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Ozet

Bu calismanin amaci galisanlarin isyerlerinde yoneticilerinin davranislarindan kaynakli olusan mutsuzluklarinin hangi liderlik tarzi ile
giderilebilecegini tespit edebilmektir. Bunun yaninda mutsuz eden yonetici davranislarindan hangisinin daha sik géraldigi ve mutlu
eden ydnetici davraniglarindan hangisinin daha ¢ok beklendigi de arastirmanin ¢dziimlemeyi amagladigi sorular olmustur. Mutsuz
eden yodnetici davraniglari ve g¢alisma kapsamina alinan liderlik tarzlari senaryolastirilarak 151 katimciya anket teknigi ile
sunulmustur. Arastirmanin bulgularina gére mutsuz eden yonetici davranislari karsisinda en fazla beklenen liderlik tarzi otantik
liderlik olmustur. En fazla adaletsizlik, iletisim yetersizligi ve asiri rol yiikii olumsuzlari ile mutsuz olduklarini belirten katihmcilar;
guvenilir, pozitif iletisim kuran ve sonug/¢6ziim odakl yéneticiler arzu etmektedir.

Anahtar Kelimeler: Liderlik, Liderlik Tarzlari, isyerinde Mutluluk

A scenario research on the leadership styles that expected from managers who make sad

Abstract
The purpose of this study is determining which leadership style can eliminate employees' sadness arising from the behavior of their
managers in workplaces. In addition, the research aimed to analyze which manager behaviors who make sad are seen more
frequently and which of the manager behaviors that made the happy are expected more. Manager behaviors which make sad
employees and leadership styles which were included in the study were scenarized and presented to 151 participants with a
questionnaire technique. According to the findings of the study, authentic leadership is the most expected leadership style in the
face of manager behaviors who make sad. Participants who stated that injustice, lack of communication and excessive role burden

make them unhappy; prefer reliable, communicating positively and result oriented managers.
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GiRiS

Yoneticiler isletmelerin amaglarina ulagmalarinda, kultiiriin de etkisi géz 6nline alindiginda; calisan performansini artirabilecek kilit bir roldedir. Birgok farkli
arastirma géstermektedir ki; ydneticilerin liderlik yaklasimlari, ¢alisanlarin motivasyonunu (Kogak ve Oziidogru, 2012; Ulukdy, Kili¢ ve Bozkaya,2014), isin
anlamhilik derecesi (Arnold vd. 2007), mutluluk seviyelerini (Kiling ve Akdemir, 2019), duygusal baglliklarini (Cekmecelioglu, 2014), isletme performansini
(Yammarino ve Bass 1990; Hennessey 1998; Leli 1999: 81; Shea 1999)olumlu yonde degistirebilmektedir. Fakat, isletmenin basarisina olumlu katkisi bulunan
liderlik yaklagimlarinda -farkli sektorler, farkl nitelikte isler ve insanlar oldugu igin, yani farkli baglamlar bulundugu igin-kesin sinirlarla belirlenmis davraniglar
mevcut degildir. Liderlikte durumsallik teorisinin de tizerinde durdugu; liderin kisiligi ve tecrlbeleri, tistlerin beklentileri ve davranislar, gergeklestiriimek
istenen amacin niteligi, 6rgutsel hava ve 6rgit politikalar, diger yoneticilerin 6zellikleri ve beklentileri, izleyicilerin beklentileri ve davranislar (Kogel, 2015:
686-687) ile gevresel belirsizlik kosullari (Liderlik Tarzlar1,2020) gibi faktorlerin etkili oldugu farkh kosullar altinda degismekte, farkli durumlar farkl liderlik
tarzlari gerektirmektedir (Kogel, 2015: 686-687). Ornegin giiciinii kullanarak otoritesini kurmaya calisan liderlerin basariya ulastigi durumlar olmakla birlikte,
bu liderlik tarzi zamanla degisen kosullar neticesinde artik anlamini yitirmekte oldugu dile getirilmektedir (Kiigiik ve Yavuz, 2018:5.82). Artik calisaninin kendini
psikolojik olarak refah igerisinde hissedecegi, boylece psikolojik glven igerisinde daha fazla inisiyatif alabilecegi ortamlar olusturan, ¢alisanlarin igsel
motivasyonlarina erisen ve kendilerini gergeklestirebilmeleri icin zemin hazirlayan yénetici beklentileri mevcuttur. Clinki hiz ve rekabet zaten galisanlarin
kendilerini yorgun, gergin ve bazen de umutsuz hissetmesi isi ve 6rgiiti ile ilgili bakis agisini negatif hale getirebilmektedir.Bu durum; motivasyon ve tatmin ile
ilgili noktalardaki olusan mutsuzluklarla paralel olarak, yoneticilerden ve 6rgitlerden beklentileri arttirmakta, yonetici davraniglarini daha belirleyici noktaya
getirmektedir (Baykal vd., 2018:s.112). Galisanlari motive edecek, onlarin 6rgite baghliklarini pekistirecek ve galismalarinda destek olacak liderlerin bulunmasi
her organizasyonda biyiik 6neme sahiptir. Dolayisiyla son dénemlerde bakis agisi farkli ve insanlara yardimci olmaya istekli olan liderler 6n plana ¢ikmaya
baslamistir (Kiiglik ve Yavuz, 2018:s.82).

Bu arastirma ¢alisanlarin beklentileri Gzerine, isyerinde yoneticileri tarafindan mutsuz edildigi varsayilan galisanlarin hangi liderlik tarzi ile mutlu edilebilecekleri
Gzerine kurgulanmistir. Ek 1’de yer alan mutsuzluk senaryolari karsisinda hangi liderlik tarzinin bu olumsuz durumu giderebilecegi arastirmaya konu edilmistir.
Bu temel amacin yaninda, mevcut durumda galisanlari en fazla mutsuz eden yoénetici davranislari, galisanlarin yoneticilerden beklentileri ve demografik
ozelliklerle liderlik tarzi segimi arasindaki iliski de galisma kapsaminda incelenen diger hususlar olmustur.

