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GIRiS

Iginde bulundugumuz yeni yiizyilda iletisim ve ulagim teknolojisindeki
gelismelere paralel olarak zaman hizla ilerlemekte, her alanda biiyiik ve hizli degisim
yaganmakta, sinirlar giderek ortadan kalmakta ve dolayisiyla olusan pozitif ya da
negatif geligmelerin etkisi gok daha kiiresel boyutta yaganmaktadir.

Isletmelerde bu izl degisime ayak uydurmak , kendilerini siirekli yenilemek ve
miicadele etmek zorundadirlar. Ancak bunu bagarabilmek artik o kadar kolay degildir.
Isletmeler agik sistemlerdir. Dolayistyla ulusal ya da uluslararasi boyutta yaganacak tiim

gelismelerden etkilenecekler ve bu etkiler igletmede olumsuzluklar yaratabilecektir.

Bu nedenle igletmeler kendi iglerinde olumlu bir yapiya sahip olsalar bile s6z

konusu olumsuzluklar ciddi krizlere neden olabilirler.

"Kriz", igletmelerin mevcut konumunu ve gelecegini etkileyebilen, beklenmeyen,
ya da dikkate alinmayan ve 6nlem almakta ge¢ kalinan olumsuz bir durumun ortaya
¢ikmasidir. “Kriz Yo6netimi”, olasi bir kriz durumunu 6nlemek igin etkin bir yapr
olusturmaktir. Diger bir deyisle kriz nedeni olabilecek unsurlarin 6nceden saptanarak
onlenmesi ya da negatif etkilerinin en aza indirgenmesi olarak da tanimlanabilir. Bir
ornekle tanmimlayacak olursak, kriz zayif diigmiiy bir bedene yerlesen viriise
benzetilebilir. Bedeninizdeki etkisi, biinyenizin glicliyle ters orantilidir. Insani yataga
diiglirebilir, ya da tam tersi, as1 etkisi gOstererek savunma mekanizmanizi
giiclendirebilir.

Giiniimiizde iletigim tekniklerinin geligmesi, insanlarin online diinyada zaman ve
mekan kavramlarindan daha bagimsiz haberlesme sistemleri geligtirmeleri, firmalari
krize daha da yakinlagtrmigtir. Giiniimiiz is yasaminda higbir isletmenin krizle

karsilagmayacagina dair bir garantisi bulunmamaktadir.

Kriz yonetimi, bir ySneticinin muhtemel tehlike durumlarinda kendi amaglarim
kabul edilebilir bir maliyetle karsilamaya ¢aligmas: siirecidir. Kriz durumlarinda etkili
bir yonetim, isletmenin kayip ve kazanglarinin biiyiikliigtiyle yakindan iligkilidir. Yani
isletmenin kars1 karsiya kaldigi firsat ve tehlikeler, kriz yonetiminde belirleyici rol
oynar.




Bir belirsizlik ortaminda yapilacak en iyi hareket, daima bir krize hazirliklh
olmaktir. Yoneticiler her zaman sirketlerini bir krize en ¢abuk sekilde cevap verecek bir
tarzda maddi ve sosyal agidan hazirlamalidirlar. En alttan en tiste kadar tiim ¢aliganlar

en kuvvetli darbelerden sonra bile hemen ayaga kalkmay: becerebilmelidirler.

Krizler orgiitlerin ve toplumlarin yasaminda karsilagilabilecekleri kaotik
durumlardir ve karmaga yaratirlar. Is diinyasinda sik goriilmeye baslayan kriz
doénemleri, igletmeleri, dogrudan etkide bulunamadiklari olaylarla kars;i kargiya
birakmaktadir. Bu nedenle, isletmeler her ge¢en giin daha yogun olarak kriz yonetimi
tekniklerine bagvurur hale gelmislerdir. “Orgiitlerin istenmeyen bir durumla
kargilagmalar1 halinde ylirtirliife girmesi beklenen uygulama” olarak bilinen kriz
yOnetimi; Orgiitlerin zarar géren imajlarinin diizeltilmesi, 6rgiitiin kendi dogasindan
dolay1 karsilagilmasi muhtemel olumsuzluklarin Onlenmesi ya da en az zararla

atlatilabilmesini saglama amacin tagimaktadir.

Yapilmas1 gereken; krize ve onun yaratacagi sonuglara 6nceden hazir olmak,
gerekli Onlemleri almak, erken uyar sistemleri geligtirmek ve krizin yarattify kaotik
durumu bagariyla yonetmek, krizi en az hasarla atlatmaktir. Isletmeler daha kriz s6z
konusu olmadan gerekli ¢aligmalari "kriz yOnetimi" ¢ergevesinde planlamalidirlar.
Ozellikle de, bugiinii kurtarma endisesi iginde, gelecek tiimiiyle tehlikeye

disiirtilmemelidir.

Oncelikle meveut durum (gerek dis, gerekse sirket igi faktdrler) iyi analiz
edilerek; ‘Su an neredeyiz?’ sorusu net bir sekilde cevaplanmalidir. Burada ekonomik
faktorler, sektériin durumu, mevcut pazar ve diger dis faktorler iyi analiz edilmelidir.
Ayrica girket i¢i analiz yapilarak sirketin mevcut durum kargisindaki giiglii ve zayif
yonleri ortaya konmalidir. Bununla birlikte girket i¢in firsat ve tehditler ortaya konmali
ve krizi firsata déniigtiirecek tedbirler uygulamaya alinmalidir. Kisacasi, stratejiler ve

planlar gbzden gegirilmeli ve gereken revizyonlar yapilmalidir.
Kriz Yonetimi siirecinde yoneticiler belirli yeteneklere sahip olmalidirlar. Bagarn
i¢in insan unsuru ve 6zellikle ekip galismasi gok &nemlidir. Insanlar “igimi kaybeder

miyim?” endigesinde degil, sirkete nasil deger katarim konusuna odaklanmahdir.



Motivasyon iist diizeyde tutulmali, ekip ¢alismasi ve basar1 igin herkesin ¢aba
sarf etmesi gerektigi 6zellikle vurgulanmalidir. Fedakarlik gerekirse de bu esit ve adil
bir gekilde paylagiimalidir.

Sonu¢ olarak, giiniimiiz Kkosullarinda ¢agdas isletmeler, amaglarim
gerceklestirirken karsilagabilecekleri krizlere karst ayakta kalabilmek igin kriz

yOnetimini mutlaka uygulamalidirlar.

Krizler daha 6ncede belirttigimiz gibi isletmeler agisindan hayati 6neme haiz
durumlardir. Bu konular tizerinde bilgi sahibi olmamak ve gereken Gnlemleri almamak
isletme igin tehlikeli oldugu gibi tamamen ortadan kalkmasina kadar gidebilecek bir

olaylar zincirine de neden olabilecek durumdadir.

Ozellikle iilkemizde ve diinyada yasanan krizleri ele alirsak; 1991 Korfez krizi,
5 Nisan 1994 istikrar politikalari, 1997-1998 doneminde Uzakdogu Asya’ daki
ekonomik ve finansal olaylarin 6zellikle Rusya’ y1 etkilemesi ile yaganan dénem, 1999
da neredeyse biitiin Marmara Bélgesini etkisi altina alan depremler, 2000° in Kasim
ayinda yaganan mali kriz ve ardindan gelen banka skandallar1 ve 2001 Jubat krizi olarak
adlandirilan siyasi hayatimiz nedeniyle ortaya ¢ikan istikrarsiz donem ve ardindan 11
Eylil’ de iginde Diinya Ticaret Merkezinin de bulundugu binalarin terdrist eylemler
sonucunda yikilmasi ile hemen hemen biitiin iilkelerin yagamakta oldugu dénem. Bu

listeyi uzatmak miimkiin.

Yukandaki 6rneklerde goriildiigii tizere yurt i¢inde veya diginda meydana gelen
ekonomik, sosyal ve siyasal krizlerin firmalar1 herhangi bir gekilde etkileyecegi kesinlik

kazanmugtir.

Orneklemi daraltarak, icinde bulundugumuz il olan Malatya’ y1 ele alirsak, yeni
sanayilesmekte olan bir il olmas1 nedeniyle krizlerin bilinen etkilerine daha agik oldugu
bir gergektir.



Bu krizlerin iistesinden gelebilecek ve krizi etkin bir sekilde ydnetebilecek
liderlerin aragtirma kapsamindaki isletmelerde yeter diizeyde olmadigim diigiinmemiz

bizi boyle bir ¢aligma yapmaya y&nelten ana etmenlerdendir.

Yukanidaki agiklamalar 1g131nda , krizin tamimlanmasi ve y6netilmesi konusunda
firmalarin bazi eksikliklerinin ve yanlig diislincelerinin var oldugu asikardir. Biz de
konunun daha iyi aydinlatilmas: ve igletme sahiplerinin bu konularda aydinlatilmasi

gerekliligine olan inancimizdan dolay1 bu konuyu segtik.

Calismamizin, igletme sahiplerine ve liderlere, kriz, kriz yonetimi ve liderlik
konularinda bilimsel anlamda fayda saglayacag1 inancini tagiyoruz. Bu inangla krizin
tanimi, nedenleri, etkileri, krizi 6nleme ve y6netme teknikleri,liderlik ve krizde liderlik
konularinda bilgi stokuna katkida bulunmak da g¢alismamizdan bekledigimiz bir diger
pratik faydadir.

Calismamizin dogal mubataplarindan biriside akademisyenlerdir. Aragtirma
bulgularinin degerlendirilmesi sonucu, bu konuda ¢aligmay: diistinen akademisyenlere
katki saglamak amaglanmaktadir. Bu konu iizerinde daha &nce, Melek Tiiz’ iin ‘Kriz ve
Isletme Yonetimi® adli kitabi, Giirkan Hasit’in ‘Isletmelerde Kriz Durumlarinda
Yénetim Uygulamalar’ adli basilmamis doktora tezi , Goksel Ataman’in ‘Isletme
yonetimi’ kitabi, Omer Dinger’ in ‘Stratejik Yonetim ve Isletme Politikas1® kitabi bu

amaca yonelik referans kaynaklarimizdan en Snemlileridir.

Konunun teorik  temellerinden  bahsettikten sonra  aragtirmamizin
siirlhiliklarindan bahsetmenin geregine inaniyoruz. Aragtirmamizin, ‘Kriz Yonetimi ve
Liderlik: Bir Uygulama’ seklinde belirlenen konusu isletme ve yonetim konular
igerisinde 6nemli bir yere sahiptir. Teorik olarak bu ¢aligmada liderlik ve kriz konular

ile ¢evrelenen sinirlar igerisinde kalinmigtir.

Uygulama ile ilgili olarak da birtakim sinirlamalar mevcuttur. Uygulamamiz
kapsaminda Malatya’ da ticari faaliyette bulunan ve 10’ dan fazla personel galigtiran

Ozel sektor isletmeleri hedef alinmigtir.

Veri toplama islemi literatiir bilgileri ve g¢aliymanin simrliliklan esas alinarak

hazirlanan bir anket formu vasitasiyla yapilmistir.



Toplanan verilerin degerlendirilmesinde; frekans analizi, cross-table analizi
kullanslmigtir. Istatistiki analizlerin yapilmasinda SPSS 12.0 paket programi

kullanilmigtir.

Aragtirmamiz ii¢ ana béliimden meydana gelmigtir. Birinci béliimde kriz ve kriz
yonetimi kavramlarn bulunmaktadir. Birinci boliimiin ilk kisminda; krizin tammi ,
nedenleri, krizin safhalari, krizin isletme iizerindeki sonuglari, ikinci kisminda; kriz
yonetimi kavram, tiirleri, kriz y6netimi yaklagimlari, kriz y6netim siirecinin safthalan,

krize cevap verme ve degisikliklere uyum mekanizmalari bulunmaktadar.

Ikinci bolimde yéneticilik ve liderlik kavramlari ele alinmigtir. Bu boliimiin
birinci kisminda; yoneticinin tammi, yonetimin rolleri, yonetim diizeyleri ve becerileri,
etkili yoneticilik, ikinci kisminda; liderlik teorileri ve kriz durumlarinda liderlik

konular ele alinmigtir.

Uctincii bslimde; ‘MALATYA’ DA TICARI FAALIYETTE BULUNAN VE
10’ DAN FAZLA PERSONEL CALISTIRAN OZEL SEKTOR FIRMALARINDA
YONETICILERIN LIDERLIK OZELLIKLERI ILE KRiZ YONETIMINE
YAKLASIMLARI ARASINDAKI ILISKILER’ bashig: altinda bir uygulamay

icermektedir.

Bu béliimde, metodoloji ve aragtirma bulgularinin degerlendirilmesi kisimlar:
bulunmaktadir. Metodoloji kisminda, ana kiitle, 6rneklem, veri toplama teknikleri ve
veri analiz yontemleri hakkinda bilgi verilmistir. Son kisimda ise aragtirma sonucu elde

edilen bulgular degerlendirilmektedir.



BIRINCi BOLUM
1.1. KRiZ KAVRAMI iLE iLGILI GENEL BILGILER
Okyanuslarin derin sularinda, genellikle Richter dl¢egine gore 6,5’ in tizerinde bir

deprem ya da darbe iireten bagka bir yer hareketi sonrasinda, tsunami denen ilerleyen bir

salinim dalgalari katart olugur. Baglangigta 30-60 cm gibi gok kiiglik bir yiikseklik

diizeyinde olan dalgalar kiytya ulastifinda 35-100 metre gibi devasa boyutlara ulagarak

korkung bir etki gosterir. Gilntimiizde ynetim ve ekonomi alaninda ortaya ¢ikan birgok

krizi de tipki sismik deniz dalgasi da denilen tsunamilerde oldugu gibi baglangicta pek de

onemsenmeyen boyutlarda meydana gelir ve gerekli dnlemler alinmadiginda her alanda

yikict olur.!

Diinyay:1 etkisi altina alan hiper rekabet riizgarlari Tirkiye’ ye de ulagmigtir.
Eskiden oldugu gibi kitle iiretimi cercevesinde igletmelerin her drettiklerini
satabilmeleri zordur. Artik Pazar savagi sadece iilke i¢inde degil, global olarak diinya
genelindedir. Isletmecilik diinyasi dinamik bir yapiya doniigmiistiir. Bu dinamizmin

gerisinde kalan igletmelerin bunu pahaliya ddedikleri gériilmektedir.

Kriz bir karmagadir ve her karmasada bazilar1 kaybederken, bazilar1 kazanacaktir.
Kriz doneminde kazananlar arasinda yer alip, kriz sartlarini gelisme firsati olarak
kullanmak miimkiindiir. Cince de kriz ve firsat ayni kelimelerle yazilmaktadir. Bes bin
yillik bu kiiltiir birikimi, kriz donemlerini firsatin habercisi olarak sunmaktadir.
Krizlerin nedeni ne olursa olsun igletme y6netimi krizi tahmin edebilir ve krize karg1
yonetim yapisi hazirlayabilir. Bu 6nlemlere ragmen isletme krize yakalanmigsa, bu kez
kriz an1 yonetim tedbirleri uygulanarak, fazla dagilmadan krizden kolay ve kisa stirede
¢ikilabilir. Kriz gegtikten sonra ise yeni duruma gore yapilanma politikas: izlenebilir.
Yogun degisim ortaminda yagayan isletmelerin her an krize hazir olmalar1 gerekir.
Ekonomik, politik ve yasal degisimler, dogal afetler, grevler hatta Sliimler vb. her sey
isletme bazinda bir krizdir. S6z konusu genig kriz yelpazesinin herhangi bir yerine
takilmamak i¢in igletmenin ySnetim yapisi krize en kolay cevap verebilecek sekilde

olusturmak gerekir

' Silahhh Kuvvetler Dergisi s. 31, Genelkurmay Askeri tarih ve Stratejik Etiit bagkanlig1 Yaynlari, Say
:376, NISAN 2003
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Sekil 1.1: Krizin simgesi
Kaynak: Tony Meehan, Crisis Management, Ipra Meeting, Istanbul,
1.1.1. KRIZIN TANIMI, ANLAMI VE KAPSAMI

Farkli disiplinler tarafindan ele alinan ve kokeni Yunanca’ya dayanan kriz
kavrami, bu disiplinlere ait bilim adamlar1 arasinda tartigmalara yol agmugtir. Bu
nedenle; tip, psikoloji, politika ve iktisat bilimlerinde farkli kriz tanimlarina rastlamak

sagirtic: degildir.

Tip ve psikoloji bilimleri, krizi, bir hastalik veya kisisel bir gelisim siirecinin
aklslnda belirgin bir kétliye gidis veya bir doniim noktas1 olarak tarumlar.’ iktisat
biliminde kriz kavrami, hasta bir ekonomik organizmanin, eski bigimde varligimu
stirdiirememesi ve yeni bir yasama olanag1 elde edebilecegi degisiklikleri yapmak

zorunda oldugu zaman dilimi olarak tammlanmaktadir.*

Politika bilimi krizi, bir karar birimine ait temel amaglarin tehdit ettigi siire¢
olarak tanimlanmaktadir. Tehdit kavraminin yani sira zaman baskis1 ve saskinhik
kavramlan da kriz kavramimin 6gelerindendir. Isletme literatiiriinde de kriz kavramu,
diger disiplinlerdeki anlamlarindan farkli olarak ele alinmamaktadir. Ancak kriz, burada
daha 6zel bir alan bagimsiz olarak faaliyet gGsteren isletmeler i¢in s6z konusu olup,
onlarda zorunlu ve plansiz bir degisikligin olugturdugu karar siirecini ifade eder.’ Kriz
kelime anami itibariyle “bir igin, bir olaymn gectigi karigik safha”, “i¢inden ¢ikilmasi zor
durum”, “birdenbire meydana gelen kotiiye gidis yoniindeki geligmeler ve tehlikeli an”
demektir. Yine kriz “Onemli bir degisme veya gelisme oldugunda iyilesme veya yok
olmaya yonelik olarak ortaya c¢ikan rahatsizhk” anlamma gelmektedir’® Baz

aragtirmacilar krizin ayirt edici 6zelligi tizerinde durarak, kriz kavramini, “tehdit edici

M. Kemal Giiltekin, Krizde Yonetim, Alp yaymevi,Ankara, mayis 2002, ss. 9

3 Goksel Ataman, isletme Yénetimi, Ttirkmen Kitapevi, Istanbul 2001, s5.227

* Mifit Akyliz, Nesrin Ertel, Ansiklopedik Ekonomi S6zliigi, 2.B., Diinya Yaynlari, No:42, 1989,s.52.
5 Ataman, a.g.e., ss. 228

¢ Omer Dinger, Stratejik Yonetim Ve isletme Politikasi, Timas yayim evi, Istanbul, 1992, ss.312
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kosula miidahale edebilmede yetersiz kalma” olarak taimlar.” Bazi aragtirmacilarda
“beklenmeyen kosullarin iistesinden gelme gerekliligi ve ivediligi” iizerinde durarak

agiklamaya galigmuslardir.®

Farkli yaklagimlardan yola ¢ikarak bazi kriz tamimlar1 verecek olursak kriz, bir
Orglitin ( aile, sirket, belediye, bakanlik, sivil toplum vb.) iist diizey hedeflerini ve
isleyig diizenini tehdit eden, bazen de orgiitiin yagamini tehlikeye sokan ve ivedi tepki
gosterilmesini gerektiren; orgiitiin kriz 6ngérme ve Onleme mekanizmalarinin yetersiz
kalmasina neden olan, Srgiitte gerilim yaratan bir durumdur.’Daha genel bir tanimla
kriz, beklenmeyen ve Onceden sezilmeyen, acele cevap verilmesi gereken, Orgiitlerin
onleme uyum mekanizmalarim etkisiz hale getirerek, mevcut degerlerini, amaglarini ve

isleyis diizenini tehdit eden gerilim durumudur.'®

Kriz ; 6rgiitiin temel amaglarim tehdit eden ve kimi zaman 6rgiitiin yok olmasina
nenden olan, acil miidahale edilmesini zorunlu kilan, 6rgiitin 6nleme ve uyum

mekanizmalarin yetersiz hale getiren gerilim durumudur.'!
Krizin ortaya ¢ikisina iligkin olarak iki yaklagim vardir:

1) Siibjektif yaklasim: Sezgiye yoneliktir. Krizi isletme yonetiminin sezgilerine ve

algilanmasina bagli olarak ortaya ¢iktigini savunur.

2) Objektif yaklagim: Isletmeyi sistem olarak goriir. Isletme sisteminin alt

sistemlerinden birinin bozulmasina bagli olarak krizin ortaya ¢iktigim ileri siirer.

Kriz kavraminda ele alinan diger bir boyutta krizin sinirli zamam kapsayan bir
slireg olmasidir. Bununa anlatilmak istenen orgiitlerin krizle kargilagmalar1 durumunda,
bu durumun stireklilik gostermeyecegidir. Krizin baglangici ile sonu arasindaki siire
daha oncede belirtildigi gibi, farklilik gosterebilir. Ancak kriz Orgiitlerin cevap verme
yeteneklerine gore farkli sonuglar dogurarak belirli bir siire sonra ortadan kalkar.krize
cevap verebilen Orgiitler yagsamlarina devam ederken, gerekli dnlemleri zamaninda

alamayan 6rgiitler yok olamaya mahkumdurlar.

7 Ian. Mithoff-Christine. M. Pearson; Crisis Management; Jossey-Bass Publishers, San Fransisco 1993
® Tamer Kogel, ‘Isletmelerde Kriz Durumlarinda Yonetim Uygulamalars’ Zaman ybnetimi ve Kriz
g'tinetimi semineri, Tiisside, 26-28 May1s, 1996 .

