri farkliliklarina
ragmen dikkate almasi, isgorenlere esit muameleler gosterilmesi ve ¢aligma kosullarini

uygun hale getirilmesinin olduk¢a 6nemli oldugu tespit edilmistir.

Katilimcilardan kendi kurumunu kapsayict bulmayanlar ise belirli birimlerde
bireyselciligin oldugunu, kararlara katilimin olmadigini, dikey hiyerarsi nedeniyle ifade

Ozglirligliniin zorlastigini vurgulamislardir.
Katilimcilarin bazilarinin vermis oldugu cevaplar su sekildedir;
K21,

“Koordinasyon toplantilarimizi diizenli bir sekilde yapiyoruz, herkes biitiin goriisiinii

orda ifade ediyor ona gore sekillendirip yeni kararlar aliyoruz” (Fikir Aligverisi)

K6:;

“Biz dil, din, 1irk vb. hicbir sekilde ayirt etmiyoruz” (Esit Muamele)

K11,

“Kurumuma igyerinde yola ¢iktigimiz arkadaslarin maddi ve refah seviyelerini
Ol¢tiigiimiiz zaman kurumun destegi ile, onlara kazandirdiklar1 ile oOl¢tiigimiiz
zaman bu arkadaglarimizin mevcut seviyelerinin mevcut ruh hallerinin
memnuniyetleri tavir ve davraniglari, giilen yiizleri igyerinin kapsayici olmasinin

en temel gostergesidir.” (Calisma Kosullarinin Uygunlugu).
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Sekil 7: Katilimcilarin Kapsayicilik Algilart

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur
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4.6.4. Farkhiliklarin Degerlendirilmesi

Giiniimiizde modern ekonomik sistem igersinde faaliyet gOsteren Orgiitler i¢in hayati
oneme sahip olan farkliliklarin degerlendirilmesi ve firsata dondstiiriilmesi olgusu
giderek daha da onemsenmektedir. Artan rekabet kosullari, pazar smirlarinin ortadan
kalkmasi, hizli degisen dis ¢evre sartlar1 orgiitleri her gecen giin daha da zorlamaktadir.
Bu sartlar altinda rekabeti korumak veya rekabet iistlinliigli elde etmek isteyen orgiitler
calisanlarinin farkliliklarimi iyi bir sekilde yonetmeye calisip onlarin i¢ girisimeilik

ruhlarinin ortaya ¢ikarilmasini saglamaya g¢aligmakta ve bunun orgiite katma deger

olarak kazandirilmasina ¢aba sarf etmektedirler. Orgiitlerin bunu saglayabilmeleri igin

cesitliligi tesvik etmeleri ve iyi bir sekilde yonetebilmeleri gerekmektedir. Yapilan
arastirmalarda Orgiitlerin Ozellikle farkli calisanlara farkli hizmetler sunmalari,
farkliliklara deger vermeleri ve ¢alisanlarin fikirlerini rahatlikla paylasabilecekleri

ortamlar1 yaratmalar1 onlar1 bu anlamda basarili kilmaktadir.

Katilimeilarin 6nemli bir kismi pazardaki firsatlar1 degerlendirebilmek adma farkl
kiiltiirlerden elemanlar1 hedef pazarlarina yonelik satis ¢abalari i¢in istihdam ettiklerini
belirtmislerdir. Bu yaklasimdaki bakis agis1 tamamen farkli miisteri profiline yonelik
farkli ¢calisan kullanarak karlilig1 artirma ¢abasidir. Nihayetinde bu durum da ¢esitliligi
tesvik etmektedir.

Bazi katilimcilarin "Higbir sey yapmiyorum" seklinde ifadeleriyle aslinda farkliliklart

onemsemediklerini, herkese esit davrandiklarini ifade etmeleri dikkat ¢ekicidir.

"Farkliliklara Deger Verme"," Fikirlerin Paylasimina Uygun Ortam Hazirlamak" gibi
ifadelerdeki asil amag calisanlarin kendilerini rahat hissetmeleri ve kararlara katilim

saglamalar1 yoniindedir.

Katilimcilar farkl irk, dil, din gelenek vb. 6zelliklere sahip ¢alisanlari i¢in ayrica uygun
dini ibadet ortami, Ramazan ayma uygun menii ve yemek saatleri, kadin ¢alisanlara
pozitif ayrimeilik, 6zel giinleri kutlama gibi ¢esitli davranislarla bu farkliliklarin ortaya
cikmasint saglayacak c¢alisma kosullart olusturduklarint ve bu durumu orgiitleri
acisindan avantaja dontistiirmeye calistiklarimi  ifade etmislerdir. Aslinda bu

uygulamalarin tamaminin altinda yatan sebep ¢alisanlarin i¢ girisimcilik ruhlarini ortaya




cikarmaya yonelik kendilerini mutlu, rahat ve 0zgilir hissedebilecekleri is ortamini

olusturmaktan ibarettir.

Aragtirmaya katilan bazi yoneticilerin esit muamele, esit licretlendirme gibi esitlik
esasmi vurguladigi goriilmiistiir. Bu da yine c¢alisanlarin kendilerini esitlik esash bir
ortamda mutlu hissederek verimlilik artisi ve yenilik¢i fikirlerin isletmeye
kazandirilmas1 gibi unsurlarin iist diizey yoneticiler tarafindan hedef alindigi tespit

edilmistir.

Katilimeilarin ifadeleriyle olusturulan Sekil 8’de "Isletmenizde farkli ik, dil, din,

gelenek vb. oOzelliklere sahip (azinlik) c¢alisanlarmizin farkliliklarini degerlendirme

noktasinda neler yapiyorsunuz?" sorusuna Verilen cevaplar ele alinmistir.
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Sekil 8: Orgiitlerde Farkliliklarin Degerlendirilmesi i¢in Yapilanlar

Kaynak: Yazar tarafindan olugturulmustur
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4.6.5. Calisanlarin Aidiyetlerinin Saglanmasi

Orgiitlerde ¢alisanlarin  aidiyetlerinin saglanarak uzun vadeli istihdam edilmesi

verimlilik ve karlilik agisindan 6nemli unsurlardan biridir. Ayrica kapsayict iklime
sahip bir oOrgiitiin c¢alisanlarinin aidiyet duygusunun yiiksek olmasi beklenir. Bu
baglamda orgiitlerin aidiyet saglamaya yonelik politikalar1 da degerlendirilmeye deger
bulunmus ve bu minvalde “Calisanlarinizin kendilerini isletmenize ait hissetmesi i¢in

neler yapiyorsunuz?” sorusu sorulmustur.

Verilen cevaplar asagida Sekil 9'da gosterilmistir. Katilimeilarin iyi ¢alisma ortami
sunmak, finansal destekler sunmak, piknik-gezi-spor vb. sosyal etkinliklere katilim, {ist
yonetimle yemeklere katilim, ¢alisanlarin sikintilarina duyarsiz kalmayarak ¢6zmeye
calisma Vvb. uygulamalari Onemsedikleri ve aidiyeti artirdigina inandiklar1 tespit

edilmistir.

"Dertlerin sikintilarin  paylasimi i¢in agik iletisim" ile "Sikintilarini ¢ézmeye
calistyoruz" ifadeleri birbirine ¢cok yakin ifadeler olmakla birlikte ilk ifadede iist diizey
yoneticiler stlirekli ve saglikli iletisim kanalin1 vurguladiklarindan ayri olarak ele
alinmistir. Birlikte ele alinmasi durumunda en ¢ok Onemsenen ifade olacagi tabloda

dikkati gcekmektedir.
Katilimcilarin bir kisminin vermis oldugu cevaplar su sekildedir;
K15;

“Burada ¢aligma ortaminda sevdikleri seyleri yapabilsinler diye zemin hazirliyoruz.
Mesela her birimin birim iginde ¢ay demleyebilmelerini sagliyoruz. Ya da gay
molalarinda daha rahat oturabilecekleri dinlenebilecekleri yerler tanzim ediyoruz.

Onlar mutlu oluyor bunlari sagladigimizda...”(Iyi Calisma Ortami Sunmak)

“Yardimlasma, iyilik havuzu diye bir havuz kurdum uzun siire. Calisanlarin
evlerini, arabalarin1 alabilmeleri agisindan onlarin maaslarindan kiigiik paylar
keserek bir o kadar da sirketim karsiliksiz koyarak faizsiz 24 ay, 36 ay, 48 ay

personelimize bor¢ verme imkani olusturdum uzun yillar.” (Finansal Destekler)




“Her bayramda bizim y6neticimiz herkesle tek tek bayramlasir. Dini bayramlarda.
Kendilerine hediyeler verilir. Cogu zaman kurbanlar kesilir ve kurban paylar

dagitilir. Bu senede 3-4 defa yapiliyor. Bayramlarda o6zel hargliklar verilir.

Diigiinlerine gidilir yani mutlaka yoneticilerden biri gider.” (Diigiin, Taziye, Ozel

Giin Katilimi)

“Soyle tabii ki de mesela operasyon aralarinda birlikte oturuyoruz. En basiti
kahvalti1 1smarliyoruz. Oturuyoruz birlikte cayimiz, kahvemiz var mesela sirket
bunlar1 bize smirsiz veriyor. Oturuyoruz bir ¢ay icerken iki lafliyoruz.” (Ust

Yonetimle Kahvalti-Yemek)
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Sekil 9: Orgiitlerde Calisan Aidiyeti Icin Uygulanan Stratejiler

Kaynak: Yazar tarafindan olugturulmustur
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4.6.6. Isyeri Kapsayicihgimin Gerekliligi

Arastirmada katilimcilara “Sizce Kapsayicilik isletmeler igin gerekli midir?” seklinde
sorulan soruya biitiin katilimcilar “Gereklidir” manasinda cevaplar vermislerdir. Daha
once isyeri kapsayiciligi kavramini duymamis, bu kavramin herhangi bir c¢agrisim
yapmadig1 yoneticiler bile yapilan agiklamalardan sonra kapsayiciligin gerekli oldugunu

ifade etmislerdir.

Katilimcilar orgiitiin  biiylimesi, c¢alisan performansinin artirilmasi, isten ayrilma
niyetinin azalmasi, herkese esit muamele gosterilmesi ve ayrimciligin ortadan
kaldirilmasi, ¢alisanlara deger verilmesi, ¢alisanlar arasinda uyum saglanmasi, orgiitiin
gelisimi, imaj1, siirdiiriilebilirligi, karliligi ve verimliligi, kurumsallagabilmesi, insani
yaklagabilmesi, kendini giivende hisseden 6zgiir ve daha mutlu bir ¢alisan kitlesi i¢in

isyeri kapsayiciliginin gerekli oldugunu savunmuslardir.

Arastirma katilimcilarinin bir kismimnin isyeri Kapsayiciliginin gerekliligi hakkindaki

goriigleri soyledir;
K10;

“Evet tlim ¢alisanlara esit haklar verilmesi, esit davranilmasi yani herkese adil bir tutum

muhakkak gereklidir.”

K24;

“Biiyiime hedefi olan her isletmeye gereklidir.”
K27,

“Tabi, kapsayicilik 6nemli gergekten, isletmenin performansini artiririr bu anlayis,
personelin firmaya olan giliveni artar ve Ozellikle bu baglamda isten ayrilmalarin

azalabilecegini diistinliyorum.”
4.6.7. Karar Alma Siireclerine Katilm

Arastirmada katilimcilarin %90,6’s1 isgorenleri karar alma siireglerine kattiklarini ifade
etmislerdir. Bu durum orgiitlerde isgdrenlerin daha 6zveriyle ve sorumluluk bilinciyle
davranmalarina neden olmaktadir. Katilimcilarin bazilarimin calisanlarin1 karar alma

siireclerine katmasiyla ilgili yaptiklari uygulamalar séyledir;




“Uygulama olarak bizim koordinasyon toplantilarimiz bunun igin aslinda, herkes
biitiin konular bilsin, herkes kararlara ortak olsun. Beraber karar aliyoruz yani
sadece benim talimatlarim bunlar hadi bunlart yapin demiyoruz. Arkadaslar bunu
ne yapalim sunu ne yapalim herkes fikrini bildiriyor. Daha demokratik olmaya
calistyoruz o noktada. Ciinkii herkes o karar1 igsellestirecek ki veya kararda bi
katkis1 olacak ki karar1 i¢sellestirsin yerine getirsin ¢ilinkii disardan ne oldugu belli
olmayan direktifler pek insanlar i¢sellestiremiyorlar ve orda bir 6zgiiven problemi
yasanityor ama insanlar kendilerinin de dahil oldugu karar siireclerine daha 6zveri

ile yaklasabiliyorlar basari i¢in. "

“Gecen yil bir yilsonu etkinligi yaptik dedik ki seneye nasil yapalim. Arkadaglar
istisare etti bir karar ¢ikti. Bu kararda seneye sunumlarin az oldugu, birbirimize
ayrilan vakitlerin ¢ok oldugu bir etkinlik yapalim. Onlarin dedikleri sekilde yaptik
karar siireglerimize kattik. Eger bir insani karar siirecine katacak olursaniz bizim
yaptigimiz gibi biz yoneticileri topluyoruz sizce ne konusalim diye. Hem bu
kisilere sorumluluk vermis oluyoruz mesela siz bana bir sey sorsaniz bana
sorumluluk vermis oluyorsunuz aslinda. Buradaki en biiyiik problem "mis" gibi
yapmak. Soruyormus gibi, karar siirecine katryormus gibi yapmak ve sadece karli,
faydali isler degil zarar oldugunda da arkasinda durup sorun degil arkadaslar bir

dahakine tekrar ¢ozeriz. Simdi hep beraber su isi nasil yapacagimiza karar verelim

diyerek patron firtinas1 degil beyin firtinas1 yapiyoruz.”

“Ya katmak zorundayiz, bahsettigimiz 250 ye yakin personel dedik bunun 30 a
yakini bir idari kadro ve siirekli kendi i¢inde akiyor saydigimiz sinir sistemi desek
ya da damarin iginde akan kandan gelen bilgiler deseniz, bir personelin
kullandigimiz yedek parcalarla alakali araglarda sikint1 olabildiginin bilgisi geliyor
doniip kimisi kendi ¢abasi ile bu sirketin sonu deyip birakmiyor kendi kurcaliyor
ve bulabiliyor ya miidiiriim sunu $0yle ¢dzebiliriz diyebiliyor ya da birim amirine
amirim sunu soéyle halledebiliriz diyebiliyor. Bu katilimi sagladiginizda da sonugta

¢ok sesli haber aldiginiz ve kolayca miidahalede ettiginiz haller doguyor.”




“Ozellikle departmanlardaki yoneticilerle biz daha ¢ok goriisiiyoruz. Onlar belirli
konulart yonetim kurulu toplantilarina getirir. Orda herkes kendini anlatir. Kendi
departmanlar ile ilgili sorunlar1 ya da islerle ilgili yaptigimiz isleri yapacagimiz
isleri bize bildiriyorlar. Biz de bunlarla ilgili onlarin da fikirlerini alarak ne
yaptigimizi ne yapmamiz gerektigini uygulamaya alarak onlarin da fikirlerini

alarak ona gore hareket ediyoruz”

Karar alma siireglerine katilimla ilgili iist diizey yoneticilerin biiyiik ¢ogunlugu karar
alma toplantilar1 diizenlediklerini, bu toplantilarda herkesin fikir beyaninin serbest
oldugunu ve boylelikle her fikrin 6zglirce beyan edilip tartisilabildigi bir mekanizmanin
varligindan bahsederken bir kism1 da direkt toplanti yapmadiklarini ancak calisanlarin
bir sorunun ¢6ziim Onerisi olarak veya farkli bir sekilde fikirlerini zaten iist yonetime

veya yoneticilerine ulastirdiklarini ifade etmislerdir.
4.6.8. Cahisanlarin Fikirlerini Paylasmasi

Arastirmada katilimcilara “Calisanlariniz fikirlerini sizinle rahatlikla paylasabilirler mi?
Paylastiklarinda yaklagiminiz nasil olur?” seklinde bir soru yoneltilmis ve %94 oraninda

“Evet Paylagirlar” cevabi alinmustir. Katilimeilarin bazilarinin cevaplari ise sdyledir;
K7;

“Calisanlarm siirekli kapisini galabilecegi bir yoneticiyim. Fikirlerine agigim yani, her
birimdeki ¢alisana ¢ok yakinim. Kolay ulasilabilir bir yoneticiyim. Her zaman da

fikirlerini paylasirlar.”

K13;

“Ozel ya da isyeri ile alakali her tiirlii fikirlere biz agig1z. Iste yonetimsel olarak,

iretimde imalat seklini daha da hizlandirmak iste iretim kapasitesini artirmak,
daha verimli bir iiretim almak adina yani fikrini beyan eden bizim de takdir

ettigimiz onay verdigimiz fikirlere her zaman a¢1g1z.”

“Bunlarin fikirlerini degerlendirme anlaminda bizim danismanlik aldigimiz
firmalarimiz var. Hukuk danismani var, Isci 6zlik haklari damismanimiz var.

Bunlar1 bagimsiz bir sekilde istedigi gibi ¢agirip birebir goriisme yapabiliyorlar.




Disiincelerini aliyoruz bu diisiinceler kapsaminda bunlari degerlendiriyoruz. Ve bir
karar veriyoruz. Onlara istekleri dogrultusunda yapabileceklerimizi yapmaya
calisiyoruz. Fikirlerini onemsiyoruz ve bu yolu agiyoruz. Ben zaten fikirleri
onemsemesem bu yolu agmasam sahiplendiremem. Yani kuruma bagliliklarini
artiramam. Kurumumun kapsayici oldugunu diisiiniiyorum ¢iinkii onlara rahat
calisma kosullart sunuyorum. Onlarin fikirlerini énemsiyorum. I¢ girisimcilik
ruhlarinin ortaya ¢ikmasi igin belirli ¢cabalarim var lider olarak ve bu anlamda

orgiitsel bagliliklarini artirmak i¢in ¢abaliyorum.”

“Tabi tabi kesinlikle, calisanlarimizla devamli istisare icinde oluyoruz. Iste her
hafta haftanin belki de bir iki giinli kurumsal yap1 igerisinde planlama bdliimiimiiz
var, projelendirme var, pazarlama, muhasebe, satin alma bunlarla siirekli iletisim

icindeyiz. Haftanin bir iki giinii toplantilarimiz olur.”

“Paylastiklarinda yaklasiminiz nasil olur?” sorusuna verilen yanitlar incelendiginde
katilimcilarin biiyiik cogunlugu kapisinin hep agik oldugunu, hangi konuda olursa olsun
(isle ilgili olabilir, bireysel olabilir) ¢alisanlarin her zaman fikir beyani yapabileceklerini
ifade etmislerdir. Katilimcilarin bir kismi hiyerarsinin az oldugu, yatay organizasyon
yapisini benimsediklerini ifade ederken, sahada calisanlarla birlikte ¢ok fazla vakit
gecirdigini sdyleyen, bu anlamda dijital baz1 sistemler kullandiklarini belirten, fikir
beyani i¢in rutin toplantilar gibi farkli ¢abalarinin oldugu, orta kademe yoneticilerin
cozemedigi sorunlarda kendisine gelinebildigi ve hatta “ben patronlar1 degil
arkadaslariyim, bizim iliskimiz bu sekildedir” ifadelerini kullanan katilimcilar

bulunmaktadir.
4.6.9. Cahsanlarin Katilmi ile Verimlilik ve Karlihk Artisi

Aragtirma kapsaminda yoneticilerin ¢alisanlarinin fikirlerini ne kadar dinledikleri ve
uygulamaya koyduklarin1 o6l¢timleyebilmek amaciyla “Daha Once calisanlarinizin
katilimu ile karlilik ve verimliliginizi artirdiginiz bir uygulama oldu mu?” seklinde bir
soru yoneltilmistir. Verilen cevaplara gore yoneticilerin %93’li ¢caligma arkadaglarinin

fikirlerini 6nemseyerek verimlilik artiran uygulamalar yapmislardir.

