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Bu arastirma, ¢agday is diinyasinin giderek artan rekabet ortaminda, érgiitsel basari agisindan stratejik bir oneme
sahip olan yenilik¢i is davramglarinin tesvikinde kapsayict liderligin etkisini ve bu iliskide psikolojik giivenligin
potansiyel araci roliinii incelemeyi amaglamaktadir. Nicel arastirma yontemi benimsenerek kesitsel bir desenle
yapilandirilan ¢alismanin  érneklemini, Kastamonu ve Cankirt illerinde faaliyet gosteren ozel sektor
kuruluslarinda gorvev yapan 491 ¢alisan olusturmaktadwr. Veriler, kolayda ornekleme yontemi kullanilarak
toplanmis ve analizler R programwmin 4.2.2 siriimii aracihigiyla gerceklestirilmistir. Elde edilen bulgular,
kapsayic liderlik ile yenilikgi is davramisi arasinda istatistiksel olarak anlamli, giiclii ve pozitif yonlii bir iliski
oldugunu ortaya koymugstur. Buna karsin, ¢calismanin 6zgiin ve dikkat ¢ekici bulgularindan biri olarak, psikolojik
giivenligin kapsayici liderlik ile yenilik¢i is davramisi arasindaki iliskide aracilik etkisinin istatistiksel olarak
anlamli  olmadig1 saptanmustir. Arastrma bulgular:, kapsayict liderlik yetkinliklerinin liderlik gelisim
programlarinda oncelikli bir alan olarak ele alinmasinin 6nemine isaret etmekte; ayrica bu tiir iliskilerin altinda
yatan psikolojik siive¢lerin kiiltiirel baglama gore farklilik gosterebilecegini gostermektedir. Bu yoniiyle ¢calisma
hem liderlik hem de yenilik¢ilik literatiiriine katkr saglamakta; uygulayicilar igin ise kiiltiirel duyarlilhig: yiiksek
stratejik dneriler sunmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Kapsayici Liderlik, Yenilik¢i Is Davranisi, Psikolojik Giivenlik, Calisan Yaraticihgi, Orgiitsel
Liderlik.

Abstract

This study aims to examine the impact of inclusive leadership on innovative work behavior, which is strategically
significant for organizational success in today’s increasingly competitive business environment, and to explore
the potential mediating role of psychological safety in this relationship. Employing a quantitative research design
with a cross-sectional approach, the sample consists of 491 employees working in private sector organizations
located in the provinces of Kastamonu and Cankiri. Data were collected using a convenience sampling method
and analyzed via R software version 4.2.2. The findings reveal a statistically significant, strong, and positive
relationship between inclusive leadership and innovative work behavior. However, one of the study ’s notable and
original findings indicates that the mediating effect of psychological safety in the relationship between inclusive
leadership and innovative work behavior was not statistically significant. These results underscore the importance
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of prioritizing inclusive leadership competencies in leadership development programs and suggest that the
underlying psychological mechanisms of such relationships may vary across cultural contexts. Accordingly, the
study contributes to the literature on leadership and innovation and offers context-sensitive strategic insights for
practitioners.

Keywords: Inclusive Leadership, Innovative Work Behavior, Psychological Safety, Employee Creativity,
Organizational Leadership.

1. GIiRiS

Glinlimiiziin hizla degisen ve rekabetin giderek arttigi is ortamlarinda, orgiitlerin siirdiiriilebilir basar
elde edebilmesi icin yenilik¢iligi tesvik eden liderlik yaklasimlarina ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu
baglamda, kapsayici liderlik, ¢calisanlarin 6rgiit i¢inde kendilerini degerli, saygi duyulan ve desteklenen
bireyler olarak hissetmelerini saglayan bir liderlik tarzi olarak 6n plana ¢ikmaktadir. Kapsayici liderlik,
farkli goriis ve bakis acilarina agiklik, calisanlarin katilimini tesvik etme ve bireyler arasi esitligi
gozetme gibi temel unsurlart igermektedir. Bu liderlik tarzi, c¢alisanlarin fikirlerini rahatca ifade
edebilecekleri giivenli bir caligsma ortam1 yaratmakta ve drgiit i¢i etkilesimi gliclendirmektedir.

Kapsayici liderligin orgiitsel diizeydeki olumlu etkilerinden biri de yenilik¢i is davraniglarini tegvik etme
kapasitesidir. Yenilik¢i is davranisi, calisanlarin is siireclerine yonelik yeni fikirler iiretmesi, bu fikirleri
paylagmasi ve uygulanabilir ¢ézlimler haline getirmesidir. Bu davraniglar, sadece bireysel yaraticiligin
degil, aym1 zamanda orgiitsel 6grenme ve gelismenin de temelini olusturmaktadir. Ozellikle belirsizlik
ve degisimin hakim oldugu ortamlarda, ¢calisanlarin yenilik¢i davranislar sergilemesi, orgiitlerin rekabet
avantajin1 koruyabilmesi agisindan kritik 6neme sahiptir. Bu siirecte belirleyici bir diger unsur ise
psikolojik giivenliktir. Psikolojik giivenlik, bireylerin grup i¢inde cezalandirilma, diglanma ya da kiigiik
diistirilme korkusu olmadan kendilerini ifade edebildikleri, soru sorabildikleri ve hata yapmaktan
cekinmedikleri bir orgiitsel iklimi ifade etmektedir. Psikolojik olarak giivenli bir ortamda calisanlar, risk
almaktan kaginmak yerine, yenilik¢i fikirleri dile getirme konusunda daha istekli davranmakta ve bu da
yenilik¢i is davraniglarinin ortaya ¢ikmasina zemin hazirlamaktadir. Liderlerin, ¢alisanlara yonelik
destekleyici ve kapsayict bir tutum sergilemeleri, bu giiven ortaminin insasinda temel bir rol
oynamaktadir.

Kapsayici liderligin yenilikgi is davranisi izerindeki etkileri pek ¢cok ¢aligsmada ele alinmistir (Bao, Liao,
ve Li, 2025; Zafar, Raziq, lgoe, Moazzam ve Ozturk, 2023; Jia, Jiao ve Han, 2021; Aslan, 2019; Kim
ve Moon, 2019; Javed, Khan ve Quratulain, 2018). Ote yandan, Lee ve Seo (2024), Nembhard ve
Edmondson (2006) ile Edmondson (1999) tarafindan gergeklestirilen calismalarda ise psikolojik
giivenligin yenilikg¢i is davranigi {izerindeki etkileri incelenmistir. Ancak, kapsayici liderlik ve yenilikgi
is davranis1 arasindaki iligkide psikolojik giivenin araci roliiniin incelendigi ¢aligmalar (Kim ve Moon,
2019; Lee ve Dahinten, 2021) sinirhidir. Bu arastirma kapsayici liderlik, psikolojik giivenlik ve yenilikei
is davraniglar1 arasindaki karmasik iliskileri biitlinciil bir yaklagimla ele alarak hem kuramsal hem de
uygulamali agidan 6nemli bir boslugu doldurmaktadir.

Kapsayici liderlik ile yenilik¢i is davramiglan arasindaki iliskide psikolojik gilivenligin araci roliinii
inceleyerek literatiire katki saglayacak bu arastirma, orgiitlerde yenilik¢iligi tesvik etmek icin gerekli
olan psikolojik ve davranissal siirecleri aydinlatmayr amaglamaktadir. Ozellikle yenilikcilik ve
yaraticiligin kritik onem tasidig1 dinamik i ortamlarinda, kapsayici liderlik uygulamalarinin nasil daha
etkin hale getirilebilecegine dair 6nemli ipuglar1 saglamaktadir. Psikolojik giivenlik kavramini merkeze
alarak, kapsayici liderligin galisan davraniglar iizerindeki etki mekanizmalarini detayli bir sekilde
aciklamakta ve bu alanda gelecek arastirmalar icin yeni bir perspektif sunmaktadir. Arastirmadan elde
edilen bulgular, érgiit uygulamalar1 agisindan nemli ¢ikarimlar barmdirmaktadir. Ozellikle, psikolojik
giivenligin kapsayici liderlik ile yenilik¢i is davranisi arasindaki iliskide anlamli bir araci rol oynamadigi
belirlenmis olsa da, kapsayici liderligin yenilik¢i davranis iizerindeki dogrudan etkisinin gii¢lii ve
anlamli olmasi, liderlik gelisim programlarinin bu liderlik tarzim1 tesvik edecek sekilde
yapilandirilmasimnin 6nemini ortaya koymaktadir. Bu bulgular, insan kaynaklari uygulamalarinda
performans yonetim sistemlerinin yeniden tasarlanmasina yonelik ampirik temelli 6neriler sunmaktadir.
Caligmanin 6zgiin degeri, kapsayici liderligin yenilik¢i is davranislar tizerindeki etkilerini psikolojik
giivenlik baglaminda inceleyen ilk kapsamli arastirmalardan biri olmasidir. Ozellikle gelismekte olan
bir iilke olan Tirkiye baglaminda yiiriitiilmiis olmasi, kiiltiirleraras1 gecerligi artirmakta ve literatiirdeki
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Bati-merkezli yaklagimlari dengelemektedir. Bu ¢aligma, gelecekte yapilacak arastirmalar icin hem
kuramsal hem de metodolojik agidan 6nemli bir temel olusturmaktadir.