Hasan Tutar, Kriz Ve Stres Ortaminda Yonetim, Hayat yayinlari, Istanbul, 2001, s.16
1° ®mer Dinger, Stratejik Yonetim Ve Isletme Politikasi, Timas basim Ticaret sanayii As. 2. bsk,
Istanbul, 1992, ss.314
' Hooshang Kuklan, Cnisis Confrontation In International Management; Consequences And Coping
Actions, Management internetional Review, vol. 28, No. 3, 1988, 5.21
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Kriz, 6rgiiti ve yoneticileri sikintiya sokan, dogru, tam ve giincel bilginin
toplanamamasi, saglikli iletisimin kurulamamasi, haberlesmeme engellerinin
giderilememesi durumudur. Ancak Grgiitsel faaliyetlerde bulunanlarin, degisen kogullar
kargisinda, degisim yonetimi konusunda gerekli etkinligi gOsterememekten
kaynaklanan, farkli beklentilere cevap verememe durumunda, ortaya ¢ikan problemler
dizisini, kriz olarak adlandirmak dogru olmayacaktir.'* Kriz kavramini tamamladiktan
sonra, benzer kavramlarla karsilagtirilarak aradaki farklarin belirlenmesi konunun daha
iyi kavranmasina yardimci olacaktir. Bu amagla, problem, ¢atigma, teknik ariza ve
felaket gibi benzer kavramlarin tanimlanmasina ve kriz kavramlariyla aralarindaki

farkliliklarin belirlenmesine ihtiyag vardir.
1) Problem ve Kriz

Problem, beklenen durumlar veya sonuglarla gerceklesen durumlar veya sonuglar
arasindaki fark olarak tamimlanabilir. Problemler krizlerden farklidir. Problemler,
sadece etkinligi azaltici sonuglar dogurur. Kriz ise etkinligi azaltmakla kalmayip tiim
Orgiitiin varligin tehlikeye sokar. Ancak problemlerin zamana yayilarak, kriz kaynagi

haline gelebilecegi goz ard1 edilmemelidir.'
2) Catigma ve Kriz

Catigma iki veya daha fazla birey ya da gurup arasindaki gesitli kaynaklardan
dogan anlagmazlik, zitlagma, uyumsuzluk veya birbirlerine ters diigme olarak
tanumlanabilir. Catigmalar her zaman o6rgiitiin amaglarini tehlikeye sokarak varligini
tehdit etmez. Belirli bir diizeyi agmayan ¢atigmalar prodiiktif etkileri nedeniyle matriks
orgiitlerde de kullanilmaktadir. Ancak daha 6nce de belirtildigi gibi g¢atigmalar,
stireklilik gostermeleri halinde 6rgiitiin varhigim stirdiirememe tehlikesinin dogmasina,
diger bir degisle krize neden olur. Ozellikle iist ySnetim kademesindeki gatismalar,

krize biiylik ¢apta zemin hazirlamaktadir.
3) Teknik Ariza ve Kriz

Teknik arizalar, Orgiitin teknik donanmimminda meydana gelen fonksiyon
bozukluklaridir. Teknik bir arizanin olugmasi 6rgiitiin isleyiginde aksakliklar yaratsa da
¢ogunlukla Orgiitin temel amaglarina ulagmasim olanaksiz kilmaz. Ancak teknik

“Tutar, a.g.e., ss.17
13 Omer Dinger, ‘Organizasyon (}elistim;e Stirecinde Ik Adim: Organizasyon Sistemini Ve Problemlerini
Teshis’ Marmara Universitesi Ikt. Ve Id. Bil. Fak. Dergisi, 1985
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anzalarin zamaninda fark edilerek gerekli 6nlemlerin alinmamasi durumunda kriz

olusacaktir.
4) Felaket ve Kriz

Felaketler, krizin agirt bir sekli olarak tamimlanabilir. Kriz durumunda orgiitiin
varligini siirdiirmesi tehlikeye girerken, felaket durumunda orgiitiin varligim stirdiirme

olanag1 kalmayabilir. Felaketler engellenmesi olanaksiz krizlerdir.'*
1.1.2. KRIZIN KAYNAKLARI
1.1.2.1. D1s Cevre Faktorleri

Krize sebep olan dis gevre faktorleri, igletmenin diginda kalan ve tamamiyla
kontrol edemedigi fakttrlerdir. Cevrenin, siirekli degisiklikler karsisinda giderek daha
cok belirsizlesmesi ve karmagiklagmasi, dolayisiyla olaylar1 dnceden tahmin etmenin
imkansiz hale gelmesi, isletmelerde krize zemin hazirlamaktadir. Belirsizlik ve
karmagiklik arttikga, kriz ihtimali de artmaktadir. Krizin dinamik tabiat1 ve ona hemen
cevap verme mecburiyeti yonetimin ¢evreden gelen ilk etkiye takilmasina ve giderek
hizli gelismelerin arkasinda kalmasina sebep olmaktadir. Boylece krizin giddetlenme
ihtimali de artmaktadir. Ancak krizin ¢evreden kaynaklanmasi konusunda, igletmenin
cevreye bagimlilifnin ve ¢evrenin igetme tizerindeki kontroliiniin diigiikk veya yiiksek
olmasmin 6nemli bir payr oldugu séylenmelidir."”” Isletmede krize yol agacak gevre

faktorleri agsagidaki gibi 6zetlenebilir:
1.1.2.1.1. Tabii Felaketler:

Orgiitler yangmn, sel, deprem gibi tabii felaketler sonucunda krizle
karsilagabilirler. Tabii felaketlerden kaynaklanan krizler 6rgiitin kontrol edemedigi, ani
ve Onlenemez bir bi¢cimde ortaya g¢ikan krizlerdir.Yonetimler tarafindan kontrol
edilemeyen dogal felaketler toplumun genelini etkileyen olagandig1 gelismelerdir. Dogal
felaketlerin en genig boyutlusu ve tahripkar olam depremdir. Krizin en 6nemli dogal
kaynagidir. Etkisi diger dogal felaketlere gore, goreli olarak daha genis ve uzun
stirelidir. Dogal felaketlerden kaynaklanan krizi diger kriz tiirlerinden ayiran 6nemli bir
fark da, bu tiir felaketlerin belirtilerinin olmamasi ve dolayisi ile Srgiitlerin erken uyarn

sistemlerinin ¢ok fazla ise yaramamasidir

' Ataman, a.g.e., s5.231
 Dinger, a.g.c., ss. 315
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1.1.2.1.2. Genel Ekonomik Belirsizlikler

Orgiitlerin ekonomik sistemin bir alt sistemidirler ve dolayisiyla, ait olduklar
ekonomik sistemdeki herhangi bir istikrarsizlik ve belirsizlik durumu, onlari olumsuz
yonde etkiler. Genel ekonomik belirsizliklerle ilgili krizler, genellikle tedrici stiregleri
izleyerek ortay ¢ikar. Bu nedenle erken uyan sistemleri ve Ongérii yontemleri
kullanilarak, krizin bu tiiriinii nemli Slgiide dnlemek miimkiin olabilir.'°Bir ekonomide

istikrarsizlik ve belirsizlik yaratan faktSrler $6yle siralanabilir:
Isletmenin faaliyetlerini dogrudan etkileyen amiller: !’

1) Isletmenin temel girdilerinde meydana gelen darlik veya biiyikk fiyat
degisiklikleri

2) Mal veya hizmetlerde arz-talep dengesinin bozulmasi

3) Ulkelerin 6demeler dengesindeki bozulmalar ve ithalat-ihracat rejimindeki

degismeler

4) Ekonomik ve psikolojik sebeplerle halkin satin alma giictiniin azalmasi
5)Yiiksek randa enflasyon

6) Isletmenin faaliyetlerini dolayli olarak etkileyen amiller:

7) Enflasyonist etkilerle yatinmlarin azalmasi, karlihgin dismesi

8) Kredi darlign ve kaynak yetersizligi sebebiyle isletmelerin biiylime giiciiniin

azalmasi

9) Politik calkantilara bagl olarak talebin frenlenmesi ve dolayisiyla tiretimin

diiymesi
10) Grev lokavt gibi anlagmazliklarin ortaya ¢ikmasi
1.1.2.1.3 Teknolojik yenilikler

Orgiitlerin krizle karsilasmasinda dnemli bir etken olan teknolojik degisiklikler
yavas yavas veya biitiin endiistriyi yok edecek kadar hizh ortaya gikabilirler. Teknolojik

degisikligin hiza: igletmenin g¢evresindeki yaratici ortama, sektSriin buluglara agik

'® Tutar, a.g.e., 55.25-26 .
17 Bitlent Biiktas, ‘Ekonomik Belirsizlik Altinda Y&netim Problemleri’, Sevk ve idare Dergisi, sayi
84,1975
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olmasina ve devletin destek ve tesviklerine baglidir.®teknolojik degisme ne kadar hizlt
gergeklesirse, Orgiitlerin buna uyum saglamalan giiglesir ve kriz olasilifi artar.
Orgiitlerin arastirma gelistirme faaliyetlerine gereken dnemi vermemeleri de krize yol
agmaktadir. Teknolojinin siirekli transfer edilmesi, bagimliligin dogmasina ve teknik-
ekonomik &mriinii doldurmus teknolojilerin satin alinmasma neden olabilir. Orgiit
biinyesinde miimkiin oldugunca yeniliklerin planlanmasi, yeni triinlerin geligtirilmesi

ve mevcut lirlinlere yeni kullanim alanlari bulunmasim saglar ve kriz olasilifini azaltir.
1.1.2.1.4. Sosyo-Kiiltiire] Faktorler

Sosyo-Kiiltiirel ¢evrede meydana gelen degisiklikler, 6rgiitii de degismeye zorlar.
Toplumun deger yargilari, niifus miktar1 ve bilesimi, kiiltiirel diizeyi ve moda anlayisi
gibi sosyo-kiiltiirel ¢evreyi meydana getiren unsurlar orgiite bazi tehdit ve firsatlar
sunar. Orgiitlin sosyo-kiiltiirel ¢evreyi yeterince analiz etmemesi durumunda,
tehditlerden kaginarak firsatlar1 kendi lehine ydnlendirilmesi olanaksizlagtirir ve kriz
ortaya ¢ikar."’Ancak sosyo-kiiltiirel cevrede degisikliklerin meydana gelmesi;
ekonomik, teknolojik, hukuki ve politik ¢evrelere gére daha uzun bir siirede gergeklesir.
Bu bakimdan orgiitiin, degisiklikleri izleyerek gerekli Onlemleri almasi ve sosyo-
kultiirel degisikliklerden kaynaklanacak krizlerin 6nlenmesi nispeten daha kolaydr.

1.1.2.1.5. Hukuki ve Politik Diizenlemeler

Hem hukuksal, hem de politik diizenlemeler, organizasyonlarin Orgiitsel ve
yonetsel faaliyetlerini olumlu veya olumsuz yonde etkiler. Ozellikle faaliyette
bulunulan tilkedeki politik risk durumlari, 6nemli bir kriz kaynagidir. Hiikiimetlerin
hukuksal, ekonomik, sosyal ve siyasal alanlarda alacagi yeni kararlar geregi, orgiitler
tarafindan yerine getirilmemesi durumunda, kriz ortaya ¢ikabilir. Hukuksal degisimlere
Orgiitlerin hemen cevap verebilmeleri ancak esnek ve inisiyatif kullanimina imkan
veren, demokratik Orgiit modelleri ile miimkiin olabilir.2’Ayrica tiiketicinin korunmasi
amactyla yapilan hukuki diizenlemeler de Orgiitlere birtakim yiiktimltlikler
getirmektedir. Isletmenin bu konudaki yikimlilikleri: *!

'® Esin Ahmet, isletme Politikasina Giris, Istanbul, 1984, ss.29

!9 Goksel Ataman, A. Ercan Gegez, ‘Dis Cevrenin Pazarlama Uzerindeki Etkisi Ve Pazarlama Y 6netimi
Agisindan Onemi’, Pazarlama Diinyasi, Mart-Nisan, ss.31

2 Tutar, a.g.e., ss. 29
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1) Standartlara uygun mal ve hizmet tiretmesi
2) Mallarin tizerinde tanitici etiketler bulunmasi
3) Belirtilen garantilere uymasi

4) Aldatici reklamlardan kagimlmasi

5) Satis sonrasi hizmetleri gergeklestirmesi

Seklinde siralanabilir. Isletmenin tiiketiciyi koruyan hukuki diizenlemeler
dogrultusunda, belirtilen yiikiimliilikleri yerine getirmemesi krize yol agabilir. Nitekim
bir¢ok isletme “Ne liretsen satiyor” seklindeki geleneksel liretim anlayigi sonucunda

krizle bag basa kalmigtir.
1.1.2.1.6. Gii¢lii Rekabet

Biiytik ve giiclii rakiplerin, mamullerini farklilagtirarak ve teknolojik yeniliklerin
avantajlarini kullanarak Pazar payim arttirma miicadelesine girmeleri, isletmeyi krizle
bas baga birakabilir.?Isletmelerin krizle kargilagmalarinda 6nemli bir etken de, sadece
mevcut rakipler ve faaliyette bulunulan sektorde meydana gelen deZismeleri
izlemeleridir. Ozellikle az sermaye veya az teknik uzmanlagma gerektiren faaliyet

alanlarinda kolaylikla potansiyel rakipler ortaya g¢ikabilir.??

Rakip sayisim artig
gOstermesi, faaliyette bulunulan sektérdeki rekabeti derinlestirerek, isletmeleri rekabet
gliclerini arttirmaya zorlar. Analizlerini sadece mevcut rakipleri {izerinde yogunlastiran
isletmeler, yeni rakiplerin ortaya c¢ikmas: ile Pazar paylarinda 6nemli bir azalmayla

karsilagabilirler.
1.1.2.2. Orgiit i¢i Faktdrler ve Yetersiz Yonetim

Isletmelerde krizin ortaya ¢ikmasina yol agan ikinci Onemli alan, Srgiit i¢i
yetersizlik ve problemlerdir. Gergekte dis ¢evre tamamiyla kontrol edilemez ve tahmin
edilemez degilse , baglangigta dig ¢evreden kaynaklaniyor gibi gériinse bile, isletmenin
krize diigmesinde Orgiit igi fakt6rlerin etkili oldugu iddia edilebilir. Bu agidan
isletmelerde krizin daha ¢ok i¢ ¢evre yetersizliklerinden ve basarisiz ydnetimden

kaynaklandiim sylemek yanlis olmaz**,

2! Zeyyat Hatipoglu, isletmelerde Stratejik Yonetim, Temel aragtirma yaymnlari,No:4, Istanbul, 1985 ss.
53-54

2 Dinger, a.g.e., ss. 317 ]

3 Erol Eren, Isletmelerde Stratejik Planlama Ve Yénetim, 1.C., 3 B., Isletme Fakiiltesi Yayini, No:234,
Istanbul, 1990, ss. 181

 Dinger, a.g.¢., 5s. 318
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International Crisiss Management ( Uluslar arasi kriz yonetim merkezi)

raporunda konuyla ilgili §6yle bir yorum yapilmakta:

‘ls hayatimin yonlendirilmesinde etkin olan yonetsel kadrolar 1999 yilinda
organizasyonel krizlerin baslica nedenleri olmuslardir. On yil boyunca ICM’ nin veri
tabaninda yer alan ve incelenen tiim krizlerin yonetim kadrolarinin tutarsiz kararlari ya
da kararsizliklari nedeniyle olugtufu gozlemlenmigtir™. Yonetici yetersizliginin

nedenleri sunlardir: 2
1. Yoneticinin tahmin etme ve sezgi giiciiniin zayif olmasi.

2. Yeni problemlerin farkliligimi kavrayamama ve onlara eski ¢Oziimleri

uygulama egilimi,

3. Hizli ¢evre degisimlerinde yavas kalma,

4. Yoneticinin 6niindeki sorunu kriz olarak algilayacak kisilikte olmamasi,
5. Cevredeki degisimler hakkinda bilgi toplama yetersizligi,

6. Kisilik: Kriz genellikle siibjektif bir 6zellige sahiptir. Dolayisiyla dncelikle
algilama meselesidir. Yani bir kigi veya gruba gére kriz olan bir durum, bagka bir
kisi veya gruba gore kriz olarak degerlendirilmeyebilir. Bu agidan karar verme

durumundaki y6neticinin kigiligi, krizi algilamada etkili olur.

7. Tepe yOnetiminin roliinti algilayisi: Tepe yoneticilerinde kendilerini sadece
senarist olarak gorme egilimi vardir. Halbuki, tepe yoneticilerinin moral,
motivasyon, ama¢ olusturma, inang ve degerleri yerlestirme ve ideoloji agilama

gibi birgok 6zel sorumlulugu vardir.

Kisa vadeli amaglar belirlemede ve risk yiiklenmede basarihi olan bir y&netici,
uzun vadeli planlamalarda da orgiitiin gelisme donemlerindeki altyapi ¢aligmalarinda
yetersiz kalabilir’” Orgiitlerin hemen tiimii karsilikl1 etkilesim halinde bulunduklar bir
cevrede yasarlar. Kriz sadece dig ¢evrede meydana gelen degisikliklerden
kaynaklanmasaydi, i¢cinde yasadigi ¢evre degisime ugrayan her orgiit krizle karsilagird.
Dig ¢evre degisikliklerinin baz1 Orgiitler igin krizi kagimlmaz hale getirmesi,

digerlerinin ise herhangi bir krizle kargilagmamasi sadece isletme-gevre arasmndaki

 Salim Kadibesgil, Kriz Geliyorum Der,Kapital medya a.g., Istanbul, 2001, ss. 38

% A. Zehra Oncer, Kriz Yonetimi Ve Bir Model Onerisi, Basilmamis Yiiksek Lisans Tezi, M. U. Sosyal
bilimler Ens. Isletme Ana Bilin Daly, Istanbul, 2000, ss.18

T E, Hakan Sengiil, isletmelerde Kriz Yonetiminin Etkinlik ve Verimliligi ile Gidiilenme Etkilerinin
incelenmesi, Basilmamis Yiiksek Lisans Tezi, Kocaeli U. Sosyal Bilimler Ens. Ocak 2001, ss.9
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bagimhihigin diistik olmasi ile agiklanamaz. Bagimlilik her ne kadar diigiik de olsa, her
isletme ¢evresinden belirli bir oranda etkilenmektedir. Krizi olusturan tek faktoriin dis
¢evrede meydana gelen degisimler olmadigt agiktir. Bu durumda krizin olugmasinda

etken olan diger faktorler tizerinde durulmalidir.
1.1.2.2.1. Isletmenin Yapisal Ozellikleri

Hemen hemen her kriz tlirlinde, asagidaki faktérlerde meydana gelecek bir
bozulma krizin nedeni veya kaynagi olarak, kritik rol oynar. Bunlar; teknolojik
faktorler, Orgiitsel yap1 faktorleri, insan faktori, kiltiirel faktorler ve duygusal
faktorlerdir.®bir drgiitiin yapisi, onun performansina yardimci olur. Bu nedenle 6rgiitsel
yapi, kendi tirlinleri ve siiregleri ile mutlaka uyum saglamalidir. Orgiitsel yap: , orgiit
kiltiiriint etkiledigi ve ondan etkilendigi i¢in iginde faaliyetlerini siirdiirdiigii dig
gevre/toplum kiiltiiri ile de uyum iginde olmalidir.”® Isletmelerin yapisal ozellikleri
standart olmayip, isletmeden igletmeye farklilik gosterir. Krizin ortaya ¢ikmasinda etkili

olan yapisal 6zellikler g6yle siralanabilir;
1.1.2.2.1.1. Isletmenin Bityiikliigii

Isletmenin biiyiikligli dis ¢evrede meydana gelen degisikliklere uyum saglama
yetenegini olumlu veya olumsuz yonde etkileyebilir. Degisikliklere uyum
saglanabilmesi konusunda kii¢iik isletmelerin, biiyiik isletmelere oranla, daha avantajli
oldugu soylenebilir. Biiyiik isletmeler ¢ok miktarda tiretim yaptiklarindan, satiglarinda
stirekliligi saglamalar: son derece 6énemlidir. Satiglarda meydana gelebilecek en ufak bir
aksama isletme agisindan biiyiik kayiplara neden olabilir. Cok miktarda {iretimin stirekli
olarak satilmasi gerekliligi isletmeyi degisen dis ¢evre kosullarina-ozellikle tiiketici
tercihlerindeki degisikliklere-daha duyarli hale getirir. Biiylik isletmelerin, degisen
tiiketici tercihlerine gore iiretim programlarinda degisiklik yapmalar: da oldukga zor ve
pahali bir ¢abay1 gerektirir. Buna argin kiiglik isletmelerde, tliketiciye yakin olarak
¢aligmalar1 nedeniyle tilketici tercihlerini daha yakindan izlemeye ve bu tercihlerdeki
degisimlere paralel olarak iiretim siirecinde, teknoloji ve drgilit yapisinda hizla degisiklik
yapma gansina sahiptir. Kii¢iik isletmelerin degisimlere daha kolay uyum saglamalarina
yardimci olan diger bir faktdr de sahip olduklart sinirli sermaye miktaridir. Biiylik

2 Tutar, a.g.e., ss 33
By oseph Prokopenko, Verimlilik Yénetimi, MPM. Yaym, Ankara, 1995, s. 253
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isletmelerden ¢ok daha az sermaye miktarinda sahip olan kii¢lik isletmeler igin yapisal

degisim ve doniigiimii gergeklestirmek daha kolaydir®®.
1.1.2.2.1.2. Isletmenin I¢inde Bulundugu Hayat Safhas:

Isletmelerin ii¢ temel gelisme safhasindan soz edilebilir’!. Dogus, gelisme ve
olgunlagsma. Geligsme safhalarina ek olarak gerileme ve ¢Okiis safhalar1 da goz oniine

alinirsa, bir isletme i¢in toplam beg hayat sathasindan s6z edilebilir.

Isletmeler gelisme dénemlerinde biiylimeyi saglamak igin krizle karsi karsiya
kalabilir. Isletmeler dogus, gelisme ve olgunluk saflarindan gegerken daha ¢ok tahmin
edilebilir krizle kargilagir. Bu krizler, sadece mali yetersizliklerin sebep oldugu degil,
aym zamanda firsat krizleri de olabilir. Biiyiik gelisme firsatlar, biiyiik kayiplar gibi
heyecan ve telag yaratir. Aradaki fark; korku krizlerinde muhtemel kayiplar asgariye
indirilmeye ¢aligilir’. Ancak isletmelerin gelisme safhasinda sik sik krizle karsilagtigum
sOylemenin, her gerilim ve telag yaratan durumun ve miizmin hale gelmis mali
problemlerin kriz olarak ele alinmasinin dogru olmayacagini tekrar etmekte yarar
vardir. Bu durumlarda krizden bahsedebilmek i¢in isletmenin temel degerlerinin, amag

ve yaklagimlarinin degismeye zorlanmasi gerekir.

Aym sekilde, isletmelerin gerileme dénemlerinde de sik sik krizle kargilagtiklarin
s6ylemek miimkiindiir. Bu safhalarda daha ¢ok korku ve kayip krizleri ortaya ¢ikar

genellikle isletmenin siirekliligini tehdit eder.

Biiylime safhasinda isletmenin uyum saglama giigleri, yeni durum karsisinda zayif
kalirken, gerileme safhasinda 6zellikle ehil olmayacak yonetici ve diger beseri gli¢lerin

fazlalig: krizi siddetlendiren faktérier olarak belirir.
1.1.2.2.1.3. Isin Ozellikleri

Isletmenin faaliyette bulundugu alanda teknolojik degisim hizinin yiiksek olmasi,
hammadde temininin zor olmasi siirekli Uretim yapilmasimin gerekmesi vb. gibi

ozellikler rgiitiin krizle kargilagma olasilifinin arttirabilir.