Kavramsal Cerceve

Lider; belirli kosullar altinda, kisisel veya grup amaglari dogrultusunda baskalarini 6zgir iradeleri ile yonlendiren, takipgilerine ilham veren ve etkileyen kisidir
(Kogel, 2015: 668). Alanyazinda liderlikle ilgili farkli yaklagimlar bulunmaktadir (Akbolat vd., 2013:s.3). Farkli baglamlar farkli yaklasimlari gerekli kilmistir.
Ozellikle pozitif liderlik yaklasimlari olarak ifade edilen hizmetkar liderlik, déniistimcii liderlik, otantik liderlik ve kiiltiriimiiz baglaminda dikkate almamiz
gerektigi dustnilen babacan liderlik bu ¢alismanin kapsamini olusturmustur.
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Hizmetkar Liderlik

ilk defa 1970’lerin basinda Robert Greenleaf tarafindan énerilen hizmetkar liderlik tarzinin esasi liderin isinin ilk ve tek &nceligi kendisini izleyenlere ‘hizmet’
etmektir (Kogel,2014:5.686). Fakat bu ifadede altinin ¢gizilmesi gereken husus, astlarina hizmet etme kavraminin takipgilerine kéle olma anlamina gelmedigi;
mesleki ve manevi gelismesi igin takipgilerinin ihtiyaglarina hizmet etme istegini ifade ettigidir (Ruiz vd. 2010: 47). Hizmetkar liderlerin nihai amaci, hizmet
edilen galisanlarin is tatminlerini ylkselterek 6rgiite baghliklarini arttirmak ve onlarin da birer hizmetkar lider olmalarini saglamaktir (Gtinaydin vd, 2016: 26).
Bu dogrultuda hizmetkar lider, izleyicileri ile arasinda bir birliktelik ruhu yaratmaya calsir, kararlara katilimci bir tarzi vardir, ikna yéntemini benimser
(Kogel,2014:5.686), takipgilerinin birey olarak gelismelerini saglar ve bunun icin gerekli ortami yaratmaya galisir(Kogel,2014:s.686; Kahveci ve Aypay, 2012: 20;
Gulnaydin vd, 2016: 26), calisanlarina karsi bencillikten uzaktir (Giinaydin vd, 2016: 26), 6z farkindaliga sahiptirler ve bu 6zelliklerini bagkalarinin kendini
gerceklestirmeleri icin kullanir (Alparslan vd., 2019: s.60), takipgilerinin gikarlarini kendi bireysel g¢ikarlarinin 6ninde tutar, Orgutin amaglarini
gergeklestirmenin yan sira toplumun ve diger paydaslarin da menfaatlerini korumayi hedefler (Cetinkaya ve Yildiz,2018:s.2), tutarl davranis sergiler, insanlara
guven telkin eder, kimseyi kandirmaz, bilgileri carpitmaz ve manipile etmez (Baykal vd.,2018:5.114).

Donlisiimcii Liderlik

ilk defa 1978 yilinda McGregor Burns’iin "Liderlik” adli kitabinda yerini bulan déniisiimcii liderlik kavrami, daha sonra Bernard Bass ve arkadaslari tarafindan
dontgumcl liderlik teorisi olarak gelistirilmistir (Akbolat vd., 2013:5.36).Dénlisimcu liderlik vizyonu faaliyete gecirmek adina takipgileri guiglendirme, yetki
verme ve verdigi bu yetkiyi, glicii eylem birligine cevirme becerisidir (Bennis, 1985’den aktaran Alper Ay ve Keles,2017; 195). Ozellikle 6rgiitler arasindaki yerel
ve uluslararasi rekabetin ¢ok ciddi olarak arttigi ortamlarda 6ne ¢ikan doénusumcu liderlik (Eren ve Titizoglu, 2014:5.278), blnyesinde karizma veya
ideallestirilmis etki, esinlenmis motivasyon, entelektiiel uyarim ve bireysel destek &zelliklerini barindirir. Karizma veya ideallestirilmis Etki: Karizma, liderle
kimligini bulan gi¢li duygular uyandirarak izleyenleri etkileyebilme sirecidir. Bu 6zellik izleyenlerde hayranlik, saygi ve giiven duygusunu ortaya ¢ikarir.
Takipgilerin liderleriyle 6zdeslestirmesini saglar. Lider, kendine giivenir, kararlidir, tutarlidir ve risk almaya isteklidir. (Comert,2004:s.2-3). ideallestirilmis etki
ise, liderin izleyenleri ile etkilesimde bir vizyon olusturma ve misyon belirleme davraniglariniigerir. Liderin etkisi, 6zellikleri ve davranislari izleyenleri tarafindan
ideallestirilmistir. (Cémert,2004:s.2-3).Takipgiler bu liderlere son derece giiven duyarlar (Ayca,2016:5.18).Esinlenmis Motivasyon (ilham Verme, Telkinle
Gldiileme): Lider gelecek igin harekete gegirici, gruba ivme kazandiran bir vizyon olusturarak bu vizyonu gergeklestirmede azim ve kararlk gosterir
(Cémert,2004:5.3). iletisim yetenegiyle yiiksek beklentiler Gzerine iletisim kurar. iyimserlik ve heyecan 6n planda oldugundan takim ruhunu ategler.
Takipgileriyle ortak normlari ve degerleri oldugundan kiiltiirel bir etkilesim yaratirlar (Ayca,2016:5.18).Entelektiiel Uyarim: izleyicilerin problemleri daha fazla
farkina varmalari, farkli, yeni bir bakis agisiyla problemleri gérebilmelerini saglamaya yoneliktir. Lider, gtigliklerle ve engellerle bas edebilmek igin, daha
onceden de var olan problemler hakkinda yeni bakis agilari olusturmalarini saglayarak, astlarin alisilagelmis davranis ve dustnus kaliplarini sorgulamalarini
gerceklestirir. Boylece astlar 6teden beri var olan kabullenmeleri ve geleneksel ¢éziim yollarini sorgulayabilir (Comert,2004:s.3). Takipgilerinin bilgi, beceri ve
yeteneklerini ortaya ¢ikarmak igin (ist diizey caba sarf eder. Entelektiiel giiclerini ortaya ¢ikarir (Ayca,2016:5.18).Bireysel Destek: izleyenlere bilgi, beceri ve
deneyimlerini gelistirerek destek saglama, 6zendirme stirecidir. Lider, temelde ekip elemanlarinin kisisel ihtiyaglarina egilir. Astlariyla birebir iliskiler kurar ve
onlarin kisisel gelismelerine 6nem verirler. Empati kurma becerileri gelismistir(Comert,2004:s.3-4).0rganizasyonun bitln calisanlarina ayni ilgi ve 6zenle
davranip, takipgilerinin mentorluk ve koglugunu yapar (Ayga, 2016:5.18).