2. KAVRAMSAL CEVRCEVE

Caligmanin bu boliimiinde kapsayici liderlik, yenilikgi is davranisi ve psikolojik giivenlik kavramlarinin
aciklandig1 ve bu kavramlarla ilgili yapilmis ¢alismalardan bir boliimiinii iceren literatiir taramas1 yer
almaktadir.

2.1. Kapsayia Liderlik

Kiiresellesen is diinyasinda orgiitler giderek daha cesitli ve dinamik bir yapiya biiriinmektedir. Bu
cesitliligin etkin bicimde yonetilmesi, yalnizca oOrgiitsel basarty1 degil, ayn1 zamanda calisanlarin
tatminini ve motivasyonunu da dogrudan etkileyen bir unsur haline gelmistir. Bu ¢er¢evede, kapsayici
liderlik, orgiitlerin siirdiiriilebilir basariya ulasabilmesi agisindan stratejik bir yaklasim olarak 6ne
cikmaktadir. Lider—calisan iliskilerinin incelenmesi, orgiitsel isleyisin anlagilmasi bakimindan énem
tagimakta olup; yoneticilerin ¢alisanlara yonelik kapsayici tutumlari, gergek anlamda kapsayici bir drgiit
yapisinin olusturulmasinda kritik bir rol tistlenmektedir (Jiang, Ding, Wang ve Li, 2022, s. 6395).
Dolayisiyla, kapsayict liderlik kavraminin derinlemesine irdelenmesi, orgiitlerde ¢esitliligin yonetimi
ve katilime1 yonetim anlayisinin giiglendirilmesi agisindan biiyiik 6nem tasimaktadir. Kapsayici liderlik,
“bir lider veya liderler tarafindan sergilenen, baskalarmin katkilarina yonelik bir davet ve takdiri
gosteren soz ve eylemler” (Nembhard ve Edmondson, 2006, s. 947) olarak tanimlanmaktadir.
Kapsayicilik ve is birliginin gelisimine katki saglayan; dolayisiyla takim calismasinin ve orgiitsel
hedeflerin ilerlemesine yardimci olan bu liderlik tarzi, liderlerin ¢alisanlarina karsi agiklik, ulasilabilirlik
ve erigilebilirlik sergiledigi; onlarin karar alma siireglerine etkin katilimini tesvik ederek uyumlu
calismay1 destekledigi bir yonetim bicimidir (Wu, Xu, Wang ve Asghar, 2025). Kapsayici liderlik,
temelde "galisanlarin bireysel ve kolektif katkilarini degerli kilan, onlar1 karar alma siireglerine dahil
eden ve orgiitsel aidiyet duygusunu gii¢lendiren bir yonetim tarz1" olarak tamimlanabilir (Randel vd.,
1998, s. 198). Bu liderlik stilinin en belirgin 6zellikleri arasinda (Carmeli, Reiter-Palmon ve Ziv, 2010,
S. 253-255):

Ac¢iklik (Transparency): Liderin karar alma siireglerinde seffaf olmasi ve ¢alisanlarla bilgi paylagimini
tesvik etmesi,

Erisilebilirlik (Accessibility): Astlarin liderle iletisim kurabilme kolayligi ve diisiincelerini ifade
edebilme 6zgilirliigi,

Katilimeulik (Participativeness): Calisanlarin fikirlerinin dinlenmesi ve orgiitsel stratejilere yansitilmasi
yer almaktadir. Bu 6zellikler, kapsayici liderligi, doniisiimcii liderlikten ve hizmetkér liderlikten ayiran
temel unsurlardir. Kapsayici liderler, 6zellikle donisiimeii liderlik gibi diger liderlik stillerinden
(Ashikali, Groeneveld ve Kuipers, 2021; Ye, Wang ve Guo 2019) farkli olarak, astlariyla olan
iliskilerinde aciklik, erisilebilirlik ve ulasilabilirlik sergilerler (Orekoya, 2024, s. 98). Bir yonetim tarzi
olarak kapsayici liderlik, ¢alisanlar, ekipler ve orgiitler {izerindeki belirgin etkileri nedeniyle son
donemde liderlik ve orgiit ¢alismalarinda giderek daha fazla ilgi gérmektedir (Umrani, Bachkirov,
Nawaz, Ahmed ve Pahi, 2024, s. 231). Kapsayici liderligin 6rgiitsel sonuglar tizerindeki etkilerini
inceleyen aragtirmalar, bu liderlik tarzinin ¢alisan davranislar1 ve psikolojik siiregler iizerinde 6nemli
etkileri oldugunu gostermektedir. Literatiirde yer alan c¢alismalar, kapsayici liderligin calisanlarin
yenilik¢i ve yaratici is davraniglarii (Javed, Khan ve Quratulain, 2018) olumlu y6nde etkiledigini ve
psikolojik giivenlik algisin1 (Nembhard ve Edmondson, 2006) artirici etkileri oldugunu géstermektedir.

2.2. Yenilik¢i Is Davramsi

Kiiresellesme ve yogun rekabet ortamimin hakim oldugu giiniimiiz is diinyasinda, isletmelerin
stirdiiriilebilirligini korumak ve uzun vadeli biiylime saglamak adina ¢ok boyutlu zorluklarla miicadele
etmesi gerekmektedir. Bu baglamda, ¢agdas orgiitlerin en kritik miicadele alanlarindan birini, sunulan
iirin ve hizmet portfoyiliniin ayirt edicilik diizeyi olusturmaktadir. Yenilik kavrami g¢er¢evesinde ele
alman bu ayirt edicilik, 6rgiit calisanlari tarafindan tiretilen yaratici fikirlerin tasarlanmasi, gelistirilmesi
ve operasyonel siireclere entegre edilmesi siireglerini kapsamakta olup, orgiitsel rekabet avantajinin
temel belirleyicilerinden birini teskil etmektedir (Shafaei ve Nejati, 2024, s. 266). Isletmelerin siirekli
gelisim ve rekabet avantaji1 saglamasinda, yenilikgi is davranisi stratejik bir dneme sahiptir. Bu davranis,
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yalnizca yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasiyla sinirli kalmayip, bu fikirlerin uygulanabilir ¢oziimlere
dontstiirtilmesi siirecini de kapsayan biitiinciil bir yaklagimdir (Zafar vd. 2023, s. 1). Bilgi ekonomisi
doneminde, c¢alisanlarin yenilik¢i is davraniglari, orgiitlerin bagartya ulagsmasi ve rekabet avantajini
stirdiirmesi agisindan kritik bir unsur olarak kabul edilmektedir (Xiao, Makhija ve Karim, 2022).
Yenilikei davranis, 6zellikle refah donemlerinde ve is ¢cevresinin karmasikligryla birlikte goriilen siirekli
teknolojik ilerleme ¢aginda 6rgiitsel basari i¢in en kritik gereksinimlerden biri olarak kabul edilmektedir
(Mohammed ve Al-Abrrow, 2024, s. 231). Nitekim ¢ogu sektorde, rakiplerin benzer {iriin ve hizmetler
sunmast nedeniyle, yenilik sayesinde isletmeler rekabette ayrigma avantaji elde edebilmektedir
(Ercantan, Eyiipoglu ve Ercantan, 2024, s. 2).

Yenilik¢i is davramiginin farkli perspektiflerden ele alindigi literatiirde, liderlik en 6nemli durumsal
faktorlerden biri olarak 6ne ¢ikmaktadir. Liderler uygun bir iklim yarattiginda, bu durum calisanlar
yenilik¢i is davraniglart sergilemeye tesvik ederek kuruluslarin ilerlemesine katki saglar. Kapsayict
liderler, orgiitsel yapi igerisinde farkli demografik ve bilissel 6zelliklere sahip ¢alisanlar1 kapsayici bir
yaklagimla yOneterek, bireylerin orgiitsel aidiyet ihtiyaglarini karsilamakta ve potansiyellerini optimize
etmeyi amaglamaktadir (Bao vd., 2025, s. 159). Calisanlarin yenilik¢i faaliyetlerde bulunurken
yasadiklar bilissel endiseleri ve risk algilarinin minimize edildigi, ayn1 zamanda liderin yenilik¢i
davranislara iligkin pozitif beklentileri ve destekleyici tutumlarinin agik bir sekilde iletildigi bu siirec,
orgiitsel baglamda calisan yenilik¢i davraniglarinin ortaya ¢ikma olasiligini anlamh diizeyde
artirmaktadir (Scott ve Bruce, 1994, s. 590). Arastirmalar, kapsayici liderligin yenilik gibi risk alma
davranislar tizerinde giiclii bir etkisi oldugunu gostermektedir.