30 Ataman, a.g.e. ss. 243
3! Gordon L. Lippitt ve Warren H. Schmidt; ‘Crisis In A Developing Organization’, Harvard Business
Rweview, Vol. 45, No 6, November-December 1967, 5.103
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1.1.2.2.1.4. Koordinasyon, Kontrol ve Iletisimin Yetersiz Olmasi

Orgiitlerin biiylimesi, 6zellikle belirli bir biiyiikliigli asmas1 birimler arasinda
koordinasyon saglanmasim ve faaliyetlerin kontroliinii zorlagtiracaktir. Iletigimde de

kopukluklara neden olan bu durum o&rgiitlerde krize yol agabilir.
1.1.2.2.1.5. Orgiit Yapisinin Esnek Olmamasi ve Yénetimin Merkezilesme Derecesi

Orgiitlerin iginde yasadiklan cevrede siirekli bir degismenin olmas: Srgiitleri de
degismeye zorlamaktadir. Bu bakimdan &rgiitiin degisen i¢ ve dig sartlara kolayca uyum
saglayacak esneklikte bir yaptya sahip olmas: gerekir.*® Orgiit yapisin katili1 bir ¢ok
durumda krize yol agabilir. Y6netimin merkezilesme derecesinin yiiksek olas1 da krize
neden olabilir. Asir1  merkezilesme; c¢alisanlarin  karar alma, insiyatiflerini

kullanmalarini engelleyerek motivasyonlarini olumsuz 6nde etkiler.
1.1.2.2.2. Isletmenin tarihi gegmisi ve tecriibeleri :

Mevcut durumu anlamada, gegmis 6nemlidir. Isletmeler, eski durumu ve mevcut
stiregleri koruma egilimindedir. Bu durumda verilecek kararlar, ekonomik-rasyonel
olmaktan ¢ok hissi ire politik olacaktir. Boylece ortaya ¢ikan kriz durumunun y6netimi,
Onceki yontemlere bagh kalacaktir. Ancak her krizin kendine has 6zelliklerinin olmasi
sebebiyle gecmis ¢dziimler, yeni krizler i¢in muhtemelen uygun olmayacaktir. Buna
ragmen gec¢mis krizlerde basariyr saglayan fakt6rlerin algilanmasi ve tecriibe, yeni

krizlerde Snemli ipuglar1 saglayabilir. **
1.1.2.2.3. Bilgi toplama ve tecriibe yetersizligi:

Bu da, gercekte bir yoneticilik problemidir. Krizler, sadece siirpriz durumlarla
ortaya c¢ikmayabilir. Genellikle orgiitle ¢evresindeki olumsuz etkilesimle ilgili
sinyallerin farkina varamamak, krize yol agmaktadir. Bu ise, agik¢a ya ihmal, ya bilgi
toplayamama yada tecriibesizlikle ilgilidir. Yo6netimin farkina varamadigi ancak
onceden tahmin edilebilen durumlarda igletme ya olusturdugu modellerde eksiz ve
tecriibesizdir ya da onlara plan hazirlamada basansizdir.**Bir yoneticide bulunmasi
gereken ozelliklerden biri de, islenmis bilgiler yardimiyla 6ngériide bulunabilmektir.
Eger yonetici, cevresel degismeleri algilamada yetersiz kaliyorsa, hicbir erken uyan

sistemi, krizin ortaya ¢ikmasini engelleyemez.

32 Thomas W. Milburn ve digerleri; a.g.e., s.1142

% Osman Yozgat, isletme Yonetimi, Nihad Sayar Yayin ve Yardim Vakfi Yayim No: 453-668, Istanbul
1989 5.248.

34 Dinger, a.g.e., ss. 319

33 Dinger, a.g.¢., s5.318
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1.1.2.2.4.Yonetimin Yetersizligi

Yonetimin kadrosunun olusturulmasinda yapilan hatalar sonucunda tepe
yOneticilerinin mesleki bilgilerinin ve tecriibelerinin yetersiz olmasi, ileriyi gérme
yetenegine sahip olmamalari, mevcudu koruma egisimi tagimalari ve yeniliklere agik

olmamalar: Srgiitlerin krizle karsilasmalarinda ¢ok biiyiik bit etkendir.>

Dis ¢evrenin siirekli olarak analiz edilmesi ve orgiite yonelik tehdit ve firsatlarin
zamaninda fark edilerek degerlendirilmesi, tepe ySnetiminin baglica gérevlerindendir.
Orgiit agisindan yasamsal 5neme sahip bu islerin yapilmasi i¢in etkin 6neticilere ihtiyag
duyulur. Bagarilt bir yonetim sonucunda 6rgiitiin dis ¢evreden kaynaklanan firsatlar

kullanarak, tehditlerin yaratabilecegi kayiplar1 en aza indirme sans1 dogacaktir.

Ancak degisikliklerin zamaninda fark edilerek gereken 6nlemlerin alinamamasi
tepe yoneticilerinin yetersizligi kadar, onlarin bu konuda kargilagtiklari baskilarla
ilgilidir. Yoneticiler kimi zaman tehditlerin farkina varilmasi, degerlendirilmesi ve
gerekenin yapilmasi konusunda bir takim engellerle karsilagirlar. Yoneticilerden stirekli
iyimser olmalarinin beklenmesi buna bir 6rnek olarak verilebilir. Tehdit faktérlerini
aragtirmak ve tehdit yaratan durumu saptamaya hazir olmak ¢ogunlukla yoneticinin
kotliimserligi olarak kabul edilir. Yoneticilerin tehditleri fark ederek bu tehditlere uygun
ve zamaninda tepki gdstermemesinin bir nedeni vardir. Bu da yoéneticinin isletmeyi
tehdit eden durumlan ortayi koydugunda, bu durumun kendi yetersizligi ile kargtirilip
karigtirlmayacagindan emin olmamasidir. Bu yiizden tahmin ve sezgi giicii yiiksek,
yetenekli yoneticilerin de tehlike ve tehditleri yadsiyarak bu konuda bir 6nlem almalar1
miimkiindiir. Isletmelerin krize diismelerindeki en &nemli faktor, {ist kademe

yo6neticilerinin kabiliyetsiz ve yetersiz olmalaridir.
1.1.2.3. Krizin ortaya ¢ikmasinda i¢ ve dig ¢evre etkilesimi

Hem krizin ortaya ¢ikmasinda, hem de krizin siddetinde isletmenin ig¢ ve dig gevre
faktorlerinin etkilesimi Onemli rol oynar. Bu etkilesimin iki Onemli boyutu
bulanmaktadir,

1. Orgiit ile ¢evresi arasindaki bagimlilik derecesi: Sistemler iki tiirliidiir: Agik
sistemler ve kapali sistemler. Sistem agik oldugu olgiide, yani sistemin gevresel
etkilesimi fazla oldugu O6lgiide, ¢evresel degisimlere karsi duyarlilifi artacaktir.

Sistemler kapali olduklar1 &lglide de, ¢evresel degisimlere karst duyarhliklan

% Dinger Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi 5.272-274.
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azalacaktir. Duyarlilifin artmasi ve azalmasi, ¢evresel degisimlere bagl olarak ortaya

¢ikan krizin tiirtinii de etkileyecektir.

2. Krizi algilama bigimi ve gosterilen tepki: Kriz durumlan ¢ogu kez biiyiik
firsatlart ve biiylik yeniden yapilanma hareketlerini beraberinde getirir. Almanya ve
Japonya’'nin yeniden yapilanma ve toplumsal dinamizmi, g¢ok biiylik savaglarin
yikintilar1 arasinda yiikselmistir. Bu nedenle kriz, amaglara ulasmada veya yeni amaglar
belirlemede ve yeniden yapilanmada, bir firsat olarak goriilebilecegi gibi, orgiitiin
amaglarina ulagmasinda bir engel veya kaynaklari tiikketen bir tehdit olarak da
goriilebilir. Yoneticiye diigen tehdidi firsata doniigtiirmektir. Bu konuda yapilacak ilk is,
krizi Onleme ve kriz ySnetimi konusunda kalici mekanizmalar gelistirmektir. Ayrica
degisime karg1 gosterilen duyarliik daha onceden belirttigimiz gibi tepkici ve etkici
olmak tizere iki bigimde olabilir. Tepkici tutum olaylar ortaya ¢iktiktan sonra bir sey
yapmaktir. Oysa etkici tutum, olaylarin olus bigimini ve seyrini belirleme yetenegi
gostermektir. Kriz 6nleme mekanizmalarimin kurulus nedeni de, gelismelere karsi, etkici

tutum gostermeye yardimci olmak i¢indir.
1.1.3. KRIZ SURECININ SAFHALARI

Krizin baglangicindan, 6rgiitiin krizi ¢6zmesi veya yagaminin son bulmasina kadar
gecen siire birden ¢ok safthaya ayrilabilir. Kriz slirecinin safhalara ayrlarak incelenmesi;
bu siirecin daha iyi kavranmasina ve her safhada alinmasi1 gereken 6nlemlerin ortaya

konmasina yardimci olacaktir.

Kriz siirecinin safhalar konusunda ortak bir simiflandirmanin olmamasi, konu ile

ilgilenen arastirmacilarin farkli yaklagimlarindan kaynaklanmaktadar.

Herhangi bir kriz siireci ka¢ kademeye ayrlirsa ayrilsin genel anlamda {i¢ temel
safhadan s6z edilir: Stratejik agiklifin ortaya ¢ikmasi, kriz ve krizin ¢éziimlenmesi.

Ancak Kkriz siirecinin tiim 6zelliklerinin ortaya konmasi agisindan dort sathada

incelenmesi faydali olacaktir. Buna gore krizin safhalar soyledir;®’
1) Stratejik Agikligin Ortaya Cikmasi ve Potansiyel Kriz tehlikesinin Dogmasi
2) Stratejik Ag¢ikligin Fark edilmesi ve Gizli Krizin Ortaya Cikmasi

3) Hareketsizlik Sonucunda Kontrol Edilebilir Krizle Kargilagiimas:

% Dinger, a.g.c. , 5.280-281.

19



4) Yanlig Karar ve Faaliyetler Sonucunda Krizin Kontrol Edilemez Hale Gelmesi
ve Cokiig

1.1.3.1. Potansiyel Kriz (Stratejik A¢ikliin Ortaya Cikmasi)

Bu safhada heniiz gergek anlamda bir krizle kargilagilmamigtir. Ancak igletme ile
gevresi arasinda stratejik agiklik olugmaya baglamigtir. Cevrenin yeterince
Onemsenmemesi veya ¢evre analizinin gerektigi gibi yapilmamis olmasi, isletmenin
kaynaklarinin yetersizligi gibi nedenlerden kaynaklanan stratejik agiklik, potansiyel bir
krizin habercisidir. Stratejik agiklifin farkina varlarak, potansiyel bir krize ait
onlemlerin alinmasi, krizin ortaya ¢tkisgini engelleyebilir. Bu safhada kontrol
edilebilirlik oram1 en yiiksektir. Fakat Orgiit potansiyel krizi teshis etmede birtakim
glicliiklerle kargilagir.

1.1.3.2.Gizli Kriz (Stratejik A¢ikligin Fark edilmesi)

Orgiitiin, stratejik acikligin neden olacag: potansiyel bir krizi fark ederek gerekli
Onlemleri almamasi sonucunda kriz meydana gelir. Bu safhada krize ait bir takim
problemler varsa da, heniiz maddi olarak herhangi bir kayip veya zarar meydana
gelmemigtir. Bu bakimdan orgiitiin  etkilerini geleneksel yonetim araglariyla
saptayamadigy gizli bir krizin varlifindan bahsetmek yanlis olmaz.Erken uyar:
sisteminin varhg: halinde gizli krizlerin ortaya ¢ikarilarak koruyucu 6nlemlerin alinmasi
miimkiin olur. Bu safhada orgilitiin krizi ortadan kaldirma sansimn yiiksek olmasi gok
sayidaki hareket alternatifine baglidir.

1.1.3.3. Kontrol Edilebilir Kriz (Tepkisizlik)

Orgiitiin krize dair problemleri dnemsememesi ve hareketsiz kalmas1 gizli krizin
giderek daha belirginlegsmesine ve bagarmin diigmesine neden olur. Yoneticilerin
mevecudu koruma egilimi, degisikliklerin yapilmasinin zor ve pahali olacag endisesi,
bekle gor politikasinin cazip gelmesi gibi durumlar krizin giddetini arttirmaktadir. Krizin
liclincii safhas1 olan bu safhada kriz ortaya ¢ikmig olmakla beraber, heniiz kontrol
edilebilir niteliktedir. Artan zaman baskisi ve giderek azalan hareket alternatiflerine

ragmen Srgiit krizi ¢6zmesini ve tekrar denge durumuna ulagmasim saglar.
1.1.3.4. Kontrol Edilemeyen Kriz (Yanhs Karar ve Faaliyetler ve Cokiis)

Orgiitiin Giglincii safhada krizi kontrol altina alamamasi, bilyiik 6l¢tide karar ve
faaliyetlere baglidir. Bu safthada igletme, sermaye yetersizligi, Pazar pay1 ve karlilikta
diigme, nitelikli elemanlarin giderek azalmasi gibi ciddi problemlerle karsilagir. Orgiit
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sayili hareket alternatifleri ve siddetli zaman baskis1 altinda olup krizi ¢6zme sansini
kaybetmigtir. Dolayisiyla orgiitiin yok olmasi kaginilmaz gelir. Krizlerin ortaya ¢ikis ve
yayilma hizina bagli olarak kriz siireci kisa, orta veya uzun bir siireyi kapsayabilir.
Krizin ¢ok ani olarak ortaya c¢iktifi ve giderek hizlandigi durumlarda kriz siireci
olduke¢a kisadir. Krizin ani olarak ortaya ¢iktigi, ancak en uzun stirdiigii durumda ise
kriz yavag yavag ortaya ¢ikarak, yavag yavas hizlanmaktadir. Cok ani olarak ortaya
¢ikan ve giderek hizlanan kriz siirecinde Orgiitiin krizle kargilamasi ile gerekli
Onlemlerin alinmamasi halinde yasaminin son bulmasi arasinda gegen siire oldukga
kisadir. Olumsuz etkiler artan bir sekilde hizlanir ve giderek daha ¢6ziimlenemez hale
gelebilir.Ani olarak ortaya ¢ikan ancak zamanla yavaglayan kriz siirecinde olumsuz
etkilerin siddeti hizla artar, ancak bir noktadan sonra azalmaya baglar. Orgiitiin gerekli
Onlemleri almasi halinde kriz ortadan kaldirilarak tekrar denge durumuna doniiliir. Aksi
halde kriz giderek siddetlenir ve Orgiitiin amaglarina ulagmasi olanaksiz hale gelir.
Burada belirtilmesi gereken nokta, bu kriz siirecinde, ani olarak ortaya ¢ikan ve giderek
hizlanan krizden farkli olarak, Srgiitiin krize karg1 miicadelede daha ¢ok zamana sahip
oldugu seklindedir. Krizin yavag yavas ortaya c¢ikarak yavas yavas hizlandif
durumda tehlike smmrina, diger deyisle krize kadar gegen siire olduk¢a fazladir.
Olumsuz etkiler uzun bir zaman diliminde en iist noktaya ulasacagindan Orgiitiin bu
etkileri belirleme ve Onlemler alma sansi yiiksektir. Ancak gerekli Onlewmlerin

alinmamasiyla 6rgfiitiin yagaminin son bulmasi yine kagimilmaz hale gelir.

Ozetlenecek olursa; kriz siireci farkli siireleri kapsayabilir ve bu siirecin
uzunlugu ile dogru orantili olarak 6rgiitiin krizi 6ngérme ve olumsuz etkileri ortadan

kaldirma olasilig artar.

Ancak kriz silirecinin dort safhada incelenmesi, her kriz siirecinde bu safhalarin
birbirini takip edecegi anlamina gelmez. Orgiitiin ilk {i¢ safhay1 yasamadan dordiincti
safhayla kargilagmasi miimkiin olabilecegi gibi bir¢ok durumda dérdiincii sathaya kadar
olan siirede gerekli Onlemlerin alinmasiyla krizin ortadan kaldirilmasi miimkiin
olacaktir. Diger taraftan, kriz siireci iginde, ileri bir sathadan dnceki safhalara gegis de
sdz konusu olabilir. Bu gegis, krizin olumsuz etkilerinin ortadan kaldirilmas: fakat krize
neden olan durumun varlifim siirdiirmesi halinde gergeklesir. Boyle durumda, krizin

gegici olarak kontrol altina alindig1 sSylenebilir.*®

3 Dinger, a.g.e. ,5.281-283.
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1.1.4. KRIZIN ISLETME UZERINDEKI OLUMLU VE OLUMSUZ SONUCLARI

Kriz, orgiiti mevcut yontem ve tecriibelerin digina ¢ikmaya ve plansiz
degisikliklere zorlar*®. Bu zorlama, gerek orgiit gerekse orgiitte galiganlar agisindan
olumlu ve olumsuz bazi sonuglar dogurur. Herhangi bir kriz durumunda; yetkinin
merkezilesmesi, personel devir hizinin ylikselmesi, gizli ¢atismalarin agiZa ¢ikmasi,
karar birimleri arasinda koordinasyonun azalmasi, gerilim altinda karar almanin
zorlagmasi ve alinan kararlarin gerektigi gibi uygulanamamasi gibi ciddi problemlerle
kargilagilir. Bu problem krizin olumsuz sonuglart arasinda sayilabilir. Ancak Krizin,
Orgiit ve calisanlar agisindan olumlu sonuglari oldugu da g6z ardi edilmemelidir.
Orgiitiin yasamini tehlikeye sokan, orgiit iiyelerini gerilime iten bir olaym olumlu
sonuglarindan bahsedilmesi ilk bakista tuhaf gelebilir. Fakat dustintildiigtinde, krizin
bir¢ok durumda yeni bir baglangica temel olusturdugu goriilmektedir.

Kriz, nitelikli bir ydnetimin yardimiyla Orgiitii basariya ulagtiracak bir kopri
gorevi gorebilir. Nietchze’ nin de dedigi gibi, “Yikselen bir yildiz, ancak bir kaostan
dogabilir™*®
1.1.4.1. Krizin Olumsuz Sonuglar

Krizin meydana getirdigi olumsuzluklar, kriz sirasinda ve kriz sonrasinda olmak
lizere ikiye ayrilarak incelenebilir. Boyle bir ayirimin gerekliligi, 6rgiitiin krizi ortadan
kaldirdiktan sonra da bazi olumsuz sonuglara karsi karsiya olmasindan

kaynaklanmaktadir.
1.1.4.1.1. Kriz Sirasinda

Krizin baglangicindan sonuna kadar gegen siirede kaldirilabilmesi igin sahip
oldugu siire ve hareket alternatifleri son derece kisitlidir. Bu yiizden, acil hareket
edilmesi ve uygun hareket bigimlerinin belirlenmesi, hatta yaratilmas1 6rgiit agisindan

biiyiik 6nem tagir.

Orgiitiin ¢abuk ve dogru kararlar alma gerekliliginin giderek, artmas1 sonucunda
yetkinin merkezilesmesi egilimi ortaya ¢ikar. Krizi ¢6zmede; y6netimin alt kademelere
olan giiveninin azalmasina ve bagarisizlifa karsi bir Onlem olarak kararlan

merkezilestirilmesine neden olur.

* Dinger, a.g.e. , 5.282-283. _
0 A David Silver; Taban Coktiigli Zaman, (Cev: Naz Tiirer), Form Yayinlar1 No.6, Istanbul, 1990 5.33.
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Yetkinin merkezilesmesiyle kiigiilen karar grubu birbirine kenetlenmis homojen
bireylerden olugur ve gii¢lii bir 6nder tarafindan ydnlendirilir. Merkezi karar biriminin
olusturulmasi, ¢alisanlarin inisiyatiflerini kullanmalarint ve motivasyonlarini olumsuz
yonde etkiler. Bunun yarisina karar yeteneginin zayiflamasi, yeni fikirlerin ortaya
cikisinin  engellenmesi gibi durumlar da yetkinin merkezilesmesinin olumsuz

sonuglarindandir.
1.1.4.1.1.1. Orgiit Uyeleri Arasinda Korku ve Panigin Artmas:

Orgiitlerin kriz dénemlerinde kati ve smirlandirict bir tutum sergilemeleri,
kontrolleri arttirmalar1 orgiit tiyeleri tizerinde olumsuz etkiler yapar. Kararlara katiimasi
engellenen ve siirekli kontrol altinda tutulan Srgiit tiyeli, iginde bulunduklar1 durumun
belirsizligiyle, giderek daha fazla korku ve panik duyarlar. Kararlara katilan az sayidaki
¢alisanla; kararlar1 siki bir kontrol altinda uygulamak zorunda birakilan galiganlar
arasinda bir ugurum olusur. Bu ugurum, oOrgiit iginde ¢atigmalarin artmasina ve
calisanlarin Orgiit amaglarindan uzaklagmasina neden olur. Krizle karsilagan birgok
Orglitte rastlanan tipik bir davranis da ¢aliganlarin géniilsiiz olarak isten ¢ikarilmalari
seklindedir. Krizi ortadan kaldirmada bagvurulan bu yéntem, 6rgiit agisindan son derece
sakincalidir. Ciinkii béyle bir durumda, ¢aliganlar, 6rgiit dig1 zorluklari bir kenara
birakarak kendileri igin “varliklarim1 koruma stratejileri” belirlemeye c¢aligsacaklardir. Bu
i¢ dinamik ise dig zorluklarin fazlasiyla siddetlenmesine ve orgiitte ¢alisanlarin orgiit
amac1 yerine, artik Orgiitin amaciyla uyumlasan bireysel amaglara ulagmaya

¢aligmalarina neden olacaktir.
1.1.4.1.1.2. Karar Siirecinin Bozulmasi

Krizin yaratti§1 zaman baskisi hata oranim arttirarak; yanlis problemin ¢6ziilmesi
problemin yanlig teghis edilmesi, yanlig ¢6zlimiin uygulanmasi ve problemin gok geg
¢oziime kavusturulmasi gibi durumlari ortaya ¢ikarir*! Krizin, siddeti ve siiresi ile dogru
orantili olarak, zihinsel performans azalir, karmagik problemlerin iistesinden gelme

becerisi zayiflar ve kararin kalitesi diiger.
1.1.4.1.2. Kriz Sonrasinda

Daha 6nceden de belirtildigi gibi, kriz ya ¢rgiitlin yasamimn son bulmasiyla ya da
uygun cevabin verilerek krizin ortadan kaldirilmas: ile sonuglanir. Ancak krizin ortadan

kaldirlmasi, oOrglitin  kriz sonrasinda higbir probleminin olmadigt seklinde

* Dinger,a.g.e., 5.285
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anlagilmamalidir. Yaklagan tehlike savusturulmus, engel ortadan kaldirilmis da olsa,

kriz sonrasinda kargilagilan baz1 olumsuzluklardan bahsetmek miimkiindiir*’.
1.1.4.1.2.1. Psikolojik ve Fizyolojik Coktintii

Kriz ortadan kaldinldiktan sonra, orgiit iiyeleri uzun bir siire krizin etkisinden
kurtulamaz. Kisitli bir siirede gosterilen agirt performans 6rgiit iiyelerinde bedensel ve
zihinsel yorgunluk yaratmistir. Kriz dénemi bagariyla atlatilmig da olsa, sonugtan tam
emin olunmamasi, yeni fikirlerin ortaya atilmasinda ¢ekingenlik duyulmasi, kiigtik
problemlerin bile kriz habercisi gibi algilanmasi1 gibi durumlar kriz sonrasinda oldukga

belirgindir.
1.1.4.1.2.2. Oz savunmanin Artmasi

Kriz stiresince, tim dikkatlerini kriz lizerinde yogunlagtiran orgiit tyeleri bu
durumun ortadan kalkmasiyla, gelecege iligkin korkularim 6n plana ¢ikarmaya baglarlar.
Uyesi olduklart orgiitiin tekrar bir krizle karsilasip karsilagmayacagindan emin
olamayan kisiler farl bir iste ¢aligma egilimi gosterebilirler. Bu durumu kiginin kendini

koruma igglidiisti ile agiklamak miimkiindiir.
1.1.4.1.2.3. Hedeflerin A¢ik Olmamasi

Kriz oOrgitin mevcut degerleri ve amaglarinda degisiklikler yapilmasin
gerektirebilir. Bu amaglarin bir fonksiyonu olan hedeflerin de, s6z konusu degisikliklere
paralel olarak ugradigi degisim agik¢a ortaya konulmalidir. Hedeflerin tekrar gézden
gecirilerek belirlenmesi, Ozellikle kriz sonrasinda, g¢aliganlarin motivasyonunu
canlandirildig: gibi, yoneticinin de liderlik roliinii per¢inlemesini saglar.Hedeflerin agik
olmamasi; c¢ahiganlarin kendilerinden beklenenleri tam olarak bilmelerine ve

performanslarinin diigmesine neden olur.
1.1.4.1.2.4. Karsilikl1 Giivenin Sarsiimasi

Kriz, tepe yonetimle alt kademeler arasindaki kargilikli giivenin azalmasina neden
olur. Alt kademedekiler, kendilerine yeterince yol gosterilmedigini ve iyi bir sekilde
yOnetilmediklerini diigiintirken; tepe yOnetimi, krizin, alt kademedekiler, kendilerine
yeterince yol gosterilmedigini ve iyi bir sekilde yonetilmediklerini diigliniirken; tepe
yOnetimi, krizin, alt kademelerdeki uygulama hatalarinin bir sonucu olarak ortaya
¢iktigin1 digiinebilir. Bu diisiinceler; Tepe yonetiminin yetkiyi merkezilestirmesi ve

kontrolleri sikilagtirmasina neden olurken, alt kademedekilerin tepe yonetime karg:

“2 Philip B. Tack, Kriz Zamam Yonetim (Cev.: Yakut Guneri), ilgi Yaymlari, 1988, 5.59-68
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saygist azalir, bicimsel olmayan gruplar ortaya ¢ikar, degisikliklere karsi gii¢lii bir
direnis belirgin hale gelir. Kriz sonrasinda ortaya ¢ikan bu olumsuzluklarn giderilmesi;
her seyden 6nce orgiitiin hedeflerinin yeniden belirlenmesine, bu hedeflerin eskisinden
daha yiiksek olmasina ve verimli ¢aligmay1 engelleyen etkilerin ortadan kaldirilmasi
baglidir.