Ust diizey yoneticilerin biiyiik cogunlugunun calisan fikirlerini dikkate alarak

uygulanmasi sonucunda az ya da c¢ok karlilik ve verimliliklerini artirdiklar1 6rneklerin




bir kismi1 asagida yer almaktadir. Bu durum calisan fikirlerinin 6nemsenip dikkate

alinmas1 durumunda orgiitsel ¢iktilara olumlu etki yaptiginin ispat1 hiikmiindedir.

Katilimcilarin cevaplarinin bir kismi su sekildedir;
K3;

“Sunta kesiminde bdyle bir olay vardi. Biz diyelim % 8 fireyle calisilmasini
istiyoruz ama olmuyordu yani arge'de teknik elemanlar ile yapamadik bunu ama
kesimden bir arkadag geldi. Ben dedi bunu %7 ile kesecem dedi % 7 fire ¢ikacak.
Yaklasik %3 bir fire kayb1 vardi. Onun buldugu yontemi tabi biz makineyi ¢ok
tammmadigimiz i¢in makineye kiiciik bir hile yapti. Makinenin bir iki milim bir
ayariyla oynamus ve o fire vermesi gereken fire vermemisti. Yani soyle diigiiniin
yaklasik 30-40 plaka sunta kazanmistik o giin. Bu arkadagla yemek yemistik o giin.
Biz bunu yemekte konusalim diye. Bir plaka sunta su an 1.000 Lira hemen

hemen.”

“Tabi var. Bir miidiir arkadasimiz bana sey demisti. Ali bey su meniiye sunlar1 da
koyarsak hem maddi olarak hem de is getirme agisindan ¢ok faydali olacak diye

sOylemisti. Biz de yaptik, bir maliyeti vardi. Yaptik sonra gercekten onun

faydalarim gordiik. O faydanin sayesinde bir iki is aldik. Oyle sdyleyebilirim

yani.”

“Ar-ge boliimiiniin yapmis oldugu yanlis bir iiretim kesim planlama seklini bir
arkadagimizin yani bunu bdyle degil de bu sekilde diizenleyerek kesersek su kadar
adette sunta tasarrufumuz olacagini, iste su kadar adette delik delmeyi
engelleyebilecegimiz ve dogal olarak bununla birlikte baglanti elemanlarinda
diyelim nalbur kisminda diyelim su kadar bir baglant1 elamaninda
kullanmayacagimiz anlaminda bir Onerimiz olmustu. Burda da arkadagimizin

dedigini uygulamistik ¢ok ciddi anlamda faydali olmustu bize”

“Mesela burda hammadde hazirlamada ordaki seflerimizden biri dediki buray1
biraz daha sicak tutabilirsek iiriinde katilasma olmaz dolayisiyla banttan daha kolay
akar. O tedbiri aldigimizda bunu gordiik. Ciinkii burda kil bizim kullandigimiz ana

hammaddemiz. Kili de biz kiricidan gegirdikten sonra degirmenlere geliyor.
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Degirmenlerden sonra iiretim agamasina gecerken biz onu bantlarda yiiriitiiyoruz.
Burda eger soguktan sertlesmis olursa bantta yiirlimesi daha zor oluyor.
Dokiilmeler oluyor, banta hasar verebiliyor. Ama eksi degil de eksinin tizerinde bir
derecede ortami tutabilirsek biz donmayi engelledigimiz i¢in banttan akis1 daha
kolay oldu. Bunu gordiik bu bizim tabi karliligimizi artirdi, zayiatimizi 6nlemis

oldu.”

“Mesala kumaslar top halinde gelir. Once kesimhanede kesim masalarinda onlar1

kaliplara gore keseriz. El motorlari vardi. O kismin sorumlusu Cutter denen
otomatik kesme makinesi sistemine gecersek hem personel tasarrufundan hem de
giin icindeki kesim adeti ve hiz bakimindan daha fazla mesala kesimhane
sorumlusunun boyle fikirleri oldu. O teknolojiye gecerek ordaki verimlilik artt1 ve
dediginiz gibi ordaki bolim sorumlularinin tavsiyesi. Modelhanedeki
modelistlerimizin, modelist seflerimizin bilgisayarda kalip ¢ikarma programlarini
alarak daha verimli iiretim yapildi. Bolim sorumlulariin kendilerine ait sahadaki
alanlarindaki teknolojiyi sirketimize 6nermeleri ile birlikte cok 6rneklerini yasadik.
Verimliligi artirdik. Kendi uzmanlik alanlarindaki tavsiyeleri ile biz bunu ¢ok
yasadik. Halen daha yasiyoruz. Mesela onlardaki teknolojik makineler onlar daha
iyi takip ediyorlar uzmanlik alanlar1 oldugu i¢in. Bizler o tavsiyelere ¢ok acik

yoneticileriz biz bunun 6nemini gordiik, yasadik ve halen daha bunlara acigiz.”

“Cok var. Asagi yukar1 400 cesit koli kullaniyoruz. Bir ¢alisanimiz dedi ki baski
makinesi alalim standart bir baski yapip iiretim hattinda baski yapalim. Calismanin
sonunda 400 ¢esit koli 50 koliye diisecek iinitelere birer baski makinesi yatirimi
yapilacakti. Biz bunun hesabini yaptik baktik alacagimiz makinelerin maliyetinin
yaninda 400 ¢esit kolinin 50 gesite diismesi bizim i¢in ¢ok faydali. Ve biz bu
projeyi baslattik. Az 6nce bahsettigim profitability komitesinde bu ve benzeri en az

onlarca fikir var. Sadece bunlarin hayata gegirilmesi bekleniyor.”

“Gegen hafta da oldu bi 6nceki hafta da oldu, iiretimde bir iki maden miihendisi
arkadasimiz var ¢alisma yaptigimiz bir bolgede yillardir olumsuz ilerleyen tiretimi
birkag fikirleri ile lretimimiz orda ciddi noktalara ulasti, firmaya ciddi anlamda

katmadeger yaratt1.”




4.6.10. Cahsanlara Esit Firsatlar Sunulmasi

Arastirmada goOriisme yapilan 33 yoneticiden 32’si “Calisanlariniza esit firsatlar
sunulmasi, onlarin yonetime katilmasi noktasinda adil davranilmasi sizce Onemli

midir?” seklindeki soruya “evet dnemlidir” manasinda cevaplar vermistir.

Ust diizey yoneticiler tarafindan esitlik esasli yonetim anlayisinin dnemsenmesindeki

sebepler; calisanlarin  kurum aidiyetini, motivasyon ve verimliligini artiracagi,
personelin kendini rahat, huzurlu ve mutlu hissederek i¢ girisimcilik ruhunu ortaya
cikaracagi, isglicli devir hizin1 disilirecegi, aksi durumun kargasa, huzursuzluk
yaratacagi, ekip ruhunu bozacagi, karlilik ve verimliligi olumsuz etkileyecegi vb.
goriiglerin yani sira dikkat cekici bir kisminin ifade ettigi goriis ise; her tasin altinin
yoklanmasi gerektigi, herkese yonetime katilma hakkinda esit firsatlar verilmesi
gerektigi clinkii kimden nasil bir fikrin gelebilecegi ve bu fikrin Orgiitii nerelere

tagtyacaginin bilinmezligi olmustur.

Bu soruyla tespit edilen baska bir unsur ise; katilimcilarin dikkat ¢ekici bir kismi adalet
ve esitlik kavramlarini birbirinden ayirarak soruyu adalet kavrami cergevesinde

cevaplamalar1 olmustur.
Bu kapsamda verilen cevaplarin bir kismi su sekildedir;
K4;

“Sirketin yOnetici aday1 c¢ikaracagi zaman bizim bir havuzumuz var onu
sOyleyeyim oncelikle. Genel merkez tarafindan bu havuzun toplandigi bir yer var.
Iste kisilerin bir takim talepleri oluyor. Mesela sirket atryorum Denizli istasyonuna
yOnetici istiyor. Bir tane yolcu hizmetleri departmani ydneticisi istiyor. Bunu
yaparken de sunu yapmiyor mesela ya iste surada sunun adamui var, sunu soyle
yapalim felan goziiyle beraber filan bakmiyoruz. Biitiin istasyonlarin hepsinde
calisanlarin hepsine bir mail gider. O mailde su istasyon yonetici arar, kriterleri
sunlar sunlardir. Kendinin uygun oldugunu diislinen arkadaglarim oraya bagvurur.
Bir sinava tabi tutulurlar. Sonra o sinavin sonucunda basarili olan zaten
miilakatlarla beraber bir yerlere getirilir. Basarisiz olan zaten neden basarisiz

oldugunu bilir.”




K14;

“Tabi adil olmak ¢ok 6nemlidir bence diger tiirliisii isyerinde huzursuzluklar yaratir ve

bunun geri bildirimi takim ¢aligmasinin bozulmasiyla sonuglanir.”
K20;

“Kesinlikle 6nemlidir. Bu hem calisanin sahipligini artirir hem verimini artirir.
Hem de sonugta yoneticilik isleri baskasinin eliyle yapmaktir. Siz her zaman
onlarin basinda degilsiniz. 7/24 ¢alisan bu tesis gece yiiz milyonlarca dolarlik bir
tesis teslim ediyorsunuz. Bu insanlarin buna sahipliginin saglanmasi1 lazim.

Kesinlikle onemlidir.”

“Cok onemli ama bu esitligi diinya tekrardan sorguluyor. Esitlik mi? Adalet mi?
Orda bizim uygulamamiz gereken esitlik degil adalet. Ornek veriyorum
performansin %100 esit olan iki arkadas karsima geliyor. Bu ikisinin de yonetmem
ayni sekilde yukariya tasimam miimkiin degil. Bir tanesinin durusu saglam degil. O
adam miidiir yapsan baska bir sirkete daha yiiksek maasla gececek onun igin
bekliyor zaten. Burada esit davransan adaletsizlik oluyor. Dolayisiyla benim bakis

acim esitlik anlaminda 6yle bir esitlik degil.”

“Kesinlikle dnemlidir. Insan canlisinin her biri ayr1 degerlidir. Ozel tasarimlidir,
0zel yaratilmistir. Higbir insan digerinin aynis1 degildir. En alt egitim seviyesindeki
insanin en {ist egitim seviyesindeki insandan ¢ok daha farkli, ¢ok daha basarili ip
uclar1 yakalayabilir. Insan olmak bunun igin yeterlidir. O anlamda dinlemenin,
onemsemenin illada bir beklentiye karsilik degil onun insan olmasiyla bunu
hakettigine inaniyorum ve bu cevherin, bu potansiyelin insanda tabiati1 geregi var

oldugunu diisiiniiyorum.”

4.6.11. Cahsanlarm Yonetimin Adaletine Olan inanclar

Katilimcilarin %87°si yonetimlerini adil olarak goriirken %13’1liik kisim ise yonetimde
adil davranmadigin1 diistindiiklerini beyan etmislerdir. Yonetimin adil oldugunu
diistinenlerin ¢cogunlugu ise %100’liik bir adaletin olamayacagindan ve herkesi memnun

etmenin zorlugundan bahsetmislerdir.




Ust diizey yoneticiler isgiicii devir hizinin iyi bir seyirde olmasindan, &rgiitiin uzun

yillardir karli ¢alisiyor olmasindan, g¢alisanlarindan gesitli yontemlerle aldiklart geri
bildirimlerden vb. sebeplerle ¢alisanlarinin yonetimlerini adil bulduklarini ifade

etmislerdir.

Bu minvalde verilen cevaplarin bir kism1 su sekildedir;
KS8;

“Yani bence diisiinliyorlar ¢iinkii ara ara aldigim geri bildirimler asistanima gelen

bilgiler adil ve esit bir yonetime inandiklar1 sinyallerini aliyorum.”
K33;

“Bu konuda %67-70 bandindayiz biz. Tiirkiye'ye gore aslinda oldukga iyi bir oran
bu. Tabi onlarin baz1 konulara bakis acilar1 ile bizim bakig agilarimiz farkli ona da
saygl duyuyorum. Hersey onlarin gordiigii gibi degil. Siz yonetim olarak biitiin
risklerden sorumlusunuz, karlliktan sorumlusunuz. Bir operasyon yonetiyorsunuz.
100-120 milyon dolar civarinda bir ekibi yonetiyorsunuz. Ayni zamanda kar
amaciniz var. Ordaki faaliyetleri devam ettirebilmeniz i¢in makul, kabul edilebilir

bir kar elde etmeniz lazim. Bu konuda kendimizi oldukga iyi buluyorum.”
4.6.12. Cahisanlarin Hatalarina Sabir

Arastirma katilmcis1 {ist diizey yoneticilere “Isletmenizde ¢alisanlarin  hatali
davraniglarina kars1 sabir gosterir misiniz? Karsilastiginiz bir 6rnek verebilir misiniz?”
seklinde bir soru sorulmus katilimcilarin %64’ sabirli oldugunu belirtirken %36°s1

kismen sabirli oldugunu ifade etmislerdir.

Katilimcilardan kismen sabirliyiz diyenlerin vermis oldugu cevaplarin bir kismi su

sekildedir;
K2,

“Disiplin talimatlarimizda tamimlanmis kurallara aykir1 hareket eden bir kisiye
kars1 sabir gosteremeyiz. Bunla ilgili prosediir neyse uygulariz. Bununla ilgili
tutanak tutariz. Isten atmaya kadar gidebilirim. Gene is giivenligi kurallari ile ilgili
eger bir sey varsa uyumsuzluk varsa bunla ilgili de gereken neyse onu yapariz. Is
yapis sekli ile ilgili olusan bir hatada hata neden oldugunu anlamaya calisiriz

kisiyle konusuruz. Kisinin kisisel bir hatas1 varsa bu noktada onu egitip bu hatay1




bir daha yapmamasini saglamaya calisiriz. Ancak burda aslinda kisinin ne

gosterdigi ¢ok onemli yani kisi kendini gelistirmek igin bir gayret gdsteriyorsa

sonuna kadar destekleriz. ikinci iigiincii hatalarinda farkli yorumlar yaparken ikinci

lcilinciisiinde de hata yaptiysa gene konusuruz. Ama kisi hatayr kendinden
bulmuyorsa burada birinci hatadan sonra dahi sabir gostermek s6z konusu degildir.
Uyaririz, gorevini degistirebiliriz ya da belkide uyumlu olmadigin1 diisiinerek ortak

calismamizi sonlandirabiliriz.”
K7;

“Simdi sabir gosterilebilecek hatalar vardir ama sabir gosterilmemesi gereken hatalar
vardir. Sabir gosterilebilecek hatada uyar1 yapilir ama gercekten sabir gosterilemeyeek

bir konu ise hi¢ zaman tanimadan o ¢alisanla yollarimizi ayiririz.”
K20;

“Bir hatali davranis oldugunda bunun ortaya c¢ikmasina onem veririm. Calisan
diyecek ki araba kullaniyor gece vardiyasinda arabayi bir yere vurdu ertesi giin
gelip tutanak tutup ben bu arabayi vurdum demesini bekleriz. Bu kisim ¢ok 6nemli.
Ondan sonra hatanin arkasin1i aramaniz lazim. Bir istismar, ihmal veya
uygunsuzluk var mi1? yoksa kazadir, hatadir bu kismina bakariz. Sonrasinda da ister
istemez siirecin ¢aligmasi lazim. Aksi halde onu gérmezden gelirseniz bu sefer
diger kalanlara baska anlam ifade eder. Dolayisiyla tutanagi varsa tutulur. Sonra bir
hasar tespit komisyonumuz vardir. Tespitini yapar. Sonra bir de kusur oranini
belirleyen bir komisyonumuz var. Orda belli kistaslarimiz var. Kusur oranina gore
calisana doneriz veya donmeyiz. Sonra gerekliyse disiplin kuruluna gider. Disiplin
kurulu tanimlanmis bir cezasi varsa verir. Sonra o onay i¢in benim Oniime gelir.
Orda benim babacanligim isin i¢ine girer. Ben varolan cezayi yiikseltemem ama
diistirme hakkim var. Orda durumuna gore Ornegin 3 yevmiye kesinti cezasi
verilmisse ¢izer 2 yevmiyeye indiririm. Bir gilinse ¢izer ihtara ¢evirin diyebilirim.
Bunlarin 6rnekleri oluyor yapiyoruz. Giizel bir sey sabredin ama diger 314 kisi ona
bakiyor. Aaaa bu bak hemserisi onu affetti. Yoneticiler karar verirken sadece
karsimizdakine bakip karar verirseniz digerlerine baska kapilar acar ve zuliim

olabilir.”

“Bir ihaleye hazirlamyorsunuz teknik arkadaglar ihale siirecini hazirliyorlar ne

bilim birim fiyatlarina bakiyorlar. Carpanlarla ilgili bir sikint1 oldugu zaman o
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maliyetlere ciddi yansiyor. Ya fiyati ¢ok yiiksek veriyorsunuz ya cok diisiik
veriyorsunuz. Bu da sizin bir sekilde o ihaleyi alamamaniza ya da alirsaniz da ¢ok
diisiik bir kar ile almaniza sebep oluyor. Bir ka¢ arkadagimiz oldu tabi bir iki
kerede ondan sonra ihtar ettik onlar1. Ondan sonra bu olaylar bir daha yagamadik
tabii ki ikaz ettik, ihtar da ¢ektik. Bizim igimiz farkl ig anlatabiliyor muyum? Bir
kalemin oynamasi bile farkli bir boyuta geliyor. O anlamda dikkat etmemiz

gerekiyor. Yani miisamaha gosterelim diyoruz ya miisamaha da bir yere kadar.”

Katilimcilarin  hatali davranislarina karst daha sabirli davrandiklarimi ifade

yOneticilerin bazi cevaplari da su sekildedir;

K13;

K27:

“Sonugta biz mobilya iiretiyoruz. Burada metre ile santimlerle milimlerle is
yapiyoruz. Dogal olarak burada arkadaglar yanlis da kesebiliyor, Yanlis da
delebiliyor, farkli bir {irlin de kullanabiliyor. Biz bu hata siireklilik arz etmedigi
siirece bir defa yaptiginda ya da hatanin miktar1 ufak oldugu zaman ¢ok fazla bir

sey degil bir ikaz, bir uyar1 sozlii olarak yeterli oluyor.”

“Benim icin 6nemli olan su; yeter ki telafisi miimkiin olmayan bir hataya sebep
vermeyelim. Onun disinda denemekten higbir zaman korkmamalar1 gerektigi,
deneyip sorumluluk almalar1 gerektigini, insiyatif almalarimmin gerekli oldugunu
wsrarla soyliiyorum. Maddi ¢ok biiyiik rakamlara ulagmamak kaydiyla yapacaklari
tim hatalarda sorumlulugun bana ait oldugunu sdylerim. Sadece sebep- sonug

iligkilerini iyi kursunlar, neyi nigin yaptiklarii iyi bilsinler, hesap kitaplarimi iyi

yapsinlar. Is saglig1 giivenligi agisindan baskalarmin sagligina zarar gelmeyecek

sekilde her tiirlii denemeye hataya ve sonuglarina katlanmaya hazirim.”

“Bizim kasamizdan para calan insani bile bunun delili, 1spati olmasina ragmen
acaba biz mi yanlis gordiik diye kendimize hep sey yapariz son noktada yollarimizi
aymririz. Delili 1spathh ama yine de aramizda konusup yine de degerlendirme

yaptyoruz. Normalde delili ispatli kov gitsin. Oldukga sabirliy1z.”