Kapsayici liderlik ile c¢alisanlarin yenilik¢i is davramiglart arasindaki anlamli iligkiye dikkat ¢eken
calismalarda, bu iligki hem bireysel diizeyde (Carmeli vd. 2010) hem de takim diizeyinde (Jia vd., 2021)
gozlemlendigi belirtilmistir. Carmeli, vd. (2010, s. 254-256), calismalarinda kapsayici liderligin
caliganlarin yaratict gorevlere katilimini psikolojik giivenlik algisi (hata yapma korkusunun azalmasi)
ve biligsel esneklik (liderin sagladigi fikir paylasim Ozgiirliigii) olmak {izere iki onemli noktada
artirdigini ifade etmislerdir. Jia vd. (2021, s. 112-115), ise bu iliskinin kolektif diizeyde isledigini,
ozellikle takim Ogrenme davranislari, gapraz-bilissel stimiillasyon mekanizmalariyla giiclendigini
belirtmektedir.

Zafar vd. (2023), kapsayici liderligin 6zerk motivasyon (igsel istek ve 6znel inisiyatifle hareket etme)
yoluyla yenilik¢i is davraniglarini tesvik ettigini ve bu siiregte takim igi (yatay-calisanlarin birbirlerine
duydugu giiven) ve liderle (dikey) kurulan giivenin gii¢lendirici bir rol oynadigint ampirik olarak ortaya
koymuslardir. Aslan (2019), kapsayici liderligin yenilik¢i is davranisim pozitif yonde anlamli olarak
etkiledigini ve adanmiglik ile yenilik¢i is davranigi arasindaki iliskide aracilik rolii oldugunu tespit
etmigtir. Bu bulgular, 6zellikle dinamik is cevrelerinde kapsayici liderlik uygulamalarinin yenilik
kapasitesini artirmadaki stratejik 6nemine isaret etmektedir. Buradan hareketle gelistirilen aragtirmanin
ilk hipotezi su sekildedir:

H1: Kapsayici liderlik ile yenilikgi is davranigi arasinda pozitif yonlii bir iliski vardir.
2.3. Psikolojik Giivenlik

Psikolojik giivenlik, bireylerin takimlar1 i¢inde endiselerini dile getirebilecekleri veya fikirlerini
paylasabilecekleri, utang, reddedilme veya cezalandirma korkusu yasamadan hareket edebileceklerine
dair inanclarimi ifade eder. Ozellikle, kapsayici liderlik; calisanlarin taleplerine duyarlilik gdsteren,
takim hedefleri konusunda yapici iletisimi tesvik eden ve destekleyici bir ¢alisma ortami olusturan bir
liderlik bicimi olarak degerlendirilebilir (Lee ve Seo, 2024, s. 555). Bu tiir bir liderlik anlayisi,
calisanlarin diisiincelerini, fikirlerini ve kaygilarini olasi olumsuz sonuglardan endise duymaksizin
acikca ifade edebilecegi psikolojik olarak giivenli bir ortamin olugmasina zemin hazirlar. Nitekim
literatiirde yer alan ¢alismalarda kapsayici liderligin psikolojik gilivenlik ile olumlu bir iligkisinin oldugu,
psikolojik giivenligin ¢alisan yaraticiligini destekleyerek yenilik¢i davranislara yol actigi belirtilmistir
(Vallabh, Dhir ve Budhwar, 2024). Carmeli vd., (2010, s. 253), teknoloji sektoriinde kapsayici liderligin
psikolojik giivenligi artirdigin1 ve bunun da ¢alisanlarin yaratici is gérevlerine daha fazla katilimina yol
actigini belirtirken, Lee ve Dahinten (2021, s. 738), lider kapsayiciliginin, isyerinde psikolojik giivenligi
artirabilecegi ve is gorenlerin fikir belirtme ve hata bildirim davranislarindan kaynaklanabilecek
olumsuz sonuglara yonelik korkularini azaltabilecegini belirtmislerdir. Ayrica Onceki caligmalar,
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kapsayici liderligin ekip i¢indeki psikolojik gilivenlik diizeyini artirdigini (Nembhard ve Edmonndson,
2006) ve bu giiven ortaminin, ¢alisanlarin rollerinin Stesine gegen davranislar sergilemelerini tesvik
ettigini ortaya koymustur (Kim ve Moon, 2019). Hirak, Peng, Carmeli ve Schaubroeck (2012), lider
kapsayiciliginin, ¢alisanlari psikolojik giivenlik algilariyla pozitif bir iligkisi oldugunu, bu iligkinin
diisiik performans gosteren ¢aliganlar i¢cin daha gii¢lii oldugunu belirlemislerdir. Calismada kapsayici
liderligin hatalardan 6grenme kiiltlirii yaratarak yenilik¢iligi destekligi, psikolojik gilivenlik yaratarak
(6zellikle zayif performansh ekiplerde) 6grenmeyi tesvik ettigi ve bunun nihai performansi artirdig
belirlenmistir. Rasulzade ve Dackert (2009), rgiitsel yaraticilik ve yenilikcilik ile ¢alisanlarin psikolojik
giivenlik algilar1 arasindaki iliskiyi ve orgiitsel faktorlerin bu dinamikler tizerindeki etkisini analiz
etmeyi amagladiklarn c¢aligmalarinda; psikolojik giivenlik algis1 yiiksek ¢alisanlarin yaraticilik
performansinin %31 daha fazla oldugunu, lider desteginin yaraticilik performansimin en giiglii
belirleyicisi oldugu ve haftalik 50 saati asan calisma siirelerinin yaraticilik ve psikolojik giivenlik
arasindaki olumlu iliskiyi zayiflattigini belirlemiglerdir. Yukarida aktarilan literatiir bulgulari, kapsayici
liderligin calisanlarin psikolojik giivenlik algilarim gii¢lendirdigini ve bu algmin yenilik¢i is
davranislarini tetikleyen kritik bir mekanizma oldugunu ortaya koymaktadir. Kapsayici liderlerin
olusturdugu destekleyici ve agik iletisime dayali ortam, calisanlarin hata yapma korkusu olmadan
fikirlerini paylasabilmelerine, risk alabilmelerine ve yaratici siireclere aktif katilim gostermelerine
olanak tanir. Nitekim psikolojik giivenligin, 6zellikle zayif performans gdsteren ekiplerde 6grenme
kiiltiiriinii  besleyerek nihai performansi artirdigi ve lider destegiyle birlestiginde yaraticilik
performansim1 %31 oraninda yiikselttigi (Rasulzade ve Dackert, 2009) kanitlanmistir. Bu literatiir
15181nda asagidaki hipotezler olusturulmustur:

H.: Kapsayici liderlik ile psikolojik glivenlik arasinda pozitif yonlii bir iligki vardir.
Ha: Psikolojik giivenlik ile yenilik¢i is davranisi arasinda pozitif yonlii bir iliski vardir.

2.4. Kapsayia Liderlik ile Yenilik¢i Is Davramsi Arasindaki iliskide Psikolojik Giivenligin
Aracilik Rolii

Kapsayici liderlik, ¢alisanlarin yenilikgi is davranislarint dogrudan etkileyen bir liderlik tarzi olmakla
birlikte, bu etkinin bazi1 psikolojik siiregler araciligiyla dolayli olarak da ortaya cikabilecegi ileri
siiriilmektedir. Literatiirde, 6zellikle psikolojik giivenligin bu iligskide olasi1 bir araci degisken olarak rol
oynayabilecegine yonelik bulgular bulunmaktadir (Carmeli vd., 2010; Lee ve Dahinten, 2021; Kim ve
Moon, 2019). Psikolojik giivenlik, ¢alisanlarin fikir paylagimi, risk alma ve hata yapma korkusundan
uzak bir sekilde yenilik¢i davranig sergilemelerini kolaylastiran temel bir 6rgiitsel iklim unsuru olarak
degerlendirilmektedir. Bu dogrultuda, kapsayici liderligin yenilik¢i is davranigina etkisinde psikolojik
giivenligin aracilik mekanizmasi olusturabilecegi varsayilmaktadir.