1.1.4.2. Krizin Olumlu Sonuglar

Kriz sirasinda ve sonrasinda karsilagilan tiim olumsuzluklara ragmen, bagarili bir
kriz yOnetiminin gergeklestirilmesi halinde, krizin birgok olumlu sonuglarindan

bahsetmek miimkiindiir. Bu olumlu sonuglar §6yle 6zetlenebilir
1.1.4.2.1. Orgiitiin Problemlerinin ve Zayifliklarimn Agiga Cikmasi

Orgiitlerin biiyiik bir ¢ogunlugu her sey yolundayken faaliyetlerini gozden
gecirme ¢abasi igine girmez. Su veya bu zamanda farkedilen problemlerin tizerine
gitmeyip, zamanla bu problemlere ahigirlar. Iste kriz, bu tiir problemleri veya zayifliklari
a¢i13a ¢ikarmasi nedeniyle olumlu bir olaydir. Ancak kritik bir durum olustugunda, bu

durumun zorlayicilig1 drgiitii degisime hazir hale getirir.
1.1.4.2.2. Geleneksel Y6netim Araglarinin Degigsiminin Hizlanmasi

Bir krizin ortadan kaldirilabilmesi biiyiik 6lglide, tehdit yaratan durumun erken
fark edilerek, belirtilerin yerine gercek nedenlerin teshis edilmesine baglidir*. Ancak

bu faaliyetin gergeklestirilmesinde, geleneksel yonetim araglari, ¢ogunlukla yetersiz
kalmaktadir.

Krizin birinci safhasi olan potansiyel kriz sathasinda geleneksel yonetim araglar
heniiz yetersiz olmasa da, ilerleyen safhalarda bir erken uyar: sisteminin varhigi 6nem
kazanacaktir. Geleneksel yonetim araglari, birgok durumda, krizin gergek nedenleri ile
oOrgiitiin krizi ortadan kaldirmada sahip oldugu hareket alaninin belirlenmesine olanak
tammaz. Bu bakimdan, krizin, geleneksel yonetim araglarinin degisimini hizlandirmast;
Orgiitiin yeni bir krizle karsilagma olasiligim azaltacagi gibi olas1 bir krizin etkilerinin

de en aza indirgenmesine yardimci olacaktir.
1.1.4.2.3. Etkin Stratejilerin Gelistirilmesi

Orgiitiin problemleri ile zayifliklarinin agiga ¢ikmasi ve erken uyar sisteminin

kurularak dig c¢evrede meydana gelen tehdit veya firsat niteligindeki degisimlerin

3 Harold Geneen, Aluin Moscow; Crash Management, Landsberg, 1989, 5.22.
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zamaninda fark edilmesi, etkin stratejilerin gelistirilmesine olanak tanir. Bu yolla

Orglitlin varh§im stirdiirmesi, biiylimesi ve gelismesi daha kolay hale gelir.
1.1.4.2.4. Takim Ruhunun Olugturulmasi ve Yeni Yeteneklerin Kesfedilmesi

Saglikl1 bir kriz yonetiminin gergeklestirilmesi halinde orgiitte ¢aliganlar, 6zellikle
orta ve alt kademe yoneticileri-kriz durumunda olagandisi gorevler iistlenerek tepe
yoneticilerin ilgisini g¢ekebilirler. Bu yolla g¢alisanlarin mesleki y6nden ilerlemeleri

saglanirken, Orgiit, yeni yetencklerden faydalanma olanag: bulacaktir.
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1.2. KRIZ YONETIMI

Kriz donemlerinde krize kars1 etkin 6nlemler almak, mevcut tehlike ve
tehditlerden en az zararla ¢ikmak ve kriz ortamindaki geligmeleri firsata ¢evirmek ancak
etkin bir “kriz ySnetimi” ile olur. Kriz y6netimi, adindan da anlagildig: {izere krize karsi
organizasyonlar (devlet ve ayn1 zamanda firmalar) tarafindan alinmasi gerekli énlemleri

ifade eder*

White kriz yonetimini, “0zel uzmanlik gerektiren,gelecege yonelik,0nemli
iligkileri bozabilecek olaylar1 tahmin etmeye galisan bir siire¢” olarak tamimlarken;
Dinger kriz yOnetimini , “bir yOneticinin muhtemel tehlike durumlarinda kendi
amaglarim kabul edilebilir bir maliyetle kargilamaya ¢aligma siireci” olarak
tanimlamaktadir. Tiirkmen’ in tanimi ise “igletme yOneticisinin en az maliyetle denge
durumuna ulagma g¢abasi” geklindedir. Buna ek olarak, kriz déneminde ydnetimin,
igletmenin karg1 kargiya oldugu tehlikeli durumlarda en az zarar hedeflerken, firsat
déneminde ise kazanglarin en yiiksek noktaya ¢ikarilmasimin amaglandigini
belirtmektedir. Mitroff® da kriz yoénetimini, “toplumu, ¢evreyi, g¢aliganlari, iiretim
slirecini, hizmetleri, igletmenin temel iriintinii tehdit eden gesitli baski ve krizlerin
stirekli olarak degerlendirildigi bir siire¢” olarak tamimlamaktadir.* Kriz yonetimini bir
sanat olarak géren Fink’ in tamimi ise; ¢ kendi kaderiniz iizerinde daha fazla kontrol
sahibi olmamiz1 saglamak igin risk ve belirsizligi ortadan kaldirma sanatidir’
seklindedir.*®

Kriz yonetimi ile ilgili farkli tanimlara rastlamak miimkiindiir. Konu ile ilgilenen
bir yazar, kriz yonetimini; uyar sinyallerinin belirlenerek, olas1 bir krize karg1 hazirlik
ve korumanin gergeklestirilmesi, gergek bir krizin varligi halinde ise gerekli énlemlerin
belirlenmesi ve uygulanmas: siireci olarak tanimlanmaktadir. Kriz y6netimi bagka bir
yazar tarafindan ise, olasi bir kriz durumunda yoneticinin kendi amaglarimi kabul
edilebilir bir maliyetle karsilamaya g¢alisan siireci olarak tamimlanmaktadir. Aym
kavram diger bir yazar tarafindan, 6rgiitiin varligim siirdiirmesini tehlikeye sokabilecek
veya olanaksiz hale getirecek siireglerin ortadan kaldinlma ¢abasi olarak ele

alinmaktadir.

Bu tanimlarin ilki, kriz y6netiminin, sadece krizin ortaya ¢ikmasindan sonraki

siireyi kapsayan bir faaliyet olmadigini vurgulamasi bakiminda énemlidir. Gergekten,

“Can Aktan, Kriz yonetimi, www.canaktan.org.26.03.03
* Pinar Caner, Kriz Y&netimi, www.danismend.com,21.03.2003
“ Steven Fink, Crisis Management planing for the inevitable, AMACOM, New York, 1986, s5.15
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kriz yO6netimi; uyan sinyallerinin belirlenmesi, koruma ve Onleme mekanizmalarinin
kurulmas:1 gibi krizin ortaya ¢ikmasina kadar gecen siirede gergeklestirilmesi gereken
faaliyetleri de igerir. Buradan da anlagilacagi gibi kriz ydnetiminin konusunu, mevcut
krizlere karg1 onlemler alarak bunlarin ortadan kaldirilmasi veya etkilerinin en aza

indirgenmesi kadar olasi krizlere hazirlik ve korunmanin gergeklestirilmesi de olugturur.
Kriz y6netiminin igerigi iki baglik altinda toplanabilir:

1) Olas: bir krizin engellenmesi igin uyari sinyallerinin belirlenerek, koruma ve

Onleme mekanizmalarinin kurulmasi,

2) Mevcut bir krizin ortadan kaldirilmasi veya etkilerini en aza indirgenmesi i¢in

gerekli 6nlemlerin belirlenmesi ve uygulanmasi faaliyetlerini igeren bir stiregtir.

Kriz yonetimi ile ilgili tammlardan ¢ikanlabilecek &zellikler asagidaki gibi si-

ralanabilir:

1) Kriz y6netimi, birden ¢ok safhadan olusan karmagik bir siiregtir: Etkin bir kriz
yonetimi, birbirini takip eden karmagik faaliyetlerin yerine getirilmesiyle ger-
¢eklestirilir. Bu faaliyetler, kriz yOnetimi silirecinde bes sathaya ayrilarak incelenebilir: -
uyan sinyallerinin belirlenmesi, -hazirlik ve koruma, -krizin kontrol altina alinarak,
kayip ve =zararin sinrlandirilmasi,-denge durumuna donilis ile- Ogrenme ve

degerlendirme.

2) Kriz yonetimi, 6rgiitiin krize karsi hazirlikli olmasm saglar: Orgiitiin iginde
yasadigi, ekonomik, hukuki-politik, sosyo-kiiltiirel ve teknolojik ¢evrelerle, rekabet
kosullarinda meydana gelen degisimler, kontrol edilemez degigkenler olarak kabul
edilseler de, birgok orgiit bu degisimlerden kaynaklanan krizleri 6ngérme ve ortadan
kaldirma firsatina sahiptir. Orgiitlerin bu firsat1 kullanabilmeleri, her seyden &nce, etkin
bir kriz yonetimini ger¢eklestirmelerine baglidir. Dig g¢evrede meydana gelen
degisimlerin, kriz yonetimi ile ortadan kaldirilmasi olanakli olmasa da, etkin bir kriz
yOnetimi, Orgiitiin, bu degisimlerin yol agacagi bir krizi Ongbrmesini ve gerekli
énlemleri almasin kolaylastiracaktir®’.

3)Kriz yonetimi ilkeleri stratejik yonetimin ilkeleriyle benzerdir*®. Stratejik ys-
netim; Srgiitiin amag ve hedeflerinin belirlenmesi, dis ¢evrenin analiz edilerek firsat ve

tehditlerin teghisi, Orgiitiin kaynak ve kabiliyetlerinin belirlenmesi, uygun stratejinin

*7 Ian I. Mitroff; "Crisis Management: Cutting through the Confusion", Sloan Management Review,
Vol.29, No:2, Winter 1988, 5.20. 98 a.g.e., 5.20
“8 1an 1. Mitroff; a.g.e., 5.20
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se¢imi, uygulanmasi ve stratejik sonuglarin kontrol edilerek degerlendirilmesi

faaliyetlerini igerir.

Kriz ybnetiminin gabalari ise, erken uyarn sisteminin kurularak, kriz sinyallerinin
yakalanmasi, 6nleme ve koruma mekanizmalar olusturularak Snlemlerin planlanmasi,

uygulanmasi ve degerlendirilmesi seklinde 6zetlenebilir.

Karsilagtirilacak olursa, kriz yonetiminin ilkeleri ile stratejik ydnetimin ilkeleri
arasinda kuvvetli bir benzerligin oldugu goze ¢arpar. Oregin; erken uyar sinyallerinin
izlenmesi; rakiplerin yonelimi, mal ve hizmetleri, biiylime oranlari, iiretim 6zellikleri,
amaglan, stratejileri ve bunlardaki degisikliklerin izlenmesinden pek farkli degildir.
Ayn sekilde 6nleme ve koruma mekanizmalarinin planlanmasi da, yeni teknolojilere
cevap olarak bigimsel degisim siireglerinin planlanmasindan 6nemli bir farklilik

gtisterrnez.49

4) Kriz y6netimi, yonetimin 6zel bir tiiriidiir: Kriz y6netimi, genel y6netim sii-
recinden bagimsiz bir siire¢ olarak ele alinmamalidir. Kriz ydnetimi, genel yonetimin

sahip oldugu &zellikleri de kapsamaktadir.

Genel anlamda, igletme yonetimi, Srgiitin amaglarini gergeklestire-bilmesi igin
yapilmasi gereken faaliyetlerin planlanmasi, 6rgiitlenmesi, koordinasyonu ve kontrol
edilmesi siireci olarak agiklanabilir. Kriz y6netimi ise, genel y6netim siirecinin 6zel bir
tirli olup; orgiitlin yasamim siirekli kilmayr amaglayan ve bu amag¢ dogrultusunda
Onlemlerin planlanmasi, uygun yapimn Srgiitlenmesi, koordinasyonu, kontrol edilmesi

ve son olarak da sonuglar: degerlendirilmesi siireci olarak tamimlanabilir.

5) Kriz yonetimi, orgiitiin varligim stirdiirmesini tehlikeye sokabilecek veya
olanaksiz hale getirecek nitelikteki olaylarla ilgilidir: Kriz y6netimi altinda gercek-
lestirilen faaliyetlerin tlimii, 6rgiitin yasaminin stirekli kilinmasi1 amaci dogrultusunda
gerceklestirilir. Oysa, Orgiitiin stireklilik diginda, karlilik, biiytime, topluma hizmet gibi
amaglarinin da oldugu siiphesizdir. Kriz yonetiminin bu amaglara ulagilmasi konusunda

dogrudan bir roltiniin olmadif s6ylenebilir.

6) Kriz yonetimi, krizin en az kayip ve zararla atlatilmasim saglar: Herhangi bir
krizle karsilagan orgiit, kriz donemini 6nemsiz kayip ve zararlarla atlatabilecegi gibi, bu
dénem, orgiitiin yasaminin son bulmasiyla da sonuglanabilir. Krizin, 6rgiit tizerindeki

olumsuz etkilerinin giddeti, kriz yOnetiminin varligma ve bagarisina bagli olarak

* Tutar, a.g.e., $5.90
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farklilik gosterir. Etkin bir kriz y6netimin gergeklestirilmesi halinde, orgiit, krizi kisa
stirede kontrol altina alma ve kaylp ve zararlar biiylikk boyutlara ulagtirmadan,

sinirlandirma sansina sahip olacaktir.

7) Kriz yOnetimi, Orgiite birtakim ek maliyetler yiikler: Erken uyan sisteminin
kurulmasi, koruma ve Onleme mekanizmalarinin gelistirilmesi, gereklilik halinde
isletme digindan uzmanlardan faydalanilmas: vb. gibi faaliyetlerin, rgiit agisindan ek
maliyetler yarattifn bir gergektir. Ancak bu faaliyetler, orgiitlerin yasamlarimn
stirekliliginin saglanmasina hizmet ettiklerinden, Orgiitiin katlanmak zorunda oldugu

maliyetlerin kabul edilebilir nitelikte olmasina dikkat edilmelidir.

1.2.1. KRiZ YONETIMI TURLERI
Kriz yonetimi tiirleri, iki ana boliimde incelenebilir:
1) Aktif Kriz Yonetimi

2) Tepkici Kriz Yonetimi Tepkici kriz yonetiminin gérevi, belirgin hale gelen
krizlerin ortadan kaldirilmasi veya olumsuz etkilerinin en aza indirgenmesi geklinde

agiklanabilir™.

% Ataman, a.g.e., ss.112
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1. Aktif Kriz Yonetimi:Saldirgan bir karaktere sahip olup, heniiz krizin agik¢a ortaya
¢ikmadigi, potansiyel kriz (stratejik agiklifin ortaya ¢ikmasi) ve gizli kriz (stratejik

acikligin fark edilmemesi) safhalarina yénelik olarak gergeklestirilir.

Aktif kriz ySnetimi de, kendi arasinda, -Ongoriicti Kriz Yoénetimi ve -Koruyucu
Kriz Yo6netimi olmak iizere ikiye ayrlabilir. Ongoriicii kriz y6netimi, potansiyel kriz
safthasinda (stratejik agikligin fark edilmemesi) Onem kazanirken, koruyucu kriz
yonetimi, gizli kriz sathasina ydnelik olup, bu krizlerin erken fark edilerek koruyucu

Onlemlerin alinmasina hizmet eder.

2. Tepkici Kriz Yo6netimi: Aktif kriz yénetiminden farkl olarak savunmaci bir karaktere
sahiptir. Tepkici kriz yonetimi, krizin agik¢a ortaya ¢iktigi kontrol edilebilir, kriz
(hareketsizlik) ve kontrol edilemeyen kriz (yanlis karar ve faaliyetler-¢okiis)

safhalarinda 6nem kazanir.

Tepkici kriz yonetiminin gérevi, belirgin hale gelen krizlerin ortadan kaldirilmasi

veya olumsuz etkilerinin en aza indirgenmesi seklinde agiklanabilir.

Aktif kriz yonetimi gibi tepkici kriz y6netimi de, kendi arasinda ikiye ayrilarak

incelenebilir: -saldirgan kriz yonetimi, -tasfiyeci kriz y6netimi.

Saldirgan veya tasfiyeci kriz yonetiminin uygulanmasinda, orgiitiin yagamin
stirdiirmesi veya tasfiye edilmesi karan temel olusturur. Krizin heniiz kontrol edilebilir
nitelikte oldugu ve yapilan analiz ve tahminlere gore orgiitiin gelecege yonelik basan
sansimn mevecut oldugu durumlarda saldirgan kriz yonetimi gergeklestirilir. Saldirgan
kriz yOnetimi, temel amaglar dogrultusunda, saldin o6nlemlerinin planlanmasi,

uygulanmasi ve kontrol edilmesi faaliyetlerini igerir.

Kriz, yanlig karar ve faaliyetler sonucunda kontrol edilemez bir hale gelmigse ve
yapilan analiz ve tahminlere gore Srgiitiin orta ve uzun siireli bir "yagama sans1" yoksa,

tasfiyeci kriz yonetimi uygulanur.

Tasfiyeci kriz yonetiminin gorevi; igletmenin sahipleri, personeli, miisterileri ve
diger isletme ile dolayli veya dolaysiz olarak iligkisi bulunan gruplan daha biiyiik
zararlardan korumak i¢in planli ve sistemli bir tasfiyenin, bilingli bir geri ¢ekilmenin
gerceklestirilmesidir. Bu ise, tasfiye Onlemlerinin amaca yo6nelik bir bigimde

planlanmasi, uygulanmasi ve kontrol edilmesi ile gergeklesebilir.
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1.2.2. KRiZ YONETIMI YAKLASIMLARI

Kriz yonetim yaklagimlarin1 Krizden kagma ve Krizi ¢6zme adlan altinda iki ana

baglik altinda inceleyebiliriz.
1.2.2.1. Krizden Kagma Yaklagimi

Kriz sartlan alanda yoneticinin cevap verme esnekligi, durumla ilgili olarak
yapabildigi tahminlere ve karar vermeye hazir olup olmamasina baglidir. Eger gelecekle

ilgili durumu ve aciliyetini iyi tahmin edebilmigse, ondan biitiiniiyle kaginabilir.

Kriz yonetiminde kagma yaklagimi, arzu edilmeyen durumlari hafifletme veya
kacinma stratejilerini kapsar. Bu igletme i¢in ideal bir durum olmamakla birlikte,
ozellikle tehlikeye yonelik krizlerde, onun denge durumunu korumasina yardimer olur.

Ancak firsat krizlerinde ayn1 yaklagim, alternatif bir kayip doguracaktir.

Krizi 6nlemek igin her geyden Once, isletmenin ihtiyaglarim ve yonetimin
degerlerini tammlamak, belirlenecek amaglarda bu ihtiyag ve degerleri g6z 6niine almak
gerekir, isletmenin nereye gittigini bilmek, yOnetimin temel alanlarinda bilgi ve
degerleri paylagmak, y6netimin felsefesini kavramak, krizden kaginmak i¢in olduk¢a
onemlidir. Problemleri tanimlamay1 miimkiin oldugu kadar etkili ve verimli ¢oziimler
bulmay: ve uygulamay: kolaylagtiracak orgiit yapisim1 (esnek, dinamik ve arzulu)

kurmak ve korumak, krizden kaginmak i¢in 6n sarttir>’

Krizden kagmak igin dis gevreyi stirekli olarak takip etmek, gelecekle ilgili nicelik

ve nitelige yonelik tahmin etme yontemleri gelistirmek gerekir.

Kisaca krizden kagma yaklagiminda yonetim i¢ ve dig g¢evreyi siirekli olarak
incelemeli, 6zellikle ig¢ ¢evrenin analizinde igletmenin ne durumda oldugunu ve nereye
gittigini Olgebilecek Slgekler gelistirmelidir. Ayrica kriz siiresince gerilim kaynaklarim

azaltmaya ¢aligmalidir.
1.2.2.2. Krizi C6zme Yaklagim1

Kriz, ger¢ekte arzu edilmeyen bir durumdur. Ancak degisme ve gelisme igin
yonetime baski yapmasi ve igletmenin zayif yonlerini ortaya ¢ikarmasi yoniiyle de
olumlu fonksiyonlara sahip bulunmaktadir. Bu olumlu fonksiyonlardan harekede
y6netim, krizi igletme i¢in faydal1 hale getirebilir.

*' Thomas W .Milburn ve digerleri,Organizational Crisis. Part II: Strategies and Responses,
s.1174.
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Kriz yonetiminde ideal olan, krizi bagariya doniigtiirmektir. Krizin bagarya
dontistiriilmesi, yonetimin duruma aktif miidahalesini gerektirir. Krizi ¢dzme
yaklagimi, hem kriz 6ncesi durumu tahmin etmeye hem de problemlerin ¢dziimii igin
uygun zamanda harekete gegmeye baghdir. Bunun i¢in her seyden once, kriz
sinyallerini alacak planlar gelistirilmeli ve etken uyan sistemleri olugturulmahlidir. Kriz
aninda ise, durum dogru olarak algilanmali ve teshis edilmeli, gergek¢i bir gekilde ve
siikGnetle karsilanmaldir. Ayrica etkili kararlar alabilmek i¢in bilgi toplamayi sis-
tematik hale getirmeye, farkli hiyerargik kademelerde ¢alisanlara firsat taniyic1 roller
dagitmaya, zamanin baskisini azaltmaya, krizin kaynaklarini ayrintili bir sekilde teshis
etmeye yonelik ¢abalar sarf edilmelidir. Bu noktada 6nemli olan merkezilesmenin, yeni
diigtinceleri korelttigini fark ederek, gerekli bilgi toplama ve karar alanlarimi geniglet-
mektir. Krizler, sadece yonetimin kapasitesini diisiirmez, aym1 zamanda alt kademede
caliganlar1 da etkiler. Krizin orgiit ve ¢aliganlar tizerindeki etkilerini dnceden fark

ederek, kars: koymak igin yardimci karar elemanlar1 kullanmak faydali bir arag olabilir.