“Mecbur gosteriyoruz. Sabir gdstermek zorundayiz.”




“Mecburuz. Ulkemizde bir kere nitelikli insan yok. Maalesef nitelikli insanlarm
hepsi de yurtdisina kagti. Ulke problemi bu. Ben kendimi diyeyim ilk yurtdisindan
dondiim egitim aldiktan sonra. Yiiksek lisans Ingiltere'de, hazirhk Avustralya'da,
lisans Ingiltere'de dondiim. Is elbisemi giyip santiyede giinlerce giinesin altinda
calisigim olmus fiziki olarak. Isi 6grenmem gerekiyordu. Kantarda oturup sevk
fisleri, irsaliyeler keserek bu isi 6grendim. Muhasebede oturdum, satin almada
oturdum, pazarlamada oturdum, fabrikada oturdum. Bunlarin hepsini bilmeden
zaten konumunuzu CEO yapmaniz zaten cok zor. Belli teknik noktalara vakif
olmaniz gerekir. Bizim iilkedeki problem su insanlar1 ise aldiktan sonra is
begenememe durumlar1 da var. Simdi yok ben bu isi yapamam diye. Personel
sikintisi oldugu i¢in iilkede, yetistirdiginiz insanlar da belli bir diizeye geliyor veya
bagiml kaliyorsunuz belli noktalarda. Hata yapana sabirsizlik gosterme isten
cikarma veya cezalandirma olmuyor. Tolere ediyorsunuz. Ister istemez tolere etme
seviyeniz belli bir diizeye ¢ikiyor. Ama tabii ki tolere etmeyeceginiz durumlar da
var. Bunlarda hepimizin bildigi seyler. Sirkete bir sadakatsizligi olur, bir bilgi
sizintist olur veya usulsiiz bir is olur. Bu tiir seylerde tolere etmeyecegimiz kirmizi
cizgilerimiz var. Bunlar disindaki giincel iglem hatasi vs. bakariz tolere ederiz ¢ok

sabir degil de direkt tolere ederiz.”

Katilimcilardan K27 ve K28’in ifade ettigi gibi pek cok yonetici nitelikli eleman

temininde sikintt yasadiklarini belirterek calisanlara karsi mecburiyetten sabirh

davrandiklarin1 belirtmislerdir. Is diinyas1 acisindan nitelikli ve uzun siire ¢alisan

eleman tedariginde farkli sektorlerde de sikintilar yasanmaktadir.

Katilimcilarin bu soruya verdigi cevaplar toplu bir sekilde analiz edildiginde; sabirh
davranan {ist diizey yoneticinin biraz da buna mecbur oldugu; bunun nedeninin insan
kazanmanin, yetismis eleman bulmanin zorlugu vb. sebepler oldugunu ifade etmislerdir.
Sabir gosteren veya kismen sabirli olan katilimcilarin ¢ogu hatali davranisin
olabilecegini, bunun bir toleresinin olmasi gerektigini ancak tekrarlanan hatalarda artik
sabir gosteremeyeceklerini ifade etmislerdir. Bir kisim katilimci ise hatanin boyutunun,
disiplin kurallarinda yer alip almadigmnin, hata tiiriiniin, ¢alisanin tecriibe ve iyi

niyetinin vb. unsurlarin hatanin toleresinde etkili oldugunu ifade etmislerdir.




4.6.13. Isyeri Kapsayicihg Kavram Kod Bulutu

Aragtirmanin Isyeri Kapsayicihig ile ilgili boliime ait kodlardan olusan kod bulutu
Sekil 10°da verilmistir. Katilimcilarin ifadelerindeki sikliga gore daha biiyiik ve koyu
renkli olan kodlar daha sik, daha kii¢iik puntolu kodlar ise daha seyrek kullanilan
kodlardur.

Dertlerin, sikintilarin paylasimi icin acik iletisim
Calisma Kosullarnnmin Uyguniugu

S _ .. Diigiin, Taziye, Ozel Giin Katihom iyi Galisma Ortami Sunmak
Yonetim Adildir. fil(irlegrin naulaslzma uygun ortam nazlrlamak‘i’nsgm Ilg\rrnmal(

Evet Paylasiriar Evet Katanz yet 01du pi, nusverisi
Finansal Destekier Fikir Alisverisi SaDITIVIZ goi yuamele e Alisverst

i idir Esitlik Gereklidir riir ausverisi Evet Duydum
Evet nnr?rml!l!nli!l!erger Vorme E“Bl Kansamm kurumsaink Adaletli Yonetim

Gesit Egitimler Dizenlome {jgt Yiingtimle Kahvalu-Yemek
Kismen Sabirliyiz Farkh miisterilere farkh calisanlaria hizmet sunma
Uygun Galisma Ortanu  Silantilanimi Gizmeye Galisiyoruz Hic bir sey vapmiyorum

Hayir Duymadim Vvoun dini ibadet ortami
Piknik-Gezi-Spor vh. Sosyal Etkinlikler

Sekil 10: Isyeri Kapsayiciligi Kod Bulutu
Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur

4.6.14. Isyeri Kapsayicihg Kavram Kod Matrisi

Isyeri kapsayicilig ile ilgili kod matrisi ¢aligmanin sonunda Ek-3'te sunulmustur. Kod

matrisinde isyeri kapsayiciligi ile alakali olarak katilimcilara sorulan sorulara verilen

yanitlar kii¢lik sembollerle ifade edilmektedir.
4.7. Liderlik Kavraminin Analizi

Aragtirma kapsaminda incelenen kavramlardan birisi de yoneticilerin liderlik kavrami
hakkindaki algilari, liderligin 6nemi ve Orgiitiin hedeflerine ulasmasindaki roli, kisisel
liderlik ozellikleri ve Orgiitlerinde nasil bir liderlik tarzinin izlendiginin tespit
edilmesidir. Bu amaglarla liderlik ile ilgili goriisler miilakatta 5 soruyla
degerlendirilmeye calisilmistir. Elde edilen veriler analiz edilerek bu boliimde alt

bolimler halinde sunulmustur. Bolim 4.7.1'den bolim 4.7.5' ya kadar olan alt




boliimlerde miilakat sorulari detayli analiz edilirken boliim 4.7.6'da ise kod matrisine

yer verilmistir.
4.7.1. Liderlik Kavraminin Tanimi ve Onemi

Liderlik kavramindan aragtirma katilimcilarinin ne anladigini tespit etmek arastirmanin

icerigi acisindan &nemli goriilmiistiir. Islami liderlik kavramindan once liderlik

kavraminin nasil anlasildigi, 6nemi ve isletme basarisina etkilerinin anlasilmasi faydali
olacaktir. Miilakat sorularinin ikinci kisminda katilimcilara liderlik kavrami hakkinda

birtakim sorular sorulmus elde edilen veriler analiz edilerek yorumlanmustir.

Aragtirmanin bu boliimiinde katilimcilarin Oncelikle liderlik kavramini tanimlamalari

istenmis ve verilen cevaplarin bir kismi asagida gosterilmistir;
K14;

“Liderlik insanlarin 6niinde durmak, Oniinii agmak ve beraber bi yerlere varmaktir
aslinda gideceginiz yerde lideri de yaninizda gérmek istersiniz aslinda, bi genel miidiir,

bir miidiir gibi degil de bir takim arkadas1 gibi oldugunuzda zaten lider oluyorsunuz”
K17,

“Lider olmas1 gereken diiriist, caligma arkadaslar ile birlikte yorulan terliyen onlara
dogru yol gosteren onlara biraz daha hata yapma imkani taniyan kisi olarak

gorilyorum.”
K20;

“Liderlik yoneticilikten farkli birsey. Yoneticiligi kapsiyor ama yoneticilik liderligi
tamimlamiyor maalesef. Ufku da gostermeniz, vizyonu gostermeniz ve Ornek
olmaniz gerekir. Ben liderligi ekibinizin Oniinii agmak ve onlara 6rnek olmak
olarak tanimlarim. Ornek olmak benim i¢in vazgegilmez bir seydir. Bir kural varsa
once kendi iizerimde uygulamam gerekir 6rnek olmak durumundayim. Onlerini
agmak durumundayim, yonetime katmak durumundayim. Birlikte ¢alistigi ekibin

islerini kolaylastiran, hedef gosteren, yol agan ve 6rnek olan kisi liderdir.”
K23;

“Lider etkin yonetme anlayisina sahip, karsi tarafi etkileyebilecek ve beraberinde de

kitleleri stiriikleyebilecek insanlara lider diyoruz.”




“Lider sudur; ge¢misi bilen, bugiinii yoneten ve gelecegi tahmin eden insana lider
denir. Bu ii¢ fonksiyonu ge¢mis, bugiin ve yarini bilip ona gore hedeflerini ortaya
koyan, tabi sonrasinda bunu koymakta yetmiyor ekibini bu hedefler dogrultusunda

yonlendirebilen kisiye lider denir.”

Tanimlarda gorildigi tizere katilimcilar liderlerin ¢ok farkli 6zelliklerini gbz Oniinde

bulundurarak tanimlamalar yapmaktadir. Bu tanimlarin yani sira katilimcilara liderligin

Onemi sorulmus ve verilen cevaplarin bir kismi1 asagida ele alinmistir;
K4,

“Bir igyerinde her kafadan ses cikiyorsa zaten o sizi basariya gotiirmeyecektir. O
yiizden her kalabalik ekibin basinda bir tane lider olmalidir ki beyan edilen
fikirlerin o kiside toplanmasi ve tek kafadan ses ¢ikmasi her zaman daha iyidir. O

yiizden liderlik bir isyeri i¢in bu nedenden dolay1 6nemlidir.”

“Liderlik igletmeler i¢in ¢ok onemlidir. Bir igletmenin lideri kim ise istetmenin
yOniinii o belirler. Ne tarafa gidecegini o belirler. Liderin gittigi yol dogru yolsa
isletme biiyliyetek hiz kazanabilir ama yanlis bir yol secerse daha kotii sonuglar

alir. Bu yiizden 6nemlidir."

“Liderin gorevi aslinda isletmenin ic¢ini yonetmek degildir. Disin1 yonetmektir.
Pazari, sosyal hayat1 ve gelecegi. O nedenle liderlik isletmenin gelecegi i¢in bir
kilavuzdur. Bir yol gostericidir. Onun i¢in kesinlikle 6nemlidir. Her yere genel
miidiir atayabilirsiniz ama her yere lider bulamazsiniz isler de yiiriir belki ama pat
diye o adami sistemden ¢ektiginiz zaman isler oldugu gibi kalabilir. Onun i¢in

liderlik isletmeler i¢in vazgecilmez bir gerekliliktir.”

“Prosesi gelistirmek i¢in 6nemli. Clinkii diinya gelisiyor, diinya degisiyor ve bir
prosesde verimliligin artmasi, kaynaklarin optimizasyonu gerekiyor. Bunun iginde
liderlik bir orkestra sefi hiivviyetinde aym1 zamanda kaynaklarin optimizasyonunu
saglayacak hem de disardan aldiklar1 bilgiyi, kiiltiirii organizasyonuna tagiyacak. O

yiizden lider olmayan firmalar gelisemez yani ilerleyemez.”




“Lider dnemlidir tabii ki bizim ger¢i tiim toplumlarda da Gyledir sigirsiz ¢oban
olmaz tabiri caizse. Yani organizasyonun saglanmasi icin birisine yetki verilmesi
gerekiyor. O yetkisinde bulundugu kisilerin daha iyi ¢aligmalari, daha iyi organize
olmalari, daha motivasyonlari saglamalar1 i¢in yani onlarin basinda birinin
bulunmas: gerekiyor. Bu kisi de liderdir. Lider olmazsa kendi baslarina olurlarsa
belkide o siireci iyi tamamlayamayacaklardir. Her kafadan bir ses ¢ikacaktir. Ama
onlarin basinda bir lider olursa onlar1 daha iyi degerlendirir, daha iyi yonlendirir,
daha iyi motivasyonlarin1 saglayabilir. Hedeflerini sirketin amaclarina daha iyi

ulastirabilir diye diistinliyorum.”

Katilimcilar lideri tanimlarken liderin ozellikleri iizerinden tanimlamayi tercih
etmislerdir. Katilimcilardan lideri “Rehberlik Eden” seklinde tanimlayan sayisi en fazla
iken onu “Adil ve Diirist Olmak™ ozelligi takip etmistir. Lider “Vizyonerdir”
“Idarecidir”, “Organize Edendir”, “Hedefe Yonlendirendir” diyenlerin sayis1 da dikkat

cekici diizeydedir.

Katilimcilarin lideri tanimlarken kullandiklar1 kavramlarla olusturulan kod bulutu
asagida Sekil 11°de gosterilmistir. Kod bulutunda koyu renkli ve biiyiik puntolarla

gosterilen kavramlar diger kavramlara gore daha sik olarak miilakatlarda lider 6zelligi

olarak telaffuz edilmistir. Ornegin katilimcilarin énemli bir kismi liderin rehberlik

yapan roliine vurgu yaparken nispeten daha az katilimci liderin cesur olduguna

deginmistir.
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Dogru lletisim Kurar

Sekil 11: Liderlik Kavrammin Taniminda Gegen Ifadeler
Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur
4.7.2. Orgiitlerde Uygulanan Liderlik Tipleri

Arastirma kapsaminda kurumlarda uygulanan liderlik davranislar1 tespit edilerek
sonuglarla yorumlanmasi amaglanmistir. Bu baglamda yapilan miilakatlarda
yoneticilerden kurumlarinda nasil bir liderlik izlendigini 6grenmek amaciyla
“Kurumunuzda genel olarak nasil bir liderlik tarzi izleniyor ve neden?” sorusu
yoneltilmistir. Elde edilen cevaplar kategorize edilerek asagida Grafik 7°de gosterilen
liderlik tipleri ve sikliklarina ulasilmigtir. Buna gore katilimcilarin  %21,2°si
kurumlarinda katilimer liderligin uygulandigini belirtirken 8 farkli liderlik tipinin

uygulandig: ifade edilmistir.

Kapsayici liderlik calisanlarin fikirlerini almakla veya onemsemekle kalmayip ayni
zamanda caligsanlarin i¢ girigsimcilik ruhlarin1 ortaya ¢ikarmak igin ¢abalayan, ¢alisan
fikirlerinin giin yliziine ¢ikmasi igin Orgiit yapisini diizenleyen ve azami diizeyde
isletme kararlarinda kullanmaya calisan yeni nesil liderlik tiiriidiir. Katilimcr lider ise
calisan fikirlerini 6nemser ve bir karar alacakken ¢alisanlarin fikirlerini degerlendirir.
Yine demokratik liderlik anlayis1 da esitlik esasiyla birlikte ¢alisanlarin fikirlerini beyan
etmelerini saglayan onlar1 karar alma siireclerine katan ozellikleri ile kapsayici liderlik

tiriine yakin bir liderlik tliriidiir. Bu anlamda iist diizey yoneticilerin % 50’yi askin




kism1 ya katilimcr ya demokrat ya da kapsayici liderlik tiirlerinin orgiitlerinde hakim
oldugunu ifade etmislerdir. Bu durum Tiirkiye’de hemen hemen her iki orgiitten birinin
kapsayict iklimi 6nemsedigi ve uyguladigi sonucunu dogurmustur.
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Grafik 7: Orgiitlerde Uygulanan Liderlik Tipleri
Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur

4.7.3. Katihmcilarin Liderlik Ozellikleri

Miilakat yapilan katilimecilara liderlik ozellikleri sorularak genel bir degerlendirme
amagclanmistir. Katilimeilarin kendi liderlik 6zelliklerini tanimlamaya yonelik ifadeleri
kod bulutu ile asagida Sekil 12'de gosterilmistir. Katilimcilarin 3’de 1’1 agik iletigim
kurduklarin1 ve boylelikle etkin bir yonetim anlayisina sahip olduklarini ifade etmistir.

Katilimeilarin dikkat ¢ekici bir kismi adil, yenilik¢i, paylasimei, topluma faydali olmaya

calisan, inangli, katilime1 vb. &zelliklerle kendilerini tanimlamislardir. Kendini islami

lider, kapsayici, mutlu ¢alisma ortami olusturmaya calisan, miitevazi liderler olarak
tanimlayan katilimci sayisi ise her bir 6zellik i¢in 4 kisi ile simirli kalmistir. Diger

Ozelliklerin tekrar edilme sayis1 3 ve altidir.

“Inangli” kategorisinde yer alan 5 adet iist diizey yonetici kendini cesitli nedenlerle
Islami lider kategorisinde degerlendirmemekte ancak islami liderin 6zelliklerini bir

miktar tasidiklarini ifade etmislerdir.
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Sekil 12: Katilimcilarin Liderlik Ozellikleri

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur

4.7.4. Liderlik Davramislarinin Isletme Basarisina Etkisi

Miilakatlarda liderlerin tutum ve davranislarinin kurumlarinin basarisina olasi etkilerini
incelemek amaciyla “Liderin davraniglarinin isletmenin basarist agisindan 6nemli
oldugunu diigliniir miisliniiz?” sorusu sorulmustur. Bu soruya cevap veren 32 katilimct
da liderin davranislarinin isletmelerinin basarisina etkisi oldugunu ifade etmistir. Bazi

katilimcilarin cevaplari ise su sekildedir;
K8;

“Evet, kesinlikle, soyledigi s6zii yapan, yani bi climle vardir ya sdyledigini yapan,
yaptigini uygulayan yani bu sey ¢ok dénemli tabii ki burada liderin davranisi kesinlikle

isletmenin basarisina yanstyor,”

K16;

“Liderin 06zelligi {iretimi, hizmeti, sirketin siirekliligini, miisteri memnuniyetini,
personel memnuniyetini hepsini ¢ok ilgilendiriyor”

K23;

“Burda liderin davramisi isletmenin basarisi i¢in Onemli bir faktordiir. Liderin

davranigi basariy1 da beraberinde getirir. Ciinkii o lider ki iyi bir miidiir segmis, iyi
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bir insan kaynaklar1 se¢mis, kendine bagli ekibi iyi yonetebiliyorsa bu durumda

basar1 kacginilmaz oluyor. Kitleleri siiriikleyen aslinda liderlerdir.”
K25;

“Sabahleyin ige girerken ses tonun diisiikse o giin isler diisiik, bitti, hi¢ bunun lam1 cimi
yok, lider eger yiiriirse ¢alisan emekler, lider kosarsa ¢alisan yiiriir, lider emeklerse

calisan oturur.”
K29;

“Kesinlikle evet, sOyledigini yapmasi yaptigini adaletli yapmasi yani soziine ve
davranigina gilivenilen insan olmasi basartyr hem ruhsal anlamda hem de fiziki anlamda

etkiler diye diisiiniiyorum.”

Katilimcilarin ¢ogu liderin ¢alisanlarina yon verdigi, 6rnek oldugu ilkesinden hareketle
“lider ahlaki degerlere sahipse sirket bir adim 6ndedir”, “lider ¢aliskansa g¢alisanlar da
calisir”, “lider kendini ne kadar gelistirirse sirket de o kadar gelisir” gibi ifadelerle
liderin igletme ve calisanlar lizerindeki olumlu veya olumsuz etkisini ortaya koymaya
calismislardir. Katilimcilarin verdikleri cevaplar arastirmada kapsayici bir iklimi

olusturacak ve devamliligini saglayacak kisinin de lider oldugunu gostermektedir.
4.7.5. Liderlikte Maneviyatin Gerekliligi

Arastirma kapsaminda liderlerin manevi yonlerinin gii¢lii olmasinin orgiitler agisindan

nasil bir etki yapacagi da arastirnllmistir. Katilimcilara “Lider i¢in maneviyat gerekli

midir?” olarak sorulan soruya biitiin katilimecilar “Gereklidir” seklinde cevap

vermislerdir.