Bu kuramsal ¢ergeveye dayali olarak asagidaki hipotez gelistirilmistir:

H,: Calisanlarm psikolojik gilivenlik algisi, kapsayici liderlik ile yenilikg¢i is davranisi arasindaki
iligkiye aracilik eder.

3. AMAC VE YONTEM

Arastirmanin evrenini Kastamonu ve Cankir1 illerinde gorev yapan 0zel sektdr ¢aliganlari
olusturmaktadir. Evreninin tamamina ayn1 donemde ulagilmasinin miimkiin olmamasi nedeniyle evreni
temsil edecek sayida bir 6rneklem belirleme gereksinimi belirmis ve kolayda 6rneklem ydntemi tercih
edilmistir. Anket formunun yliz yiize ve internet araciligi ile uygulanmistir. Calisma 6ncesinde gerekli
olan etik kurul izinleri T.C. Cankir1 Karatekin Universitesi Fen, Matematik ve Sosyal Bilimler Etik
Kurulu'nun 24.04.2025 tarih ve 52 sayil toplantisinda alinmistir.

Arastirma amaci dogrultusunda kullanilan anket katilimcilarin sosyo-demografik &zellikleri ve
kapsayici liderlik, yenilik¢i is davranisi ve psikolojik giivenlige iliskin algilarini belirlemek {izere dort
boliimden olugmaktadir. Anketin ilk boliimii yazarlar tarafindan olusturulan ve katilimeilarin sosyo-
demografik 6zelliklerine (cinsiyet, yas, medeni durum, egitim durumu, is pozisyonu, ¢aligma siiresi,
sektorde ¢alismaktan memnuniyet ve yoOnetici tarafindan takdir edilme durumu) iligskin sekiz sorudan
olusmaktadir. Ikinci bélimde katilimcilarm kapsayici liderlik algisim belirlemek i¢in Carmeli vd.,
(2010) tarafindan gelistirilen, Siiriici ve Maslak¢1 (2021) tarafindan Tiirkgeye ceviri ve uyarlamasi
yapilan 6l¢ek kullanilmistir. Orijinalinde agiklik, hazir olma ve ulasilabilirlik olmak tizere ti¢ faktorlii
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bir yapiya sahip olan ve Tiirk kiiltiiriine uyarlama ve ¢eviri ¢aligmasi yapilan kapsayici liderlik 6lgeginin
Cronbach Alpha katsayisinin 0,910 oldugu ve uyum indekslerinin x2/df= 3.136, GFI= 0.960, NFI=
0.964, TLI= 0.975, CFI= 0.975, RMSEA= 0.074 oldugu gériilmiistiir. Olgegin gecerli ve giivenir bir
6lecme araci oldugu ve Tiirk 6rneklem grubuna uygulanabilecegi tespit edilmistir (Siiriicli ve Maslaket,
2021, s. 213). Ugiincii béliimde katilimeilarin yenilikgi is davranisini 6lgmek igin Lukes ve Stephan’mn
(2017) gelistirdigi, Pala ve Turan (2020) tarafindan gegerlilik ve giivenirliginin test edildigi yenilik¢i
davranmis Olgegi kullanilmistir. Tirkge formunun gecerlilik ve giivenirliginin test edildigi analiz
sonuclarinda Cronbach Alpha katsayisinin 0,935 oldugu ve uyum indekslerinin x2/df= 1,304, GFI=
0,845, IFI= 0,957, CFI= 0,956, RMSEA= 0,050 oldugu goriilmiistiir ve olg¢egin orijinali ile aym
faktorlere (fikir liretimi, fikir arama, fikir iletigimi, uygulamaya baslama faaliyetleri, digerlerini dahil
etme, engellerin iistesinden gelme ve yenilikgi ¢ikti) sahip oldugu belirlenmistir (Pala ve Turan, 2020,
S. 65). Dordiincii boliimde yer alan ve katilimcilarin psikolojik giivenlik algilarin1 6lgmek i¢in ise
Edmondson (1999) tarafindan gelistirilen Biilbiil, Isiagik ve Aytac (2022) tarafindan giivenilirligi ve
gecerliligi test edilmis psikolojik giivenlik oOl¢egi kullanilmigtir. Hem agimlayic1 faktor analizi
(Cronbach Alpha: 0,890) hem de dogrulayici faktor analizi sonuglari (y?/df =2.25; GFI = 0.94; AGFI =
0.91; CFI = 0.92; RMSEA = 0.067), psikolojik giivenlik 6l¢eginin tek boyutlu yapisinin Tiirkce
uyarlamasinin gecerli ve giivenilir bir 6lgme araci oldugunu gostermistir (Biilbiil vd., 2022, s. 15).
Kapsayici liderlik, yenilikei is davranisi ve psikolojik giivene yonelik ifadeler ‘kesinlikle katilmiyorum-
katilmiyorum-kararsizim-katiliyorum-kesinlikle katiliyorum’ seklinde besli Likert tipi o6lgekle
Olciilmiistiir. Calismada oncelikle, anket bir 6n test agamasinda drneklem iizerinde uygulanarak 6lgek
ifadelerinin anlasilirlig1 kontrol edilmistir.

Bu c¢alismanin arastirma tasarimi ve uygulama siirecine bagl olarak belirli sinirlhiliklart s6z konusudur.
Ik olarak, aragtrmanin evreni yalnizca Kastamonu ve Cankiri illerinde gorev yapan ozel sektor
caliganlari ile sinirlt tutulmustur. Bu durum, elde edilen bulgularin genellenebilirligini cografi agidan
sinirlandirmakta ve farkli bolgelerdeki is giicii dinamiklerinin dikkate alinamamasina neden olmaktadir.
Ikinci olarak, veri toplama siirecinde tercih edilmis olan kolayda &rnekleme ydntemi orneklemin
temsiliyet giiciinii azaltabilecegi gibi se¢ilen bireylerin arastirmaya katilma istekliligine bagh olarak
yanlilik olusturma riskini de tagimaktadir. Son olarak, ¢calismada kullanilan 6l¢ekler 6z bildirim esasina
dayali olup, katilimcilarin kendilerini daha olumlu yansitma egiliminde olabilecekleri sosyal arzu
edilebilirlik yanliligina agik bir veri yapist olusturabilir. Bunlarin yani sira, bu galismaya 6zgii bazi
sinirliliklar da bulunmaktadir.

Birincisi, arastirmanin orneklemini agirlikli olarak perakende sektoriinde gorev yapan calisanlar
olusturmustur. Bu nedenle, elde edilen sonuglar farkli sektorlerde (6rnegin iiretim, hizmet veya kamu
kurumlarinda) benzer bigimde ortaya ¢ikmayabilir.

Ikincisi, yiiz yiize veri toplama siirecinde calisma ortamindan dogasindan dolayr bazi katilimcilar
anketleri liderlerinin yaninda doldurmasi, sosyal arzu edilirlik yanliligina yol acarak liderlik algilarina
iligkin verilerin gecerliligini sinirlamig olabilir.

Uciinciisii, arastirmada kapsayici liderlik ile yenilik¢i is davranisi arasindaki iliskide psikolojik
giivenligin aracilik etkisinin anlamli bulunmamasi, kullanilan 6lglim araglariin sektorel veya kiiltiirel
baglama tam olarak uyum gostermemis olma olasiligiyla iligkili olabilir.

Arastirmada kullanilan 6l¢iim araglarinin giivenilirligini ve verilerin istatistiksel analizlere uygunlugunu
test etmek amaciyla, analiz silirecinin ilk adimmda normallik varsayimlari incelenmis ve ardindan
Olceklerin giivenilirlik analizleri gerceklestirilmistir. Giivenilirlik, bir 6l¢iim aracinin farkli zamanlarda
veya farkli 6rneklem gruplarinda tutarli ve benzer sonuglar {iretebilme kapasitesi olarak tanimlanir
(Sencan, 2005, s. 11). Bu calismada, 6lceklerin igsel tutarliligini, yani maddelerin birbiriyle ne derece
uyumlu oldugunu degerlendirmek icin Cronbach Alfa katsayist kullanilmistir. Ural ve Kilig'a (2013, s.
280) gore, bu katsaymin 0.70 ve {izeri bir degere sahip olmasi, 6lgegin gilivenilir kabul edilmesi igin
genel bir o6lgiittiir.
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Tablo 3. Giivenilirlik Analizi Sonuclar1 (N=491)

H Madde Toplam Normallik
Olcek ort. | Stds. Cr%?;c Korelasyon

Min. Max. Carp. | Bask.