Yonetim agisindan kisa vadede merkezilesme egilimlerinin Onlenmesi ve
kararlarin niteliginin arttirilmasi igin grup isbirligi ve bagimlhiligini gii¢lendirecek
destekleyici liderlik tarzinin benimsenmesi, uygun bir cevap olabilir. Orta vadede,
dzellikle orta kademe yoneticilerinin gelistirilmesi, igletme igin yeni varsayim ve
degerlerin olusturulmasi, bilgiyi kullanma kapasitesinin arttirilmasi gerekir. Daha uzun
vadede ise, isletme amag¢ ve degerlerinin sik sik gbzden gegirilmesi, esnek ve dinamik
bir yapiyt kurma ve koruma, ¢evreden siirekli bilgi toplama ve dinamik planlar
gelistirme, isletmenin ig¢inde bulundugu durumu devamli olarak incelemeye ve

degerlemeye tabi tutma, krizin bagariyla ¢oziimlenmesinde yardimer olacakti®.
1.2.3. KRiZ YONETIMI SURECININ SAFHALARI

Bilindigi gibi, kriz yonetimi, birden ¢ok sathadan olusan bir siiregtir. Genel an-
lamda, kriz yonetimi siireci, bes safhaya ayrilarak incelenebilir": -uyar1 sinyallerinin
belirlenmesi, -hazirlik ve koruma, -krizin kontrol altina alinarak kayip ve zararin

siirlandiriimasi, -denge durumuna doniis, -6grenme ve degerlendirme.

Kriz yonetimi siireci i¢inde ele alinan ilk iki safha, olas1 bir krizin 6ngoriilerek
hazirlik ve korumanin gergeklestirilmesi faaliyetlerine yoneliktir. Diger bir deyisle, kriz
y6netimi siirecinin ilk iki safhasi, kriz yonetiminin, kriz Oncesi faaliyetlerini igerir.

Ugilincii satha olan, krizin kontrol altina alinarak, kayip ve zararin sirlandiriimasi

%2 Dinger, a.g.e., $5.336
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safhasinda, kriz yOnetiminin, kriz sirasindaki faaliyetleri 6n plana ¢ikar. Bu safhada,
olast bir krizle degil mevcut bir krizle basa ¢ikilmaya ¢alisilmaktadir, Kriz ydnetiminin
dordiincii sathasi, krizin olumsuz sonuglarinin ortadan kaldirilmasina yonelik ¢abalarla
ilgilidir. S6z konusu siirecin son safhasi ise yagananlarin gdzden gegirilerek, ge¢migin

gelecege 151k tutmasina ¢aligilmas: faaliyetlerini kapsamaktadir.

Kriz yonetimi siirecinin safhalar1 ve tasidifi Ozellikler asagida daha ayrintih

olarak belirtilmektedir:

1.2.3.1. KRIZ ONCESI
1.2.3.1.1. Uyan Sinyallerinin Belirlenmesi

Krizin gelisim siireci, bir hastalifin gelisim siirecinde benzetilebilir. Bir hastalik
had safhaya ulasana kadar, nasil birtakim belirtiler verirse, kriz tiim giddeti ile ortaya
¢ikmadan Once, birtakim uyan sinyalleri génderir. Bir hastalifa iligkin belirtilerin
zamaninda fark edilerek erken teshisin gerceklestirilmesi, tedaviyi ne kadar
kolaylagtirirsa, krizin gonderdigi erken uyan sinyallerinin belirlenmesi de, krizin ortaya
¢ikisimin engellenmesini o kadar kolaylagtinir. Erken uyari sinyallerinin yoneticiler
tarafindan gerektigi gibi izlenip degerlendirilmemesi sonucunda krizin ortaya gikmasi
kagimilmazdir.Uyan sinyalleri ne kadar belirgin olursa tehditlere karsi savunma ve
oOrgiitiin denge durumuna dénmesi de o kadar zor olur. Bu bakimdan uyan sinyallerinin

heniiz belirginlesmeden saptanmasi ve degerlendirilmesi konusu dnem tagimaktadir.

Uyarn sinyallerinin belirlenmesine yonelik olarak, Orgiitte erken uyari sistemleri
kurulmalidir. Erken uyari sistemlerinin, farkli krizlerin gonderdigi farkli sinyalleri
belirleyebilecek nitelikte olmasi da, dikkat edilmesi gereken diger bir nokta olarak
belirtilebilir. Burada tabii felaketlerin neden oldugu krizlerin, kriz yonetimi ile ne
dereceye kadar ongoriilebilecegi sorusu akla gelir. Bu soruya karsi sdyle bir cevap
vermek yerinde olacakti: Tabii felaketlerin neden oldugu krizlerin, kriz yOnetimi ile
Ongoriilmesi hemen hemen olanaksizdir. Ancak boyle bir krizle karsilagilmasi halinde,
kriz yonetimi bu kez, krizin kontrol altina alinarak kayip ve zararin simiflandirilmasim
¢abuklagtiracaktir. Dolayisiyla kriz yoOnetiminin, krizin nedenine ve zararn
siiflandirilmasim ¢abuklagtiracaktir. Dolayisiyla kriz  yonetiminin, krizin nedenine
bagli olmaksizin, her durumda, 6rgiit agisindan biiyiik yararlar sagladigim belirtmek

yanhs olmaz.>

% Dinger, a.g.e., $5.337
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1.2.3.1.2. Krize Hazirlik ve Korunma

Bir¢ok yonetici, kafalar1 mevcut ii¢ aylik donemdeki piyasa basinglariyla mesgul
oldugu i¢in, gelecekteki krizler i¢in planlama yapmaya fazla dikkat ayirmaz. Kriz
y6netiminin ikinci agamasi, 6nleme ¢abalari ige yaramadiginda ortaya ¢ikacak kosullar
icin hazirlanmak, felaket gelip c¢attiginda kargilagilacak ¢esitli istenmeyen sonuglarla
bagsa ¢ikmak igin bir plan yapmaktir. Hazreti Nuh’ un gemisini inga etmeye daha
yagmurlar gelmeden bagladigini hatirlatmakta yarar vardir. >* Bu agama, krizin ortaya
¢ikaracagl zarar1 onleme amaciyla, organizasyonun birimlerini, departmanlarini veya
¢evresini bozulmanin ortaya ¢ikaracad: zararin etkilerinden korumaya doénik faaliyetleri
icerir. Yoneticinin krizi yonetme becerisi, krizin belirtilerine kars: alacag tedbirlerle ve
ongoriilerindeki isabet derecesiyle yakindan lIlgilidir. Eger y6netici, muhtemel krizi ve
boyutlarnm 6nceden sezebiliyor ve gerekli Onlemleri alma konusunda yeterlilik
gOsteriyorsa, krize diismeden, krizden kaginmak miimkiin olabilir. Kriz ydnetiminde
"korunma yaklagimi", arzu edilmeyen durumlarin olumsuz etkilerini hafifletme veya
kaginma stratejilerini kapsar. Bu, isletme agisindan kriz tehlikesi kargisinda ideal bir
durum olmakla birlikte, 6zellikle tehlikeye yonelik krizlerde onun denge durumunun
korunmasina yardimei olur. Ancak firsat krizlerinde aym yaklasim, alternatif bir kayip
doguracaktir. Krizi 6nlemek igin her seyden 6nce, orgiitlin ihtiyaglarimi ve y&nelimin
degerlerini tammlamak, belirlenecek amaglarla bu ihtiyag ve degerleri gbz 6niine almak
gerekir. Orglitiin nereye gittigini bilmek, yonetimin temel siire¢ ve fonksiyonlarinda
bilgi ve degerleri paylagmak, yOnetimin felsefesini kavramak, krizden kaginmak

konusunda atilmasi gereken dnemli adimlardr.

Krize hazirlik ve korunma bir bakima, potansiyel kriz durumlarindan kagmaktir.
Krizden kagmak igin, dig gevreyi siirekli takip ve analiz etmek gerekir. Dig ¢evrenin
analizi, cevresel sartlan, Orgiitin kaynaklarimn Kargilayip kargilayamayacaginin
arastirilmasini gerektirir. Bunun Igin, énce 6rgiit i¢i analiz yaparak, Srgiit kaynaklarnin,
orgiitii disardan etkileyen faktdr (parametreler) karsisinda ne durumda olduklarnnin
ortaya konmasi gerekir. Krizden kagimmanin en etkili yollarindan biri, 6rgiitiin, istikrarli
denge politikalarinin ve gevresel sanlara uyumunun siirdiiriilmesini saglamaktir. Bu
ancak gerekli input-output akimini kolaylagtiran bir Orgiitsel yapiyla, agik sistem olarak

orgiitlenmekle bagarilabilir.

> Norman R. Agustine , ‘Onlemeye Calistigimiz Krizi Yonetmek’, Harvard Business Review
Dergisinden segmeler, MESS, Istanbul,2001
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Kriz yonetimi disiplinler aras1 bir yaklagimdir. Organizasyonlarin farkh boliimleri,
kendi krizlerine yol agabilir. Kriz sadece endiistrinin tliimiinde olmaz, bazen de bir
organizasyonun alt boliimlerinde olabilir. Bir béliim, terérizmden etkilenebilir, diger
boliim {iriin hileleri, bir bagka boliim, hatali iletisim nedeniyle krizi yasayabilir. Bu
nedenle krizin tiiri ve yeri, krize hazirbk ve korunma faaliyetlerinde belirleyici
olacaktir Krize hazirlik ve krizden korunmak i¢in yerine getirilmesi gereken faaliyetleri

asagidaki gibi siralamak miimkiindiir.
1-Kriz y6netimine kargi olumlu tutum gelistirmek,
2-Faaliyetlerde sorumlulugun basarilmas: yoluyla giiven olusturmak,

3-Orgiitiin krize diismesini Onlemek amaciyla politikalar gelistirmek, yazili
planlar yapmak,

4-Kriz kontrol ve risk denetimi takimlar1 kurmak,
5- Olasi kriz durumundan etkilenecek olanlari belirlemek,

6-Organizasyonun adina gelecek zarar1 minimize etmek maksadiyla etkili iletigim

kanallar olusturmak,
7-Ttim hu faaliyetleri test etmek, yine test etmek ve tekrar test etmek.

Plana gore krizi yonetmek maksadiyla yiriitiilen faaliyetlerin basarsizlikla
sonuglanacagi anlagilirsa, kriz yonetiminin esasindan olan "daima umulmayam
beklemek ve ona hazirhikli olmanin gerekliligine gore, durumun agirhf tahmin
edilmese ve olaylar plana goére gelismese bile, bir degisim plani hazirlamak krizi

denetim altina almak i¢in yararli olur.

Fortune 500 sirketleriyle yapilan bir aragtirma; iist diizey y6neticilerin krizle basa
¢ikma konusunda kendilerine giivendiklerini, ancak krize hazirlikli olmadiklarini ortaya
koymustur. Ust diizey yoneticilerden %98’ i is hayatinda krizin kaginilmaz oldugunu
belirtmis, ancak %50’ sinin herhangi bir plani olmadig: gorilmiigtiir>.
1.2.3.1.2.1. Kriz Y6netim Planinin Hazirlanmasi

Isletmeler agisindan bir krizle karsilagildifinda ne yapilacagmn diigiiniilmesi
yerine onceden hazirlanmig bir kriz yonetim planinin uygulamaya konulmasi zaman

kazanmak ve planli hareket edebilmek agisindan biiytik 6nem tagimaktadir. Bir kriz

yonetimi plani hazirlamanin gerek zaman gerekse insan glicli agisindan belirli bir

55 Zuhal Baltas, Krizde Firsatlan gormek, Remzi Kitapevi,istanbul, Nisan 2002, ss.26
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maliyeti bulunmamaktadir. Ancak bir kriz y6netimi plami hazirlamak i¢in ayrilacak
zaman ve insan giicti maliyeti, kiicticiik bir krizin ortaya gikarabilecegi zarar karsisinda
¢ok Snemsiz diizeyde kalabilecektir. Igletme yonetimi kriz yénetim plam hazirlamak

i¢in katlanacagi maliyetin ¢ok tistiinde bir kazang elde edebilecektir.

Kiesler ve Sproul kriz yonetim plant hazirlama siirecinin hazirlanacak plamin
igerigi kadar &nemli olabilecegini ‘Plan belki ise yaramaz ama planlamamn kendisi
yikse diizeydeki belirsizlikle basa ¢ikmanin diigiinsel olarak prova edilmesi firsatim

saglayabilir’ sdzleri ile dikkat gekmektedirler.

Isletmelerin hazirlayacaklan kriz yonetim planlarmmn amaci biitiin isletmeler

acisindan ortaktir. Bu amaglar:
1. Aniden ortaya gikabilecek bir krizin daha da ciddilesmesini 6nlemek
2. Isletmede krize neden olabilecek gelismeleri belirlemek
3. Krizin yaratacag: belirsizlikle daha iyi miicadele edilebilme sansina kavugmak
4. Bir kriz aninda igletme kaynaklarinin daha etkin kullanilmasini saglamak

Isletmelerin hazirlayacaklar kriz yonetim planlart amaglar agisindan ortak
olmalarina ragmen yapisal olarak birbirlerinde farkli olmak zorundadirlar. Diger bir
ifadeyle biitlin isletmeler igin gecerli, raftan parastu Odeyip satin alinarak
kullanilabilecek ortak bir kriz yonetim plam bulunmamaktadir®. Bagka bir isletmenin
bir kriz durumunda kullandig: krizin bagariyla ortadan kaldirilmasinda etkili olan bir
kriz y6netim plani bizim igletmemizde aym basariy1 gostermeyebilecektir. Bu nedenie
isletmeler kriz yonetim planlarint hazirlarken kendi sistemlerini ( orgiit yapisi, kiiltiir,
kullanilan teknoloji, tutum ve inanglar, igletmenin ihtiyaglari, stratejik konular, bilango
konulari, nakit akiglari, beseri unsurlar, Pazar tutumlari ve buna benzer faktSrler
agisindan) degerlendirmeli, daha sonra bu faktorlerin birbirleriyle etkilesimlerini de g6z

Oniinde bulundurulmalidir.

Isletmelerin muhtemel bir kriz ihtimaline karst kendi sistemlerini
degerlendirmeden hazirlayacaklan kriz ySnetim plani, isletmede daha 6nemli krizlere
neden olabilecektir. Ornegin: Amerika Birlesik Devletlerinin en biyiik perakende
zincirlerinden biri olan Sears ¢ Birden azalmaya baglayan gelir sonucu bir kriz

ihtimaliyle yliz yiize gelmigtir. Sears bu olumsuz durumu ortadan kaldirmak , daha ¢ok

% Gtirkan Hagit, Isletmelerde Kriz Yonetimi Ve Tiirkiye’nin Biiyiik Sanayi Isletmeleri Uzerinde
Yapilan Aragtirma Caliymasi, Basiilmamis Doktora Tezi, Eskisehir, Haziran 1999 ,Ss:87
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gelir elde etmek amaciyla tasarladigi bir prim planin oto tamir tesislerinde uygulamaya
koymugtur. Bu prim plan1 ger¢ekten daha gok is getirmesine ragmen arzulanan bagari
elde edilememistir. Isgdren ve yoneticiler prim almak i¢in miisterilere gerekmeyen oto

tamiri faturalamiglar dir>’.’

Sears’ 1n bir kriz ihtimaline kargilik vermek i¢in hazirladig: kriz y6netim plani ,
igletmenin iiniinde hesaplanmasi miimkiin olamayan zararlar ortaya ¢ikarmigtir. Sears
yoneticileri kendi sistemlerini degerlendirmeden krizi énlemeye yonelik hazirladiklar

plani uygulamaya koymuslar, sears’ in bozuk kiiltiir yapisim dikkate almamiglardir.

Isletmelerin  kriz yonetim plam hazirlarken sadece kendi sistemlerini
degerlendirmesi de yeterli degildir. Isletmeler miisterileri, rakipleri, tedarikgileri,
hissedarlari, medyay1 ve dig ¢evrenin tiim iiyelerini de dikkate almak zorundadirlar,
Sekil 1.2’ de isletmelerin kriz yonetim plani hazirlanirken degerlendirilmesi gereken dis

cevre faktorleri goriilmektedir®®.

Isletme y6netimi kendi sistemini ve igletmeyi etkileyebilecek dis gevre faktorleri
degerlendirildikten sonra isletmeye ait kriz yOnetim planinin hazirlamalidr.

Hazirlanacak kriz yonetim planinda su konular yer almalidir:

57 Mitroff, a.g.e., ss: 108
%8 Hagit, a.g.e., 55:88
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Tedarikgiler

Sendikalar

Kriz
Yonetim
Plant

Finans
kuruluglar

Sosyal
gitvenlik
kuruluglan

Hissedarlar Ozl

dernek ve
kuruluglar

Sekil-1.2 Kriz Y6netim Plam

Kaynak: Ian 1. Mitroff, ‘From crisis Prone to Crisis Prapared a Framework for crisis
Management’ Academy of Management Executive, C,VII, Subat 1993, ss:56

1.2.3.1.2.2 Krize Yonelik Kadro Olusturma

Krize yonelik kadro olusturmanin kapsaminda, kadro olusturmada dikkat
edilecek noktalar, kriz ekibinin hazirlanmas1 ve kriz durumunda uygulanacak &zel

egitim yontemleri incelenecektir.

1. Kadro Olusturmada Dikkat Edilecek hususlar: Kriz agamasinda isletme igin en
onemli kaynak , insan kaynagi olacaktir. Insan faktorii etkili segilip kullanilabildigi
olgiide kriz stireci bagariyla sonuglanabilecektir. Aksi takdirde isgletmenin ¢okiigi
hizlanacaktir. Bu nedenle kadro olugturulurken, isletmenin stratejiyle stratejik

ihtiyaglartyla tam olarak biitiinlesen bir yap1 hazirlamaya 6zen gostermelidir.

Krize kars1 yapilanmanin en 6nemli yonii yonetici segimidir. Hizh degisimlere
uygun olan yonetici modeli farklidir. Chris Argris’ in Colombia Universite’ sinde
yaptign bir konugmada ortaya koydugu ve uzun yillar gegerliligini koruyan basarili
yonetici 6zellikleri, krize yonelik sartlara uygun degildir. Kriz durumlarinda, her garta
standart davraniglar geligtiren yonetici modeli yeterli olmaz. Kriz ortam1 ydneticilerinin
karakterlerinde, yeteneklerinde, neyi, nasil yaptiklarinda, Kkisiliklerinde, bilgi

diizeylerinde, ilgi alanlarinda, insanlar1 birbirinden ayirt etmeye yarayan hemen her
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konuda biiytik Slglide farklilagan &zellikler aranmalidir. Ortak olan tek &zellik, esnek

diisinme ve dogru seyleri yaptirma yetenegi olmalidir.

Kriz donemi yoneticisi se¢iminde ¢ok boyutlu diigiinme 6zelligi olan, ¢esitli
pazarlara uyum saglama yetenegi olan, vizyon sahibi ve ileriyi gorebilen, tiiketici
mutlulugunu esas alan ve degisimlere hizla uyum saglayan kisiler tercih edilmelidir.
Yonetici yaraticihifn tegvik eden, katilimei, demokratik lider rolii ile otokratik lider rolii
gibi farkli rolleri sartlara gére bir arada kullanabilen &zellikte olmalidir. Siirekli
yaraticilik ve yenilik pesinde kosan yoneticilere de isletmede yer vermek tehlikelidir.
Bu yapida ve arzuda olan yoneticiler, igletmenin temel stratejilerini bir kenara birakip,
her yaratic1 6zelligi olan fikri denemeye kalkacaktir. Bu denemelerin hem zaman hem
de para yoniinden isletmeye olan maliyeti, sabit maliyetleri arttiracagi i¢in rekabet
avantajim azaltacaktir. Onemli olan yoneticini degil elemanlarimin yaratic1 fikirlere
sahip olmasidir®. Yonetici bu fikirleri toparlayip, isletmeye katma degeri yiiksek
maliyeti ¢ok yiiksek olmayanlari segip deneyerek uygulamaya gegirmeli, digerlerini
elimine etmelidir. Krizde y6neticinin gérevi yaratici olmaktan ¢ok koordine edici rol
oynamaktir. Ote yandan yaraticiligin gerekli oldugu kriz sartlarinda hayal giicii ve
arastirma ruhu gliclii olan elemanlara ihtiyag vardir. Bu Kkisiler ayn1 zamanda ekip
¢aligmasinda uyumlu olabilecek o6zelliklere sahip olmalidirlar. Yildiz ve yildiz
olmayanlara ayn1 kadroda yer vermek tehlikelidir. Yonetici yildiz ve yildiz olmayan
elemanlarina yetkilerini devrettidi zaman, yildiz olmayanlar zor problemleri
basaramayacaklar1 diigiincesiyle yildizlardan yardim isterler. Bu durum, igin agirhgim
yildizlara kaydirarak Orgiitiin dengesini bozar. Yonetici bdyle bir kadro yapisi
yaratmamaya Ozen gostermelidir. Eger mevcut kadro yapisi bu nitelikte ise, yOnetici
yildiz olmayanlara yardime1 olup yetiserek, ekibin diizeyini ayni noktaya ¢ekmeye
caligmalidir. Sadece yurt i¢i pazara satig yapan isletmeler kriz sartlarindan daha ¢ok
etkilenirler. Bu etkiyi azaltmak i¢in yurt dig1 pazarlara agilma geregi vardir. Ancak bu
da bir kadro sorunudur. Global pazara agilmak igin iyi bir kadro yapisi olugturmak
gerekir. Isletmenin bu kadroyu olusturacak giicii yoksa o pazarda etkin olan bir yerel
isletmeyle ortak olarak, yerel igletmenin kadrosundan yararlanabilir.

2. Kriz Ekibinin Hazirlanmasi: Kriz ekibi, krizin y6netimini ve kontroliinii yiiriitecek
kigilerdir. Kriz ekibinin en onemli rolii, krizin meydana gelmesini miimkiin oldugu
kadar 6nlemektir. Kriz oldugunda ise ilk agamada riski minimize etmek, ikinci agamada

isletme imajina yonelik zarari azaltmak, iiglincli agamada ise 6rgiit kiiltlirlinii olumlu
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yonde degistirmeye gaba gdstermektir®. Kriz ekibi, bunlar1 bagarabilmek i¢in agagidaki

faaliyetleri yerine getirmelidir:

1) Kriz yonetim planunin olugturulmas:.

2) Kriz yonetim planinin uygulanmasi.