Katilimcilar bu soruya “Gereklidir” diye cevap verdiklerinde akabinde maneviyat
olmayan bir liderin olamayacagini, maneviyatin liderin benimsenmesinde, ahlaki
degerleri is ahlakina yansitmasinda, basarisinda, calisanlarini amaca yonlendirme,
motivasyon ve sagliklt bir iletisim kurabilmesinde olduk¢a 6nemli oldugunu ifade
etmigleridir. Hatta ¢ogu katilimc1 maneviyati evrensel boyutta degerlendirip
maneviyatsiz bir liderin lider olamayacagin1i ve basariya ulasamayacagmi ifade
etmislerdir. Baz1 katilimcilar maneviyatin diger 6zelliklerle birlikte liderde var olmasi

gerektigini liyakat gibi gerekli bir unsur oldugunu da ifade etmislerdir.




Katilimcilarin bir kisminin cevaplari su sekildedir;
K6;

“Maneviyat elbette gereklidir. Maneviyati olmayanin bence c¢alisan hakkina
hukukuna g6z atmiyacagii diisiiniiyorum. Allahin rizasini almadan higbir seyin
sonuca ulagmayacagini diisiiniiyorum. Onlarin duasin1 almadan hani paralari
giiniinde yatmadan, maneviyati olan bir arkadas zaten elinden geldigince maaslari
giiniinde yatirir, haklarini yemez, bu manada Allah rizasi alir ve ¢ok dnemlidir bu

da. Maneviyat kesinlikle gereklidir yani.”

“Ahlak, maneviyat bence ¢ok 6nemli inancinizi, mezhebinizi kenara birakin genel
geger diirlistliik, isinizi giizel yapmaniz, ¢alisanlariniza iyi davranmaniz, adaletli,
dogru hem ¢alisanlariniza hem miisterilerinize, yalan sdylememeniz ¢ok onemli.
Maneviyat kesinlikle gerekli, maneviyattan kastimiz genel geger aligkanliklar,

kurallar, ahlaki pratikler. Illaki bir dine mensup olmaniza gerek yok.”

K18;

“Maneviyatsiz bir liderin ben sahsen 6zellikle bizim cografyada ben basarili olacagina

inanmiyorum. Maneviyat kesinlikle gereklidir.”
K20;

“Maneviyat gereklidir. Bir kere vatanin1 sevmeniz bir maneviyattir, isinizi
sevmeniz bir maneviyattir. Belli dini ahlaki degerlere sahip olmaniz maneviyat.
Burda sunu sdyleyeyim biz bir takim kanunlara tabiyiz. Yasal olan hersey etik ve
ahlaki olmayabilir. Burda maneviyat lazim. Biz bir sekilde sayistaya cevap veririz,
mahkemeye cevap veririz ama biiylik mahkemeye cevap veremeyiz. Anadolu
insaninin ferasetine ¢ok giivenirim. Bizim insanimiz fetvayr miiftiiye sor sonra don
kalbine sor derler. Sizi kandirabilirim ama kendimi ve biiyilk mahkemeyi
kandiramayabilirim. Onun ig¢in lider i¢in maneviyat gereklidir. Bu her zaman
islami inanglar olarak akla gelmeyebilir. Diiriistliik, karnim acikinca yemek yemek

gibi dogal bir sey insan olmanin bir parcasi.”

“Kesinlikle gereklidir. Maneviyat olmadan aslinda bir liderlik olmaz. Sadece

makinelesiriz maneviyat olmadiginda insani bir deger olmaz. O ylizden maneviyat




her zaman olmazsa olmazimiz. Biz zor zamanlar gecirdigimizde paray1
aramiyorduk. Maddiyat hersekilde temin edilebilir rizki veren Allahtir inanciyla
hareket ettigimiz i¢in. O maneviyati onunla birlestirebildiginde insan mutlu

olabiliyor. Benim sahsi goriistim.”

“Bizim maneviyatimiz, inan¢ yoniimiiz manevi degerlere bagli oldugumuz i¢in ben
gerekli olduguna inantyorum. Dini degerlerde vardir bunun icinde, duygusal
degerlerde vardir. Etik degerler de vardir. Ahlak vardir, diiriistliik vardir. Bunlar bir

liderde bulunmalidir olmazsa olmazdir yani.”
4.7.6. Liderlik Kavram Kod Matrisi

Liderlik ile ilgili kod matrisi ¢alismanin sonuda Ek-4'te sunulmustur. Kod matrisinde
liderlik ile alakali olarak katilimcilara sorulan sorulara verilen yamitlar kiigiik

sembollerle ifade edilmektedir.

4.8. islami Liderlik Kavrammn Analizi

Aragtirma kapsaminda incelenen temel konulardan birisi de “Islami Liderlik”

kavramdir. Islami lider kavramindan katilimcilarin ne anladig, Islami liderin 6zellikleri
ve geleneksel liderlikle Islami liderligin arasindaki farklari tespit etmek amaciyla 3 soru
sorulmus ve elde edilen verilerle analizler yapilmistir. Boliim 4.8.1'den boliim 4.8.3'e
kadar olan alt bolimlerde miilakat sorulari detayli analiz edilirken bolim 4.8.4'te ise

kod matrisine yer verilmistir.
4.8.1. Islami Liderlik Kavram

Katilimcilarin 6ncelikle Islami liderlik kavrami hakkinda bilgi ve goriislerini tespit
etmek amaciyla “Daha &nce isletmelerde Islami liderlik kavrammi duydunuz mu? Bu
kavramdan ne anliyorsunuz?” sorusu sorulmustur. 31 Kkatilimci daha énce Islami
liderlik kavramini duymadigini belirtmis ve sadece 2 katilimci ise bu kavramlari
duydugunu ifade etmistir. “Duydum” diyen 2 katilimcidan biri Islami kurumlar igin
duydugunu isletme yoneticiliginde duymadigini ifade ederken, diger katilimer ise is
adamlar1 derneklerinden ve sivil toplum kuruluslarinda (STK) okudugu yayinlardan

duydugunu ifade etmistir. Islami liderlik kavraminin isletme yoneticiligi agisindan ne




manaya geldigine yonelik sorulan soruya katilimcilarin bazilarinin verdigi cevaplar su

sekildedir;
K33;

“Islami lider ne yapar bence Allah’m emirlerine, yasaklarma, siinnete uygun
davranir galisanlarina. Isyerinde de evinde de Islami lider olman lazim. Topluma
karst Islami lider olmaniz lazim. Ben bdyle bir biitiin olarak diisiiniiyorum. Kul
hakkiysa kul hakkina her yerde riayet edeceksin. Bunlar1 yapabiliyorsaniz bence

isyerinde Islami lider olursunuz.”

“Islami lider dedigimizde sOyle bir sey zihnimde canlaniyor; Bir iste dnciiysen
Islam dininin sana verdigi degerleri iistiinde hissettirmen lazim kars: tarafta. Sen
birinin hakkini yemiyorsan sen ondan korktugundan degil veya hukukun seni
cezalanadiracagindan degil dininden dolayi, mensubu oldugun dinin buna miisade

etmediginden dolayidir. Bunu hissettirmen lazim.”

“Islami liderlik milli manevi degerleri baz alan yapilardaki liderlik anlayisidir.
Yénetim organizasyon yapilarmi islami ilkelere gére yiiriiten liderlere islami lider
diyebiliriz. Bunu hep daha ¢ok Islami kurumlar1 duyduk aslinda yani kapitalist
sirketler i¢in hi¢ duymamistik ama bence benim kendi seyim devlet kurulusunda da
bir isletmede de Islami liderlik 6zelligi gosterilmesi gerekiyor. Ciinkii biz kendi
sahsim i¢in kendi dinimden memnun oldugum i¢in Islam din anlayisinin mutluluk
getirecegini diisiindiigiim bir kurulusta hatta baska bir dinde de olsa insan Islami

degerlerle hitkkmetme projeksiyonunda olmasi faydali olur kurulusa.”
K19;

“Islami liderligi hastane uygulamalari ile bagdastiramiyorum ama ahlaki agidan

degerlendiriyorum. Mesela burda kimseye karismiyoruz. Islami lider bence liderligini

Islamiyetle empoze etmeye calisan, yansitmaya calisan biridir.”
K18;

“Islamin degerlerinin evrensel degerlerle birlestirilmesi dolayisiyla bu degerlerin
bilmeyenler tarafindan taninmasi, kabul edilmesi gibi geliyor bana. Islami liderlik

Islamim giizellikleriyle bilmeyen aym diisiincede olmayan milletlerin tanigmasi, bu




firsatin degerlendirilmesi gibi geliyor bana. O giizellikler bizde degil Islamim

giizelligi onu da iste yasayarak yasatmaya ¢alisiyoruz.”
K16;

“Islami liderlik kavram olarak konusuldugu zaman liderin, ydneticinin ya da ydnetim
kademesinin daha Islami kavramlarla, degerlerle yapildigi bir yonetim anlayis1 diye

anliyorum.”
K15;

“Islami liderlik ben sdyle anladim; yani Islama inanmus bir yoneticinin liderligi.
Islam dini yiice bir din. En gelismis din veya nasil sdyleyeyim tamamlanms din.
Bir de hani Islami olarak dinin kurallarma gore bir yonetici anliyorum. islami

yasayan bir yonetici.”

“Bence Islami liderlik kavrami olmas1 gereken bir sey inanglar1 zayif olan bir lider
verimli ve randumanli olacagini diistinmiiyorum. Sonugta biz hepimiz Miisliiman
bir lilkede yasiyoruz. Misliiman bir iilkede calisiyoruz. Evet benim Gayrimiislim
calisanlarim da var. Ama ¢ogunlugumuz Miisliiman oldugu igin Islami kavramlar
ya da Islami liderlik vasfi tasimiyorsa bir idareci ya da ydnetici ¢ok da randumanli

ve basarili olacagini diistinmiiyorum.”

Bu goriislerin yam sira Islami liderlik kavraminin isletmeler agisindan uygun olmadigini
belirten katilmcilar da sz konusudur. Katilimcilarin bir kismi “Islami liderlik”
kavramini gesitli sebeplerle uygun bulmamislardir. Kimisi dini kurallarin 6zel yagantida
olmamas1 gerektigini, is yasaminda anlamlandiramadigini savunurken kimileri
giiniimiiz ekonomik sistemi (kapitalizm) igerisinde, kurallar farkli islerken bunun

uygulamasiin zor oldugundan bahsetmislerdir. Katilimcilardan bir kismi ise global,

cok uluslu orgiitlerin  “Islami lider” kavrami ile on plana ¢ikmasmin uygun

olmayacagini, toplumsal algimin bazilarim1 disarda birakacagi endisesini tasiyarak
kavramin isminin degistirilmesi gerektigini savunmustur. Kimileri de daha evrensel bir
kavram kullanilmas1 gerektigini s1g bir bakis agis1 ¢agristirdigini, kaliplara soktugunu
ifade etmislerdir. Baz1 katilimcilar ise kavramin ismini begenmeyerek dinin en tepede,
en kutsal, nirvana oldugunu bu ismi kullanarak hatalarin dine mal edilmemesi

gerektigini savunmuglardir.




Aslinda bu gbriislerin bircogu “Islami lider” kavrammin ismen degismesi gerektigini

savunurken yonetim alaninda igerik olarak ¢ok dnemli bulduklarini ve mutlaka yonetim
anlayisinda bu yaklasima ihtiya¢ oldugunu, iman, ibadet, takva kisinin kendi ile ilgili
iken, Islam'in getirdigi ahlaki degerleri yasayan ve yasatan liderlere sistemin ihtiyaci
oldugunu savunmuslardir. Boyle bir liderin basariyr yakalayacagini ifade etmisleridir.
Hatta katilimcilarin bir kismi isim Onerisinde bulunmuslardir. Bu anlamda literatiirde
“Islami lider” olarak gecen kavrama farkli bir bakis agis1 kazandirilmis ve isim Onerisi

sonu¢ kisminda sunulmustur.
Bu dogrultuda fikir beyan eden bazi katilimcilarin goriisleri su sekildedir;
K26;

“Bizim gibi global yonetiyorsamiz Islami bir sirket olacam gibi bir kavranm
kullanamazsimz. Dolayisiyla Islami bir isletme olmayacagi gibi Islami bir
liderlikte olmaz. Bizler Miisliiman is adamlariyiz. Belli bir kimligimiz var. Ben
kuruldugu giinden beri Miisiad tiyesiyim. Herkes de benim Miisiad tiyesi oldugumu
bilir. Ama biitiin bunlarin yaninda en onemlisi ahlak, ahlaki degerlerimiz ya da
ornekligimiz. Benim iste gidip giizel bir mescit yapiyor olmam, gidip namazimi
mescitte kilmam ya da ¢evremizde olan insalarin gelisi, gidisi, durusu vs. calisan
bayanlarimizin ya da erkeklerin kilik kiyafetinin kurum kimligine uygun olmasi Vvs.
biitin bu O6rnekler bizim Misliiman kimligimizi ancak ortaya koyabilir. Ama
sirkette Islami liderlik acik¢asi cok oturmadi sey olarak. Helal haram bizde cok
hassastir. Kullandigimiz katki maddelerinde sirkette asla harama veya harama
yakin hicbir sey katmayiz. Biitiin ¢alisanlarimiz buna riayet ederler. Dolayisiyla
bunlarin hepsi patronlarin koymus oldugu degerlerdir. Bizim sirkette asla siyasetle
kimse ugrasmaz, konusmaz. Cilinkii herkesin belirli bir siyasi goriisii olabilir. Biz
bir igletmeyiz bu isletmede miisliiman ve gayri miislim c¢alisanlarimiz var. Ondan

ziyade genellikle ahlak ve is bilgisi 6n plana ¢ikmaktadir.”

“Ben Islami liderlik olarak bakmay1 ¢ok saglikli bulmuyorum ama insani liderlik
erdemli isletmelerde bunu kastettim ¢iinkii Islam ve inang bireyleri muhattap alan
hesaba ¢eken o bireylerden de toplum olusturmay1 amaglayan seydir. insanlarm
yaptig1 yanliglarin ve hatalarin inanglar1 kurban etmesine miisade etmemek lazim,
yani Islami liderlik kavramimin yanlis oldugunu diisiiniiyorum. Ama insani liderlik

olur, o insan Islamsa yani Miisliimansa ona bisey katiyorsa o kadar kiymetlidir o
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zaman Islamma da kiymet kazandirmus olur. Ama insani kiymetli degilse Islami
orda insanlarin hatalarina kurban etmemek lazim yani Islam biraz daha orda
soyuttur, degerseldir. Onu hayata gecirdigin nispette kiymetli olursun yani din
soyuttur, onu pratigimize kurban edemeyiz o idealdir, kizil elmadir, nirvanadir,
hirasidir, en {istiin degerdir. O degeri biz yasanir kilarak yere indiririz ama
kiymetini degerini verebiliriz ya da veremeyiz. Birileri onu yakalamak i¢in hep
yiiriiyecektir kosacaktir yakaladigi oranda kiymetlenecektir ama Islam hala o
kiymetinde orda nirvanasinda duracaktir. Benim hatalarim onun bedeli olamaz. Bir
Miisliiman lideri Miisliimanca hesaba cekebilmek icin islami bir ortama ihtiyag
var. Siz beni gonderiyorsunuz Amerika'ya bana diyorsunuz ki buranin iklimi
yasam ortami kapitalist bir ekonomi paranin sermayenin sekillendirdigi bir iliski
bi¢imi sen burda bana diyorsun ki Islami liderlik yap veya farketmiyor Tiirkiye
olsun, benim Islamim orda tadin1 rengine veremiyecek ¢iinkii yasadig1 sart, vitamin
buna uygun degil. Dolayisiyla ben bir islami liderim desem yapamayacagim icin
kime zarar verecegim Islama ve kendime. Bunun icin kagimyorum yoksa bir
Miisliiman kendini inandigimi temsil etmede tarif etmede c¢ekingen davranamaz.
Yani ne diyelim sosyalistim diyecegim ama iiretim araglarinin devletlestirilmesine
kars1 c¢ikacagim. Dolayisi ile insani dersek, insani olanm insani olduguna da

inantyorum.”

K12;

“Is hayat1 igerisinde birsey ifade etmiyor. Ben is hayatinda sonuca bakarim. Gelir, gider,

sonug. Yani bunun herhangi bir dini inancla alakasinin olacagini diistinmiiyorum.”
K20;

“Islami liderlik yapiyor olsam &rnegin faizden kagmam lazim. Sirket olarak
bahsediyorum. Bunu yapma sansiniz yok. Dolayisiyla Islami liderlik su anda zor
mevcut kapitalist sistemde. Sey derlerya Romadaysaniz Romali gibi
davranacaksiniz. Biz su anda kapitalist sistemdeyiz mecburen Kkapitalizmin
carklarim yaglayacagiz miimkiin oldugu kadar. Secebildiginiz kadar Islami
lidersiniz. Kamu bize diyiyorki parani orda bos tutma kardesim faize yatir. Tamam
eyvallah. Onun disinda segebiliyorsam yilbasinda insanlara icki dagit demiyor
kamu. Onun yerine ne bileyim kandilde simit dagitirsiniz. O anlamda birseyler

yapabilirsinizi. Segmeli tarafta Islami liderlik yapmalisimz.”




Katilimcilarin islami liderlik hakkinda ne diisiindiikleri ile ilgili olusturulan kod bulutu

asagida Sekil 14°de gosterilmistir.

Calisaniara Dini Liderlik Yapma
Kadina Kiymet Veren

Dini Kurallara Gore Yagsama
Ahlaki Degerleri onemseme

i Kapsayicihk Liyakatileis yapma
Manevwat Adil Olmak

Dini Kurallara Gore Yonetim

Sekil 13: Islami Liderlik Kavramimin Katilimeilar Tarafindan Tanimlanmasi
Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur

Katilimeilarin biiyiik bir ¢ogunlugu Islami liderlik kavrammin isletme yoneticiligi
acisindan ne manaya geldigine yonelik sorulan soruya; Islami kullara gore yoneten veya
dini yasayan ve yasatan olarak cevap vermislerdir. Geriye kalan kisim ise kavrami
Islami liderin ozellikleri iizerinden agiklamaya calismistir. Ornegin diiriist olmak,
adaletli yonetim, yardimsever olmak, hakka hukuka dikkat etmek, vicdan ve etik
kavramlar1 iizerinden, maneviyat1 kuvvetli, liyakat esasli, dosdogru bir yasam sekli
olan, toplumsal bitiinliikk, kadina deger veren, saygi vb. kavramlarla agiklamaya
calismislardir. Bunun yam sira bir katilimer “evrensel degerlerin Islami degerlerle

biitiinlesmesi” agiklamasi ile anlamlandirmastir.

4.8.2. islami Liderlerin Tasimas1 Gereken Ozellikler

Arastirmada katilimcilara ayrica “Islami lider icin hangi 6zellikler gereklidir?” seklinde
bir soru sorulmus olup verilen cevaplar kodlanarak asagida Sekil 14’te sunulmustur.
Cevaplar isletme yoOnetimi agisindan, kisisel Ozellikler acisindan ve dini degerler

acisindan olmak iizere 3 alt temada kategorize edilmistir.




Isletme yonetimi agisindan verilen cevaplar incelendiginde Islami liderin en cok
liyakata dnem veren bir yapida olmasi gerekliligi iizerinde durulmustur. Isin ehline
verilmesi ilkesinin Islam dini agisindan énemsendigi gibi katilimcilarin dnemli bir kismu
orgiitlerde liyakatli kisilerin istihdam edilmesinin gerekliligine deginmistir. Katilimcilar
ayrica ayrimcilik yapilmamasi, esitlik esasinin  ve dini degerlerin  yOnetim

organizasyonda dnemsenmesi gerektigini de ifade etmislerdir.