Otantik Liderlik

Otantiklik, “kendini bilmek ve kendini dogru ifade edebilmek” anlamina gelmektedir. Liderler ve izleyiciler otantiklik kavramini “dogustan gelen bir 6zellik”,
seklinde algilamaktadirlar; aslinda otantiklik izleyicilerin lidere atfettigi bir 6zelliktir (Kesken ve Ayyildiz, 2008: 736). Otantik liderlik “bireyin kisisel tecribelerini
sahiplenerek, dustincelerinin, duygularinin, ihtiyaglarinin, isteklerinin, tercihlerinin ya da inanglarinin, ne yaptigini bilme uyarisi kapsaminda islenmesi” olarak
tanimlanabilir (Ayga, 2016:5.27).

Arastirmacilarin ve akademisyenlerin cogu, otantik liderligin dért bilesenden olustugunu ifade etmektedirler. Oz farkindalik: Bir bireyin yasamdan nasil anlam
gikardigi ve bu gikardigi anlamin o bireyin zaman igerisinde kendisini degerlendirme bigimini nasil etkiledigini kavramasi olarak ifade edilmektedir. Ayrica bu
kavram, bireyin glg¢li ve zayif yonlerinin bilmesini, digerlerine bakarak kendini anlayabilme becerisini kazanmasini ve bireyin digerleri izerindeki etkisinin
farkinda olmasini da icermektedir (Hirlak ve Tasliyan, 2016:s.94). liskisel seffaflik: Kendi kendini agikca ifade edebilmek, uygun olmayan etkileri en aza indirmeyi
amaglayan gergek duygularin anlatimi anlamina gelmektedir (Hirlak ve Tasliyan, 2016:5.94). Temelde liderin gercekte olan kisiliginin astlari tarafindan
gorilmesine yardimci olan bir unsurdur. Lider, kendisini en uygun sekilde ifade ederek, farkli ve 6nemli olan unsurlarin yani sira nihai amaci olan giiveni
saglamaya ¢aba gostermektedir. (Karacaoglu ve Satir, 2019:5.93). Karar almada bilginin dengeli degerlendirilmesi: Karar vermeden 6nce objektif bir bigimde
tim iliskili verileri analiz etmek anlamina gelmektedir (Hirlak ve Taslyan, 2016:5.94). Objektif degerlendirme yapabilen liderler elde edilen bu bilgileri daha az
hata ile yorumlamakta, becerilerini daha iyi degerlendirebilmekte ve ayni zamanda 6grenme potansiyelindeki kendisini zorlayan noktalari tespit etmeye
calismaktadir (Karacaoglu ve Satir, 2019:5.92-93). icsellestirilmis ahlak anlayisi: Kisinin deger kaliplari, segimleri ve gereksinimleri ile uyum icinde davraniglar
sergilemesi anlamina gelmektedir (Karacaoglu ve Satir, 2019:5.93). Ozellikle ahlaki ikilemleri ¢6zebilmek icin otantik liderlerin dogasinda; iist diizey ahlaki
standartlar ve yetenekler oldugunu ifade etmektedirler. (Karacaoglu ve Satir, 2019:5.93).

Babacan (Paternalist) Liderlik

Babacan liderlik, liderin astina karsi hem is yerinde hem de is disi hayatinda 6zen gosterdigi, onu yonlendirdigi ve korudugu bunun karsiliginda da asttan itaat
ve saygl bekledigi hiyerarsik bir ast st iligkisi olarak tanimlanmaktadir (Bekmezci ve Yildiz, 2019:5.311). Babacan liderlik, liderin kendisini takip edenlere bir
baba gibi davranmasi anlamini igermektedir. Babacan lider, takipgilerinin islerine yogunlasmasi icin onlarin aile sorunlari dahil yardima ihtiyaci olduklari her
konuda her gesit yardimi yapar, onlar igin endiselenir ve sonug olarak galisanlardan sadakat bekler (Nal ve Tarim,2017:5.119).

Babacan lider, bir aile olarak algilanan organizasyondaki diger bireylere ailenin bir liyesi olduklarini hissettirir. Bunu saglamak igin, yeni bir uygulamayi nasil
gerceklestireceklerini, olmasi gerekenleri onlara anlatir, elde edilen sonuca gore onlari zamani geldiginde odillendirir ya da ikaz eder. Calisanlar, sorumluluk
alma konusunda tesvik edilirler ve sorunlar istenilen sekilde ¢oziiliirse babacan liderin mutlu olacagini disiinmektedirler. Calisanlar, liderin istedigi davranisi
gosterir ve itaat ederler ise kendilerini lidere sevdirirler ve daha motive olmus bir bicimde harekete gegerler (Nal ve Tarim,2017:s.120).Babacan liderlik, sosyo-
ekonomik ve kilturel etmenlere bagli olarak 6zellikle dogu toplumlarinda daha etkili oldugu savunulan bir liderlik tirtdir. Otoriterlik, yardimseverlik ve ahlak
olmak Gzere Ug boyuttan olugsmaktadir. Astinin iyi olusuna 6zen gosterir ve onlarla birebir ilgilenir, ahlaki degerleri 6n planda tutar (Gergek, 2018:5.101-102).

Liderlik Yaklagimlari ve isyerinde iyi Olus (Mutluluk) iliskisi Uzerine Literatiir Taramasi

Alan yazini incelendiginde liderlik/liderlik trleri ve iyi olus arasindaki iligkiyi inceleyen birgok galisma bulunmaktadir. Diinyanin gesitli bolgelerinde ve farkli
kilturlerde yapilan bu ¢alismalar, liderlik davranisinin galisanin iyi olusu tzerindeki etkisinin evrensel oldugunu géstermektedir. Ancak farkli 6rneklemler ve
baglamlar, liderligin farkh 6zelliklerinin daha baskin olmasini gerektirebilir. Liderlikte lider kadar izleyici 6zelliklerinin ve baglamin da 6nemli oldugu durumsal
yaklasimin temel égretisidir (Kogel, 2018: 5.601). Ornegin Maula-Bakhsh ve Raziq (2013), isciler izerinde yaptigi arastirmada; iscilerin 6znel iyi olus durumunda
hizmetkar liderligin 6nemli bir rol oynadigini ortaya koymakta, hizmetkar liderligin, ¢alisanin olumlu ve yapici duygu ve duygulara sahip olma derecesini
belirledigini géstermektedir. Ayni yazarlarin 2018 yilinda yaptiklar ¢alisma sonuglari hizmetkar liderligin 6zellikleri (duygusal iyilesme, giiglendirme ve
kavramsallastirma) ile 6znel iyi olmanin duyussal boyutu arasinda anlamli iliskisini tekrar ifade etmistir (Maula-Bakhsh ve Razig, 2018). Kinderen vd. (2020)
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tarafindan yapilan ¢alisma ise, hizmetkar liderligin, isyerinde nezaket ortaminda psikolojik iyi olus ile daha gtiglu bir iliskiye sahip oldugu belirtmektedir. Nie ve
Lamsa (2018), Finlandiya’da galisan Cinli gégmenler tizerine yaptiklari aragtirmada ise babacan liderligin boyutlarinin; 6zellikle yardimsever liderlik davranisinin,
iscilerin iyi oluslarinda etkili olabilecegini gostermislerdir. Daha samimi ve igten yaklasan, giiven ve destek iklimini olusturan hizmetkar ve babacan liderler
olusturduklari gliven ve destek iklimi hem 6znel hem de psikolojik iyi olusun zeminini olusturabilmektedirler.