Kapsayici 3,98 0,72 0,917 0,66 0,744 -0,98 | 4,60
Liderlik

Yenilikei 407 | 058 0,047 0,583 0,707 068 | 484
Davranis

Psikolojik 305 | 114 0,947 0.756 0,869 025 | 1,90
Glivenlik

Yukaridaki tablo incelendiginde arastirmada kullanilan Slgeklerinden Kapsayici Liderlik 6lgegi igin
giivenilirlik diizeyinin %91,7 (Cronbach Alfa=0,917), Yenilik¢i Davranis 6l¢egi i¢in %94,7 (Cronbach
Alfa=0,947) ve Psikolojik Giivenlik 6l¢egi icin yine benzer sekilde %94,7 (Cronbach Alfa=0,947)
oldugu gorilmektedir. Bu diizeyler ¢calismada kullanilan dlgeklerin giivenilirlik kriterleri bakimindan
oldukea giivenli olduklarina isaret etmektedir. Ayrica madde toplam korelasyonlari incelendiginde her
tic Olgek igin bu degerlerin 0,5 ila 0,9 arasinda oldugu goriilebilir. Bu bulgular madde toplam
korelasyonu <0,3 olan herhangi bir madde olmamas1 nedeniyle dlgeklerin madde analizi agisindan da
sorunsuz ve gerekli kriterleri sagladigini gostermektedir.

4. BULGULAR

Caligmanin bu boliimiinde yapilan analizler ile elde edilen bulgular incelenmis ve agiklanmigtir.
Calismaya katilarak ankette yer alan sorular1 yanitlayan Kastamonu ve Cankiri illerinde gérev yapan
0zel sektor calisanlarinin demografik niteliklerine (cinsiyet, yas, medeni durum, egitim vb.) iliskin
bilgiler Tablo 2’de yer almaktadir.

Tablo 4. Katihmcilarin Sosyo-Demografik Dagilimlar: (N491)

Demografik Degiskenler n %
o Kadin 328 66,8
Cinsiyet
Erkek 163 33,2
18-25 190 38,8
26-34 210 42,9
'Yas 35-40 66 135
41-50 19 3,9
51 ve Uzeri 5 1,0
Bekar 209 427
Medeni Durum
Evli 278 57,3
ilkogretim 3 0,6
Ortadgretim 2 0,4
Lise 165 33,7
Egitim -
On Lisans 96 19,6
Lisans 183 37,3
ILisansusti 41 8,4
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Magaza Miidiiri 152 31,0

Depo Y dneticisi 118 24,0
Mesleginiz

IKasa Yoneticisi 161 32,8

Reyon Yoneticisi 60 12,2

1 yildan az 11 2,2

1-5 7 1,4

6-10 65 13,2
Toplam Calisma Siiresi

11-15 61 12,4

16-20 10 2,0

21 ve tizeri 337 68,6

Evet 447 91,0
Magazacilik Sektoriinde Calismaktan Memnun musunuz?

Hay1r 44 9,0

Evet 476 96,9
'Yoneticiniz Tarafindan Takdir Ediliyor musunuz?

Hay1r 15 3,1

On analizler kapsaminda, arastirmada kullanilan degiskenlerin carpiklik (skewness) ve basiklik
(kurtosis) degerleri incelenmistir. Bu degerlere gore, kapsayici liderlik degiskeni negatif yonde carpik
(Skewness = —0.98) ve tepe yapisi yiksek (Kurtosis = 4.61) bir dagilim sergilemektedir. Yenilikgi is
davranisi degiskeni de benzer sekilde negatif ¢arpiklik (—0.68) ve yiiksek basiklik (4.84) gostermektedir.
Buna karsin, psikolojik giivenlik degiskeni yaklasik simetrik (—0.26) ve daha diiz (Kurtosis = 1.91) bir
dagilima sahiptir. Kline’a (2015) gore £1 carpiklik ve £3 basiklik sinirlari i¢inde kalan degerler normal
dagilima kabul edilebilir derecede yakin sayilabilir. Bu baglamda, 6zellikle kapsayici liderlik ve
yenilik¢i davranis degiskenlerinde normal dagilimdan kismi sapmalar gozlense de 6rneklem biiyiikligii
(n =488) gbz Oniine alindiginda parametrik testlerin uygulanmasi uygun kabul edilmistir (Kline, 2015).

Arastirmada kullanilan boyutlar arasi iligkileri gosteren Pearson Korelasyon Analizi sonuglar asagidaki
tabloda sunulmustur.

Tablo3. Pearson Korelasyon Analizi Sonuc¢lari

Kapsayicl Liderlik | Yenilik¢i Davramis | Psikolojik Giivenlik
Kapsayici Liderlik 1 0,69* -0,06
Yenilik¢i Davranig 0,69* 1 -0,057
Psikolojik Giivenlik -0,06 -0,057 1

*%95 giivenilirlikle anlamli korelasyon katsayilarin1 gostermektedir.

Degiskenler arasindaki iligkileri belirlemek amaciyla gerceklestirilen Pearson korelasyon analizine gore,
kapsayici liderlik ile yenilik¢i davranig arasinda pozitif yonlii ve giiclii bir iliski tespit edilmistir (r =
.688, p<.001). Bu bulgu, kapsayici liderlik diizeyi arttik¢a bireylerin yenilik¢i davraniglarinin da anlaml
diizeyde arttigin1 gostermektedir. Bu bulgu, liderlerin agiklik, erisilebilirlik ve katilimciligi tesvik eden
tutumlarinin, ¢alisanlari yenilik¢i davranislarii dogrudan artirdigini gostermektedir. Dolayisiyla H1
hipotezi desteklenmistir.

Diger yandan, kapsayici liderlik ile psikolojik gilivenlik (r = —.062, p = .174) ve yenilik¢i davranis ile
psikolojik giivenlik (r =—.051, p = .263) arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iligki saptanmamugtir.

Bu durum, orneklemdeki g¢aliganlarin liderin kapsayici tutumlarini psikolojik giivenlik algisi ile
dogrudan iliskilendirmediklerini gostermektedir. Dolayisiyla H2 hipotezi desteklenmemistir. Ayrica,
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calisanlarin kendilerini psikolojik olarak giivende hissetmelerinin yenilik¢i davranis tizerinde belirleyici
bir faktor olmadig1 belirlenmistir. Dolayisiyla H3 hipotezi de desteklenmemistir. Bu sonugclar, kapsayici
liderligin yenilik¢i davranis lizerindeki etkisinin belirgin oldugunu, ancak psikolojik giivenlik ile olan
iligkilerin istatistiksel anlamlilik diizeyine ulagmadigini ortaya koymaktadir.

Bu ¢alismada, ¢alisanlarin Psikolojik Giivenlik algismin (pgo), Kapsayici Liderlik (kpo) ile Yenilikgi Is
Davranist (ydo) arasindaki iliskide araci bir rol oynayip oynamadigimi belirlemek amaciyla Aracilik
(Mediation) analizi uygulanmistir. Aracilik iligkileri arayan testler, 6zellikle is hayati baglaminda
calisanlarin tutumlar1 ve algilari iizerindeki etkileri agiklamak i¢in siklikla kullanilmaktadir (Preacher
ve Hayes, 2008; Baron ve Kenny, 1986).

Aracilik modeli “Mediation” paketi (Tingley, Yamamoto, Hirose, Keele ve Imai 2014) kullanilarak R
programinin 4.2.2 siiriimiinde test edilmistir. Ik asamada, psikolojik giivenlik degiskeni (pgo) kapsayici
liderlik (kpo) ile yordandi (model.m), ardindan yenilik¢i is davranisi (ydo) hem kapsayici liderlik hem
de psikolojik giivenlik tarafindan yordandi (model.y). Dolayli etkinin (ACME), Dogrudan Etkinin
(ADE) ve toplam etkinin giivenilirligi, 5000 bootstrap 6rneklemesi kullanilarak test edilmistir. Bootstrap
yontemi, dolaylt etkinin normal dagilmadigi durumlarda daha dogru p-degerleri ve giliven araliklari
saglamasi bakimindan arastirmacilarin Onerisi dikkate alinarak tercih edilmistir (MacKinnon,
Lockwood ve Williams 2004; Hayes, 2013). Kapsayici liderlik (kpo) ile yenilik¢i is davranist (ydo)
arasindaki iliskide psikolojik giivenligin (pgo) araci roliinii test eden aracilik analizi sonuglari Tablo 4’te
sunulmustur.

Tablo 4. Aracilik Analizi Sonuclar1 (Bootstrap = 5000)

Etki Tiirii Tahmin (Estimate) | 95% GA Alt | 95% GA Ust p-degeri
ACME (Dolayl Etki) 0,0005 -0,0032 0,0056 0,795
ADE (Dogrudan Etki) 0,5478 0,4607 0,6407 <,001 ***
Toplam Etki 0,5483 0,4607 0,6412 <,001 ***
Aracilikla Agiklanan Oran 0,0009 -0,0059 0,0105 0,795

Not. GA: Giiven Araligi ACME = Average Causal Mediation Effect; ADE = Average Direct Effect.
Bootstrap orneklem sayisi = 5000.