Kisisel ozellikler acgisindan verilen cevaplar incelendiginde katilimcilarin 6nemli bir
kismmin (neredeyse yarisinin) Islami liderin hakka dikkat etmesi gerektigini ifade
etmistir. Calisanlarin haklarinin zamanida ve tam olarak 6denmesinin Islami liderin
sorumlulugunda oldugu ve boyle bir liderden temel beklentinin hakka dikkat etmek
oldugu vurgulanmustir. Ayrica Islami liderin merhametli, 6rnek, saygili, miitevazi,

istisareye 6nem veren, bilgili vb. 6zelliklerine de deginilmistir.

Islami liderin dini degerler agisindan tasimasi gereken Ozellikler olarak ise adil olma
¢ok yogun bir sekilde vurgulanmistir. Her 3 katilimcinin 2 tanesi adil olmayi
onemsemis ve Islami liderin adil davranmasi gerektigini belirtmistir. Adaletten sonra
Islami liderlerden en gok beklenen diger bir davranis ise diiriistliiktiir. Islami liderin
calisanlarina kars1 diirlist davranmasimin performans ve bagliliklarina olumlu katki
yapmasi beklenmektedir. Islami liderlerin Miisliiman gibi yasamas: gerekliligi yine her
3 katilimcidan neredeyse 1'inin ifade ettigi bir 6zellik olmustur. Harama bulasmamalari,
sOzlerini tutmalar1 ve yalan sOylememeleri diger beklenen Ozellikler olarak ifade

edilmistir.

Adalet, esitlik, dogruluk, diristliik, liyakat ve hakka dikkat etme, Miisliman gibi
yasamak vb. dzelliklerin 6n plana ¢ikmasi Islami lider kimligini tasiyan ydneticinin bu

ozelliklere ¢ok dikkat etmesi gerekliligini ortaya koymustur. Aksi halde arastirma bu

ozellikleri tastmayan bir ydneticinin kendini Islami lider olarak atfetmesinin miimkiin

olmadig1 sonucunu ortaya ¢gikarmaistir.

Bu tanimlamalara istinaden orgiitlerde Islami lider kimligini tasiyan ydneticilerin
asagida Sekil 14’te belirtilen Ozellikleri tasimalari katilimci iist diizey yoneticiler

tarafindan arzu edilmektedir.




Dedikodu Riyakar

Ahlakli Olmali Yapmamali Olmamah Harama

Bulagmamal

Adil Qlmali Maneviyati

Olmal
Guvenilir Olmali Diiriist Olmali
Dogruluk 8 3 5 ihlash Olmali ;
s 5 Liyakata Onem Vermeli
21 3
5 12
Sézanl Tutmal 4 1 Misliman Gibi
Yasamaln

//_b 6 Aynmeilik Yapmamal

4¥ ’/12 /

Dini Degerler Acisindan 3 s

Caligkan Sabirli Glmal Yenilikci, Ufuk Acan
\ ——
T2
q\ - Isletme Yonetimi Agisindan

3 Islami lider icin hangi &zellikler gereklidir? ‘\
\ / .
Hosgoruli - Kisisel Ozellikler Acisindan 4 = Saygil \_

.
/ \ > Sosyal Sorumluluk
. \.

2\ 5

4 6 Samimi
Isin Ehli Olmali
6 4
2 1
2
2 1
1 1

Miitevazi Ornek Olmali
5 Dini Degerleri Yonetim
Organizasyonda Onemsemeli
Merhametli istisareye Onem Vermeli

Temiz Olmali Affedici Olmall

Hakka Dikkat Etmeli

Yardimsever Bilgili Olmal

Comert Olmal Basiretli Olmali
Gulerytzli Olmal Agik ve Seffaf

Sekil 14: Islami Liderlerin Tasimasi1 Gereken Ozellikler

Kaynak: Yazar tarafindan olugturulmusgtur
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4.8.3. Islami Liderlik ile Geleneksel Liderligin Farklar

Aragtirma kapsaminda katilimcilarm Islami liderlik ile geleneksel liderlik arasindaki
farklilik algilarini dlgmeye yonelik olarak “Islami liderligin diger geleneksel liderlikten
nasil bir farkinin oldugunu diisiiniiyorsunuz?” sorusu yoneltilmistir. Katilimeilar 6nemli

oranda aralarindaki farkliliklar: tespit ederek yorumlamislardir.

Islami liderligin geleneksel liderlikten farki yoktur diyen 5 katilimcinin ortak goriisii
ise; “Ahlaki degerleri tagiyan insandir, insan ister Hristiyan olsun ister Musevi, eger
Islami liderin tasimasi gereken vasiflari tastyorsa aymdir, farki olmaz” seklinde
yorumlamuslardir. Katilimcilarin Islami liderin tasimas: gereken ozelliklerden iman ve
ibadet ozelligini goz ardi ettikleri sadece ahlaki degerler {izerinden yorum yaptiklari

tespit edilmistir.
Katilimeilarm bir kisminin cevaplari su sekildedir;

K28;

“Bence biraz daha olayda inang¢ oldugu icin biraz daha hakta hukukta adil olur.
Geleneksel lidere gore daha adil olur diye diislinliyorum. Ciinkii bir de orda
Allah'la ilgili bir husus var. Hani bir vicdan muhasebesi var. Orda sadece gelir
olmaz karsidakini de diisiinme olur. Ben biraz 6yle yorumlarim. Bence bir durus
farki olur. Yasam tarzi farki olur. Bir gelenek¢i veya ne bileyim gliniimiiz
cagindaki bir lider ok farkli bir yasam tarzi varken Islamiyetci anlayisa sahip bir
liderin Islam dinine gére ticari yaklasimlari da farkli olur. Niye derseniz o bir ticari
girisime girerken o isin islami olup olmadigina bakar. Atiyorum alkol satigina gider
mi alkol iiretimine bakar m1? veya Islamiyetin kabul gérmedigi birgok sey var o
islere girmek ister mi? veya ne bileyim mesela turizm sektoriinden bahsedelim.
Turizm sektdriinde birgok isletme vardir islamiyete uygun olmayan. Bir Islami
liderin bakis agis1 ile o sektdre glinlimiiz ¢cagindaki bir liderin bakis agis1 farkli

olur. Onun igin bir¢ok perspektiften farklilik vardir.”

K27,

“Bana gore Islami liderin dzellikleri geleneksel liderlikten daha fazla. Daha fazla iistiin

yanlarmin oldugunu diisiiniiyorum. Ozellikle ahlak, maneviyat, diiriistlik anlaminda

daha agir bastigini diistiniiyorum.”




“Bize hep su 0gretildi; eger siz sadece kapitalist sistemin degerleriyle yiikselmeye
calisirsaniz az Once bahsettigimiz iste sosyal sorumluluk, ahlaki degerler vb. bu
isler merdiven gibidir. Evet isletme sayisal olarak bir yere gelir ama bu dedigimiz
diger unsurlar ahldk, adalet vb. uygulanmadiginda bir basamak ileri gidemez.
Dolayisiyla sekiiler liderligin oldugu isletmelerin ¢ok uzun vadeli olabilecegini

diisiinmiiyorum agikgasi. Islami liderlik ile geleneksel liderlik arasindaki en biiyiik

fark o olabilir. ikincisi mesela ¢ok bize insan gelmistir. Bizden daha yiiksek maasla

calistig1 yerden bizde daha diisiik maasla calismaya gelmistir. Neden? dedigimizde
ahlak ve ortam giizelligi olarak bunu tarif eder. Ibadetini rahat rahat yapmak olarak
tarif eder. Adam mesela cuma giinii namaz vaktine toplanti koyuyor mesela. Bunu
kasitli olarak yapiyor. Ya da calisanlarina alkollii ortamlarda yemekler vb. seklinde
bir takim mobbingleri uyguluyor. Dolayisiyla geleneksel liderlik, az once
bahsettigimiz degerlerine, hayat tarzlarma deger vermedigi gibi hatta onlar

degistirmeye ¢alisan bir yaklasim izliyor.”

“Islami liderin disartya baski vermeden Miisliimanlig1 hissettirmesi lazim tavir ve
davranislariyla. Ornek olarak hissettirmesi lazim. Secebildigi yerde Islami kurallar:
secmesi lazim. Ama bunu bir reklam gibi etiket gibi sov gibi yapmamasi lazim.
Bizim boyle bir derdimiz var. Biz aslinda su anda miisliiman olarak kime 6rnek
olabiliyoruz ki? Bana bakip kimse Miisliman olmaz ben onu sdyleyeyim.

Geleneksel liderden farkli olmalidir islami liderin.”

“Tabi farkeder. Biz uluslararasi ticaret yaptigimiz i¢in farkli kiiltiirlerden, dinlerden
cografyalardan insan gelir. Burda mesela hergiin bir Danimarkaliyla, Ingilizlerle,
Fransizlarla iki hafta 6nce Amerikalilar burdaydi. Bunlarla global bir sirket
oldugumuz i¢in dogal olarak yemege gidiyoruz, gezmeye gidiyoruz ben onlara
gidiyorum. Danimarkaya gidiyorum, Almanyaya gidiyorum, New York'a
gidiyorum. Ne oluyor onlart gérmiis oluyorum. Onlarin kiiltiirinii is yapma
sekillerini gérmiis oluyorum. Dolayisiyla neyi karsilagtirmis oluyorum bir
Miisliiman igverenle bir Hristiyan igvereni. Bir kisi ben miislimanim der. O kisinin
giinliik hayatinda islam dininin farzlar ile alakali birsey bulamazsiniz ama ¢ok iyi

bir lider olabilir. Cok iyi bir yonetici olabilir. Bayram namazina da gitmiyordur,




Cuma namazina da gitmiyordur, Oru¢ da tutmuyordur, zekat da vermiyordur ama
adildir, dogrudur, diiriisttiir. Buna Islamiyeti katarsak ne olur. Daha degerli olur.
Daha gilizel olur. Ben isimi yaparken dikkat ediyorum inanglarima gore
peygamberimiz bu konuyla alakali hadislerinde ne demis? Ornegin dogruluk,
dogru olma, dogru soz. Bir kisi inanglardan bagimsiz olarak da bunu yakalayabilir
giiniin sonunda ama benim farkim diyorum ki ben bunu yakalarim ama inandigim
degerleri de yanima alarak ben bunu daha katma degerli daha giizel bir halde ¢iinkii
onmu daha ete kemige biiriindiiriiyorum, siisleyebiliyorum hani inanglarim

dogrultusunda. Diger tiirlii belki ¢ok basit yavan kalacak”

“Ben soyle farkli goriiyorum ¢iinkii Islami lider alkol almaz. islami lider daha
temizdir, daha hassastir kigileri kirmamak igin hassasiyet gosterir. Bu konuda
yanlis yapmaktan korkar ¢ilinkii hesap verecegi bir Rabbi vardir, yaraticisi vardir.
Ona hesap vermek zorunda oldugu i¢in miimkiin mertebe hata yapmaktan sakinir.
Ben bunu goriiyorum. Yani inanci biraz zayifsa hata yapmakta beis gormiiyor.
Alkol almakta bir beis gdrmiiyor. Sonra bakiyorsunuz alkol giindiiz de aliyor. Bu
bakiyorsunuz onu isletme yonetiminde basarisiz kiliyor. Bu daha 6nce yasanmis
bircok drnek anlatildi ondan hareketle sdyliiyorum. Daha once Islami hassasiyeti
olmayan yoneticilerin burda ahladken kabul edilemeyecek seyleri yaptigini duyduk.
Bu yiizden Islami liderin, yani islami hassasiyeti olan liderin digerlerine gére daha

basarili olacagini diisliniiyorum.”

“Kesinlikle farklidir. Hiimanisttir herseyden once, paylagimcidir. Sadece yonetici
olarak diisiindiigiinlizde halden anlayan, hepimizin aym1 gemide oldugunu bilen bir
lider profili gikiyor benim zihinsel olarak karsima. islami liderligin agik ara ¢ok

daha pozitif birsey oldugunu diisiiniiyorum.”

“Ben bu sirkette profesyonel bir yoneticiyim. Birinci hedefim sirkete tabii ki katki

saglamak, sirketi biiyiitmek. Iste diinya capinda bir sirket haline getirmek. ikinci

amacim da burdan gelir elde etmek, ¢oluk ¢ocugumun ge¢imini saglamak. Ama
Islami liderlik dediginiz zaman olay ¢ok daha bdyle maneviyatli bir boyuta geliyor.
Burda sizin amacinmiz o hangi kurumun liderligini yapiyorsaniz onu Islami

hassasiyetleriniz ¢ercevesinde biiyiitmek, ikincisi Islami hassasiyetle biiyiittiigiiniiz




bu kurumu 6rnek olarak insanlara anlatabilmek. Dolayisiyla yani bir Islami liderlik
dediginiz zaman bunun zaten birinci hedef; sevap. Bizim profesyonel yoneticilikte
kar, para orda sevap. O sekilde diisiinmek lazim. Dolayisiyla ideal anlamda
derseniz ne olur. Bir diiriist olmas1 lazim, iki giivenilir olmasi lazzm yani Islami
hassasiyetler bunu gerektiriyor. Ugiinciisii muhakkak profesyonel yoneticilerden
farkl olarak eger islami hassasiyeti varsa nasil bireysel olarak bir zekat verme
zorunlulugu varsa, Islami hassasiyeti olan liderlerin ya da sirket yoneticilerinin de
sosyal sorumluluk projelerini ona gére ¢ok etkin olarak yerine getirmeleri gerekir.
Benim burda tanidigim bir sirket var. Her sene karinin belli bir boliimiini alir
yoksul 6grencilere, ailelere ve ¢ok yiiksek rakamlar, hayal edemeyeceginiz yiiksek
rakamlarda ciinkii islami hassasiyetleri olan bir sirket. Oturuyor 6grencileri her
zaman dolastirip bakar, hangi 6grencinin ayaginda ayakkabisi yok onlari not alir,
miidiirle gorligiir hepsini aldirtirlar. Bu gibi hassasiyetlerin yiiksek olmasi

gerekiyor.”
K1;

“Farklidir tabi ya orda simdi bi tanesinde duygu var, bi tanesinde duygunun olmadigi

tamamen profesyonellik var bence...”

Aragtirma katilimcilarin vermis olduklari cevaplara gore islami liderler ile geleneksel
liderlerin farkliliklarini ifade eden baslica davraniglart gosteren kod bulutu asagida Sekil

15°de verilmistir.

Kurana ve Siinnete “V!]llll Davranmak
Daha Adil olur Fark: Yoktur
Para Tedariginde- Ticari Yaklasimmda Fark vardir

Ahlaki ve Manevi degerlerin on planda olmasi

Payiasimenttr [nsan Odakldir
Hakka ve Hukuka dikkat edilir.
Sosyal Yasantilan Farkl Olur

Sekil 15: Islami Liderlik Ile Geleneksel Liderligin Farklaria Ait Kod Bulutu

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur

Katilimcilarin neredeyse yarisi “ahlaki ve manevi degerlerin Islami liderde daha 6n

planda olmas1” ve bunu geleneksel lidere gore bir kaynaga dayanarak yapmasi
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farkliligin1 savunurken, yine katilimcilarin yarisina yakin bir kismi “Kur’an-1 Kerim ve
siinnete uygun davranmak”, Islami lideri geleneksel liderden ayirmaktadir ifadesini
199 ¢

kullanmislardir. “Insan odakl1 olmas1”, “hakka hukuka dikkat etmesi”, “adalet anlayis1”

ve “sosyal yasant1” diger onemsenen farkliliklar arasinda yer almistir.
4.8.4. islami Liderlik Kavram Kod Matrisi

Islami liderlik ile ilgili kod matrisi calismanin sonunda Ek-5'te sunulmustur. Kod
matrisinde Islami liderlik ile alakali olarak katilimcilara sorulan sorulara verilen yanitlar

kiigiik sembollerle ifade edilmektedir.

4.9. Islami Liderligin isyeri Kapsayicihgina Etkisi

Arastirmanin  bu boliimiinde katilimcilara Islami liderligin isyeri kapsayicilig
tizerindeki etkisini anlamaya yonelik acgik uglu sorular sorulmustur. Katilimcilara
oncelikle “Sizce Islami liderligin isyeri kapsayiciligma etkisi nedir?” sorusu
sorulmustur. Katilmcilarm 28’1 Islami liderligin isyeri kapsayiciligmi olumlu
etkilemesini beklediklerini ifade ederken 3’ii olumsuz etkileyecegini, 2’si ise ¢ekimser

kaldigini ifade etmistir. Katilimcilarin cevaplarinin bir kismi su sekildedir;
K33;

“Bence Islami lidersen zaten kapsayict olmak zorundasin. Oyle din, dil, irk ayrimi
yapamazsin. Liyakat olmasi lazim. Efendimiz bile Kéabenin anahtarini bir
Gayrimislime verdigine gore orda da bir liyakat aranmis. Efendimizin en ¢ok

dikkat ettigi sey liyakatmis ordu komutanlarini, valileri secerken.”

“Birbiriyle i¢ ice girmis kavramlar diye diisiiniiyorum. Eger isyeri kapsayiciligini
yerine getirirseniz siz zaten ayni1 zamanda Islami liderlik yapiyorsunuz demektir.
Islami liderlik kavramini oturtmaya calisirsiniz zaten bu otomatik olarak isyeri

kapsayiciligini ortaya getirecektir diye diisliniiyorum.”

“Cok orantili oldugunu diigiinmilyorum. SOyle hocam zaten insanin merkezinde
varsa igyeri kapsayiciligi zaten bu dinimizin gerektirdigi seylerden oluyor. Onun
icin burada Ahlak olmazsa olmazimiz, iste ne bileyim istikrar olmazsa olmazimiz,

karakter olmazsa olmazimiz, zaten bunlar olmazsa ne igyeri kapsayiciligi ne bir
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Islami liderlik vs. gibi birseyin olacagim diisiinmiiyorum. Onun i¢in yani tabii Ki
etkisi birbirine paraleldir. Ahlaki kisimdan Islamin kurallari var ya ahlaki kisimdan
verdigi sey var ya kapsayiciligi da kapsamalidir diye disiiniiyorum. Ahlaki

degerler acisindan diigiindiigiimiizde isyeri kapsayiciligina etkisi olumludur.”

K22;

“Birbirini tamamlar derim. Olumlu bir etkisi vardir. Islami liderde bahsettiginiz

Ozellikler varsa kapsayici bir isletme oluyor onlar1 dinleyen, fikirlerini onemseyen yani

dolayistyla ikisi birbiriyle ortiigiir diye diistinliyorum.”
K29;

“Soyle once idealimizdekini biraz konustuk biraz kendimize yaklastirmaya calistik,
ideal tizerinden konusursak islami liderligin kapsayici isletme anlaminda ¢ok iyi
olacagma inanryorum. Ciinkii ben Islami olan1 insani olanla kullandigim igin bu
zaten tartisma gotiirmez bisey, ¢iinkii Islam vasattir dengedir, Insan igindir, ¢evre
icindir var olan i¢indir ben i¢in degildir biz i¢indir, beraberlik i¢indir, insanlik
icindir, kendi egosu kendi ¢ikar1 olamaz dolayisiyla diinyay1 ve diinya iginde
olanlar1 miilkii olarak géremez kendisinin olarak géremez. Bunu hakikatle yaparsa
o zaman paylalasimci, comert, insancil, empatili ama ayni1 zamanda gayretli ¢alisan
en iyisini yapmak icin ¢irpinan ve kendini insan ve insanlik i¢in feda etmekten
¢ekinmeyen ama kendini de kiymetli goren, fitrati, yaradilisi, insan olmak

acisindan boyle bir canli dolayisi ile ondan iyi lider olur diye inantyorum.”