Literaturde iyi olusla en sik iliskilendirilen dontsimcu liderlikle ilgili calismalarin ne ifade ettiklerini daha detayli anlamak gerekir. Atar ve Konaklioglu (2018),
Turkiye ve italya tizerine yaptiklari bir ¢alismada déniisiimcii liderlik ile psikolojik iyi olus arasinda iliski oldugunu belirtirken, Ayan, Unsar ve Oguzhan (2016)
dontgumc liderlik tarzinin hem duygusal tiikenmeyi hem de duyarsizlagsmayi negatif yonde etkiledigini belirtmektedirler. Nielsen ve Daniels (2012), iyi olma
giktilarinda farkhlastiriimig liderligin, grup diizeyindeki dontisimcu liderlik algisindan daha genis bir yelpazede rol oynadigini géstermektedir. Liu vd. (2010) ve
Kelloway vd. (2012) tarafindan yapilan ayr galismalarda doéntstmci liderlik ve psikolojik iyi olus arasinda lidere duyulan giivenin aracilik roli oldugu
belirtilmistir. Dontisiimci liderligin digsaldan ziyade i¢sel unsurlari harekete gegirici ve boylece donlsturiict tavri daha gergek ve daha uzun sireli iyi olusa
sebep olabilmektedir.

Son zamanlarda hem bireysel bazda hem de liderlik baglaminda 6ne ¢ikan bir baska tavir ise otantiklik tavridir. Erkutlu ve Chafra (2014) yaptiklari ¢alismada
otantik liderlik ve 6rgltsel ise gomulmslik arasinda 6nemli ve olumlu bir iliski oldugunu ortaya koymuslardir. Nelson vd. (2014) hemsireler tizerinde yaptiklari
¢alismada otantik liderligin isyeri ortamini olumlu etkiledigini ve bunun bireye yansidigini vurgularken; Kiling ve Akdemir (2019) otel calisanlarinda otantik
liderlik algi seviyesindeki artisin, isyeri mutlulugunu olumlu etkiledigini tespit etmistir. Ocal ve Barin (2016) otantik liderlik davranisinin, 6rgiitlerde pozitif
psikolojik sermayenin yapi taslarindan biri oldugunu ve érgitlerde negatif kosullar ile miicadeleyi kolaylastirdigini belirtmektedir. Calismasinda otantik liderligin
ise yabancilasmayi azalttigini ve bu negatif iliskinin 6zellikle igsellestirilmis ahlak anlayisi ve seffaflik boyutlari agisindan daha anlamli oldugunu tespit etmistir.
iyi olusun ti¢ boyutu ve otantik liderlik arasindaki iliskiyi inceleyen calismalarinda Rahimnia ve Sharifirad (2015), otantik liderligin is tatminini artirirken, algilanan
stres ve stres belirtilerini azalttigini bulmustur. llies vd. (2005) otantik liderlerin, takipgilerinin iyi olusunu nasil etkiledigini su sekilde agiklamaktadir: ilk olarak,
otantik liderlerin kisisel bitiinliigii ve yiiksek 6z farkindaligi sayesinde dogru iligkilere ve takipgilerin kayitsiz sartsiz giivenine yol agar. ikinci olarak, otantik
liderler, takipgilerin mutlulugunu duygular yoluyla etkiler: otantik liderler, olumlu duygularin deneyimine elverisli bir atmosfer saglar ve kendi olumlu
duygularini da bulasmasini saglar. Uglincis, liderler; kendini samimi bicimde ifade eden bir model olarak érnek olurlar. Dérdiinciisii, otantik liderler, kismen
beceri gelistirme ve 6zerklik igin firsatlar saglayarak, takipgilerin kendi kaderini tayin etmelerini destekler. Son olarak, otantik liderler sosyal paylagimlar yoluyla,
takipgilerinin modunu olumlu manada yukseltirler. Bu arastirmalar baglaminda otantikligin hakiki, samimi ve igten tavrinin; karmasikhigi, sahteligi ve gtivenirligi
yipranmis bir zamanda beklenen bir tarz oldugu yorumlanabilir.

Arastirmanin Kapsami ve Amaci

ilgili literatiir taramasinin da gésterdigi gibi calisanlarin is yerindeki iyi olma halinde yéneticilerin pozitif liderlik yaklasimlarinin 6nemli diizeyde olumlu bir etkisi
bulunmaktadir. Bu galisma kapsaminda da hizmetkar, donusiimct ve otantik liderlik gibi pozitif liderlik yaklagimlari olarak ele alinan bu tarzlarin mevcut
durumda hangisinin daha etkili olabilecegi sorgulanmaktadir. Ayrica kiltir baglami da dikkate alinarak babacan liderlik de arastirma kapsamina alinmistir. Bu
dogrultuda arastirmanin amaci; ¢alisanlari is yerinde mutsuz eden durumlarda, yoneticinin goreli olarak daha fazla sergilemesi beklenen liderlik tarzini tespit
etmektir. Boylece ¢alismanin ortaya koyabilecegi diger nemli bir bulgu da; ¢alisanlari en fazla mutsuz eden yonetici davraniglari ortaya koymaktir. Son olarak
galisanlarin yoneticilerden beklentileri ve demografik 6zelliklerle liderlik tarzi segimi arasindaki iliski de ¢alisma kapsaminda incelenen diger hususlar olmustur.