Tablo 4 incelendiginde Bootstrap yontemiyle yapilan analiz sonuglari, dolayli etkinin istatistiksel olarak
anlamli olmadigini gostermistir (ACME = 0,0005, p =,795, 95% GA = [-0,0032, 0,0056]). Bu bulgu,
psikolojik gilivenligin kapsayict liderlik ile yenilik¢i davranig arasindaki iliskiyi aracilik yoluyla
aciklamadigin1 gostermektedir. Buna karsin, dogrudan etki anlamli bulunmustur (ADE = 0,548, p
<,001), bu da kapsayici liderligin yenilik¢i davranig lizerinde psikolojik giivenlikten bagimsiz olarak
giiclii bir etkisi oldugunu ortaya koymaktadir. Toplam etki de benzer bi¢imde anlamlidir (Toplam Etki
= 0,548, p <,001), ancak bu etkinin neredeyse tamamimin dogrudan etki iizerinden gergeklestigi
goriilmektedir.

Etki biiytikliiklerini gdsteren modele ait program ¢iktis1 agsagida sunulmustur.

Psikolojik
Guvenlik
=006 L __B=-.01
Bﬂ_,..f-"' (Pgo) B ——
Kapsayll |--- ~~-al Yenilikci
Liderlik B =.548*** —ppt Davranis
(kpo) (ydo)
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Sekil 1’de goriilebilecegi iizere kapsayici liderligin, yenilikei is davranisi iizerindeki dogrudan etkisinin
anlamli ve gii¢lii oldugu (B = ,548, p <,001), ancak psikolojik giivenlik yoluyla gerceklesen dolayli
etkinin istatistiksel olarak anlamli olmadig1 goriilmektedir. Kapsayici liderlik ile psikolojik giivenlik (§
= —,06) ve psikolojik giivenlik ile yenilik¢i davranis (p = —,01) arasindaki iligkiler anlamlilik diizeyine
ulasmamistir. Bu model, psikolojik giivenligin bu iligkide aract rol {istlenmedigini, etkilerin dogrudan
gergeklestigini gostermektedir. Etkinin onemli bir kisminin dogrudan gerceklestigi g6z Oniinde
bulunduruldugunda, psikolojik giivenligin aracilik etkisi gostermedigi anlasilmistir. Bu nedenle H4
hipotezi de desteklenmemistir.

5. SONUC VE TARTISMA

Bu arastirma, kapsayici liderligin galigsanlarin yenilikgi is davraniglart {izerindeki etkisini ve bu iligkide
psikolojik giivenligin potansiyel arac1 roliinii incelemek amaciyla yiiriitiilmiistiir. Kastamonu ve Cankir1
illerindeki 6zel sektor ¢alisanlarindan elde edilen verilerle yapilan analizler, ¢calismanin hipotezlerine
yonelik 6nemli bulgular ortaya koymustur.

Aragtirmanin temel bulgusu, kapsayici liderlik ile yenilik¢i is davramis1 arasinda istatistiksel olarak
anlamli ve pozitif yonli giiglii bir iliski oldugudur (r = .69). Bu sonug, arastirmanin birinci hipotezini
(H1) desteklemektedir. Bu bulgu, liderlerin aciklik, erisilebilirlik ve katilmecilig1 tesvik eden
tutumlarinin, c¢alisanlarin yeni fikirler iiretme, bu fikirleri gelistirme ve uygulama yoniindeki
davranislari1 dogrudan artirdigini gostermektedir. Bu sonug, literatiirdeki onceki calismalarla da
tutarlilik gostermektedir. Ornegin, Carmeli vd., (2010) ve Jia vd., (2021) gibi arastirmacilar da kapsayici
liderligin hem bireysel hem de takim diizeyinde yenilik¢iligi tesvik ettigini belirtmislerdir. Benzer
sekilde, Zafar vd., (2023) ve Aslan (2019) da kapsayici liderligin yenilik¢i davranislar iizerindeki pozitif
etkisine dikkat ¢ekmislerdir. Bu ¢aligma, liderin yarattigi kapsayici ortamin, ¢alisanlarin risk algisini
diistirerek ve fikirlerini 6zgiirce ifade etmelerini saglayarak yenilik¢ilige zemin hazirladigi (Scott ve
Bruce, 1994) goriisiinli ampirik olarak teyit etmektedir.

Buna karsin, aragtirmanin ikinci (H2) ve ftgiincii (H3) hipotezleri desteklenmemistir. Analizler,
kapsayici liderlik ile psikolojik giivenlik arasinda ve psikolojik giivenlik ile yenilik¢i is davranist
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iligki olmadigini ortaya koymustur. Bu durum, beklenen araci
etkinin de (H4) anlamsiz ¢ikmasina neden olmustur. Aracilik analizi sonuglari, psikolojik giivenligin,
kapsayici liderlik ve yenilikei is davranisi arasindaki iligskide bir araci rol oynamadigint géstermistir
(ACME =0,0005, p>.05). Bu bulgu, literatiirdeki bazi ¢aligmalarla (Carmeli vd., 2010; Lee & Dahinten,
2021) farklilagsmaktadir. Caligsmanin psikolojik giivenligin aracilik etkisini desteklemeyen bulgusu,
literatiirde siklikla varsayildig1 gibi bu mekanizmanin evrensel olmadigin diisiindiirmektedir. Ozellikle
Tirkiye gibi goreli olarak kolektivist ve gilic mesafesinin yiiksek olabildigi kiiltiirlerde bireylerin risk
algilar, oOrgiitsel hiyerarsi ve grup uyumuna iliskin normlardan gii¢lii bigimde etkilenebilir.
(Kusbandono, Suyono, Hunik ve Salamah, 2025). Ayrica kolektivist kiiltiir, grup i¢in rekabet tesvik
edilebilir ve bu bireylerin diger grup liyelerinden gelebilecek olumsuz niyetlere karsi daha hassas bir
alg1 gelistirmesine yol agarak, psikolojik giivenlik algisini zayiflatabilir (Liu, Morris, Talhelm ve Yang
2019). Bununla birlikte yiiksek giic mesafesi kisiler arasi riski artirdigi i¢in psikolojik giiven algisini
diisiirebilir (Remtulla vd., 2021). Appelbaum, Mazmanian, Jundt ve Appelbaum (2019) calismalarinda
giic mesafesini psikoloji giliveni azaltan onemli bir faktor olarak One siirmektedir. Bu dogrultuda,
caligsanlarin psikolojik giivenlik algisi, liderin kapsayici davranislarindan ziyade orgiitsel hiyerarsi,
normatif beklentiler veya grup igi baglilik gibi daha makro diizeydeki kiiltiirel ve yapisal faktdrlerden
bicimleniyor olabilir. Ayrica psikolojik giivenlik ortalamasinin goreli olarak diisiik (Ort. = 3,05) ve
varyansin sinirli olmasi, dolayli etkiyi tespit etme giiclinii azaltmig olabilir. Bu nedenle H2-H4
hipotezlerinin desteklenmemesi, yalnizca hipotezin “yanliglig1” degil; aym zamanda kiiltiirel baglam,
orneklem ozellikleri, 6l¢glim uyumu ve olasi etkilesim (moderasyon) mekanizmalarinin arastirilmasi
geregini isaret eden onemli bir bulgudur. Bu sonug, gelecekteki ¢alismalarda kiiltiirel degerlerin (6rn.
giic mesafesi, yatay/dikey kolektivizm) dogrudan oOlgiilmesini, aracilik yollarmnin moderatorler
baglaminda test edilmesini ve nitel verilerle ¢alisanlarin algilarina dair derinlemesine sorgulamalarin
yapilmasinm gerekli kilmaktadir.
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Sonug olarak, bu aragtirma kapsayici liderligin, psikolojik giivenlik mekanizmasindan bagimsiz olarak,
yenilikei is davranislar1 iizerinde dogrudan ve giiglii bir etkiye sahip oldugunu gostermektedir. Liderin
sergiledigi kapsayici tutumlar, ¢aliganlarin kendilerini degerli hissetmelerini ve orgiitsel siireglere daha
fazla katkida bulunma motivasyonu kazanmalarini saglayarak yenilik¢iligi dogrudan tetiklemektedir.