3) Kriz y6netim planinda yer almayan problemleri de ele almak

Tablo 1.1 Kriz Y6netim Takiminin Gérev Analizi

2 Birisinin fonksiyonel
alandaki uzman bilgisini

anlamak

3.Stresle yagama

mekanizmasini anlamak

4 Belirsizlikle yagsam

mekanizmasin1 anlamak

2.Bilgiyle ilgili destek alana

basvurma yetenegi
3.Bu mekanizmay1 kullanma giicti

4 Belirsizlikle yasama

mekanizmasini kullanma gicit

Gorev tanimi Bilgi Beceri Tehlikeler
Kriz takimz 1.Cesitli tartisma ¢ziim 1. Birlikte galisabilme 1.Birliktelik varsayimi
hedeflerinin tiplerini anlama 2.Ahlaki unsurlar: uygulayabilme
uygulanmasin 2. Etiksel tartisma ¢dzmenin
saglamak igin bir
unsurlarini anlama
takim olarak
caligmak
Kriz ydnetimi 1.Kriz y8netimi planimin nasil | 1.Kriz y&netimi planindaki 1. Stres
planinin kullanilacagini anlamak emirlere uymak 2 Belirsizlik tolerans:
uygulanmasi

Problemleri etkin
¢6zmek igin grup

karar1 vermek

1. Kritik karar verme

fonksiyonlarini anlama

2 Konusmanin degerini

anlama

3. Konugmanin nasil olacagim

anlama

4.Grup katilminin degerini

anlama

1. Bunu uygulayabilmek
2. Konusabilme giicl

3.Grup i¢inde konugabilme

1Konusmay bilen

2.Grup icinde
konusmaya goniillit

Digerlerini bilgi
toplamak igin

dinlemek

1.Etkin dinleme adimlarini

anlama

1.Etkin dinleme adimlarini

kullanma yetenegi

Kaynak: Melek TUZ, Kriz Ve isletme Yonetimi,ALFA Yaymevi, Ocak 2001, ss:72

% Melek Tiiz, Kriz Ve isletme Yonetimi, Alfa Yaynevi, Ocak 2001, ss:72
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1) Cesitli kriz durumlarinin sezmek.

2) Bunlarla bas etmek igin stratejiler ve prosediirler geligtirmek.
3) Gelistirilen bu stratejiler ve prosediirleri gbzden gegirmek.
4) Kriz aninda yonlendirmeyi ve dayamigmayi saglamak.

Krizin 6zelligine gore bir veya birden fazla kriz ekibi segilebilir. Ekip iiyelerinin
segiminde 6ncelikle ( teknik, finansal v.b.) dikkate alinmalidir. Teknik konudaki kriz
i¢in finansal agirlikhi kisileri ekip tiyesi yapmak dogru degildir. Kriz ekibi iiyeleri ayrica
fiziksel ve zihinsel olarak kriz sartlarina uygun kisiler olmalidirlar. Kriz ekibi
Uiyelerinde aranan baglica Ozellikler ana bagliklariyla sunlardir. Sirket bilgisi,
sorumluluk alamindaki uzmanlik, teknik bilgi, planiama, organize etme, atiklik ve zor
kararlar alabilme yetenegi .Kriz ekibinde asagida belirtilen sorumluluklarn

gergeklestirecek kigiler bulunmalidir:

1) Kriz yoneticisi : Kriz meydana geldiginde 6ncelikleri belirleyecek kriz kontroliinii

saglayacak ve gerekirse sistemi durdurma kararimi verecek kisidir.

2) Kriz ekibi lideri: Ekip {liyelerini yonlendirir ve tyelerden gelen fikirlerin
koordinasyonunu saglar. Sartlara gére otoriter ve demokratik davranabilecek esneklikte
olmalidir. Kriz tyelerinin yaraticiliklarina ihtiya¢ oldugu durumlarda demokratik

davranmalidir.

3) Sozcii: iletigimi ylirliten kigidir. Kriz ekibindeki gelismeleri ve isletmeyi bir biitlin
olarak anlatabilmeli ve savunabilmelidir. Her kriz ekibi igin ayr1 ayr1 veya tek bir s6zcii
secilebilir. S6zcli kriz aminda organizasyonun sesidir. Bu nedenle kriz ekibinde
sOzciintin 6zel bir rolii ve fonksiyonu vardir. Yeterince egitilmemis ve beceriksiz bir
sOzcii krizi uzatabilir. S6zcti kavramimin tartigilmasi onun roliintin analiziyle diger bir
ifadeyle kriz boyunca onun sorumluluklarimn neler olduguyla baslar®. Sozciiniin kriz
anminda organizasyonun sesi olmasi roliiniin basitlestirilmis bir halidir. S6zciiniin temel
sorumlulugu organizasyondan gelen mesajlarin dogrulugunu ve igerigini yénetmektir.
Mesaj yonetimi kolay bir gorev degildir ve genelde bir kisiden fazlasini gerektirir.
Ancak en 6nemlisi medyayla galigabilme yetenegidir. Bu da dinleme ve sorulara yanit

vermektir. Dinlemek 6nemlidir. Clinkii bir sézcti bir soruya uygun yanit veremeyebilir.

© Tiiz, a.g.e., 55:73
%! Tiiz, a.g.e., $5:77
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Sorular1 yamtlama hizi diigiinmeye baglidir. Basin konferanslar1 yavas olaylar

degildir. Sorulart huzli yanitlanmalidir.

4) Halkla iligkiler sorumlusu: Isletme imajini kontrol altinda tutacak kisidir. Medya

kamuoyuyla bilgi aligverisinde bulunur. Gelismeleri dogru mesajlarla kamuoyuna
aktarmakla yiiktimltidiir.

5) Isletme iginde uzmanlhigma bagvurulabilecek kimselerin tespitini yapacak bir kisi.
6) Disaridaki personelin ihtiyacim belirleyecek kisi

7)Yeni gelen bilginin dogrulugunu , gegerliligini ve aciliyetini belirleyen kigi®.
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Tablo 1.2 Kriz s6zciistiniin medya gérev analizi

Gorev tanimi

Bilgi

Beceriler

Kamerada diizdiin g6riinmek

1. Tam bir g6riintimiin degerini

anlama

1. Giiglti g8rintii

Sorulara etkili yanitlar vermek

1. Uzun duraklarin tehlikesini

anlama

2. Etkili dinleme adimlarini

anlama

3. “Yorum Yok’ un tehlikesini

anlama

4, Gazetecilerle tartigmanin

tehlikesini anlama

1. Hizh diigiinebilme

2. Etkin dinlenme adimlarin

kullanabilme

3. ‘Yorum Yok’ tan daha ¢ok kisa
climle kurabilme

4. Baski altinda sogukkanl
kalabilme

Mevcut kriz bilgilerini agik¢a
ortaya koymak

1. Sorunlar1 uygun dille anlatmak

2. Yanit yapisi ihtiyacini anlamak

1. Teknik kelimeler kullanmamak

2. Organize yanitlar vermek

Zor sorular kargilayabilmek

1.Zor sorularin dzelliklerini

anlamak

1. Zor sorular1 tanimlayabilme

2. Sorulan yeni bir soruya
dontistiirebilme

3. Bir sorudaki dogru olmayan
bilgiyi bulabilme
4. Yanitin nigin yant

olamayacaBin agiklayabilme

5. Bir sorudaki ¢ok segenekli
yanitlarin uygunlugunu

degerlendirebilme

6. Soruya goklu guruplarla yanit

verebilme

Kaynak: Melek Tiiz, Kriz Ve Isletme Yonetimi, Alfa Yaymevi, Ocak 2001, ss:78

62 Melek Tiiz, a.g.e., ss:78
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1.2.3.2. KRIZ ESNASINDA
1.2.3.2.1. Krizi Denetim Altina Alma

Krizi denetim altina almanin etkin yollarindan biri, 6nleme ve hazirhik
mekanizmalarimi siirekli yerinde test etmektir. Onleme ve savunma mekanizmalar
herhangi bir zayiflik igaretini aktif bir bigimde ortaya g¢ikarabilmelidir. Sonra kriz
yonetim ekibi nerede zayiflik varsa, onu onaya g¢ikarmadan ve belirlemeden sorumlu
olacaktir. Eger erken uyar: sistemleri, sistematik olarak izlenmezse, 6nleme ve hazirlik
mekanizmalan da ¢aligmayacaktir. Bu agama, miimkiin oldugu kadar, hem ortaya ¢ikan
krize kargt hazirlik agamasini, hem de krizi denetim altina alma amaciyla, onun yoniinii
bagka tarafa g¢evirme asamasmi Igerir. Bu yapilmazsa, organizasyonun yap:i ve
stireglerinde daha Onceki bozukluklar ¢ok daha fazla biiylimeye baglar ve krizi

yonetmek imkansiz olur.

Krizi denetim altina alma, ancak denetlenebilir ve zararlar: sinirlandirilabilir, yani
yonetilebilir kriz i¢in miimkiindiir. Bunun miimkiin olmasi durumunda, kriz ySnetimi

ekibinin gerekli egitim diizeyinde olmas1 gerekir. Kriz yonetimi i¢in egitim:®>

1. Karar vericilerin, krizin gelisim ve sonug asamalar1 Igin neler yapacaklar

konusunda bilgili olmalari,

2. Belirtiler, performans durumlari ve belli kriterlerin kullanilmas: yoluyla, krizin

taninmasina yardimci olmak,

3. Krizden kagmak i¢in planlama teknikieri geligtirmek.

4. Miimkiin olabildigince en iyi kriz yonetimi igin yoneticilere gerekli beceriyi
kazandirma tekniklerini igerir.

Kriz yonetim siirecinin ilk iki agsamasi olan kriz sinyalinin alinmasi ve krize
hazirhik ve korunma asamalari, amacina uygun bir bigimde geg¢ildikten sonra, kayip
veya hasar krizini, kazang veya firsat krizine doniistiirmek i¢in krizin olumlu yanlarinin

saptanmasi agamasina gegilir.
1.2.3.2.2. Kriz Yonetimi ve fletigim

Kriz donemleri, iyi yOnetilebilirse ve degerlendirilebilirse sirketlerin giiven
tazeledikleri ve itibarlarim toplumun her kesimine etkili bir gekilde yansittiklan

donemler de olabilir.
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Iletisimcilerin gozliigii ile baktigimiz zaman, "krizlerin tistesinden gelebilmek i¢in
krizi yonetmek, krizi yonetmek igin de kriz yOnetimini bilmek ve bunu iletisim
stireglerine tasimak gerekir". Sirketler, kriz donemi nedeniyle, 6zellikle yogun
belirsizlik ortaminda "zor" kararlar alacaklardir. Belki yillardir egitim ve gelisimleri i¢in
¢ok emek verilen, yatinm yapilan bir kisim insan kaynaklarinin igine son verilecektir.
Belki de, belirsiz bir siire iretim duracak, stoklar biiyiik bir sorun haline doniisecektir.
Tedarikgiler "gelecek" kaygisi igine gireceklerdir. Finans béliimii ise belki édemeleri
durduracak, alisilagelmis 6deme politikalar1 askiya alinacak, hatta ¢aliganlar belli bir
donem maaglarim bile alamayacaklardir. Adi iistiinde "kriz" olan bu dénemde en fazla
gereksinim duyulan sey ise "gliven"dir. Kararlar ne kadar zor, acimasiz hatta yanlig
olursa olsun "gilivenin yitirilmemesi" gerekmektedir. Ciinkii, is hayatinda bir de
"krizden sonraki dénem" vardir ki, sirket itibar1 asil bu dénemde kendisi ile hesap1a$1r64.
Asagida yer alan hususlar,kriz yonetimi ve iletigimi i¢in genel bir yaklagim olup her

sirketin kendi kiiltiiriine g6re uyarlayabilecegi bazi faaliyetleri belirtmektedir;
1.2.3.2.2.1. Kriz iletigim takiminin olusturulmasi

Ust yoneticilerden olusan kiigiik bir takim isletmenin kriz iletisim takimi olarak
calismalidir. Ideal olarak takimi, isletmenin yonetim kurulu bagkani ile isletmenin
halkla iligkiler bagkami ve bas damigman olarak ta hukuk damigmani tarafindan
yonetilmelidir. Eger halkla iliskiler bagkaninin yeteri kadar kriz iletigimi uzmanligi
yoksa, bu uzmanliga sahip bir kurulus veya bagimsiz bir danigman kiralanmalidir. Diger
takim {liyeleri, isletmenin finans, personel ve diger boliimleri iceren ana boéliimlerinin
bagkanlari1 olmalidir. Yasal konseyden bahsedecek olursak kriz aninda sik sik igletmenin
yasal konseyi ile bu halkla iligkiler konseyi arasinda dogal bir ¢catigma meydana gelir.
Hukuki tedbir olarak hicbir sey sdylememek gibi bir tepki, isletmeyi finansal, halkla
iligkiler veya hukuki bir engel veya daha biiyiik bir zarar verebilecek bir kaynar suya
atabilir. Neyse ki, birgok hukuk damigmani bu ger¢egin farkina varmig ve halkla iligkiler

konseyi ile yakin temasta ¢aligmaktadirlar. Bu anlayigin 6nemi kiigiimsenmemelidir.
1.2.3.2.2.2. Sozcliniin Belirlenmesi

Kriz dénemlerinde her takimin iginde isletme adina konugmaya yetkili bireyler

bulunmalidir. Yo6netim kurulu bagkanmi bu sozciilerden biri olabilir fakat tek sozcii

8 Uriel Roshental- Bert Pijnenburg, Crisis Management And Decision Making, Kuwer Acedemic
Publishers, London, 1?91, ss.106
 Kriz Yonetimi Ve iletigimi , www.PRCI-ICO.com, 26.03.03
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olmamalidir. Su bir gergektir ki, bazi iist yoneticiler parlak bir is adami olabilirler fakat

iletisim konusunda ¢ok etkili degildirler.

Bu yazil: iletigim veya diger dinleyiciler igin ¢ok dnemli degildir. Nedense imaj
iletisimi gergekten tnemlidir, politikacilarda oldugu gibi. Bu nedenle, iletisim becerileri

sOzcil segerken en Snemli kriterdir.
1.2.3.2.2.3. Sozctintin Egitimi

Iyi niyetli iletme yoneticileri, neden sozciilerin medyaya nasil konusacaklarina

1. ‘Birgok agiklama yaptim. Basina konugurken hi¢gbir sorunum olmadr’

2. ‘Iyi bir muhabir ile bir saatten fazla bir siire goriisme yaptim ve isletme

hakkindaki en 6nemli haberleri yayimlamadi.’

Ik 6rnegi dikkate alacak olursak, halkla nasil konusulacagini iyi bildigini sanan
birgok kurban bazi televizyon programlarinin eglence giindemini olusturmustur. kinci
durumda, kendisi ile goriisiilen birgok yonetici karsisindaki muhabire ‘en &nemli

haberleri’ nasil aktaracagini 6grenememistir.

Ayn1 zamanda; analizciler, enstitii aragtirmacilari, bireysel hissedarlar ve diger
anahtar yatinm gruplan dinleyicileri, sirket hakkindaki bilgileri yanlis anlamada ve
yorumlamada en az medya kadar yeteneklidir ve bunun olma ihtimalini minimize etmek
sizin sorumlulugunuzdur. Bu karmasaya 6rnek olarak; tamamen saglikli ve iyi yonetilen
2 milyon dolarlik sirketin stok fiyatlari, bir giin iginde %25 digiis yasad: ¢iinkii, Dow
Jones , daha sonra hi¢ yapilmadigi agiklanan, firmanmn en Onemli taginmaz gayri
menkullerinin satig1 igin tavsiye karart aldifimi yayimladi. Tabi ki zarar ¢oktan

olusmustu.

Sozciinilin egitimi medya ve yatinm diinyas1 kontaginin Boy Scouts’ sudur. Size
tarih¢i ve analizcilerin degerlendirmelerinin sizin istediginiz yonde olmasi sansim
arttiracak sekilde hazirlanip cevap vermeyi 6gretir. Bazi biiyiik metropolitan bolgelerde,
aym1 zamanda bagimsiz danigman veya bir halkla iligkiler sirketinin bir pargas1 olarak

¢alisan uzman s6zcii egitimcileri mevcuttur.
1.2.3.2.2.4. lletisim Protokoliiniin Hazirlanmas1

Krizle ilgili haberler isletmenin her seviyesinde alinabilir. Bir problem oldugunu

ilk 6nce bir kapici veya personelden herhangi biri Ggrenebilir veya sehir diginda
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bulunan bir yo6neticinin gece yansi telefonu ile Ogrenebilirsiniz. Kim
bilgilendirilmelidir ve onlara nasil ulagabilirsiniz ?. Potansiyel veya gergek bir kriz
meydana geldiginde caliganlara tam olarak ne yapmalar1 ve kimleri aramalan
gerektigini anlatan ve tlim isletme personeline dagitilmig bir acil iletisim agaci
olusturulmalidir. Ayrica bu acil iletigim listesinde en az bir kriz iletigim takim iiyesinin
art1 yedek bir liyenin i§ ve ev telefon numaralar1 bulunmalidir. Baz: isletmeler panige
neden olabilir diigtincesi ile ‘kriz’ kelimesini kullanmamay: tercih ederler. Agikgast,
‘potansiyel utanma durumlar’ veya benzer terimler kimseyi kandiramaz. Eger geligim
i¢in hazirlamyorsamz, calisanlarmizin ‘krizi’ in ‘kétii haber’ anlaminda olmadigim
ogrenmeleri gerekecektir fakat basit olarak ° igletmemiz i¢in ¢ok 6nemli, hizli hareket

etmeli’ fikrine sahip olmalidirlar®.
1.2.3.2.2.5. Dinleyicilerin Belirlenmesi ve Taninmast

Sizin igletmenizi ilgilendiren dinleyiciler kim? Bir¢ok firma medya, tiiketiciler
ve olast miigteriler igin endiselenmektedirler. Buna 6zel yatirimeilar da dahil olabilir.
Yerel, devlet veya federal kuruluslara cevap vermek durumunda kalabilirsiniz. Her
dinleyici igin kriz zamaninda hizli iletisimi gelistirmek iizere mail, faks ve telefon
numaralar listeleri olugturmak gereklidir. Ve her dinleyicinin hangi tip bilgiye ihtiyaci
oldugunu bilmek gerekir.

1.2.3.2.2.6. Krizleri Onceden Tahmin Etmek

Eger krizlere hazirlanmak istiyorsaniz, organizasyonunuz da meydana gelebilecek
potansiyel {izerine uzun beyin firtinasi seanslar1 diizenlemek igin kriz iletigim takiminizi

bir araya getirin. Bu egzersizlerin iki 6nemli yarar1 vardir:

1. Baz1 durumlarin mevcut metotlarin modifikasyonu ile 6nlenebilecegini fark
edebilirsiniz ve bazi olasi en iyi/ en kotli reaksiyonlar hakkinda fikir sahibi

olursunuz.

2. Baz1 durumlarda krizin olacagini bilirsiniz ¢iinki, is¢i ¢ikarma veya biiyiik

kazanclar elde etmek i¢in bunun olmasim siz planlarsiniz.
1.2.3.2.2.7. Kriz Durumunu Degerlendirmek

Yeterli bilgi olmadan harekete gegmek klasik bir ‘Gnce vur, sonra sor’ durumudur

ve ilk kurban siz olabilirsiniz. Fakat, yukaridaki tiim agamalar1 gegtiyseniz girket

8 Jonathan L. Bernstein, The Ten Steps Of Crisis Communications, www.crisisnavigator.org.,
30.11.2003
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i¢indeki iletisim agaclarindan gelen bilgileri almak kurdugunuz kriz iletigim takimi igin
basit bir igtir, dogru tipteki bilginin elde edildiginden emin olun ve tepkinizi belirleme
yoluna gidin. Kriz durumunu degerlendirmek, ayn1 zamanda, ilerlerken kullanacagimz
ilk kriz iletisim adimidir. Fakat ilerleme i¢in 1 nci adimdan 6 nc1 adima kadar olan
basamaklar i¢in hazirlikli degilseniz tepkiniz , sizin iginizdeki bir personele veya ¢abuk
kiralanmis damigsmanlara bagvurmaniz i¢in gegecek siire kadar gecikecektir. Ayrica,
¢abuk olusturulmug bir kriz iletigim stratejisi ve takimi asla planlanmig ve prova edilmis

olanlar kadar verimli olamaz.
1.2.3.2.2.8. Anahtar Kelimeyi Belirleme

Dinleyicilerinizin hangi tip bilgiyi aradiklarim biliyorsunuz. Simdi, onlarin bu
kriz durumu hakkinda ne bilmelerini istiyorsunuz?. Tiim dinleyiciler i¢in ii¢ basit ana
mesajdan bagka bir sey sOylemeyin ve belki bazi 6zel dinleyiciler i¢in birka¢ kiigiik
mesaj daha verebilirsiniz. Bir hayali ‘kugkulu kogullarda 6liim’ senaryosu, bir emeklilik

imkanlan anahtar mesaji su konular igerebilir:

1. ‘Bu trajik Olimden dolay:r biiyik tiziinti duyuyoruz ve Olim sebebini
dogrulama i¢in polis departmani ve slipheli 6limleri aragtirma ofisi ile tam bir
igbirligi i¢indeyiz.’

2. ‘Bu isletmenin ¢ok iyi bir giivenlik kaydi vardir ve saglik ve giivenlik igin tiim

diizenlemeler mevcuttur.’
3. ‘Medyaya, elde eder etmez giincel bilgi saglayacagiz.’
1.2.3.2.2.9. iletisim Metotlar1 Uzerinde Karar Kilmak

Kriz durumu hakkinda goriigmek igin dahili ve harici birgok goriisme metodu
vardir. Caliganlar, miigteriler, olas1 miisteriler ve yatinmcilar kisi bazinda

bilgilendirilmeli veya mektup gonderilmeli veya mesaj fakslanmalidir.%

Medya bir basin agiklamasi ve agiklama mektubu veya bire bir brifingler almal
veya basin konferans:i verilmelidir. Bu segeneklerin her birisi ve uygun olan digerleri
degisik etkiler yaratir ve her igletmenin ihtiyaglarina gore uygulanan bu degisik
metodolojiler, profesyonel veya damigman olarak, anlayan ve bilen biri tarafindan

degerlendirilmelidir.

% Bernstein, a.g.c., s 2
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1.2.3.2.2.10. Firtinadan Kag1s

Ne krizin dogasi... ne iyi yada kotii haber oldugu.....ne sizin ne kadar dikkatli
hazirlanmaniz ve cevap vermeniz bazi dinleyicileriniz sizin istediginiz yolda tepki

vermeyeceklerdir. Asagidakiler sizin ne yapacagimz diigtinmenizi saglayabilir: ©’
1. ‘Derin bir nefes alin’

2. ‘Sorulara cevap verirken bakacak bir nesne secin. Bu sizin hataniz m1 yoksa

onlarmn egsiz yorumumu. °

3. ‘Dinleyicilerdeki etkiyi degistirebilecek bir yéntem bulun.’

4. ‘Diger yontemin bu etkiyi daha ké&tii yapabilecegini diistintin.’