Veri Toplama Araci

Arastirmada nicel veri toplama tekniklerinden olan anket teknigi kullaniimistir. Anket metninde ilk olarak hizmetkar liderlik, dontistimcii liderlik, otantik liderlik
ve babacan liderlik tarzlarinin 6zellikleri hakkinda katilimcilara bilgi verilmistir. Liderlik tarzlariyla ilgili bilgilendirmenin hazirlanmasinda literattrdeki
6lceklerden, dlgeklerin boyutlarindan ve ifadelerinden yararlanilmis, ayrica olusturulan bu tanimlamalarda uzman gérislerine basvurulmustur. U¢ uzmanin
gorisiinden sonra tanimlamalar asagidaki sekilde katilimcilara sunulmustur.

Hizmetkar Liderlik;

Kendinden ziyade baskalarini diistinen, gikar gézetmeden yardim etmeyi ve fayda saglamayi gorev bilen bir yoneticidir. Sorunlari

¢ozmede galisanlarina giivenir ve sorumluluk verir. Toplum yararina bir vizyon olusturarak algak gonulli bir tavirla galisir.

Déniigiimcii Liderlik;

Calisanlara kurumun uzun vadeli hedeflerini anlatir. Gelecekle alakali iyimser ve hevesli bir tavirla insanlarda ilgi uyandirir ve motive eder.

Problemlere farkh bakis agilarindan bakmanin yollarini gésterir. Calisanlarini tek tek tanir. Onlarin gl¢li yonlerini ve ihtiyaglarini gz

oniunde bulundurarak zamanla onlari gelistirir.

Otantik Liderlik;

Kararlarini ahlaki degerlere gére vermeyi 6nemseyen yoénetici, degerlerinden asla 6diin vermez. Ama hata yaptiginda da bunu agikca

soylemesini bilir. Calisanlarindan da ayni bicimde dustnduklerini agikca sdylemesini bekler. Yeteneklerinin ve zaaflarinin farkindadir,

galisanlarinin kendi hakkinda ne diistindiigiinii 6Gnemser. Olaylara miimkiin oldugunca tarafsiz bir gozle bakip karar vermeden 6nce farkl

bakis agilarini dikkate alir.

Babacan Liderlik;

is yerinde aile ortaminin olusmasini 8nemser. Tipki bir baba gibi her bir calisaniyla ilgilenir, is disindaki hayatina katki saglar, sevinglerini

de Giztintulerini de paylasir. Bununla birlikte otoritesine saygi duyulmasini ve kendisine sadik olunmasini bekler.
Anket sorulari Gi¢ bélimden olusmaktadir ve tiim sorular coktan segmelidir. ilk boliimde Alparslan vd. (2019)’un calisanlari mutsuz eden yénetici davranislari
hakkindaki arastirma sonuglarindan yararlanilmistir. Bu béliimde, galisanlari mutsuz eden 10 y6netici davranisi senaryolastirilmistir (Ek-1). Bu senaryolara
yonelik uzman gorisl alinmis ve geri donusler dogrultusunda senaryolar revize edilmistir. Katiimcilardan senaryolari yasadiklarini farz etmeleri ve yasadiklari
bu olumsuzlari olumlu hale getirebilecegini diistindUkleri liderlik tarzini segmeleri istenmistir. Anketin ikinci bolimunde katiimcilarin demografik 6zelliklerine
yonelik sorular bulunmaktadir. Son bolimde ise Alparslan vd. (2019)’un ¢alisanlari mutsuz eden yonetici davraniglarinin yaninda galisanlari mutlu eden yonetici
davraniglarini inceledikleri galismadan yararlanilmistir. Bu béliimde galisanlarin en fazla karsilastigi mutsuz eden yénetici davranislari ile liderden bekledigi
davraniglarin segilmesi istenmistir.

Arastirmanin Orneklemi

Arastirmanin evrenini Turkiye’de hem kamu hem de 6zel sektérde bulunan galisanlar olusturmaktadir. Arastirma 6rneklemi; tesadiifi olamayan kolayda
orneklem yéntemi kullanarak olusturulmustur ve 151 galisana ulasiimistir. Katihmcilarin demografik 6zellikleri Tablo 1’de verilmistir.

Tablo 1: Katilimcilarin demografik 6zellikleri

Demografik Degisken Frekans Yiizde

Cinsiyet Kadin 79 52,3
Erkek 72 47,7

Yas 20-30 39 25,8
31-40 79 52,3
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41 ve Ustl 33 21,9
Egitim Diizeyi ilkégretim - Ortadgretim 10 6,6
Onlisans-Lisans 93 61,6
Lisansustl 48 31,8
Sektor Kamu 125 82,8
Ozel 26 17,2
Gelir 0 — Asgari lcret 14 9,3
Asgari Ucret — 4000 TL 54 35,8
4001 TL-7000 TL 73 48,3
7000 TL Uzeri 10 6,6
Kurumdaki Yih 5 yildan az 63 41,7
6-10 yil 55 36,4
10 yildan fazla 33 21,9

Tablo 1’e gére katilimcilarin kadin erkek orani benzer diizeydedir. Onemli bir kisim (%52,3) 31-40 yas araligindadir. Onlisans ve lisans mezunlari 6rneklemin %
60’in1 olugturmaktadir. Calisanlarin ¢ogunlugu kamu kurumlarinda galismaktadir ve neredeyse yarisinin 4001 TL — 7000 TL arasinda geliri bulunmaktadir.
Katihmcilarin %41,7’si su an gahstigl kurumda 5 yildan az suiredir galismaktadir.

Arastirmanin Bulgulari

CGalismada ilk olarak galisanlari mutsuz eden yonetici davraniglari sorgulanmistir. Alparslan vd. (2019)’ un ortaya koydugu yonetici davraniglar Gzerinden, bu
¢alismadaki katimcilara hangi olumsuzluklari daha fazla yasadiklari sorulmustur. Arastirma sonuglari Sekil 1'de yer almaktadir. Sekil 1'de goruldugi lizere;
caliganlar en fazla sirasiyla iletisim yetersizligi (88 katimci), adaletsizlik (87 katilimci), galisanlari 6nemsememe (44 katiimci), asiri rol/ is yiki (44 katilimc),
guvensizlik (39 katilimci), kendini 6nemseme/ benlik yonelimi (37 katiimci), art niyetli davraniglar (26 katilimci), olumsuz geri bildirim (19 katiimci), agiri
nezaret/hiyerarsik tavir (12 katimci) ve dogrudan saldirgan davraniglar (6 katilimci) gibi olumsuz durumlarla karsilagtiklarini dile getirmislerdir. Bu sonuglar
¢alisanlarin yaklasik %60'1inin yoneticilerinin adaletsiz davranislarina ve iletisim yetersizliklerine maruz kaldigini géstermektedir.