“Ben Islami liderligin isyeri kapsayiciligimin daha yiiksek olacagmi diisiiniiyorum.
Olumlu etkileyecegini diisiiniiyorum. Insanlar arasinda ayrim yapmadan biitiin
calisanlarin fikirlerini alma konusunda Islami liderligin daha yapict oldugunu
goriilyorum. Yani insanlar arasinda ayrim yapmadan bunun dili, dini, bdlgesi ya da
iilkesi farkliymis o yiizden bunlara farkli davranalim diisiincesi olmaz islami
liderin. Bunun Islami hassasiyeti var, bu basi 6rtiilii ya da agik, bu alevi ya da sunni
gibi ayrimi yapmaz. Veya iste siyasi gorlisleri agisindan birilerini dislamaz. O

yiizden Islami liderligin isletme kapsayicihig: daha yiiksektir.”

“Bence birbirlerini tamamlayan 6zellikler bunlar. Islami liderlik olmazsa kapsayici

bir igyeri de olmayabilir. Kendi irkinda, dilinde, dininde insanlar1 ¢alistirarak




iiretim yapmay1 tercih edebilir. Ama Islami liderlik olan ydnetim biciminde daha
cok cesitli elemanlarla caligilabilir. Irk, dil, din, milliyet olmadan calisilabilir.

Hepsinin esit ve adil bir sekilde idare edebilecegini diistiniiyorum.”

“Islamin iginde oldugu hersey ¢ok verimlidir. Hicbir zaman eksi olmaz, higbir
zaman nétr olmaz hep pozitif olur. Ama demin anlattigimiz gibi yani o liderligin
kriterlerinin tamamina sahip oldugunuz zaman dini islami mubin kucaklayandir.
Her diisiinceye her dine her dile her insana saygi duyan belki yegane dindir.
Ayrisma yapmaz, kisinin ibadetine gore iicret vermez, kisinin ¢aligmasina gore
alnimin terinin hakkini veren bir diigiince yapisidir. Bir yasayis seklidir. Bir liderlik
ruhudur islami liderlik. Bu yapiya sahip olan Islami liderlik kapsayici bir isletmeye
bereket verir, huzur verir. Herseyden once huzur verir. Huzur olan yerde verimlilik

olur, verimlilgin oldugu yerde basari olur, basarinin oldugu yerde biiyiime olur.”
K7;

“Ben olumlu etkisi olacagini diisiiniiyorum. Yani Islami liderlik kesinlikle bence

kapsayicilik iizerinde pozitif etki yaratmasini beklerim.”

“Sizce Islami liderligin isyeri kapsayiciligina etkisi nedir?” sorusuna olumlu yanit veren
katilimeilarin daha ¢ok hangi kavramlar iizerinde durduklarini inceledigimizde; Islami
liderin tasimasi gereken ahlaki degerler, adalet anlayisi, fikir alisverisi, ayrimciligin
yapilmamas1 esasi, hakka hukuka dikkat etme, calisana deger verme, liyakata gore

kirmadan incitmeden hareket edebilme, bilgili olma, insan odakli olma, yasayarak 6rnek

olma, samimiyet, giivenilir olma, diirlist olma vb. 6zellikler sayesinde Islami lider isyeri

kapsayiciligin1 olumlu etkiler cevabini vermislerdir. 28 katilimcinin verdigi cevaplara
istinaden Islami liderin tagimasi gereken vasiflarin isyeri kapsayiciligini olusturacagini
hatta baz1 katilimeilar bu iki kavramin birbirini tamamlayan bir biitiin oldugunu ifade

etmislerdir.

“Sizce Islami liderligin isyeri kapsayicilifma etkisi nedir?” sorusuna olumsuz yanit
veren 3 katilimcidan biri “Islamiyet’te istisarenin olmadigini bu nedenle Islami liderin
calisanlarin kararlarmi yonetime katmayacagini ifade ederken bir diger olumsuz yanit
veren katilimci Islami liderin sadece kendi gibi calisanlar sececegini dil, din, ik
ayrimciligi yapacagini savunmustur. Olumsuz yanit veren son katilimei ise aslinda

teoride Islami liderin isyeri kapsayiciligini olumlu etkileyecegini ancak insanlarin
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Islami lider olarak gdziikiip uygulamada farkli davrandiklarindan Isyeri kapsayiciligina
olumlu etkisinin kisith kalacagini ifade etmistir. Olumsuz yanit veren 2 katilimcinin
aslinda Islami liderin tasimasi gereken vasiflar1 dogru tammmlayamadiklar dikkat
cekmektedir. Istisare Islam dininde olmasi gereken Kuran ve siinnette gecen bir
kavramdir. Ayrica Islami liderin sadece kendi gibi ¢alisanlar1 calistirmas: gerekliligi ise
Hz. Muhammed’in (S.a.v.) birgok davranigi ile kiyaslandiginda ¢iirlimektedir.
Hz. Muhammed (s.a.v.) hicret ederken kendisine rehberlik eden kisinin gayrimiislim
oldugu bilinmektedir. Bir gayrimiislimi kendisine rehber se¢mesinin nedeni ise
giivenilir ve liyakatli olmasidir. Tiim bunlarla birlikte aslinda olumsuz yanit veren
katilimcilarda teorideki islami lider ile uygulamadaki Islami lider kavramlar1 arasinda
bir kargasa yasandigi gozlemlenmistir. Temel sikinti aslinda Islami gdziiken
yoneticilerin Islami liderde olmasi gereken bazi ahlaki degerleri tastmamalar1 ve bu
durumun daha énce de bazi katilimeilarin kaygr olarak belirttigi sekilde Islami lider

kavramini zedeledigi yoniindedir.

Arastirmada ayrica “Sizce Islami liderler kapsayici isletmeleri yonetebilir mi?” seklinde
bir soru yoneltilmistir. Katilimcilardan 23 iist diizey yonetici yonetirler seklinde olumlu
cevap verirken 2 iist diizey yonetici yonetemez cevabini vermis, 8 kisi ise bu soruyu
cevaplamamustir. Katilimcilara son olarak “Islami lider kapsayici isletmelerin
olusmasinda faydali olur mu?” sorusu sorulmus olup Kkatilimcilardan 19 st diizey
yonetici faydali olacagim diislindiigiinii belirtirken 3 {ist diizey yonetici ise faydali
olmayacagini diisiindiigiinii ifade etmistir. Bu iki soru birbirleri ile baglantili sorular
oldugundan ve beraber soruldugundan bazilar1 tek bir soru iizerinden cevaplandirma

yapmistir.

“Sizce Islami lider kapsayici isletmeleri yonetebilir mi? veya “Islami lider kapsayici

isletmelerin olusmasinda faydali olur mu?” sorularina olumlu yanit veren katilimcilarin
geneli Islami liderin tasimasi gereken vasiflarla kapsayict iklimin gerektirdigi
ozelliklerin ortiistiigiinii bu nedenle Islami liderlerin idealde tasimas1 gereken dzellikleri
tasimasi halinde kapsayici iklim icin ¢ok faydali olacagi ve geleneksel liderlere gore
daha avantajli bir sekilde kapsayici orgiitleri yonetebilecekleri ifade edilmistir. Verilen
cevaplar detayli olarak incelendiginde Islami liderin tasimasi gereken ozelliklerden

“hakka dikkat eden”, “samimi”, “adil yonetim anlayisina sahip”, “ahlaki degerlere




sahip”, “fikir almaya Onem veren”, “liyakat esasli” Ozellikler kapsayici iklimin

olugmasinda dnemsenmistir.

Bazi katilimcilar Islami olsun olmasm eger kapsayiciligin gerektirdigi 6zellikleri
tasiyorsa kapsayici Orgiitlerin olusmasinda faydali olur yanitin1 verirken bazilar1 da
“Islam baz1 6zellikleri tamamlar, sarar, olgunlastirir. Islami 6zellikleri tasimasi lideri en

giizel sekilde tamamlar ve geleneksel lidere fark attirir” diye ifade etmiglerdir.

Olumsuz yanit veren iki {ist diizey yoneticiden biri Islamiyet’te istisarenin olmadigm

soylerken diger katilimci ise Islami liderin her tiirlii bireyle ¢alismak istemeyecegini

savunmustur. Oysa ki istisare ve ayrimcilik yapmama Islam dininin esaslarindandur.

Arastirmada kendini Islami lider olarak tanimlayan 4 katilimer (K2, K12, K15 ve K27)
bulunmaktadir. Bu katilimcilardan K2, K12 ve K27 isletmelerini kapsayici isletme

olarak tanimlarken sadece K15 isletmesini kapsayici olarak tanimlamamustir.

Katilimeilardan K2 Islami liderin tasimasi gereken ozelliklerden adil olma ve hakka
dikkat etmeyi 6nemsedigini belirtirken kendini ise adil, agik iletisim kuran, paylagimci
ve sorumluluk sahibi olarak tanimlamistir. Katilimcilardan K12 islami liderlerin adil,
diiriist ve hakka dikkat eden yonlerinin 6nemli oldugunu belirtirken kendini adil ve
paylasimci olarak tanimlamistir. Katilimcilardan K27 ise Islami liderin adil olmasi

gerektigini ifade ederken kendini agik iletisim kuran bir lider olarak tanimlamistir.

Isletmesini kapsayici bir isletme olarak tanmimlamayan K15 katilimcisi ise Islami
liderlerin adil, diirtist ve Miisliiman gibi yasayan bireyler olmalar1 gerektigini belirtirken
kendini Islami lider olarak tanimlamistir. K15 katilimcisi her ne kadar isletmesini
kapsayici olarak gérmedigini ifade etse de kendini Islami liderin yam sira kapsayici bir
lider olarak tanimlamustir. Isletmesini kapsayici olarak gérmemesinin nedeni olarak da
kendisinin mevcut pozisyona kisa slire once gelmis olmasi ve kendinden onceki

yOneticinin kapsayict uygulamalara yer vermemesi olarak ifade etmistir.




SONUC

Bu aragtirma Islami liderlik ile isyeri kapsayiciligi kavramlarinin Tiirkiye'de bilinirligini
anlamak, kavramlarin Ozelliklerini tespit etmek ve isyeri kapsayiciligi kavraminin
gelisiminde Islami liderligin etkisini belitflemek amaciyla gergeklestirilmistir.
Aragtirmanin birinci amaci olarak Islami liderlik ve isyeri kapsayiciligi hakkinda &rgiit
yoneticilerinin algis1 anlasilmaya calisilmis, akabinde ikinci amag olan Islami liderligin

isyeri kapsayiciligina etkisi tespit edilmeye calisilmistir.

Arastirmanin ilk boliimiinde liderlik kavrami agiklanmis ve isletme yonetimi agisindan
tarihsel stire¢ icerisinde ele alinmistir. Bu baglamda liderlik teorileri klasik ve modern
liderlik teorileri olarak ayr1 basliklar altinda agiklanmaya c¢alistimistir. Ikinci boliimde
Islami liderlik kavrami ele almmustir. Islami liderlik kavrammnmn tanimi yapildiktan
sonra Islami liderligin boyutlar1 ve Islami liderlerin tasimasi gereken ozellikler 14
baslikta ele almmustir. Boliim sonunda ise geleneksel liderlik ile islami liderligin
farklar1 ele alinmistir. Aragtirmanin tigiincii boliimiinde isyeri kapsayiciligi kavrami ele
alinmig olup isyeri kapsayiciligi kavramim tanimi, ozellikleri, faydalari, 6nemi ve

isyeri kapsayiciligr ile farkliliklarin yonetimi kavramlarinin farklar ele alinmustir.

Arastirmanin son boliimii olan dordiincii béliimde ise miilakatlarla elde edilen verilerin
analizlerine yer verilmistir. Arastirmada halihazirda 6zel sektérde faaliyet gosteren en
az 100 calisant olan orgiit CEO'lar1 ya da genel isleyise hakim st diizey yoneticileri ile
20 sorudan olusan miilakatlar yapilmistir. Bu miilakatlarda katilimcilara ilk olarak 10
sorudan olusan isyeri kapsayiciligi ile ilgili ifadeler, akabinde 5 sorudan olusan liderlik

ile ilgili ifadeler ve sonrasinda ise 3 sorudan olusan Islami liderlik ile ilgili ifadeler

sorulmustur. Miilakatin son 2 sorusu ise isyeri kapsayiciligi ile islami liderlik arasindaki

iliskiyi 6lgcmeye yoOneliktir. Toplam miilakat siiresi 30 saat 31 dakikay1 bulmustur. Elde
edilen goriisme kayitlart MAXQDA programu aracilifiyla yazili metine doniistiiriilerek

nitel analize uygun hale getirilmistir.

Arastirmada katilimcilara dncelikle isyeri kapsayiciligi ile ilgili sorular yoneltilmistir.
Katilimcilarin cevaplamasi istenen ilk soru olarak "Daha Once igletmelerde kapsayicilik
ve isyeri kapsayiciligl kavramlarint duydunuz mu? Bu kavramlardan ne anliyorsunuz?"
sorusu sorulmustur. Kapsayicilik genel olarak tiim ¢alisanlar arasinda herhangi bir

ayrim yapilmadan esit caligma firsati sunulmasi, adil davranilmasi, liyakat esasli ise
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alim ve terfi politikalarinin uygulanmas:t ve calisanlarin yonetime katilma firsatt
bulmasi olarak tanimlanmistir. Arastirmada ikinci soru olarak "Kapsayici bir igletmenin
temel Ozellikleri sizce nelerdir?" sorusu sorulmustur. Katilimcilarin fikir alisverisi,
adaletli yonetim, esitlik ve uygun c¢alisma ortamimi oldukga Onemsedikleri tespit
edilmistir. Katilimcilarin st diizey yoneticisi olduklar isletmelerinin kapsayict olup
olmadiklar1 hakkinda sorulan soruya katilimcilardan 28'i isletmesini kapsayici olarak

tanmimlamuis, 4'li kapsayici olarak tanimlamamis ve 1'i ise bu soruyu cevapsiz birakmustir.

Isyeri kapsayiciligi ile ilgili olarak "Calisanlarimzin kendilerini isletmenize ait

hissetmesi icin neler yapiyorsunuz?" olarak sorulan soruya katilimcilar iyi caligma
ortami olusturmanin, finansal destekler saglamanin, 6zel gilinlere katilimin (digiin,
taziye vb.) ve st yonetimle kahvalti/yemek bulugmalarinin oldukca etkili oldugunu
ifade etmislerdir. Calisanlarin isletmelerinde karar alma siireglerine katilip
katilmadiklarin1 sorgulamaya yonelik olarak sorulan soruya katilimcilarin %90 katilma
olanagi wverildigini belirtmistir. Calisanlarin  fikirlerini iist yOnetimle paylasip
paylasmadiklarin1 sorgulamaya yonelik olarak sorulan soruya %94 oraninda fikir
paylasimina olanak verildigi ifade edilmistir. Katilimcilardan 3'te 2'si calisanlarinin
hatali davraniglarina karsi sabir gosterebildigini belirtirken 3'te 1'1 ise kismen sabirl
oldugunu ifade etmistir. Katilimcilarin tamami isletmeler i¢in isyeri kapsayiciligini
gerekli gdrmektedir. Elde edilen sonuglar Ohio State Universitesi ¢calismalarinda (Yukl,
2010) oldugu gibi kisiyi dikkate alan liderlerin ¢alisanlarina ilgi gdsterdigini, 6nem

verdigini, ihtiyag ve taleplerini goz onilinde bulundurdugunu gostermektedir.

Miilakatlarin ikinci kisminda katilimcilara liderlik ile ilgili sorular sorulmustur. Liderlik
ile ilgili ilk soruda "Liderligi nasil tanimlarsimiz? Liderlik isletmeler icin neden
onemlidir?" sorusu sorulmus ve verilen cevaplar itibariyle pek cok 6zgiin liderlik tanimi
elde edilmistir. Bu tanimlarin 6nemli bir kism1 4.7.1 numarali boliimde ele alinmustir.
Liderlik teorilerinden Blake& Mouton Yonetim Tarzi Matriksinde (Polat, 2020: 18)
elde edilen 5 liderlik tarzina benzer sekilde katilimcilarin orgiitlerinde uygulanan
liderlik tipleri ile ilgili sorulan ikinci liderlik sorusuna verilen cevaplara gore
isletmelerde 8 farkli liderlik tipinden bahsedilebilir. Katilimcilar isletmenin basarisi
acisindan liderin davranisinin  6nemli oldugu fikrinde mutabiktir. Zira "Liderin
davraniglarinin igletmenin basaris1 acisindan 6nemli oldugunu diisiiniir miisiiniiz?"

seklide sorulan soruyu cevaplayan 32 katilimct da liderin davranig bigimlerinin isletme




basarisinda etkisinin oldugunu ifade etmislerdir. Benzer sekilde katilimcilarin tamami

lider i¢in maneviyatin gerekli oldugu hususunda mutabik kalmaigtir.

Miilakatlarda ayrica Islami liderlik kavramu ile ilgili sorular sorulmus olup bu kavramin
bilinirligi ise beklenenin altinda kalmistir. Katilimcilardan 31'i bu kavrami daha 6nce
duymadigini ifade ederken sadece 2 katilimeir bu kavrami duydugunu ifade etmistir.
Islami liderin tasimas1 gereken &zelliklerin neler oldugunu tespit etmeye yonelik olarak
sorulan soruya verilen cevaplar olduk¢a cesitlilik arz etmektedir. Islami liderin
ozelliklerini isletme yOnetimi acisindan, kisisel 6zellikler acisindan ve dini degerler
acisindan ayrima tabi tutarak tamimlamalar yapilmistir. Islami liderin geleneksel
liderden farklarin1 sorgulamaya yonelik olarak sorulan soruya da katilimcilarin 6nemli
bir kismi ahlaki ve manevi degerlerin 6n planda olmasi, Kur'an-1 Kerim ve siinnete
uygun yasamak ayrica insan odakli olmak gibi ifadeler kullanmislardir. 2. boliimiin 4.
kisminda miilakatlarla elde edilen veriler analiz edilerek geleneksel lider ile Islami lider

arasindaki farkliliklar Tablo 2'de gosterilmistir.

Miilakat sorularinin son kisminda katilimeilarin Islami liderlik ve isyeri kapsayiciligt
hakkindaki kanaatleri analiz edilmeye calisilmistir. "Sizce Islami liderligin isyeri
kapsayiciligina etkisi nedir?" seklinde sorulan soruya 33 katilimcidan 28'i olumlu
etkileyecegini  belirtmistir.  Islami  liderlerin  kapsayict  isletmeleri  ydnetip
yonetemeyeceklerine iliskin son soruya ise katilimcilardan 23 yonetebilir cevabini

vermis, 2'si yonetemez olarak fikrini beyan etmis ve 8'i ise bu soruyu cevaplamamuistir.

Aragtirma sonucunda orgiit {ist diizey yoneticilerinin isyeri kapsayiciigi ve Islami
liderlik kavramlariyla ilgili bilinirlik diizeyinin diisiik oldugu tespit edilmistir.
Katilimeilar drgiitlerinin farkli politika ve uygulamalarini isyeri kapsayiciligi ve Islami
liderlik kavramlar ile iliskilendirerek 6zellikle isyeri kapsayiciligi kavrami i¢in aslinda
kavrami1 uyguladiklarini ancak literatiirdeki ismini tam olarak bilmediklerini ifade
etmislerdir. Isyeri kapsayiciliginin katilimeilar tarafindan bilinirliginin az oldugu tespit

edilmistir.