5. “Ilave bir ydntem bulmanin gésterilen ¢abaya degip degmeyecegini diisiiniin.’
1.2.3.2.3. Kriz Sartlarinda Karar Almak

Karar alma olgusunu analiz ederken, karar alma stirecinin 6nde gelen pargalari olan
asagidaki alt1 ana agamayi dikkate almak gerekir:
1. Bir sorunun varoldugunu kabul etmek (kritik olay tanimlanmasi)
2. Saglam bilgilerin toplanmasi.
3. Alternatif ¢dziimlerin ortaya ¢ikariimasi ve muhtemel sonuglarinin aragtirilmasi.
4. Alternatifler arasinda se¢im yapilmasi.
5. Tercih edilen ¢6zlimiin uygulanmasi.

6. Tercih edilen ¢6ziimiin etkilerinin kontrol edilmesi.

Karar alma, hem hizli ve akilc1 diigiinme yetenegini hem de (gdrme, igitme,
koklama, vs. gibi) duyularin kavramci kullanimini gerektirir. Bu fonksiyonlardan

herhangi biri, siddetli bir stresle bozulabilir®®.

Kriz sartlarinda yetkilerin iist yonetimde yogunlagmas: Onerilmekle birlikte,
burada ama¢ tek adam modeli uygulamak degildir. Tersine karar almada ekip
calismasina her zamankinden daha fazla ihtiyag duyulur. Yamilabilme ve tehlikeli
kararlar alabilme olasilifi yiiksektir. Ayrica tek kiginin karar almasi yaraticilik

yoniinden de yeterli olmaz. Kriz odasi uygulamasimn bir amaci da, karar almada ekip

%7 Jonathan L. Bernstein, The Ten Steps Of Crisis Communications, http/www.crisisnavigator.org.,

30.11.2003
68 Lars Weiszth Qistein Knudsen and Arnfinn Tennessen, ‘Tecnological disasters crisis management and
leadership stress’, Journal of Hazardous Metarials Volume 93 issue 1 1 July 2002, Pages 33-45
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¢aliymasindan yararlanmaktir. Kriz dénemlerinde temel stratejileri belirlerken ekip
¢aligmasindan yararlanma agirlikli, cesitli karar alma teknikleri kullanilabilir. Ote

yandan , kriz donmelerimde karar almanin Snemli bir 6zelligi stresten etkilenmemektir.
1.2.3.2.3.1. Stres Altinda Karar Almak
Bir organizmanin stres tepkileri su sekilde siralanabilir:

Stibjektif, yani 6znel seviye, yagama i¢in fiziksel tehditler ile kiginin kendine olan
saygisi igin psikolojik tehditlere kargi sert ve etkili cevaplardir. Korku, 6fke, sagkinlik,
caresizlik, timitsizlik, cesaret, iyimserlik, vs gibi olgular bunlara &rnek gosterilebilir®.
1. Fiziki mukabele, noro-miiskiiler sistemde, (asir1 hareketlilik, titreme, sendeleme,
yorgunluk, kabizlik, felg, ses kisiklifi, vs) kardiyo vaskiiler sistemde ( carpinti,
yorgunluk, halsizlik, bayilma, vs.), solunum sisteminde (nefes darligi, hiper
vantilasyon) ve gastrointestinal , yani mide ve bagirsak sisteminde (akut ishal, kusma,
mide bulantis1 gibi) kendini gosterir. Tarifi yapilan kritik durumda, baglica tepkiler
fiziki yapidadir ve bir géreve yoneliktir. Taktik yonetim eksikligi nedeniyle, spontane
bir liderlik de ortaya ¢ikmaz.

2. Psikolojik tepkiler s6z konusu oldugunda, her kisi, siddetli strese kars1 daha istikrarls
olan karakteristik bir tepki tiiriine sahipmis gibi goziikiir. Boylece, stresli kisi ellerinin
titremesi nedeniyle yaz1 yazmada zorluk ¢ekiyor veya halsizlik nedeniyle karar alma ve
igsine konsantre olmada zorlaniyorsa, bu psikolojik tepkilerin, daha sonra bir kriz
meydana geldiginde de bir sorun olarak ortaya ¢ikmasi beklenebilir. Béylece, kisi uyum
zorlugu g¢eken tepkilerini kontrol konusunda kendi kendini egitebilir. Yukarda anilan
fiziksel tepkiler, eger siz, biitiin fiziki gerginlikleri, fiziksel yorgunluklara kanalize
edebilen bir gérev yerine, personel yerlesiminde idari ve koordinasyon gorevi

iistlenmisseniz daha da can sikici olur.

Bir kriz veya afet aninda yonetimden sorumlu liderlerin ¢ok sik olarak
kargilagtiklar1 problemlerden biri de , onun yalmzca i¢ gerilimini azaltmakla kalmayip,
aym zamanda gergekten bir seyler yaptigi hissini veren-- fakat kaginilmaz olarak
ydnetim grubu veya personelini " bagsiz" birakan, kelimesi kelimesine séylemek
gerekirse, grubu lidersiz birakan gérevler olan, fiziki ¢alismaya kendini vefme
yoniindeki siddetli diirttidiir. Kriz yonetimindeki bir lider i¢in, bir baski unsuruna daha

harekete gegmeden tahammiil gosterme yeteneginin hayati 6nemi vardir. Diger yandan,

% L. Weismth , “The stressors and the post-traumatic stress syndrome after an industrial disaster.” Acta
Psychiatr. Scand. Suppl. 335 (1989), pp. 25-37
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gliclii kusgkular, bir kiginin hem diigiinme, hem de eyleme gegme yeteneklerini felce

ugratabilir.

Ayrica, basanisizlik korkusu ve agir sorumluluk duygusunun ¢arpici bir etkisi
vardir. Sorumluluk duygusu, kisinin fiziksel konumundan daha ¢ok onun kendine

saygis1 lizerinde ciddi bir tehdittir’.

Stres eger hafif bir etki yaparsa, bu yararli olabilir. Ancak stresin biiyiik etkileri
varsa bu olumsuz bir durum yaratir. Her iki kavramdaki kati tutum, kendisini, sayet kigi
Once bunlara ¢arpmigsa, bir dizi kavram ve diisiinceye bagli kalarak ifade edilebilir.
Karar almada esneklik azalir. Bu tiir stereotipik bir tavir, aligilagelmis fonksiyonlarin
yerine getirilmesi egilimlerinde goriilebilir. Kavramsal diizeyde bu beklenen ve

aligilmis olaylarin yeni ve bilinmeyen bir olay olarak yorumlama egilimi géze c¢arpar.

Karar vericinin stres i¢inde bulunmasi, kararlan etkileyerek performansinin
diigmesine neden olabilir. Krizi yOnetmenin kararlar1 yonetmek oldugu
hatirlanmalidir’!. Krize tehlike goziiyle bakildiginda, psikolojik giivenlige, isletme ici
konuma, statiiye, bireysellige veya varolusa yonelik bir tehdit olarak algilanir ve stres
kaynag1 olur. Ancak kriz iginde firsatlarin da bulundugu hatirlanirsa stres azalabilir.

Ozel veya orgiitsel amaglara ulasmak, takdir toplamak v.b. i¢in firsat yaratilmagtur.

Stres altinda karar almada optimal noktanin belirlenmesi endige ve performans

diizeyi arasindaki iligkiye baglidir. Bu iliski Sekil 1.3.” te gosterilmistir

I VYitksek |

Nitsitk | Fndise ditzevi | Yitksek

Sekil 1.3. Performans ve Endige Egrisi

Kaynak: Steven Fink, Crisis Management, Planning For The inevitable, Amacom
Yaym , Usa, 1986, Ss:135

™ Q. Knudsen, Mission: The Former Yugoslavia, UniPub Akademika, Oslo, 1999.
™ Tiiz, a.g.e., ss: 111
" Tiiz, a.g.e., ss: 111
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Stresin ¢ok yiiksek olmasi durumunda panik, ¢ok diisiik olmasi durumunda ise
probleme gereken dikkatin verilmedigi gibi bir ortam s6z konusudur. Bu nedenle dogru
karar alma agisindan agir1 stresin yam sira, tamamen stresten uzak olma da istenmeyen
bir durumdur. En yiliksek bagari, diizeyi gittikce artarak, en yiiksek performans
diizeyinin yakalandigi noktadir.

Stres altinda karar almada izlenebilecek bes yol vardir.”

1. Ihtiyat stratejisi: Karar alici objektif olarak bilgiyi toplar, degerlendirir.

Olasiliklan aragtirir ve en iyi sonuca ulagsma yoniinde karar alir.

2. Sabit strateji: Bu stratejiyi kullanan kisi, tiim bilgileri Snemsemeden karar alir

ve yalmzca kendi yaptiklarini devam eder.

3. Miicadelesiz degisim stratejisi: Karar alicimin yalmizca son duydugu tavsiyeye

gore hareket etmesidir.

4, Savunmaci ka¢inma stratejisi: Bu yontemde karar alici, karardan kaginarak

agirdan alir ve karar altyor gibi gériinir.

5. Asin ihtiyat stratejisi: Karar alict agir1 ihtiyatli davranarak en biiyiik hatalar
yapar. bir alternatiften digerine geger, stresi ¢ok fazladir. Karar alirken, yangn,

sel, kasirga gibi durumlardaki panik halini yasar.

Kriz sartlarinda stres altinda karar almada ihtiyat stratejisi dogru, diger dort
strateji yanlis olarak kabul edilmektedir. Kriz sartlarinda karar alurken, stres nedeniyle
yanlig stratejilere yonelmemek igin sunlar yapilabilir:

1. Kriz yonetim plani hazirlamak, ortam baskisini 6nemli &lgiide azaltir.

2. Miimkiinse boslukta kalan kararlar alinmamalidir. Krizde kendini izole eden
kisi, gergeklerden uzaklasarak agin ihtiyat durumuna girer. Bu nedenle kritik

kararlarin ekip olarak alinmasi uygundur.

3. Karar almada, ozenli olarak tiim bilgiler aragtiriimali, bilgiler abartma

yapmadan kullaniimali ve tiim alternatifler degerlendirilerek karar alinmahdir.

" Tiiz, a.g.c., ss: 112
53



1.2.3.2.3.2. Kriz Sartlarinda Kullanilabilecek Karar Alma Y&ntemleri

Kriz sartlarinda karar almamin en 6nemli 6zellikleri kritik olaylarla ilgili
belirsizligin sdz konusu olmasi, karar verilecek konular iizerinde yiiksek ¢ikarlarin
bulunmas: ve karar almaya ayrilabilecek zamanin kisa olmasidir. S6z konusu faktorler
dogrultusunda y&netici karar analizine gére bireysel veya ekip ¢aligmas: seklinde gesitli
modeller olusturularak karar ulagilabilir. Karar analizi, beklenen fayda teorisine dayali
olarak , krizle ilgili gesitli degerlerin ( gesitli stratejilerin, bu stratejilere ulagmak igin
kullanilabilecek araglarn ve bunlarin sonuglarimin) sayilastirilmasina yoneliktir. Bu
analizden yararlanilarak g¢evre faktorleri, igletmenin giiglii ve zayif yonleri, insan
kaynaklar1 analiz edilerek, firsat ve riskler degerlendirilerek, isletme stratejileri
geligtirilir. Kriz oncesi dénemde krize kargi stratejik planlama yapilmasi amaciyla
kullanilabilecegi gibi, kriz amnda kriz y6netim plaminda adi gegen stratejilerin

gelistirilmesi amaciyla da kullanilabilir”.

Ote yandan , son yillarda karar analizi yontemleriyle galigmanin , isletmenin
yaraticihifim korelticiligi, degisimlere uyum saglamada yetersiz kalacagi ve siirecin
uzun olmasi nedeniyle biktiricilik tastyacagi one siiriilmektedir. Bu teknikler yerine,
sezgiler temelinde kurulmusg olan stratejik diisiinme yonteminin de kullanilabilecegi,

farkl: bir yaklagim olarak 6nerilmektedir.

Kriz sartlarinda karar almanin en kolay yolu problemleri erteleyerek bir bagka
zaman dilimine tasimaktadir. Giinliik yagamak olarak bilinen bu ydntemde olaylarin
gelisimi olagan dalgalanmalara birakilmaktadir. Kriz bir bagka zaman dilimine tagindig:
icin, giderek karar almanin zorunlu oldugu noktada problemler agin diizeye gelmekte

veya isletmenin hayati son bulmaktadir.

Sonug olarak yonetici, krizi ya da bagka zaman dilimine tagimaya galigarak karari
erteleyecek ya da sezgilerine gore veya karar analizinden yararlarlarak hemen karar
alacaktir. Karar almada bireysel davranacak veya ekip ¢aligmasindan yararlanilacaktir.
Kriz sartlarinda kararin bireysel alinmasi klasik bir yaklagimdir. Giiniimiizde kriz

ekibiyle karar alma Snerilmektedir.

Yonetici kriz konusunun niteligine ve kendi tercihine baglh olarak su karar alma
yontemlerini kullanabilir: Stratejik Diislinme Yontemi, Beyin Firtinas1 Yontemi,

DELPHI Yé6ntemi Ve Karar Konferansi Yontemi.

" Tiiz, a.g.e., ss: 114
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1. Stratejik Diiglinme Yontemi: Stratejik diiglinme, kriz sartlarinda sezgilere dayali
olarak karar almadir. Kararn ilk agsamasinda ekip iiyelerinin ge¢mis tecriibeleri ve
sezgileri Pazar arastirmacilifinin sundugu somut verilerle birlestirilerek ortak bir vizyon
olusturulur. Ikinci asamada bu vizyon gergevesinde isletmenin kriz sartlarindaki temel
stratejisi soyut olarak belirlenir. Son olarak bu strateji basmaklar halinde
somutlagtirilarak uygulamaya doéniistiiriiliir. Stratejik diigiinme, bir sentez y6ntemidir ve
bu yontemde planlamacilar veri saglayarak stratejik diislinme siirecinde katalizor rolii
goriirler. Kriz sartlarinda karar almada stratejik diisiinme yonteminin kullanilmasi, karar
analizi yontemlerine gére daha az zaman alicidir, daha esnektir, yaraticidir ve kolay

uygulanabilir,

2. Beyin Firtinasi Yontemi: Yeni mamul gelistirmeden , kalite kontrol ¢emberlerine
kadar pek ¢ok alanda kullanim imkam olan beyin firtinas1 yonteminin kriz sartlarinda
karar almada kullanilabilecegi Onerilmektedir. Beyin firtinasi, bir sorunu beyinde
firtinalama geklinde cesitli diigiinceler yaratarak yapilan yaratici bir yontemdir. Kriz
sartlarinda karar almada bu yontem , yonetici bazinda bireysel olarak veya grup olarak
uygulanabilir, Bireysel uygulamada yonetici kendi kendine olasi tiim alternatifleri
dustinsel olarak aragtirarak karar alir. Grup uygulamasina 6-12 kadar, konunun uzmamn
olmayan , diislinceleri bigimlenmemis kigiler alinir. Grup lideri kriz konusunu iiyelere
tiyelere agiklar ve hizhi bir bigimde diiglince Uretmelerini séyler, bu arada beyin
firtinasinin ilkelerini hatirlatir. 11k turda herkes bir fikir ortaya koyar ve ikinci tura
geemeden 6nce diisiincelerin toparlanmas i¢in zaman tamnir. Ikinci turda diigiinceler
biraz daha sekillenir. Kimse bir sey sSylemezse gecilir. Diigiince yaratma yoniinden
yavaglama goriildiigiinde s6ylenenlerin degerlendiriimesine gegilir. En uzun stire 30-35
dakikadir. Kriz ortaminda karar almada hizli, kolay ve yaratici bir yontemidir.

Yontemin uygulanmasinda agagidaki ilkelere dikkat edilmesi gerekir:
1. Agiklanan fikirler ne hareketle ne de sdzlii olarak asla tenkit edilmemelidir.

2. Higbir fikir baglangigta tartiglmamalidir. Bu ilke fikirlerin, degerleme ve

yargida bulunmadan toplanmasini kolaylagtirir.

3. Agiklanan fikirden tereddiit edilmemelidir. Grup liyesi tarafindan tuhaf bir fikir
ortay atilsa da higbir kigkirtma olmamalidir.

4. Herkes birbirini dikkatle dinlemelidir. Bir fikrin bagkalariin sdylediginden
hareketle olusturulmasi miimkiindiir.
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5. Bir fikir bazen agiklamay1 gerektirebilir. Her agiklama ¢emberin bir veya iki

tiyesinin olugturdugu grubun egemenligine birakilmalidir.

6. Olumsuz hareket ve tutumlarda bulunmamak ve gatismaya meydan vermemek

gerekir.

7. Her diigiince ne olursa olsun tahtaya yazilmalidir.
8. Herkes bir kere konugmaya mecburdur.

9. Fikirler tahtaya isim belirtmeden yazilmalidir.

3. DELPHI Yontemi: Gelecege iligkin tahminler yapmada yararlanilan bir yontemdir.
Delphi teknigi de senaryo analizlerini geligtiren Rand Corporation tarafindan
gelistirilmig bir karar verme ve uzlagma teknigidir. Delphi teknigi, organizasyonda bir
sorunun ¢6zimil i¢in uzman kisilerin yiiz ylize goérligmeler ve bir arada tartigmalar
yapmadan bir konu hakkinda karar vermelerine ve uzlagmalarina imkan saglayan bir
yontemdir. Bu karar verme tekniginde 6nce konunun uzmam Kkigilere sorunlara bakig
agilar1 ve ¢Ozlim Onerileri hakkinda yazili bir form go6nderilir. Formlar uzman
kigiler tarafindan doldurulduktan sonra geri gonderilir. Tiim grup iiyelerinin veya
uzmanlarin goériis ve Onerileri siniflandirilir ve tekrar yazili olarak kendilerine geri
gonderilir. Bu islem karar alinciya ve uzlagma gerceklesinceye kadar devam eder’.
DELPHI yontemi klasik toplanti yonteminin yetersizliklerine karsin gelistirilmistir.
Klasik toplant1 yonteminin kriz sartlarinda kullanmilmasi, karar giicliniin yavas islemesi,
kriz ekibinde bulunan kisilerin yliz yiize goériisme nedeniyle birbirlerinin kararim
etkileyebilecekleri ve dominant bir kisinin psikolojik olarak baski hissi uyandirabilecegi

gibi nedenlerle elestirilmektedir’.

DELPHI yéntemi klasik toplant1 ydntemine gore kriz sartlarinda hizli, etkin ve
objektif kararlara daha az ¢abayla ulagmay: saglamaktadir. Bu ydntemi uygulamak igin
kriz ekibine uzman kisilerin alinmig olmasi gerekir. Yontem, yazili bir karar alma
teknigidir. Kriz sorununa yonelik cevaplar yazili anket geklinde alinir. Ekip lideri
koordinatér roliinde cevaplan denetler. Cevaplan yiiksek, diigiik ve orta olarak iizere ii¢
gruba ayirir. Orta grup genellikle %80, diigik ve yiikksek gruplar %10’ ar
civarindadirlar. %20’ lik ekstrem (negatif) fikirlerin ilgili kisilere nedeni sorularak
mantikli agiklamalar getirmeleri beklenir. Bu agiklamalar yapilamazsa ekstrem

yaklagimlar elenir. Cevaplamanin ikinci oturumunda, birinci oturumun cevaplarina gore

™ Can Aktan, Stratejik Yonetim Araglari, www.canaktan.org, 29.11.2003
™ Tii, a.g.e.,ss: 118
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sorular daha spesifik duruma getirilmistir. Tekrar ekstrem cevaplar elenir. Bu islemler
sonsuza kadar tekrarlanabilir. Ancak genellikle altinci oturumda sonuca ulagilir. Kriz
sartlarinda gelecekteki olaylar1 objektif bir sekilde tahmin ederek, dogru karara

ulagmada etkili bir yontem oldugu 6ne siirtilmektedir.

4. Karar Konferans: Y6ntemi: Karar konferansi yéntemi, dzel olarak kriz sorunu iizerine
konsantre olunan bir siiregtir. Kriz ekibine kriz konusuyla ilgili uzmanlarin alinmasim
gerektirir. Is ortaminda farkli bir yerde toplanilir. Toplanti odasinda, tahta, tepegdz,
slayt, bilgisayar, ekram1 ve toplant1 oturma diizeni ile bilgisayara yiiklenmis belirsizlik
sartlarinda kullanilabilen karar analiz programi hazir bulundurulur. Ekip lideri,
konferansa kilavuzluk eder ve yonetir. Cesitli verilerin ve farkli diiglincelerin karar alma
amacina dogru yonlenmesini saglar. Baz1 kisiler belirli bir gruba dahil olma giidiistiyle,
digerlerinin etkisinde kalarak yanliy karara yonelebilirler. Ekip lideri bu tiir yargi
yanilgisina diisen kisileri yonlendirerek dogru kararlara ulagmalarinda yardimei rol
oynar. Bu nedenle daha 6nceden ekip liderinin psikoloji {izerine egitim almig olmasi
gerekir.Karar konferans1 yontemine gére , kriz sartlarinda karar alma, asagidaki siirece

gore gelisir:

1. Ekip iiyeleri, problemin yapisimt ortaya koymak tizere, uzmanhk konular

dogrultusunda tartigmaya baglarlar. Tartigma siirekli canli tutulur.

2. Problemin yapist belirli duruma gelince, tanimi yapilarak model kurulur. Model
kurma agsamasinda sezgilere gore hareket edilebilecegi gibi, karar analizi
yontemlerinden de yararlanilabilir. Belirsizlik sartlarinda kullanilabilecek karar analizi
yontemlerinden , karar afaci, pigmanlik Olgiitii ve analitik hiyerarsik proses, kriz
sartlarinda karar alma amaciyla isletmeler tarafindan kullanidmig olup,

Onerilmektedirler.