Adaletsizlikle Karsilasma

iletisim Yetersizligiyle /GUvensiink

Karsilasma
\ Art Niyetli Davranislarla

Karsilasma

Calisanlari
Onemsememeyle...

;

Kendini Gnemseme KV\ / Asiri Nezaret Hiyerarsik
/Benlik Yonelimiyle... \ —~ / Tavirla Karsilasma
—
—Z I

Dogrudan Saldirgan — sirt Rol / is Yiikiiyle
Davranislarla Karsilagsma %? Karsilasma

Olumsuz Geri Bildirimle
Karsilasma

Sekil 1: Calisanlarin en fazla karsilastigi mutsuz eden yénetici davranislarr dagilimi

Arastirmada katilimcilardan; galisanlari mutsuz eden yonetici davranislarina dair senaryolara gére olumsuz durumu dizeltebilecek liderlik tarzlarinin segilmesi
istenmistir. Olumsuz durumlar ve tercih edilen liderlik tarzlari Sekil 2’de yer almaktadir. Sekil 2’de goruldigi tizere; katihmcilarin bliyik cogunlugu adaletsizlik
(f:55 ), glivensizlik (f:75), art niyetli davraniglar (f:71), olumsuz geri bildirim (f:70), dogrudan saldirgan davranislar (f:61) ve galisanlari 6nemsememe (f:61)
durumlarinda otantik liderlik 6zelliklerine sahip yoneticileri tercih etmislerdir. Asiri rol is ylku (f:63) ve iletisim yetersizligi (f:68) gibi olumsuz durumlarda
dontstimc liderlik 6zelligine sahip yoneticilerin daha olumlu etki olusturacagi gorilirken, hizmetkar liderligin ise; kendini 6Gnemseme, benlik yonelimi (f:54)
gibi durumlarda etkili olacag gériilmistiir. Ote yandan her ne kadar verilen tim olumsuz durumlarda babacan liderlik 6zelliklerine sahip yénetici talebinde
bulunan katilimcilar mevcutsa da hicbir durumda ¢ogunlugun arzu ettigi bir yaklasim durumunda olmamistir. Genel olarak 10 olumsuz duruma iliskin 151
katilimcinin hangi liderlik yaklagimlarini tercih ettigine dair bilgi vermek gerekirse; sirasiyla otantik liderlik (f:552), dontstmcd liderlik (f:410), hizmetkar liderlik
(f:307) ve babacan liderlik (f:241) oldugu goralmastur.
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Adaletsizlik

iletisim

- Glvensizlik
Yetersizlig

Cahisanlari Art Niyetli
Onemsememe Davranislar
Kendini
" Asiri Nezaret
Onemseme, 3 /

Benlik Yonelimi

Dogrudan
Saldirgan
Davraniglar

Olumsuz Geri
Bildirim

Hiyerarsik Tavir:

——— Hizmetkar Liderlik (f: 307 )

Doniustimci Liderlik (f: 410)
Otantik Liderlik (f: 552)
Babacan Liderlik (f:241)

Sekil 2: Mutsuz eden yénetici davranislari senaryolarinda ¢alisanlarin tercih ettigi liderlik tarzlari dagilimi

Arastirmanin bir diger sorguladig husus ise ¢alisanlarin en fazla bekledikleri “mutlu eden yonetici davranislari”nin neler oldugudur. Arastirma bulgularina gore
en fazla sonug ve ¢6ziim odakli (f:80 katilimci) olmalari beklendigi saptanmistir. Ardindan yoneticilerin en fazla benzer oranda giivenilir (f:72) ve pozitif iletisim
kuran (f:71) insanlar olmalar beklenmektedir. Bunun disinda sirasiyla galisanlarini giglendiren ve katilimlarini saglayan (f:53), pozitif dayanisma ortami
saglayan (f:47), insani davranislar sergileyen (f:45), ¢alisanlarin egitim almasini destekleyen ve yetistiren (f:33), olumlu geri bildirim veren ve odiillendiren
(f:29), vizyon sahibi olan (f:18) ve galisanlarina bireysel ilgi gosteren (f:8) bireyler olmalari beklendigi tespit edilmistir.

Insaniyet Beklentisi

Vizyonerlik Beklentisi

Sonug ve Coziim 8
Odaklilik Beklentisi

Calisanlart Egitme
Yetistirme Beklentisi

Pozitif Dayanigma
Ortami1 Beklentisi

Olumlu Geri Bildirim ve
Odiil Beklentisi

Giivenilirlik Beklentisi

Bireysel ilgi Beklentisi

Caliganlar1 Giiglendirme
ve Katilim Beklentisi

Pozitif Tletisim
Beklentisi

Sekil 3: Calisanlarin en fazla bekledigi mutlu eden yénetici davraniglari dagilimi

Son olarak beklenen liderlik tarzlari ile katiimcilarin cinsiyetleri, yaslar, egitim dlzeyleri, sektorleri, gelirleri ve bulunduklari kurumda calisma sureleri Ki Kare
bagimsizlik testi yapilarak karsilastirilmistir. Analiz sonuglari katihmcilarin liderlik tarzlari ile arastirma kapsaminda sorgulanan demografik 6zellikleri arasinda

anlamli bir iliski olmadigini géstermistir (Tablo 2).
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Tablo 2: Liderlik tarzlari ile demograrik ézellikleri iliskisine dair analiz sonuglari

Hizmetkar Donugiimcii Otantik Babacan

Liderlik Liderlik Liderlik Liderlik Sig.
Cinsiyet Kadin 11 18 a4 6 145
Erkek 12 18 29 13 !
Yas 20-30 7 7 21 4
31-40 12 20 37 10 ,930
41-50 4 9 15 5
Egitim Diizeyi ilkégretim - Ortadgretim 0 1 9 0
Onlisans-Lisans 11 25 42 15 ,038
Lisansistl 12 10 22 4
Sektor Ifamu 18 28 62 17 616
Ozel 5 8 11 2 !
Gelir 0-Asgari 1 3 10 0
Asgari- 4000 9 13 23 9 643
4001 - 7000 10 18 36 9 !
7000 TL ve Uzeri 3 2 4 1
Kurumdaki yih 5 yildan az 8 15 31 9
6-10 yil 9 11 29 6 ,872
10 yildan fazla 6 10 13 4