Teorik ve Pratik Cikarimlar

Bu ¢aligmanin bulgular1 hem teorik literatiire hem de orgiitsel uygulamalara yonelik énemli ¢ikarimlar
sunmaktadir. Teorik agidan, arastirma, kapsayici liderligin yenilik¢i is davranisi {izerindeki dogrudan
etkisinin altin1 ¢izerek bu alandaki bilgi birikimine katki saglamaktadir. Psikolojik giivenligin araci
roliiniin bu 6rneklemde dogrulanmamis olmasi, bu iliskinin altinda yatan mekanizmalarin kiiltiirel
baglama gore farklilasabilecegini ve gelecekteki calismalarda farkli araci veya diizenleyici
degiskenlerin (6rnegin, Orgiitsel adalet, lider-liye etkilesimi, o©zerklik) incelenmesi gerektigini
gostermektedir.

Pratik agidan ise bulgular, orgiit yoneticileri ve insan kaynaklar1 profesyonelleri i¢in yol gostericidir.
Yenilikgiligi ve rekabet avantajini artirmak isteyen orgiitler, liderlik gelistirme programlarinda kapsayici
liderlik yetkinliklerine (agiklik, erisilebilirlik, katilimcilik) odaklanmalidir. Liderlerin, calisanlarin
fikirlerine deger verdigini gosteren, onlar1 karar alma siireclerine dahil eden ve seffaf bir iletisim ortami
yaratan davraniglar sergilemesi, yenilik¢i davraniglarin ortaya ¢ikmasi igin kritik 6neme sahiptir.
Performans degerlendirme ve 6diillendirme sistemleri, sadece sonug¢ odakli olmak yerine, calisanlarin
yenilik¢i fikir ve girisimlerini de taniyacak ve tesvik edecek sekilde yeniden tasarlanmalidir.

Arastirmanin Stmirliliklar: ve Gelecek Calismalar icin Oneriler

Bu arastirma, kapsayici liderligin yenilik¢i is davranislar lizerindeki etkisini ve bu iligkide psikolojik
giivenligin olas1 araci roliinii incelemesi bakimindan literatiire 6zgiin katkilar sunmakla birlikte, belirli
sinirliliklart da igermektedir. Bu simirhiliklarin agik bir bigcimde belirtilmesi, gelecekte bu alanda
ylriitiilecek calismalar i¢in daha derinlemesine arastirma imkani saglayacaktir.

[lk olarak, arastirmanin drneklemi yalnizca Kastamonu ve Cankari illerinde faaliyet gosteren 6zel sektor
calisanlartyla sinirlidir. Bu iller, Tiirkiye’ nin gelismekte olan bolgeleri arasinda yer almakta olup, biiyiik
olciide kiiciik ve orta dlgekli isletmelerin (KOBI) hakim oldugu bir ekonomik yapiya sahiptir. Bu durum,
elde edilen bulgularin &zellikle hizmet ve perakende sektorlerine 6zgii liderlik ve yenilikgilik
dinamiklerini yansittigi anlamina gelmektedir. Dolayisiyla sonuglarin genellenebilirligi, farkli orgiitsel
yapilara veya endiistriyel sektorlere dogrudan aktarilmamalidir. Gelecekteki caligmalarin, iiretim,
finans, saglik, egitim veya kamu sektorii gibi farkli alanlarda gdrev yapan g¢alisanlari kapsayacak
bicimde genisletilmesi; boylece sektorler arasi karsilastirmali analizlerin yapilmasi onerilmektedir.
Boyle bir yaklasim, kapsayict liderlik davramiglarmin farkli orgiitsel kiiltiirlerde yenilikgiligi nasil
etkiledigini anlamaya olanak saglayacaktir.

Ikinci olarak, arastirmada kullanilan veri toplama ydntemi, 6z-bildirim (self-report) temellidir.
Katilimeilarin kendi algilarina dayali yanitlar vermeleri, sosyal begenirlik yanlilig1 veya ortak yontem
varyansi riskini dogurabilir. Bu durum, 6zellikle liderlik davranislarinin ve psikolojik giivenlik algisinin
ayni katilimei grubundan 6l¢iilmesi nedeniyle, degiskenler arasindaki iliskilerin oldugundan daha giiglii
veya daha zayif goériinmesine neden olabilir. Bu simirliligin giderilmesi igin gelecekteki aragtirmalarda,
¢oklu veri kaynaklarmin (6rnegin yonetici, ast ve akran degerlendirmeleri) birlikte kullanildigi, karma
yontemli aragtirma tasarimlarina bagvurulmasi oOnerilmektedir. Boylece liderlik algisi ile g¢alisan
davranislari arasindaki iliskiler daha nesnel bigimde Slgiilebilecektir.

Ugiincii olarak, ¢alisma kesitsel (cross-sectional) bir arastirma desenine sahiptir. Bu durum, degiskenler
arasindaki iligkinin yoniinii belirlemede nedensellik yorumlarinin yapilmasini sinirlandirmaktadir.
Kapsayici liderligin yenilikgi is davranisina etkisinin zaman igerisindeki degisimini ortaya koyabilmek
icin, boylamsal (longitudinal) veya deneysel arastirma tasarimlarina dayali ¢aligmalar yiiriitiilmesi dnem
arz etmektedir. Bu tiir ¢alismalar, liderlik davraniglarinin galisan psikolojisi ve performansi tizerindeki
dinamik etkilerini uzun vadeli bir perspektifle analiz etme olanag1 sunacaktir.

Dérdiincii olarak, ¢alismada psikolojik giivenlik degiskeninin aracilik rolii anlamli bulunmamistir. Bu
bulgu, literatiirdeki bazi ¢aligmalardan (6rnegin Carmeli vd., 2010; Lee & Dahinten, 2021)
farklilasmaktadir. Bu durumun olasi nedenlerinden biri, arastirmanin yiritildigi kiiltirel baglam
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olabilir. Tiirkiye gibi kolektivist egilimlerin ve giic mesafesinin gorece yiiksek oldugu toplumlarda,
calisanlarin psikolojik giivenlik algilar1 daha ¢ok 6rgiitsel hiyerarsi, yoneticinin otorite tarzi, is giivenligi
veya aidiyet duygusu gibi faktorlerden etkilenebilmektedir. Dolayisiyla kapsayict liderlik
davranislarinin yarattigi agiklik ve katilimcilik atmosferi, bu kiiltiirel baglamda calisanlar tarafindan her
zaman “psikolojik giivenlik” olarak algilanmayabilir. Gelecekteki arastirmalar, bu iliskiyi kiiltiirel
degerler, orgiitsel adalet, lider-iiye etkilesimi (LMX) veya g¢alisan 6zerkligi gibi alternatif araci veya
diizenleyici degiskenler {izerinden modelleyerek kiiltiirleraras: farkliliklarin etkisini test edebilir. Bu
yaklasim, kapsayici liderligin yenilikgilik iizerindeki etkisini acgiklayan mekanizmalarin daha
derinlemesine anlasilmasina katki saglayacaktir.

Besinci olarak, psikolojik giivenlik degiskeninin ortalama degerinin (Ort. = 3,05) gorece diisiik
bulunmasi, orgiitlerde caligsanlarin fikirlerini 6zgiirce ifade etme veya hata yapma konusundaki
cekincelerinin yiiksek oldugunu gostermektedir. Bu durum, liderin kapsayici davraniglarinin ¢alisan
nezdinde giliven ortami yaratmak icin tek basina yeterli olmadigini diisiindiirmektedir. Bu noktada,
gelecekteki caligmalar orgiitsel iklim, psikolojik s6zlesme ihlali, lider destegi veya duygusal giiven
gibi degiskenleri de modele dahil etmesi, psikolojik giivenligin olusum siireclerini daha kapsamli
bicimde agiklayabilir. Ayrica, bu bulgunun altinda yatan nedenleri ortaya koymak amaciyla nitel
arastirma yontemlerinin (6rnegin derinlemesine goriismeler veya odak grup caligmalar1) kullanilmasi,
calisanlarin “giivenlik” ve “kapsayicilik” kavramlarini nasil anlamlandirdiklarina dair baglamsal
icgoriiler sunacaktir.

Son olarak, arastirma verileri yalnizca calisan bakis agisina dayalidir. Liderlerin kendi algi ve
tutumlarinin 6lgiilmemesi, lider-galisan algi uyumunun (perceptual congruence) incelenmesine imkan
tanimamistir. Oysa Onceki calismalar, lider ve calisan algilar1 arasindaki uyumun, yenilik¢i is
davranislarinin ortaya ¢ikmasinda belirleyici bir unsur oldugunu gostermektedir. Bu nedenle gelecekteki
aragtirmalar hem lider hem de calisan perspektifini iceren ikili (dyadik) veri yapilar1 kullanarak,
kapsayici liderligin etkilerini karsilikli etkilesim diizeyinde analiz edebilir.