Isyeri kapsayiciligi, katilimeilar tarafindan orgiit iist diizey yoneticilerinin kararlara

orgiit calisanlarin1 da katmalari, adil bir yonetim anlayisi, esitlik esasini benimseme,
calisanlara deger verme vb. kavramlarla biitiinlesik olarak algilanmustir. Isyeri

kapsayicilig1 orgiit i¢inde cinsiyet, kiilttir, dil, din, mezhep, 1rk veya herhangi bir fark




gozetmeksizin Orgiitiin tim c¢alisanlarinin esit oldugunu vurgular. Ayrica herkesin
oOrgiitiin imkan ve haklarindan esit derecede faydalandigi bir iklimdir. Arastirmada
farkliliklarin sadece taninmakla kalinmadigi aym1 zamanda saygi duyularak orgiitiin
yararina kullanilabilecegi farkindaligi olusmustur. Bazi katilimcilarin (K6, K21 ve K23)
ifadeleri analiz edildiginde kapsayici orgiitlerde galisanlarin orgiitle 6zdesleserek daha
yiikksek performans gosterme egiliminde olmalarinin yanmi sira daha yiiksek orgiitsel
baghiliklarinin oldugu, kapsayici oOrgiitlerde isgiicii devir hizlarmin ve isten ayrilma
niyetlerinin daha diisiik oldugu tespit edilmistir. Isyeri kapsayicihiginin oldugu
isletmelerde calisanlarin nispeten daha iyi performans gostermeleri ve orgiit liyelerinin

farkliliklarina saygi duyularak deger verilmesinden dolayr daha az catigma yasanmasi

beklenmektedir. Ayrica devamsizlik, dislanma ve isten ayrilma gibi is davraniglar da
kapsayici orgiitlerde nispeten daha azdir (K14,K21, K22, K23, K25 vb.). Isyeri

kapsayiciligi ¢alisanlara gelismis bir katilim, baglilik ve motivasyon saglamaktadir. Bu
durum ¢alisanlarin orgiitleriyle 6zdesleserek daha yiiksek diizeyde vatandaslik davranisi
sergilemelerine olanak saglar. Ayrica kapsayici iklimi olan orgiitler calisanlarinin
fikirlerini 6nemsedikleri i¢in bu fikirlerle bir¢ok katilimci karlilik ve verimliliklerini
artirdiklart ¢okca ornekler paylasmislardir. Neredeyse tiim katilimcilar bir orgiit icin

kapsayiciligin ¢ok gerekli oldugunu ifade etmislerdir.

Kapsayici isletmelerde yoneticiler orgiitle iiyeler arasinda da bir bag olusturmada
olduk¢a onemli bir gorevi yerine getirmeye g¢aligmaktadirlar. Yoneticilerin bireysel
farkliliklar1 anlayarak gesitliligin olumsuz sonuglarinin azaltilmasi ve hatta gesitllilikten
faydalanarak bunu karlilik ve verimlilige doniistiirmeleri daha da 6tesi farkliligi tesvik
ederek bunu rekabet avantajina doniistiirmeleri ve her ¢alisanda dahil olma duygusunun
artirtlmasi ig¢in ¢ok onemli ¢abalar sarf etmelidir. Kapsayici iklimi tesvik etmek igin
yoneticiler, kararlara katilim1 benimseyerek kolaylastirict bir rol istlenmelidir.
Kapsayici bir orgiitte tiim calisanlarin is ile ilgili faaliyetlere katilmalar1 onlarin giiclii
yonlerini ve yeteneklerini kullanmalarini1 gerektirmektedir. Bu da tiim ¢alisanlarin ig
girisimcilik ruhlarmin  agiga ¢ikmasimi ve Orgiite yenilik olarak yansimasini
saglayacaktir. Kapsayici igletmelerde ayrimcilik yapilmadan insanlarin iyi iliskilere ve
elverigli bir calisma ortamina sahip olmasi beklenir. Kapsayici iklim, calisanlarin
kendilerini daha mutlu ve degerli hissettikleri, insani degerlerin 6n plana ¢iktidi,

adaletin hiikiim siirdiigii hem yonetici hem de c¢alisanlar i¢in yiiksek performans ve




Karlarin elde edilebilecegi bir ortam sunar. Orgiitsel ciktilarin neredeyse tamamini
olumlu etkileyen ve yeniligi orgiitlere sunan bu yonetim anlayis1 giiniimiiz rekabet

kosullarinda orgiitlerin aradigi bir can simidi gibi gereklidir.

Ust diizey yoneticiler ile gerceklestirilen miilakatlar cercevesinde Islami liderlik
kavramu ile ilgili cesitli tespitler yapilmustir. ilk olarak Tiirkiye’de islami liderlik
kavrami neredeyse hi¢ duyulmamistir. Daha ¢ok devlet yonetiminde veya derneklerde
duyulmus bir kavram oldugu tespit edilmistir. Ikinci olarak bu kavramla ilgili uygulama
ve teoride kavram kargasasi yasandigi tespit edilmistir. Yani katilimcilar bu kavramin
teorideki halinin uygulamada ger¢eklesmedigi noktasinda bazen sorulari cevaplamakta
zorlandiklarmi ifade etmislerdir. Ugiincii olarak kavramin adi ile ilgili gesitli elestiriler
yapilmis olup “Islami liderlik” isminin cesitli sebeplerle degismesi gerektigini ifade
etmislerdir. Hatta bu anlamda isim 6nerisinde bulunan katilimeilar olmustur. Icerik
olarak Tiirkiye’de boyle liderlere ¢ok ihtiya¢ oldugunu, bu tarz liderlerin isletmeyi
basariya, huzura kavusturacagini ancak isim olarak baska bir kavramin kullanilmasi
gerektigi ifade edilmistir. Bunun yani sira Islami liderin Tiirkiye’de faaliyet gdsteren 33
iist diizey yoOnetici tarafindan tanimlanmasi ve O6zelliklerinin belirlenmesi gibi farkli

tespitler de elde edilmistir.

Katilimcilarin bazilar1 dini kurallarin 6zel yasantida olmamasi gerektigini, is yasaminda
anlamlandiramadigint savunurken bazilar1 ise gliniimiiz ekonomik sistemi (kapitalizm)

igerisinde, kurallar farkl: islerken bunun uygulamasinin zor oldugundan bahsetmislerdir.

Katilimcilardan bir kismi ise global, ¢ok uluslu &rgiitlerin “Islami lider” kavram ile 6n

plana ¢ikmasimin uygun olmayacagini, toplumsal alginin bazilarin1 disarda birakacagi
endisesini tagiyarak kavramin isminin degistirilmesi gerektigini savunmustur. Kimileri
de daha evrensel bir kavram kullanilmas1 gerektigini, s1g bir bakis acis1 ¢agristirdigini,
kaliplara soktugunu ifade etmislerdir. Bazi katilimecilar ise kavramin ismini
begenmeyerek dinin en tepede, en kutsal, nirvana oldugunu bu ismi kullanarak hatalarin
dine mal edilmemesi gerektigini savunmuslardir. Aslinda bu goriislerin bircogu “Islami
lider” kavraminin ismen degismesi gerektigini savunurken yoOnetim alaninda igerik
olarak ¢ok onemli bulduklarini ve mutlaka yonetim anlayisinda bu yaklasima ihtiyag
oldugunu, iman, ibadet, takva kisinin kendi ile ilgili iken, Islam'in getirdigi ahlaki

degerleri yasayan ve yasatan liderlere sistemin ihtiyaci oldugunu savunmuslardir. Béyle




bir liderin basariy1 yakalayacagini ifade etmislerdir. Hatta katilimcilarin bir kismi isim

onerisinde bulunmuslardir. Katilimcilardan biri “Insani lider” ismini énermistir.

Islami liderligin isyeri kapsayiciligma etkisi {izerine yapilan arastirmanin nihai bulgusu
kapsayict iklimlerin gerektirdigi ozellikler ile Islami liderin tasimasi gereken
ozelliklerin birbiri ile olduk¢a fazla ortiistiigiidiir. Ornegin Islami liderin fikir
aligverisine 6nem vermesi, adaletli yonetim anlayigsini benimsemesi, hakka hukuka
dikkat etmesi, ayrimcilifa karst durmasi, calisanlarina karsi goOsterecegi saygi,
miitevazilik, deger, 6nem, acik iletisim vb. 6zelliklerin isyeri kapsayiciligt i¢in gerekli
olan 1k, dil, din, kiiltiir, cinsiyet, gelenek vb. farkliliklar1 gozetmeksizin yoOnetim
anlayisi, esitlik, adalet, kararlara calisanlar1 katma, calisanlarin kendilerini degerli ve
onemli hissedecekleri her tiirlii uygulamay1 tesvik etme, ayrimciliga sebebiyet verecek
her tiirlii uygulamay1 reddetme vb. uygulamalarla ortiistiigii cogu katilimer tarafindan

dile getirilerek tespit edilmistir.

“Sizce Islami lider kapsayici isletmeleri yonetebilir mi? veya “Islami lider kapsayici
isletmelerin olugsmasinda faydali olur mu?” sorularma olumlu yanit veren katilimeilarin
geneli Islami liderin tasimasi gereken vasiflarla kapsayict iklimin gerektirdigi
ozelliklerin ortiistiigiinii bu nedenle Islami liderlerin idealde tasimasi gereken 6zellikleri
tagimasi halinde kapsayici iklim i¢in ¢ok faydali olacagi ve geleneksel liderlere gore

daha avantajl bir sekilde kapsayici orgiitleri yonetebileceklerini ifade etmistir.

Arastirmada kendini Islami lider olarak tanimlayan 4 katilimer (K2, K12, K15 ve K27)
bulunmaktadir. Bu katilimcilardan K2, K12 ve K27 ayni zamanda isletmelerini de
kapsayici isletme olarak tanimlarken sadece K15 isletmesini kapsayict olarak

tanimlamamastir.

Katilimeilardan K2 Islami liderin tagimasi gereken ozelliklerden adil olma ve hakka

dikkat etmeyi 6nemsedigini belirtirken kendini ise adil, acik iletisim kuran, paylagimci
ve sorumluluk sahibi olarak tanimlamistir. Katilimcilardan K12 Islami liderlerin adil,
diirlist ve hakka dikkat eden yonlerinin 6nemli oldugunu belirtirken kendini adil ve
paylasimer olarak tanimlamustir. Katilimecilardan K27 ise Islami liderin adil olmasi

gerektigini ifade ederken kendini acik iletisim kuran bir lider olarak tanimlamistir.

Isletmesini kapsayici bir isletme olarak tanimlamayan K15 katilimcis1 ise Islami

liderlerin adil, diiriist ve Miisliiman gibi yasayan bireyler olmalar1 gerektigini belirtirken
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kendini Islami lider olarak tanimlamistir. K15 katilimcisi her ne kadar isletmesini
kapsayici olarak gérmedigini ifade etse de kendini Islami liderin yan1 sira kapsayici bir
lider olarak tanimlamistir. Isletmesini kapsayici olarak gérmemesinin nedeni olarak da
kendisinin mevcut pozisyona kisa siire once gelmis olmasi ve kendinden onceki

yoneticinin kapsayici uygulamalara yer vermemesi olarak ifade etmistir.

Yukarida yer alan bulgular Islami lider kimligi tasidigini ifade eden {ist diizey
yoneticilerden uzun siiredir igletmelerini yonetenlerin orgiitlerinin de kapsayici oldugu
yoniindedir. Kendini Islami lider olarak tanimlayan K2 yoneticisi kendisine yoneltilen
kapsayict iklim ile ilgili sorular1 yanitlarken, calisanlarinin fikirlerini rahatlikla
sOyleyebilecekleri acik kapi toplantilar1 yaptigini, 6zel gilinlerinde kendilerini degerli
hissetmelerini sagladigini, oneri sistemi kurarak onlarin onerilerini 6nemsedigini, agik
iletisim kanallarinin ¢alisanlarin1 motive ettigini ve genel anlamda calisanlarinin
orgiitsel bagliliklarinin yiiksek oldugunu ifade etmistir. Bunun yani sira en yeni
personellerinin  6-7 wyillik oldugunu vurgulayarak isgiicii devir hizlarinin diistik

oldugunu ve calisanlarinin orgiitsel baghliklarinin yiiksek oldugunu ifade etmistir.

Capraz sorularla Islami lider ozellikleri tastyan ve kendini Islami lider olarak

tanimlayan K2 katilimcisinin uygulamalarinin da kapsayict iklimi destekledigi tespit

edilmistir.

Kendini Islami lider olarak tamimlayan bir baska katilmci (K12) calisanlarinin
yeteneklerini yakindan takip ettigini, onlar1 gerekli egitimlerle gelistirmeye calistigini,
onlarla agik ve seffaf bir iletisim tarzi benimsedigini, fikirlerini gerek formel gerekse de
informel yollarla almaya calistigini, kendilerini degerli hissettirme ¢abasi iginde
oldugunu, onlara katma degeri olacak her tiirlii projeyi destekledigini, kapisinin hep
acik oldugunu ve gerektiginde yetkiyi kolaylikla devrettigi ifade etmistir. Yine diger
katilimc1 gibi ¢alisanlarin ¢alisma siirelerinin uzun oldugunu dolayisi ile isgiicli devir

hizinin diisiik, ¢alisanlarin orgiitsel bagliliklarinin ise yiiksek oldugunu ifade etmistir.

Kendini Islami lider olarak tanimlayan diger katilimc1(K15), her kararda mutlaka ilgili
birim ¢aliganlarinin gériiglerini aldigini, ¢alisanlarin motivasyonu i¢in onlara kendilerini
rahat hissedebilecekleri ¢alisma ortami olusturmak igin ¢aba gosterdigini, adil ve esit bir

calisma ortami olusturmaya calistigini ifade etmistir. K15 katilimeisi kendisinden 6nce




daha farkli bir yonetim anlayisi oldugunu ve kendisinin bu anlayis1 kapsayici iklime

dogru degistirmeye calistigini belirtmistir.

Katilimcilardan K27 ise farkliliklarin zenginlik oldugunu, her bireyin 6zgiirce harcket
edebildigi is ortamlarin oOrgilitsel bagliligi artirdigimi ifade etmistir. Calisanlarin
fikirlerini almaya yonelik diizenli anketler yaptiklarini, onlarin kararlarini 6nemsedigini,
kapis1 agik bir lider oldugunu, adil yonetim anlayisini saglamaya calistigini, hatalara

kars1 sabirli oldugunu ifade etmistir.

Arastirma kapsaminda cesitli sektdrlerde faaliyetlerde bulunan 33 iist diizey yonetici ile

miilakatlar gerceklestirilmistir. Ust diizey yoneticilerin yogun is tempolarinda miilakat

icin zaman ayirmalart olduk¢a zor olmus bu durum arastirmanin daha fazla katilimer ile
yapilabilmesi acisindan dnemli bir sinirhilik teskil etmistir. Zaman kisitindan dolay1 bazi
miilakatlara ara verilerek iki parca halinde yapilmasi ya da aragla seyir halindeyken

telefonla sorularin cevaplanmasi gibi durumlar s6z konusu olmustur.

Yine arastirmada her ne kadar sektor ¢esitliligi saglanmaya calisilsa da iist diizey
yoneticilere ancak ikili iligkilerle ulasilabildigi i¢in sadece 9 farkli sektérden katilimci
ile miilakat yapilabilmistir. Bu alanda yapilacak bagka caligmalarda daha fazla sektor
temsilcisine ulasilmasinin daha faydali olabilecegi diistiniilmektedir. Gelecekte
yapilacak c¢alismalarda yoneticilerin ¢alisanlar tarafindan degerlendirilmesine imkan
taniyacak anket uygulamalar: ile alt kademenin bu kavramlara nasil baktigi ve iist

yonetimlerini nasil degerlendirdigi tespit edilerek karsilastirmalar yapilabilir.
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KARAR

11. Ogr. Gér. Esra Bildirici CALIK’1n « Isyeri Kapsayicihiginin Gelisiminde Islami Liderligin
Rolii ” baglikl ¢aligmas: goriismeye agild.

Yapilan goriismeler sonunda Ogr. Gér. Esra Bildirici CALIK in = Igyeri
Kapsayiciliginin Gelisiminde islami Liderligin Rolii ~ baslikh galismasinin Etik agidan uygun
olduguna oy birligi ile karar verildi.




Ek 2: Miilakat Formu

Calismamiza saglayacaginiz katkilarinizdan dolayi 6ncelikle tesekkiir ediyorum.

Bu calisma Sakarya Universitesi'nde hazirlanmakta olan bir doktora tezi kapsaminda yapilmaktadir.
Vereceginiz bilgiler gizli kalacak olup, genel degerlendirmeler sonucunda bazi varsayimlar elde edilecektir.
Sizden aldigim bireysel bilgiler ve kurumunuzu tanitici bilgiler asla herhangi bir yerde veya Uglncd kisilerle
paylasilmayacaktir.

Arastirmamizda isyeri Kapsayiciligl, Liderlik ve islami Liderlik Kavramlari ile ilgili size gesitli sorular
sorulmasi planlanmaktadir. Oncelikle bu kavramlar hakkinda sizi kisaca bilgilendirmek isterim. isyeri
kapsayicihigi bir isletmede dil, din, irk vb. farkh kisisel 6zelliklere sahip bireylerin galistirilirken bu
farkliliklarin isletme agisindan avantaja dénistiriilmesini ifade etmektedir. islami liderlik ise, yoneticilerin
is sireclerinde davraniglarini islami ilkelere gére sekillendirmelerini ifade etmektedir.

Bu baglamda liderlik 6zellikleriniz, calisanlariniz ve yoneticisi oldugunuz isletme ile ilgili olarak vereceginiz
cevaplarin dogruluk ve samimiyeti, s6z konusu ¢alismanin Turkiye'de bu alanda yapilan arastirmalarin ilki
oldugundan oldukga 6nemli ve bizim igin ¢ok kiymetli oldugunu vurgulamak isterim.

Miulakatimizin yaklasik olarak yarim saatinizi alacagini diistiintiyorum. Takildiginiz konularda goériismeyi
boliip her tiirli soruyu sorabileceginizi belirtmek isterim. Verilerin kaybini 6nlemek adina goériismemiz
kayit altina alinacaktir. Gérlismemizin kayit altina alinmasini onayliyor musunuz?

Hazirsaniz sorulara baglayabilir miyiz?

0

[l Yas : [1 Unvan

[1 Cinsiyet : [1 Deneyim
Egitim [J Sektor

Miilakat Sorulari

Daha &nce isletmelerde Kapsayicilik ve isyeri Kapsayiciligi kavramlarini duydunuz mu? Bu kavramlardan ne
anliyorsunuz?
Kapsayici bir isletmenin temel 6zellikleri sizce nelerdir?
isyeri kapsayiciligi baglaminda degerlendirdiginizde sizce kurumunuz kapsayici midir? neden?
Sizce kapsayicilik isletmeler igin gerekli midir?
isletmenizde farkli irk, dil, din, gelenek vb. 6zelliklere sahip (azinlik)galisanlarinizin farkhliklarini degerlendirme
noktasinda neler yapiyorsunuz?
Calisanlarinizin kendilerini isletmenize ait hissetmesi igin neler yapiyorsunuz?
Calisanlarinizi isletmenizde karar alma stireglerine katar misiniz? Eger katiyorsaniz bu baglamda hangi
uygulamalari yapiyorsunuz?
Calisanlariniz fikirlerini sizinle rahatlikla paylasabilirler mi? Paylastiklarinda yaklagiminiz nasildir? Daha 6nce
¢ahsaninizin katihmi ile karlilik ve verimliliginizi artirdiginiz bir uygulama oldu mu?
CGalisanlariniza esit firsatlar sunulmasi, onlarin yonetime katilmasi noktasinda adil davranilmasi sizce 6nemli
midir? Calisanlariniz sizce isletmenizde adil ve esit bir yonetim uygulandigina inaniyor mu?