Tartisma ve Sonug

Farkl kosullar veya isletmedeki farkli problemler farkli yonetim yapilarini gerekli kilmaktadir. Fakat; uygulama ve literatir incelendiginde kosullarin gesitlendigi
ve yoneticilerin bu kosullara karsi kullanabilecegi pek ¢ok yonetim araci oldugu goérilmektedir. Bu durum belirsizligi arttirirken yoéneticilerin de basarisini
etkilemektedir. Uygulamada bulunan yoneticilere rehber olusturmak adina tasarlanan bu arastirmada galisanlarin yasamis olduklari problemlerin ve
beklentilerin tespiti, bu bulgulara dayanarak talep edilen liderlik tarzlari ve bazi demografik degisikliklerin liderlik segimlerine etkisinin saptanmasi
amaglanmistir. Ancak 6rneklemin evrene gore dusiik sayida kalmasi ve 6rneklem yogunlugunun daha ¢ok kamu sektorl iginde kalmasi arastirmanin 6nemli
sinirliliklarini olugturmaktadir.

Calisanlarin en fazla karsilastiklar (yoneticilerle ilgili olarak) adaletsizlik, iletisim yetersizligi ve asiri rol yiki olmustur. Adalet ve iletisim insani olarak da her
dizlemde en temel hususlardandir. Pozitif iletisimin katkisi Gnemli olmakla birlikte buttncul bir adalet hissi saglanmadan faydasi olmayabilir. Bulgulara gore
adaletsizligin yuklenen is ve verilen rollerle ilgili olabildigi ¢ikarimi yapilabilir. Bu baglamda yoneticilerin g¢alisanlarinin gérev tanimi ve dagilimi konusunu
onemsemeleri gerekmektedir. Arastirmanin ¢ozimlemeye ¢alistigl temel husus galisanlari mutsuz eden bu yoénetici davraniglarinin bulundugu kosullarda
gerekligorilen liderlik tarzlarinin tespitidir. Bulgular géstermektedir ki; adaletsizlik, glivensizlik, art niyetli davranislar, olumsuz geri bildirim, dogrudan saldirgan
davraniglar ve galisanlari 6nemsememe durumlarinda otantik liderlik; asiri rol is yiku ve iletisim yetersizligi durumlarinda dontisimci liderlik; yoneticinin
kendini 6Gnemseme, benlik yonelimi durumlarinda hizmetkar liderlik tarzinin katimcilar tarafindan daha ¢ok tercih edildigi gérilmastir.

Arastirma sonuglari incelendiginde; 10 olumsuz duruma iliskin en fazla tercih edilen liderlik yaklasiminin otantik liderlik oldugu gérilmustir. Kesken ve Ayyildiz
(2008; 734-735)kisisel gikarlarin 6n planda tutulmasi, glivenilir liderlere duyulan ihtiyacin artmasi ve belirsizliklerin mevcut olmasi gibi nedenlerin umut,
iyimserlik, 6z-biling ve esneklik 6zelliklerine sahip liderlere olan ihtiyaci ortaya gikardigini savunmaktadir.Ayrica; ¢alisanlarda yoneticilerinin basarilarindan emin
olsalar dahi etik olup olmadiklarina dair siphenin de var oldugunu dustinmektedir. Dolayisiyla bu dislinceler 1s1ginda insanlar “olduklari gibi gortinip,
gorundukleri gibi olan”, hem baskalarina hem de kendilerine karsi diirist olan otantik liderlere ihtiyag duymaya baslanmistir (Kesken ve Ayyildiz, 2008; 734-
735). Bu bakis agisiyla incelendiginde her ne kadar arastirma kapsaminda incelenen tiim liderlerin iyi olus tizerinde olumlu etkisi olsa da otantik liderligin 6n
plana gikmasi sasirtici degildir.

Otantik liderlerin iliskilerinde seffaf olmasi, glvensizlik ve art niyetli davranislarin; igsellestirilmis ahlak anlayisinin bulunmasi, dogrudan saldirgan davranis
sergilenmesinin; karar almada bilginin dengeli degerlendirilmesi ile birlikte i¢sellestiriimis ahlak anlayisinin, adaletsizligin ortaya ¢ikmasini; sergiledikleri
davranislarin farkinda olmalari, asiri olumsuz geri bildirim vermelerini ve galisanlarini gliglendirmeye 6nem vermeleri ¢alisanlarin 6nemsenmeme hissiyatini
engelledigi dustinilmektedir. Yiicel ve Kilig'in (2017) ¢alismasi da, otantik liderlik algisi yiiksek olan g¢alisanlarin 6rgitsel gliven algilarinin da yiiksek oldugunu
gozlemlemesi galisma bulgulariyla benzerlik gdstermistir.

Arastirmada ayrica galisanlarin en fazla bekledikleri “mutlu eden yonetici davranislar” irdelenmistir. Arastirma bulgularina gére daha fazla ¢ézim odakli,
glvenilir ve pozitif iletisim kuran yoneticilerin talep edildigi saptanmistir. En fazla iletisim yetersizligiyle karsilasan katimcilarin yoneticinin de pozitif iletisime
6nem vermesini istemesi sonuglarin katimcilarin yasamis olduklari problemlerle kismen benzer nitelikte oldugunu gostermektedir.

Son olarak beklenen liderlik tarzlari ile katihmcilarin cinsiyetleri, yaslari, egitim duzeyleri, sektorleri, gelirleri ve bulunduklari kurumda galisma sireleri
karsilastiriimig ve anlamli bir iliski olmadigini saptanmistir. Bu sonug artik galisanlarin beklentilerinin ortak oldugunu gostermektedir.