Tim bu sinirhliklar dikkate alindiginda, gelecekte yapilacak ¢alismalarin disiplinler arasi bir yaklagim
benimseyerek kapsayict liderligin psikolojik, kiiltiirel ve orgilitsel temellerini biitiinciil bigimde ele
almas1 &nem arz etmektedir. Ozellikle, farklh kiiltiirlerde yiiriitiilecek karsilastirmali arastirmalar,
kapsayici liderligin yenilikei is davraniglar tizerindeki etkilerinin evrensel mi yoksa baglama 6zgii mii
olduguna iligkin daha saglam sonuglar ortaya koyabilir. Bdylelikle bu ¢aligma, hem kuramsal modelin
kiiltiirleraras1 gegerliligine 151k tutacak hem de uygulamada liderlik gelisim programlarinin daha hedefe
yonelik bi¢cimde yapilandirilmasina katki saglayacaktir.

Etik Beyan

"Kapsayict Liderligin Yenilik¢i Is Davranisina Etkisinde Psikolojik Giivenligin Rolii" baslikli
calismanin yazim siirecinde bilimsel kurallara, etik ve alinti kurallarina uyulmus; toplanan veriler
iizerinde herhangi bir tahrifat yapilmamis ve bu ¢alisma herhangi bagka bir akademik yayimn ortamina
degerlendirme i¢in génderilmemistir. Gerekli olan etik kurul izinleri T.C. Cankir1 Karatekin Universitesi
Fen, Matematik ve Sosyal Bilimler Etik Kurulu'nun 24.04.2025 tarih ve 52 sayili toplantisinda
almmustir.

Arastirmacilarin Katki Oram Beyam

Arastirmada yazarlar esit oranda katki saglamistir.

Catisma Beyam
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Extended Summary
Introduction

In today’s dynamic and highly competitive business environment, fostering innovation has become a
key determinant of organizational success and sustainability. As businesses face constant change,
uncertainty, and rapid technological development, traditional leadership approaches often fall short in
promoting the psychological safety and inclusion necessary for innovative behavior. In this context,
inclusive leadership has gained significant attention as a leadership style that encourages openness,
accessibility, and shared decision-making-critical components for enhancing employees' willingness to
engage in innovative work behavior.

Inclusive leadership refers to a leadership approach characterized by behaviors that invite and value the
diverse contributions of employees, encourage participation, and foster a sense of belonging. Such
leadership is particularly relevant in environments that prioritize creativity, risk-taking, and adaptability.
However, while numerous studies have established a direct positive link between inclusive leadership
and innovation, the underlying psychological mechanisms of this relationship remain underexplored,
particularly in non-Western cultural contexts.

One potential mediating factor frequently discussed in the literature is psychological safety, defined as
an individual’s perception of the interpersonal risks involved in expressing oneself at work. When
employees feel psychologically safe, they are more likely to voice novel ideas, experiment, and take
initiative without fear of punishment or ridicule. Therefore, understanding whether and how
psychological safety mediates the relationship between inclusive leadership and innovative work
behavior is crucial both for theory and for practice.

Literature Review

The theoretical foundation of this study is rooted in the notion that leadership style can significantly
shape employee behavior through the creation of enabling psychological climates. Inclusive leadership,
conceptualized by Nembhard and Edmondson (2006), involves leader behaviors that promote visibility,
availability, and inclusiveness. Empirical research has consistently shown that such behaviors correlate
positively with employee creativity, engagement, and team performance (Carmeli et al., 2010; Bao et
al., 2025).

Innovative work behavior (IWB) encompasses a set of actions, including idea generation, idea
promotion, and idea realization, aimed at improving products, services, or work processes. Given its
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inherently risk-laden nature, IWB flourishes in psychologically safe environments where employees feel
secure in expressing dissent, asking questions, and admitting mistakes.

Psychological safety has been theorized as a key mediating mechanism linking inclusive leadership to
innovation (Edmondson, 1999; Kim & Moon, 2019). However, findings across different cultural and
organizational contexts have been mixed. While some studies support the mediating role of
psychological safety (Lee & Dahinten, 2021), others suggest its influence may be contingent on
contextual factors such as power distance, organizational structure, and cultural values. Notably,
empirical research addressing this mediating mechanism in the Turkish private sector remains limited,
leaving a critical gap in cross-cultural validation of these leadership theories.

Purpose and Method

The primary aim of this study is to examine the relationship between inclusive leadership and innovative
work behavior, and to test whether psychological safety functions as a mediator in this relationship. The
study is grounded in a quantitative approach and follows a cross-sectional design.

Data were collected from a sample of 491 private sector employees working in retail organizations in
Kastamonu and Cankiri, two mid-sized provinces in Turkey. Participants were selected using a
convenience sampling method. The survey included established and validated scales adapted for the
Turkish context:

. Inclusive Leadership Scale by Carmeli et al. (2010), adapted by Siiriicii & Maslake1 (2021),

. Innovative Work Behavior Scale by Lukes and Stephan (2017), validated by Pala & Turan
(2020),

. Psychological Safety Scale by Edmondson (1999), adapted by Biilbiil et al. (2022).

All constructs were measured using a 5-point Likert scale. Statistical analyses, including correlation,
regression, and mediation analysis using bootstrapping (5,000 samples), were conducted via R software
version 4.2.2.

Reliability tests indicated high internal consistency for all scales, with Cronbach’s alpha coefficients
above .91 for inclusive leadership, .94 for innovative behavior, and .94 for psychological safety.

Results

Initial correlation analysis showed a strong and statistically significant positive correlation between
inclusive leadership and innovative work behavior (r = .688, p < .001), supporting the first hypothesis
(H1). This finding confirms that employees who perceive their leaders as inclusive are more likely to
engage in creative and innovative behaviors at work.

In contrast, the results did not support the second (H2) and third (H3) hypotheses. There was no
statistically significant correlation between inclusive leadership and psychological safety (r = —.062, p
> .05), nor between psychological safety and innovative behavior (r = —.051, p > .05).

Mediation analysis confirmed these findings. The indirect effect (ACME) of psychological safety was
not significant (Estimate = 0.0005, p =.795), while the direct effect (ADE) of inclusive leadership on
innovative behavior remained strong and significant (Estimate = 0.5478, p < .001). This indicates that
psychological safety does not mediate the relationship between inclusive leadership and innovative
behavior in this sample. The total effect was almost entirely driven by the direct path.

Discussion and Conclusion

The findings of this study provide both confirmatory and unexpected insights into the dynamics of
leadership and innovation. As expected, inclusive leadership positively predicts innovative work
behavior. This aligns with prior research emphasizing the role of inclusive behaviors—such as openness,
accessibility, and participatory decision-making—in enhancing employees’ motivation to contribute
creatively to organizational outcomes (Carmeli et al., 2010; Zafar et al., 2023).

However, the non-significant role of psychological safety as a mediator challenges widely accepted
theoretical models and suggests that this mechanism may not operate uniformly across cultures or
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organizational contexts. One plausible explanation lies in the cultural characteristics of the Turkish
workplace, which tends to be more hierarchical and collectivist, potentially shaping perceptions of
psychological safety differently. Employees may prioritize leadership accessibility and fairness over the
freedom to take interpersonal risks.

Moreover, the mean score for psychological safety in this study (M = 3.05) was relatively low, indicating
that even in environments with inclusive leaders, employees may not feel safe enough to voice dissent
or engage in risk-taking. This finding warrants further qualitative exploration to understand how
psychological safety is construed in different socio-cultural settings.

From a practical perspective, the study highlights the critical importance of fostering inclusive
leadership as a direct driver of innovation. Organizations should prioritize the development of inclusive
competencies—such as transparent communication, openness to feedback, and participatory
leadership—in training and performance management systems. Nonetheless, efforts to foster innovation
must also consider the broader organizational culture, which may require additional structural or
interpersonal interventions to build genuine psychological safety.

Limitations and Future Research

This study is subject to several limitations. First, its cross-sectional design limits causal inferences.
Second, the use of self-reported data raises the potential for social desirability bias. Third, the geographic
and sectoral focus (private retail sector in two Turkish provinces) restricts the generalizability of
findings. Future studies could adopt longitudinal or experimental designs, integrate multi-source data,
and expand to diverse industries and cultural settings.

In addition, further research should explore alternative mediating or moderating variables, such as
organizational justice, leader-member exchange (LMX), or psychological empowerment. Importantly,
gualitative research could yield deeper insights into why psychological safety may fail to mediate
leadership effects in certain cultural contexts.

Conclusion

This study contributes to the growing body of literature on inclusive leadership and innovation by
empirically demonstrating that inclusive leadership has a direct and robust effect on innovative work
behavior, independent of psychological safety. While psychological safety is widely recognized as a
critical enabling factor in Western-centric studies, its role may be less universal than previously
assumed. The findings underscore the need for a culturally nuanced understanding of leadership
mechanisms and call for greater empirical attention to contextual variability in organizational behavior
research.
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