. isletmenizde calisanlarin hatali davranislarina karsi sabir gdsterir misiniz? Karsilastiginiz bir drnek verebilir
misiniz?

. Liderligi nasil tanimlarsiniz? Liderlik isletmeler igin neden 6nemlidir?

. Kurumunuzda genel olarak nasil bir liderlik tarzi izleniyor ve neden?

. Liderin davranislarinin isletmenin basarisi agisindan énemli oldugunu distintir mistintiz? Sizce bir lider
davraniglari ile isletmenin basarisinda belirleyici midir?

. Lider igin maneviyat gerekli midir?

. Daha dnce isletmelerde islami liderlik kavramini duydunuz mu? Bu kavramdan ne anliyorsunuz?

. Islami lider icin hangi 6zellikler gereklidir? Yani islami liderin iistlenmesi gereken davranis bicimleri nelerdir?

. islami liderligin diger geleneksel liderlikten nasil bir farkinin oldugunu diigiiniiyorsunuz?

. Siz kendinizi nasil bir lider olarak tanimlarsiniz?

. Sizce islami liderligin isyeri kapsayiciligina etkisi nedir?

. Sizce islami liderler kapsayicl isletmeleri ydnetebilir mi? Veya islami lider kapsayici isletmelerin olusmasinda
faydali olur mu?

. Katihmizdan dolayi tekrar ¢ok tesekkiir ederim. Acaba referans olacaginiz baska biri var midir milakat
yapabilecegim?




Ek 3: Isyeri Kapsayicihgi Kavranm Kod Matrisi

Kod Sistemi K33-.. | K32-.  K31-. K30-. K29-. | K28-. | K27-.. | K26-.. | K25-.. Ka4-.. K23 K- K. KO- KIS~ KI8-. Ki7-. Ki6-.. KIS Ki4-. KI3-. KI2-. Kil-. Ki0-. KO-T.. KB-. K. K6-A.. K5 K&Z. K3E. K. KLK.
v (g isyeri Kapsayicligi
v Ggikt ] ] ] ] ] ] ] ] ] ] ] ] ] ] ] ] ] ] ] ] ] ] ] ] ] ] ] ] ] ] ] ] ]
(4 Evet Duydum 1 ] ] ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] ]
(04 Hayr Duymadim [ | [ | [ | ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ]
('Isyeri Kapsayiciigindan ne a [ ] [ ] [ ] [ ] [} L} L} L} | L} L} L} | L} [} L} [} [} [} [} L} [} [ | [} [} [} [} [} [} [} [}
v [Gglik2 ] ] ] ] ] ] ] ] [ ] ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ]
v (Egkurum Agisindan
Gy Kurumsalik ] ] [ ] [] [] N
(59'Ehliyet ve Liyakata Onen ] (] (]
(54 Yenilik- Inovasyona Agk ] ] ]
(g'Ekip Ruhu "
(59 Mobbingin Engellenmesi [}
(Gg Tletisim [ ] [ ] [ ] [ ]
(6 Dilsiik lsgiicii Devri "
(Gg'Uygun Galigma Ortami -~ ®@ ] ] ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ]
v (g insani Agdan
54/ Insani Davranmak ] ] ] ] [ ] ] [] []
(04 Deger ] [ ] [ ] [ ] [ ]
(04 A daletii Yanetim ] ] ] ]
(g Fikir Aligverisi L} n [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ]
(9 Esitlk ] ] ]
54/ igorenlerin Sorunlanmi [ ]
(g Sadakat ] "
(' Sorumluluk Biinci ]
v Gqik3 [] [] [] [] [] ] [] [] []
v (6gEvet Kapsayia ] [ [ [ [ " " "
(59 Fikir Aligverisi ] ] ]
(4 Esit Muamele: [] [] [
(64 Calisma Kosullanninn U~ m | | [] []
(9 Isgorenlerin yeteneklerir ] [ ]
(64/isgorenlerden Anketlerle [ | [ ]
(g Performans Degerlendir ] "
(g Empati Yapiimasi [ ]
(g Farklilklann Tegvik Edir — ®
(g'Isgorenlerle birlikte yem "
g/ Uzun Omiiri Sirket ]
(59 Hayr Kapsayiar Degil ] [ ] [ ] ]




Kod Sisterni K33-.. K32-. [K3l-. K30-. K2%.. K8 K7-. K6-.. K5.. 4. K3I. K. K. KO-. K. KBS8. K7 . K6.. KS. K. K3. K2. K. KO0-. KT. K-. K-F. KA. K- K-Z. KE. K. K-=K.
v (g Isyeri Kapsayali

v @tK‘4 1 | | | | n n n n n n n n n n n n n n n n n n n n | ] n | ] n | | | |
G‘Gerek\idir L] L] L] L] L] ] ] ] ] n [ ] n [ ] n n L] L] L] n n n L ] L ] n L ] L ] n L ] n n ] [ ] n
(Cq' Gerekl Degildir

v @.‘IK-E L] L] L] L] L] n n n n n n n n n n L] L] L] L] L] L] L] L] L] L] L] L] L] L ] | ] [ ] | ] [ ]
(Gg/ Adaptasyon Gruplan Tle Ise ] ]
(g Ahlaki Davranma [
(@' EGitim ile uyumlanni artrma ]
(g Est Ucretlendirme ]
(G Farki! Killtirere Uygun Yem ]
(6! Farkl miisterilere farkl calise ] ] [ ] ] ] n n "
(@ Farklliklara Deger Verme [ ] ] ] ] ] ] ]
(g Fikirlerin paylagimina uygun [] ] [ ] ] ] ] ]
(Tg'Futbol, Siyaset vb. Konulan t []
(' Hig bir sey yapmiyorum n [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ]
(©g'lse almda aynmalik yapimi n ] [ ] n
(g Kadinlara Pozitf Aynmalik ]
(g Mentorlik ]
(24! Ozel Gilnlerde, Dogum Giini ]
(G Ramazanda Agk Yemekhane [ ] [ ]
(©g'Sosyal Medya Paylagimlan 1
(g Uygun dini ibadet ortami ] ] ] ] [ .
(@4 Yabanalann 6zel ginlerde & [ ] ] ] ] ]
(@q Yanetimle Toplantilara Katli @ [

v @gtK6 ] ] ] ] ] ] ] ] ] ] ] ] ] ] ] ] ] ] ] ] ] ] ] ] ] ] ] ] ] ] ] ] ]
(' Aileden Biri gibi Gérizyoruz ] [] [] [ . .
(Gq/Bayan Caliganlara Oncelik ] [ ] []
(g Calisanlann Gocuklanna ve y ] ] n
(' Dertlerin, sikintlarin paylagir ] ] L] L] L] L] [ ] [ ] [ ]
(gl Gesiti Ejitimler Diizenleme ] ] ]
(g Diligiin, Taziye, Ozel Glinkat ~ ® ] ] ] [] [ ]
(©g/Finansal Destekler ] L} | |
(6q'Isgarenlerin Esit Olduklanni [ ]
(@q'1yi Galigma Ortam Sunmak ] ] ] [ ] ]
(g Bl Yansmalar 1 1 [] 1
(@q'Performans Degerleme ] [ ]
(g Piknik-Gezi-Spor vb. Sosyal W ] ] ] (] [] ] ] . . "
(Gg/Sikinblanni Cazmeye Calisiye ] L} L} L} L} L} L} [} |} |
(gl Ust Yonetimle Kahvalo-Yeme ] n n u n u u n n M M
(@' Yaptiklari igin degerli oldugu [} [} L] n [ ]
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Kod Sistemi K33 K32-. G-, K30-. K9-. K6-. K7, K6 K5, KR4, K-, K-, KRi-. KO-, K. KI§. K- K6  KIS-.  Ki4.  K13-.  KI2-. KUl KIO-. KT KB-. KR KGA.  KE-. K4, IGE. KMe. KiK.
v (g Isper Kapsapol g1

v @IK‘? [ | [ | [ | [ | [ | [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] ] [ ] [ ] [ ] 1 1 | | 1 | ] ] ] ] ] ] | | | | | | | |
(G Evet etz [ R N R | [ I T R T | [ T T T R T T | T 1 1 1 1 1 1 Q 1
(Eq/Hapr Katmayz 1 1 ]

v GylNeler Yapilyor 1 1 1 | | 1 1 1 1 1 1 1 1 ] ] 1
(5 Fiir lgveris| [T T [T T T [ | (R T I T |
(G sendikay kararlara katm 1

v @IK—S [ | [ | [ | [ | [ | [ | [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] L] 1 | | | ] | ] ] ] ] | | | | ] | | |
@EvetPayIagwﬂa' [ | [ | [ | [ | [ ] [ ] [ | [ | [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] L] | | | ] ] ] ] ] ] | | | | | | | |
(Gq Hayir Paylagamazlar 1 ]

v Gy Calisan ket ile verimiik
@Evetﬂldu | ] | [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] L] | | ] ] [ ] ] ] | | | | | | | | | | | |
(Eq Hayr Olmadh ] ]
v @IK—Q ] ] ] ] [ ] ] ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] L L] | | | | ] ] ] ] ] | | | | | | | | n | | | | |
v Gy adil yoneim
(eq'Yanetim Adil Degildir. ] ] ] ]
@Y&naim Adildr, L} L} ] ] [ ] [ ] [ ] ] [ ] ] ] L] | ] ] ] [ ] ] ] | | | | | | | | | ] n ]
@_.‘Evetﬁnanlidir L} L} ] ] ] ] ] ] ] ] ] ] ] L] L] L] ] ] ] ] ] ] ] | | | | | | | | | | | L] L]
(&g Hayr Onemi Dedidir ]

v Gkt * ® ®§ @® ® ® ® ® ® ®E ®B HB B B ® ® 1 1 [ [ ] ' ' f ¥ ®¥ ®¥ ©® ©® ©® ®© &1 1
(&g Kismen Sabryz [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] n [ ] [ ] [ ] [ ] [ ]

(&' sabilyz 1 [ T R IO I | [T | [T T [l [ [ ' ' ] ] [T | 1
(Eq Sabirsinz
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Ek 4: Liderlik Kavram Kod Matrisi

Kod Sistem G3..  KGL. IGL.  K30. | KS..  Ka8. K7L | K6. | K25. | KA. K. Q2. | K21 | KO.  KI9. KIB. | KI7. | KIE. KIS. K. | KI3. | K2 | KIL. | KIO.. MG K. K. K6 K5 KA | G- | KL K-l
4 (g Lderic

4 GLL 1 ] ] ] [l 1 ] ] ] [ ] ] ] [l ] ] ] [l 1 1 ] ] [ ] ] ] [l 1 1 ] ] 1 ]
(g Adidr [ ] ] | [ ] ] ] 7
(g AhlzK) ] 1
5 Baganidr ] 1
(59 Bogver Demez ] 1
(29 Cestrdur ] ] 2
¢ Degisimi Yanetr L] 1
g Dodru Tetisin Kurar [ ] ] 2
(g Dilriisttir ] [ ] ] ] 4
(54 Empati yapabiir L} 1
(59 Fayda Saflar ] 1
9 Fevri olmayan-Sakin L] 1
(&4 Gilncel Geligmeleri, Mevzuat, haber ]
(g ldareci Ola L] ] ] L] 4
(g Insanlann Rubuna Hitap Etmektr, 1 1
(5 Iyi Niyeti Olma L] 1
(g [deyicidir ] 1
(g Tembelik Etmez ] 1
(G4 Kapsayidr [ ] 3
g Kararldr ] 1
(g Kaynak Satjar ] [} ?
(54 Maneviyat Gerekicr [ ] 1
(59 Mentoriuktur [ ] 2
59 Merhametidr. ] 1
(54 Mative Eder L} L] L] u 4
(g Mitevazidi ] 1
(54 Hedefe Yonlendiir | | [ | [ | L} ] 6
(59 Organize Eder ] L] ] [ [ ] [} 8
(&g Greticidir [ 1
(24 Rehberfk Yapar [ ] [ ] [ ] u L] [ ] [ | ] | | ] L] ] 14
(5 Omektir [] " | ] 4
(59 Problem cozebimel [ ] ] L} 3
(5q Sabiridr | | [} | | 5
59 Senpatikir 1 L] ] 3
(g Yenilkgdir ] [ ] 3
2l Siirekli Kendini Gelgtiric [ ] [ ] 2
(& Takip Edilendir [ ]
g Teknolojiyle I¢ Te Olmal ] 1
(5 Uygulanabilr Plan Yapar ] [ ] 2
g Vizyonerdr [ ] 1 [] ] [ ] [ ] 4
(g Yaratilstan Geir ] 1

E TOPLAM 5 1 2 1 2 & 7 7 3 3 1 5 4 7 3 3 8 8 9 2 6 5 3 1 15 3 4 4 9 1 1 1 1 141
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Kod sisterrl B3, K2, | KGL. | K30. | K9.. | K28, | K. | K36 K3, | K. | Kl | K0 | KA. | KIS | K17, KI6. | KIS. | K4 | KI3. | KIZo KIL. | KIO.  KS-. KB~ KP-. | Ke-. | K5 K. | K3~ K2 | KL, | TOP.
4 G Liderik 0
4 gLz [ [] [ [] [ [] [ L] [] [ [ ] ] ] ] L] ] - [ L] [ [} L] [} ] [} ] [ ] [ ] [ [ c<]
4 (g islami o
(&4 Koruyucu Liderlk = - 2
(g Hizmethar Liderli = L] - 1] 4
- Eg Kasik ©
(@ Vizyoner Liderlik L] L] 2
(& Durumsal Liderlik = = = = = 5
» (G Demokratik Lideriik (+) - L] [ [ [ [ '] - - - L] L] [ ] [ 15
(@4 Kapsayic Liderfik = = = 3
(@g Otoriter Liderik L] - 2
4 Ggll13 - - L - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - 3
(@ Evet Gnemiidr (] L] (] L] (] L] (] L] L] (] ] L] ] L] L] L] L] L] - [} [} L] [} L] [ L] [ (] [l (] ] [ n
@9 Hayir Gnemi Degidir 0
(@4 Ever Belirieyicidir - = - [] [ [] [] (] ] ] ] [ ] ] L] L] L] (] (] [} (] [} [} ] [ (] [ ] ] [ 30
Hayr Belifeyici Degidir 0
g l-14 [ L] [ L] [ [] [ [] [] [ [ ] ] ] ] ] ] - [ - [ [} ] [} [ [} ] [ ] [ ] [ [ <]
(@ Cevap L] - L] - L] = L] - - = 1] L] [ L] [ L] L] - - - - - L] - L] ] ] [ 8
(g Evet Gereklidr [ L] = = = = [ = = = = ] [ ] ] ] ] - [ - [ = L] = = [ = [ '] [ '] [ »
(@3 Hayir Gerekli Degildir o
4 EgL1s = = = = = = = = = = = = [ = ] ] = - = - = = = = = = = = = = = [ n
T Aceleci - 1
g add = ] = = = = = u 3
@y Agk iletigim Kuran [ ] - [ - [ ] - L] ] [ ] [ 1
(@4l Aragtiran - 1
(@ Babacan- Sevecen - - - 3
(@gl Dempkrat = L] - 3
(@ Dilriist L] - - 3
(@) Futuristik { fleriyi Goren) Lider L] 1
(G Geligmeye Agk L] [] ] ] L] [] 6
(Eg Geveze ] 1
@4 Hayrr Az Diyebllen L] 1
(E4) Hizrmetkar [ ] [ 3
@3 fnangh = = L] = = 5
(@ slaimi Lider [ = = = 4
@g Kapsayiel L] - - - 9
g Kathrri - = . . - 5
(@l Kibar-Nazk - L] - 3
(&4 Mentorfuk Yetkinkd Fazia = = 3
(@9 Mative Eden [ ] 1
(@ Muthu Galisma Ortam Ohusturmaya- L] L] = = 1
(@ Mitevazi L] L] - - 4
@9 Ol L] 1
(@g Ororiter L] - 2
@y Paylagma - [ [ ] [ ] L[] [ &
- 1
-
(@4 Samimi L] = 2
Eg Sayq Goren - 1
@ sayah . - 2
(@g Senug Odakl - 1
@ sosyal » 1
(@9 Sorumiuluk Sahibi - - 2
(g Tezcanh [ ] 1
(Eg Topluma Faydal Olmaya Galisan - [] - L] ] 5
(Egl Vicdank L] L] [ ] 3
(g Yapici L] 1
(@l Yardmsever L) - 2
(@9 Yeniligi = ] L] 3
(gl Zaman Yonetiini Yapamayan L] 1
 ToPLAM 12 12 i1 i1 9 i1 it 10 11 10 13 10 14 13 10 13 17 2 9 1 14 i1 i1 15 14 12 15 12 12 15 11 15 10 397
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Ek 5: islami Liderlik Kavram Kod Matrisi

Kod Sistemi K33-... | K3z
v (Gg'tslami Liderlik
IL-15 - - - - - - - - - -
@g'Duydum
@9 Duymadim - [ = = = [ = = =
~ Egil-16 = - - - - - - = - -
~ (@g'Dini Degerier Agisindan
(Eg'Harama Bulasmamali = = = - -
(@ Riyakar Olmamali [ =
g Adil Olmal = = = - - - = = - = = = - - - - - - - - -

K29-..  K28-.. K27-.. K26-.. K25-.. K24 K23 K22 | K2l  K20-..  KI9-.. K18  KI7-.. K16~ KIS-.. Kid.. Ki3-..  KI2-.  Kil-.

K7-F..  K6-A..

K4Z. KIE. Krle. KI-K.

B4 Gitvenilir Olmal -

‘& Dedikodu Yapmamali = =

(€' Ahlakli Olmali L] = - L] L]

&g/ Diriist Olmalh - - -
(Eq' Dogruluk L] - - -
@4 ihlash Olmali -

‘& Maneviyat Olmali = = -
(g Miisltiman gibi yasamali - L] = = [
(©g saburl) Olmalt - - -

v Eg'Kisisel Ozellikler Agsindan

o' Hakka Dildeat Etmeli - - - - -

g Miitevazi = L] = =

@' Hosgbrillis
(Eg'Temiz olmal - -
g Yardimsever L] [
‘@ Comert Olmali = -
Gl Galigkan [ ] =
@ Guleryzlu Olmal L]
(Gl Agik ve Seffaf =
(G Basiretli Olmali
(@' Bilgili Olmali
(G Affedici Olmall
(@' Istisareye Onem Vermell =
(Egl Ornek Olmall - L]
o Samimi - -

@'sayail [ L] = =
v @g'lsletme Yénetimi Agsindan

(G Yenilikgi, Ufuk Agan L] -

(gl Liyakata Onem vermeli = - = - = -

(Gl Sosyal Sorumluluk L] -

(@' tsin Ehli Olmah =
@ Aynmalik Yapmamali, E

(@4 Dini Degerleri Yénetim C T T

v GglL17 [ L] L] L] L]
@ Ahlaki ve Manevi dederlerin -
Eg'Daha Adil olur
(gl Hakka ve Hukuka dikkat edili
Eg'nsan Odakhidir = = = [ ] =
@g'Kurana ve Sinnete Uygun D: = - - - - - - - - - -
(Eg'Para Tedariginde- Ticari Yak - -
CalPaylasmadir
(Eg'Sosyal Yaganblan Farkhi Olur = = [ L =
Eg'cevap - - - [ - - ] -
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