Bu galismanin bulgulari isletmelerde en fazla yasanan problemleri, calisanlarin beklentileri, farklilasan kosullara gére talep edilen liderlik tarzini ve bu liderlik
tarzinin kiresel bir 6zellik tagidigini bulgulamigtir. Bu dogrultuda yoneticilerin ¢alisanlarla olan iligskisinde 6zellikle iletisim yetersizligi, adaletsizlik, calisanlari
6nemsememe ve asiri rol/ is yiki gibi problemlere 6zellikle dikkat etmesi ve bu sorunlarin ¢éziimiine ydnelik hareket etmesi 6nerilmektedir. Yéneticilerin
sonug ve ¢6ziim odakli, guvenilir ve pozitif iletisim kuran bir yonetici olma yolunda kendisini gelistirmesi gerektigi distiniimektedir. Ek olarak otantik liderlik
tarzinin yéneticiler tarafindan égrenilmesi ve birgok farkli kosulda etkili olan bu liderlik tarzinin benimsenmesi gerektigi tavsiye edilmektedir. Ote yandan bu
arastirmanin sadece dort liderlik tarzini ele aldigi ve sadece ¢alisanlar ile goriistildigu dikkate alindiginda, arastirmacilara; literatlrin genisletilmesi amaciyla
calismanin farkl liderlik tarzlarinin da eklenerek tekrarlanmasi ve yoneticilerin de galisanlarla ilgili gorislerinin alinmasi 6nerilmektedir.
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EK-1

Senaryo 1- Adaletsizlik: A kisisi bir sirkette ¢alisirken ayni zamanda bir tGniversitede yiksek lisans yapiyor. Calistigi birimde tipki onun gibi ¢aligirken
egitim almasina izin verilen birgok ¢alisan vardir. Diger personeller derse giderken kosulsuz izin verilirken A kisisinden fazla mesai yapmasi istenmektedir. A
kisisinin yoneticisiyle farkli Dlinya goérislerine sahip oldugu bilinmektedir. Halbuki A kisisi egitiminden dolayi yapmasi gereken kisi bugiline kadar aksatmamistir.

Senaryo 2- Givensizlik: A kisisi yoneticisine ¢alisma arkadasi Cile ilgili yasadigi bir sorunu dile getiriyor ve amiri de ona hak vererek Cile konusacagini
soyluyor. A kisisi, sorun yasadigi C kisisi ile tartisma noktasina geldigi bir giin yonetici B bu tartismaya sessiz kaliyor. Bunun yaninda C kisisi, yoneticisinin
kendisini hakli buldugunu ifade ediyor. Bunu 6grenen A kisisi hayal kirikligina ugruyor ve artik sabahlari yoneticisi B'yi kendi arabasiyla ise gotiirmeyi istemiyor.

Senaryo 3- Art Niyetli Davranislar: A kisisi yeni girdigi iste kendini Ustlerine gdstermek igin ¢ok gabaliyor. A'nin yonetici B ise meslege yillarini
vermesine ragmen bekledigi takdiri toplayamiyor ve arzuladigi genel mudurlik kadrosuna ulagamiyor. A kisisinin ileride genel mudur kapasitesinin oldugu
konusuluyor. Bir giin isi ile ilgili sorun yasayan A’ya B “Ust ydnetimdeki dostlarin sorununu ¢ézmedi mi ?” diye bir soru soruyor. Sonraki giinlerde A’nin kulagina
ise torpille girdigine dair sdylemler geliyor. Bu sdylemler giktiktan sonra insanlarin kendinden uzaklastigini hissediyor.

Senaryo 4- Asiri Nezaret/ Hiyerarsik Tavir: A yaptigi is ile ilgili kismen deneyimli ve performansi da is arkadaslarina gore ortalama ve bazen daha iyi
bir galisandir. A’nin performansina ragmen yoneticisi B neyin nasil yapilacagina dair direktifler vermekte, soylediginin yapilmasi igin baskici bir tutum
sergilemektedir. Ayrica gereginden fazla A’nin yanina gelerek onu kontrol etmektedir. A’y1 en ¢ok rahatsiz eden konu ise yonetici B'nin strekli olarak emir
veriyormus gibi konusmasidir.

Senaryo 5- Asiri Rol/ is Yiikii: Yonetici B, A kisisine sorumlu oldugu gérevlerin disinda yeni gérevler vermistir. A kisisi ilk defa bu kadar gok is yiikii
altinda hissetmektedir. Hatta bu gérevler son tarihi cok yakin olan gérevlerdir. A kisisi bu gorevleri hakkiyla yerine getiremeyecegini diisinmektedir.

Senaryo 6- Olumsuz Geri Bildirim: A kisisi islerini 6zenli bir sekilde yapmaya galisan bir kisidir. Yapmis oldugu isleri yoneticisine begendirebilmek igin
uzun saatler galismaktadir ¢iinku yonetici B zor begenen bir kisidir. Ayrica olumsuz bir durumda isi yapani agir bir bigimde elestirir. Yonetici B 6zellikle
musterilerle sorun yasadiginda bunun acisini galisanlarindan gikartir.

Senaryo 7- Dogrudan Saldirgan Davranislar: is yerinin kurallarina uymaya calisan A kisisi bir giin is yerinde bir hata yapmistir. Bu hatayi fark eden
Yonetici B agresif ve kismen asagilayici tavirlariyla galisanini azarlamigtir. Tekrarlanmasi durumunda gerekenin yapilacagini belirten yonetici, galisan A’nin tatil
yapacagl hafta sonuna ek bir gérev yazmistir.

Senaryo 8- Kendini Onemseme, Benlik Yénelimi: A kisisi calistigi is yerinde birimindeki yonetici B’den sikayetgidir. Ciinkii yénetici B yogun
donemlerde hem galisanlarina yardimci olmayan hem de kendisini 6n plana gikarmaya ¢alisan bir kisidir. Yonetici B, kurumun amaglarindan 6te kendi terfisi
icin gereken isleri yapmaktadir. Bu sebeple bagkalarinin yaptigi isten memnun olmamakta kendisinin yaptigi islerin daha iyi olduguna dair algi olusturmaktadir.

Senaryo 9- Calisanlari Onemsememe: Yénetici B kararlarini verirken gegmis deneyimlerinden yararlanmaktadir. Ulkesindeki ekonomik kosullar
nedeniyle isletme sikintilar yasamaktadir. Yonetici B bu durum igin kendince ¢éziimler Gretmeye ¢alismaktadir. A kisisinin gesitli iyilestirme gelistirme 6nerileri
bulunmasina ragmen yénetici B bu &nerilere kulak bile asmamaktadir. isletme icerisinde yiiriirken bile, A kisisi de dahil olmak {izere calisanlarini gérmezden
gelmektedir.

Senaryo 10- iletisim Yetersizligi: Bir firmada kalite calismalari kapsaminda farkli departmanlardan gelen calisanlarin olusturdugu takima Yénetici olarak B
kisisi atanmustir. Takimda galisan A kisisi takimdaki diger calisanlar gibi tedirgindir. Ancak yonetici B, calisanlarin ilk defa birbirleriyle ¢alisacak olmalarindan
kaynaklanan tedirginligi kendilerine olan glivensizlik olarak hissetmektedir. Kendine olan glivensizligi zayiflik olarak yargilayan yonetici galisanlariyla iletisimi
en az diz
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