3. Karar modeli hazirlandiktan sonra, deger ve/veya olasilik degerleme analizi
yapilir, karar tavsiye seklinde gelistirilir, gozden gegirilir, duyarlilik ve uygulamaya
konma analizleri yapilir karar sonuglandirilir, uygulama konularinin analizi yapilr,
yazili bir uygulama plan1 hazirlanarak krizle ilgili gelistirilen stratejilerinin

uygulamasina gegilir. ’®

5. SWOT Analizii SWOT analizi, bir organizasyonun i¢ ve dig ¢evresinin
degerlendirilmesine imkan saglayan bir analiz teknigidir. SWOT, asagidaki Ingilizce
kelimelerin bag harflerinden olugturulmug bir kisaltmadir:
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S : Strength ( Organizasyonun giiglii/iistiin oldugu y6nlerinin tespit edilmesi )
W :Weakness ( Organizasyonun giigsiiz/zayif oldugu yo6nlerin tespit edilmesi )
O :Opportunity (Organizasyonun sahip oldugu firsatlar)

T :Threat ( Organizasyonun karg1 kargiya bulundugu tehdit ve tehlikeler)

SWOT analizi , organizasyonun hem kendi i¢ durum degerlendirmesine, hem de
organizasyon digindaki pazar yapisinin, rakiplerin durumunun analiz edilmesine imkan
saglar. Ozetle, SWOT analizi i¢ ve dig durum analizini iceren bir stratejik yonetim
teknigidir. Organizasyonlarda SWOT analizi yapilmasinin baglica iki yaran
bulunmaktadir. Ik olarak, SWOT analizi yapilarak organizasyonun mevcut durumu
tespit edilir. Bu gergevede gliclii ve zayif yOnler ile organizasyonun kargt karsiya
bulundugu firsatlar ve tehdit unsurlan ortaya konulmaya ¢aligilir. Bu anlamda SWOT
bir “mevecut durum” analizidir. SWOT ayni zamanda organizasyonun gelecekteki
durumunun ne olacagini tespit ve tahmin etmeye yarayan bir analiz teknigidir.
Bu ikinci anlamda SWOT bir “gelecek durum” analizidir. Bu agiklamalar gergevesinde
SWOT analizini yakini ve uzag gérmemizi saglayan bir gozliik olarak algilayabiliriz.
SWOT analizinin en Onemli yonii organizasyonun hem i¢ , hem de dig durum
degerlendirmesine imkan tanimasidir. Organizasyonel bagari i¢in organizasyondaki yapi
ve sistemin, ¢alisanlarin durumunun,gevre ve g¢aligma ortaminin, teknoloji yapisinin,
miigteri profilinin, organizasyon kiiltiiriiniin, performans gdstergelerinin, enformasyon
akiginn ve saire tiim unsurlarin dikkate alinmasi gerekir. Iste SWOT analizi bu tiir bir
degerlendirmeye imkan saglar. Bir organizasyonda bagart ig¢in bagslica agsagidaki

unsurlarin biitiinsel olarak analizi nem tagimaktadir:

Stratejik yonetimde durum degerlendirmesi yapilirken c¢esitli analizlerin
yapilmasi gerekir. Miisteri istek ve beklentilerinin belirlenmesi i¢in “miisteri analizi”;
pazardaki rekabet yapisimt ve rakiplerin giictinii tespit etmek igin “rekabet analizi”;
pazar yapisim 8grenmek i¢in “piyasa/pazar analizi”; demografik yapi, devletin
ekonomideki yeri ve 6nemini tespit etmek igin “gevre analizi” ve saire digsal durum
analizlerinin yapilmasi gerekir. Bunun disinda organizasyonun kendi i¢ durumunu tespit
i¢in “performans analizi”; “stratejik alternatiflerin belirlenmesi” vesaire analizlerin
yapilmasi 6nem tagimaktadir. Asagida tim bu analizler sistematik olarak ortaya
konulmustur

" Tiiz, a.g.e., 55:120
58



SWOT analizinde ¢gevre kavramim yukarida sadece demografi ,teknoloji ve devlet
ile olan iligkilerin analizi seklinde ele aldik. Oysa, SWOT analizinin en genis anlamda
ic ve dig ¢evrenin analiz edilmesine imkan saglayan bir ydnetim teknigi oldugunu
sOyleyebiliriz. Organizasyonun kendi i¢ ¢evresi denildiginde bundan organizasyon sahip
ve yoneticilerinin, ¢aliganlarin, organizasyon kiiltiirtiniin analiz edilmesi anlagilir.
Faaliyet gevresi ise organizasyonun faaliyet bulundugu sektérde iliskide bulundugu
kisi, kurum ve kurallar yer alir. Ornegin faaliyet ¢evresi , miisteriler, tedarikgiler, rakip
firmalar ve devlet regiilasyonlarin1 kapsar. Dig ¢evre ise organizasyonun kendi ig¢
cevresi ve faaliyet ¢evresi diginda kalan alani kapsar. Makro ekonomik ortam,
uluslararas1 c¢evre, kiiltiirel gevre, teknolojik ¢evre, demografik gevre digsal ¢evrenin

kapsamina girer.”’

1.2.3.2.4. Denge Durumuna Doniis

Daha 6nceden de belirtildigi gibi, kriz, orgiit tizerinde birgok olumsuz sonuglar
yaratir. Bu olumsuzluklarin tamamen ortadan kaldirlmasi ve orglitiin tekrar denge
durumuna dénmesi uzun bir zaman alir. Bu olumsuzluklarin diizeltilmesiyle ilgili kisa
ve uzun donem igerisinde yapilmasi gereken galigmalar kriz yOnetim siirecinin bu
agamasinda yapilmaktadir. Bu ¢aligmalarda isletme yoneticilerinin sormasi gereken

sorulardan bazilar sunlardlrn:
1. Iyilestirme i¢in gereken temel islemler nelerdir?
2. Miigterilere hizmet verebilmemiz i¢in gerekli olabilecek faaliyetler nelerdir?

Iste krizin ortadan kaldirilmasindan sonra kargilagilan, orgiit iiyeleri arasindaki
psikolojik ve fizyolojik ¢okiintii, 6zsavunmanin artmasi, karsilikli giivenin sarsilmasi

vb. gibi olumsuz sonuglarin giderilmesi, kriz yonetiminin diger ¢abalarimi olusturur.
1.2.3.2.5.0grenme ve Degerlendirme

Kriz y6netim siirecinin son agamasi, organizasyonun kendi tecriibelerinden ve
diger organizasyonlarin tecriibelerinden kritik dersler ¢ikarmasiyla ilgili olan 6grenme
agamasiyla ilgilidir. Cogu organizasyon bu agamada gerekli etkinligi gdsteremez. Yani
krizin olumlu yanlarimi tespit etmede ve ondan yararlanmada, gerekli yetenegi gos-
teremez ve bunun sonucu olarak eski yaralarin yeniden agilmasina neden olur. Surasi
asla g6z ardi edilmemelidir ki, higbir organizasyon biitiin krizleri 6nleyemez, fakat her

organizasyon, krizin meydana ¢ikma ihtimallerini azaltabilir, krize diigme potansiyelini

" C.C.Aktan, 2000"i Yillarda Yeni Yonetim Teknikleri, Istanbul: TUGIAD Yayini1,1999.
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azaltip krizin ortaya gikardign maliyeti diigiirebilir’. Bu da ancak krizlerden dersler
¢ikarmakla ve Snlemler almakla miimkiin olabilir. Kriz y6netimi karmagik ve disiplinler
arast bir yaklagimdir. Bu nedenle, krizle baga ¢ikmak i¢in kalite gelistirmek maksadiyla
olusturulan, kalite ¢emberi uygulamalarina benzer bir "kriz 6nleme ve y&netme ekibi"

olusturulur ve kriz y6netimi ekibi, stirekli olarak yeni gelismelere uygun olarak egitilir.

Kriz siireciyle ilgili yiiriitiilmesi gereken faaliyetleri tekrar hatirlayacak olursak,
kriz yonetiminde 6nce hemen hemen tiim kriz tiirlerinde, erken uyan sinyalleri alinir
degerlendirilir ve harekete gegilir ise krize dliisgmeden Onleme faaliyeti gergeklesmis
olur. Bundan bir sonraki agama, uyar1 ikazinin alinmasiyla es zamanl olarak aragtirma
ve Onleme faaliyetlerine girismektir. Bunu takip eden agama da zarar kontrol altina alma
agamasidir. Krize en iyi hazirliin yapilmasi durumunda bile, tam bir kontrol
imkansizdwr, Zarar1 kontrol altina almanin amaci, krizin daha fazla yayilmasim
Onlemektir. Bunu takip eden asama krizin olumlu yo6nlerinin saptanmas: agamasidir.
Kayip ve korku krizlerini, firsat ve kazang krizine déniigtiirmek, krizin olumlu yanlarim
saptamak ve degerlendirmekle miimkiindiir. Bunu takip eden agama ise iyilestirme
asamasidir. lyilestirme agamasinin &ncelikli amaci, miigterileri bir kayba ugratmayacak
ve miimkiin oldugu kadar, faaliyetlerin normal bir bigimde yiirlimesini saglamaktir. Son
asama 6grenmedir; yani krizden dersler ¢ikarma asamasidir. Ideal olarak bir 6grenme
faaliyeti su¢lamaksizin kritik etmeyi ve yeniden gozden gegirmeyi gerektirir. Krize
hazirlikli  organizasyonlar, bu asamalarn bagarili bir bi¢imde gegirerek krizden

gliclenerek ¢ikarlar®.
1.2.3.3. KRIZ SONRASI ISLETME YONETIMI

Kriz sonrasi igletme yOnetimi yapisi, kriz donemi bittikten sonra gegilmesi
gereken yOnetim yapisim igerir. Bir yandan krizin tekrarlanmamasina yonelik yonetim
yapist hazirlanirken, ote yandan, tekrar kriz giindeme geldiginde alinacak acil

uygulamalar belirlenir.
1.2.3.3.1. Krizin Sona Erdiginin Anlagilmasi

Veri aragtirma ve diger bilgiler kriz ve etkilerinin ne zaman ortadan kalktigim

ortaya ¢ikaracaktir. Su sorularin cevaplanmasi ile bu anlas11abi1ecektir81:

™ Hagsit, a.g.e., 5:70

Mitroff-Christine, Pearson a.g.e.. p. 13

80 Ian 1. Mitroff; “Crisis Management and Environmentalism: A.Natural Fit” California Management
1994,

8 Jeffrey Caponigro, The Crisis Counselor, Contemporary Books, Chicago,2000,s 244
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1. Calisanlar, miisteriler ve digerleri hala kriz konusunda sorular sormaya ve

problemler bildirmeye devam ediyor mu?,

2. Satiglar, karlar ve diger gostergeler tekrar yiikseldi mi?
3. Eger normal islere doniiliirse kriz tekrar eder mi?

4. Calisanlarin morali hala diigiik mii?

Bu sorulara uygun cevaplar verebilecek duruma gelinmesi krizin sona erdigini

gosterir.,
1.2.3.3.2. Kriz Bitince Yapilacaklar

Krizin bitmesi her seyi birakip rahatlamak anlamina gelmemelidir. Yoneticiler

ve kriz ekibi su konular ele almalidir®:

1. Kriz deneyiminden neler 6grenildigi kritik edilir ve bir sonraki sefer i¢in stratejiler,

taktikler, personel, tedarik¢iler konusunda gerekli diizenlemeler yapilir.

2. Krize hazirlik derecesinin yiikseltilmesi ile ilgili gereken materyaller, sdzctilerin ve
diger kurmaylarin egitimi, kaynaklarin ve deneyimlerin arttirilmasi gibi diger yollar

belirlenir.

3. Kriz y6netim asamalar1 yeniden g6zden gegirilir ( Zayifliklarm belirlenmesi,
problemlerin krize doniismesini Onlemek i¢in ¢alisgmak ve kriz durumunda ne

yapilacagini planlamak).

4, llgili kisilerin giivenini kuvvetlendirmek isletmenin halkla iligkiler programini

harekete gegirmek.
1.2.3.3.3. Kriz Sonrasi Durum Analizi Yapma

Kriz sonrasi yapilacak ilk ig durum analizine y6nelik bir toplanti diizenlemektir.
Bu toplantinin giindeminde genel olarak igletmenin kriz sonrasi faaliyet 6lgegini ve
amacim belirlemek yer alir. Varliim koruma, kii¢iilme, biiyiime, faaliyet konusunu
degistirme, ortakliga girme gibi yontemler tercih edilir. Amag, sonuca yonelik olmal ve

zaman iginde revize edilmelidir.
1.2.3.3.4. Kriz Oncesi Yonetim Yapisina Dénme

Kriz donemindeki merkezi yapilanma degistirilerek, yerinden yonetime

gecilmeli ve karara katilim saglanmalidir. Ekip ¢aligmasi sistemi yeniden kurulmalidir.

8 Caponigro, e.g.e., s. 244
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Denetimin yogunlugu azaltilarak, orglite esneklik getirilmelidir. Yaraticilifa yonelik

yeni bir motivasyon sistemi kurulmalidir.
Olagan yapiya donerken hemen saglanmasi gereken faktdrler sunlardir®:
1. Kriz ekibi hazirlamak
2. Erken uyar sistemi kurmak
3. Planli degisim yapmak
4. Egitime yatinnm yapmaktir.
1.2.3.3.5. Krizin Yikici Etkilerinden Korunma

Organizasyonlarda kriz yo6netim kiltlirlintin  stirdiiriilmesi ve ¢aliganlar,
miigteriler, tedarik¢iler, medya ve digerlerinin gbziinde itibarin korunmas: gereklidir.
Isletmede kriz yonetim kiiltiirtiniin kurulup siirdiiriilmesi i¢in; en azindan yilda bir kez
zayiflik analizi, igletmenin itibarn konusunda yillik aragtirma, ikaz sinyallerinin krizi
ateslemesini engellemek i¢in ¢alisma, kriz olmayan zamanlarda dahi kriz ydnetim
takimiyla toplantilar yapilmalidir. Kriz yOnetim faaliyetlerine bilitge ayrilmalidir.
Sézciiniin rutin ve zor sorulari cevaplayabilecek ve 6nemli mesajlari iletebilecek sekilde
iyi egitimli olmasi, kriz yonetim plani ve el kitaplarinin giincellestirilmesi ve bunlardan

sorumlu olanlarin uygun egitimi almas1 saglanmalidir®.

Yapilan bir aragtirmaya gore, igletmelerin %40’ 1 son 12 aylik dénemde, %20 si

ise hi¢bir zaman kriz yénetim planlarini gézden gegirmemislerdir®.

Isletmenin agir1 giivenlik hissine girmesi engellenmeli, itibarin korunmasina
oncelik verilmelidir. Krizde iletisimin ve kriz yonetiminin uzun stireli etkileri
anlasilmali, kisilerin bunlar1 hatirlayacagi ve kaybedilmis giiven ve itibarin tekrar
saglanmasinin zor olacagi unutulmamalidir. Caliganlara kararlari sadece soylemek
yerine nasil alindifi agiklanmalidir. Eger bir hata yapildiysa hata kabul edilmeli,
diizeltilmesi i¢in atilan adimlar a¢iklanmali ve bir daha tekrar etmeyeceginden emin
olunmalidir. Olusan herhangi bir krizin detayli bir kritigi yapilmalidir. Kriz olmayan

zamanlarda medya mensuplariyla iletigim saglanarak onlarin giivenleri kazanilmalidir.

8 Philip B. Tack, Kriz zamam y8netimi, cev: Yakut Gneri, Ilgi Yayncilik, istanbul, 1994, s. 89
8 Caponigro, e.g.¢., 8. 253
8 ‘Companies Run Risk Of Flouting New Regulations’ Personnel Today, 15.10.2003, S.1
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1.2.4. KRIZE CEVAP VERME VE DEGISIKLIKLERE UYUM MEKANIZMALARI

Krizi kargilama ve cevap vermede, igletmenin beseri giiciiniin kapasitesi oldukg¢a
onemlidir. Ciinkii bir igletmenin krize nasil cevap verecegi, ydnetici ve ¢alisanlarin

krizden kaynaklanan gerilime nasil cevap verecegine baglidir.

Krizin ortaya ¢ikmasiyla ¢alisanlar tizerinde krizin tiiriine gore psikolojik bir telag,
heyecan ve geri ¢ekilme veya tempoyu artirma, hizlanma ve giliven artigi olacaktir.
Calisanlarin daha sonraki donemde krize cevabi aktif veya pasif nitelikte olabilir. Pasif
nitelikteki cevaplarda kisiler, durumu Snemsemez ve problemin ¢éziimiinii tehir eder.
Aktif tutumlarda ise, i¢ ve dig stratejiler yeniden tanimlanir. Belirlenen stratejilerin

uygulanmasi, beraberinde basan ve bagarisizligi ortaya ¢ikarir.

Krizle kargilagma durumunda igletmelerde, ¢aliganlarin cevaplariyla Orgiitiin
Ozellikleri (yapisi, merkezilesme derecesi, grup bagimliligs,... vs.) cevabi belirleyici rol
oynar. Daha ¢nce ifade edildigi gibi, y6netimin basarisizlifi sonucunda ortaya c¢ikan
krizlerde ySnetimde merkezilesme artar (dis ¢evre krizlerinde merkezilesme derecesinde
bir degisiklik olmayabilir). Daha sonraki donemlerde isletmede ¢aliganlarin
gelistirilmesi veya de@istirilmesi, yeni pazar ve teknolojilere yonelme, sistemden daha
fazla bilgi toplamaya ¢aligma ¢abalan yogunlasir. Nihayet uzun dénemde yapinn
degistirilmesi, karar siireclerinin gelistirilmesi c¢aligmalar1 6n plana ¢ikarir. Kriz
yonetiminde, calisanlarin ve dolayisiyla ydnetimin bagariyla cevap verebilmesi igin
birgok uyum mekanizmasi gelistirilmistir. Bu mekanizmalardan bazilari, krizi 6nceden
sezme ve Onleme mekanizmalaridir. Bazilar ise, krizi ¢6zmeye ve orgiiti gelistirmeye

y6nelik ¢abalan kapsar. $imdi bu mekanizmalar1 kisa kisa inceleyelim.
1.2.4.1. Erken Uyan Sistemi

Erken uyan sistemi, firmalarmn basan durumunu Onceden tahmin etmek igin
kullanilan bir analiz teknigidir. Bu analiz tekniginin uygulanmasiyla igletmenin iginde
bulundugu durum ve muhtemel riskler, nicelik olarak belirlenebilir. Erken uyan sistemi;
mali oranlardan hareketle, isletmenin basan durumunu tespit edebilmek i¢in oranlan tek
tek dikkate alma yerine, onlar1 bagarili-bagarisiz igletme gruplan iginde birlikte
degerlendirme siirecidir. Sistemin amaglan sunlardur:

1) Cevredeki degisikliklerin iyice belirginlesmeden yakalanmasi,

2)Degisikligin hiz1 ve yonii belirlenerek, gelecege yansitilmasi,

3) Degisikliklerin 6nem derecesinin belirlenmesi,
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4) Sapmalarin tespit edilmesi ve sinyallerin alinmasi,
5) Oncelikli sapmalar dogrultusunda muhtemel tepkilerin tespiti,

6) Degisiklize sebep olan faktorlerin ve bunlarin arasindaki etkilesimin

incelenmesi.

Erken uyan sistemi genellikle dort ana islem tizerine kurulmaktadir. Bunlar ¢evre
analizi, plén ve mali oranlarin karsilagtirnlmasi, erken uyan sinyallerinin
degerlendirilmesi ve tepki stratejilerinin belirlenmesidir. Bu doért islem kisaca soyle

uygulanabilir:

Erken uyan sisteminde, 6ncelikle ¢evrede ayni faaliyet dalindaki igletmelerin bir
analizi yapilir ve bunlar bagarilli ve bagarisiz olmak tizere gruplandiriir.
Gruplandirmada igletmelerin aym sektérde yer almalarina, birbirine yakin aktif
biiyiikliigline sahip olmalarma ve basan veya bagansizliklarinin aym yila denk

gelmesine dikkat edilmelidir.

Sonraki safhada segilen igletmelerin bilango ve kér-zarar cetvellerinden mali
oranlan hesaplanir. Mali oranlardaki gelismelere bakarak, isletmelerin yakin gelecekteki
durumlarimi tahmin edebilmek amaciyla hem basarisiz, hem de bunlara es olarak segilen
bagarili isletmelerin oranlan, basarisizlik yilindan baglayarak geriye dogru 3-5 yil igin

ayr1 ayn belirlenir.

Daha sonra her yila ait bagarili ve basarisiz igletmelerin oran ortala-malan bir
grafik haline getirilerek, her bir oraninin bagarili ve basarisiz igletmeler agisindan nasil
bir gelisme gosterdigi ortaya konur. Bu sekilde yapilan kargilagtirma sonunda, bagarili
ve basarisiz isletmeler arasinda, bagarisizlik yilindan 6nce hangi yildan itibaren

farklilagmaya baslandigi tespit edilecektir.

Nihayet, bu farklilagmalarin sebepleri, ayrintisiyla incelenerek, isletmenin ne
y6nde bir gelisme gosterdigi yorumlamr. Bu yorumlama, gelecekteki krizi dnceden
haber verebilecegi gibi, yeni firsatlara cevap verilip verilemeyecegini de agiga gikaracak

ve hangi stratejilerin uygulanacag: konusunda yardimer olacaktir®.

% Dinger, a.g.e., s5.337-338
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1.2.4.2. Siirekli I¢ ve Dig Cevre Analizi

Orgiitlerin iginde yagadiklar1 gevreye sagladiklari uyum olgiistinde; varliklarim
stirdiirme, biliylime ve gelisme olanaklarina sahip olmalari, siirekli i¢ ve dig gevre

analizini zorunlu kilmaktadir.

Di1s ¢evrede meydana gelen degisimlerin ortaya ¢ikardigi firsat veya tehlikeler,
orgiitlerin krizle kargilagsmalarinda 6nemli bir etkendir. Bu bakimdan, 6rgiitle gevresinin
bir biitiin olarak ele alinmasi, gevrenin siirekli ve sistematik bir bigimde incelenmesi ile
Orglitin Ustlin ve zayif yonlerinin belirlenerek uygun stratejilerin gelistirilmesi son
derece 6nemlidir. D1s gevreden kaynaklanan degisimlerin yarattigi firsat ve tehlikelerin
Orglitin  Ustlinliik ve zayifliklariyla bagdastirilmasi, krizin ortaya ¢ikmasimi biiylik

Olgiide engelleyecektir.

Cevrenin analiz edilmesi ile, orgiitii ilgilendiren degigsimlerin hizim1 ve dogrul-
tusunu tahmin ederek gelecege yonelik kararlarin uygulanmast miimkiin olur®’. Cevre
analizi ile ilgili olarak, 6nce uluslararasi seviyedeki ve iilke ¢apindaki ekonomik,
hukuki-politik, sosyo-kiiltiirel ve teknolojik degisimler incelenerek, faaliyet alam
izerinde gelecekteki etkileri aragtirilir. Daha sonra, faaliyet kolu analiz edilerek, kritik
basar1 faktorleri belirlenir. Kritik bagar1 fakt6rlerinin tiim faaliyet kollan ve sanayiler
i¢in ayn1 olmamas1 bdyle bir analizi zorunlu hale getirmektedir. Son olarak isletmenin
faaliyet kolundaki yeri belirlenerek, rekabet faktorleri tanimlanir, giiglii yonleri ortaya

¢ikarilir ve gergek veya potansiyel rakipleri saptanir.

Di1s ¢evre analizi, her ne kadar amaglara ulagmada, alternatif stratejileri belirle-
meye hizmet etse de, uygun stratejinin se¢imi igin igletmenin kaynak ve kapasitesinin
dogru olarak belirlenmesi gerekir. Bu bakimdan, dis gevre analizi kadar, bu analizi

destekleyecek bir igletme analizine de gerek duyulur.

Isletmelerin siirekli ve dinamik bir bigimde i¢ ve dis ¢evre analizini gergekles-
tirmeleri; firsatlardan azami diizeyde yararlanip, tehditleri asgari diizeye indirmelerine
yardimc1 olacaktir. Krizin, isletmenin dig ¢evreden kaynaklanan firsat veya tehdit
niteligindeki degisimleri zamaninda fark ederek gerekli 6nlemleri almamasi sonucunda
ortaya ¢ikti1 hatirlanacak olursa, i¢ ve dis ¢evre analizinin, krizi engelleyici rolii daha

iyi kavranabilir.

87 Rugtii Bozkurt; "Kriz Dénemlerinde Yoneticinin Sorunlan", Diinya Gazetesi, 10-11 Subat 1987
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1.2.4.3. Beklenmeyen Geligsmeler I¢in Dinamik ve Esnek Planlama

Planlamay1, bir veya birden fazla amag saptayarak, bunlara ulagmak i¢in gerekli
ara¢ ve yollarin 6nceden tayin ve tespit olarak tammlayabiliriz®®. Plan bir karardir ve
kararlar toplamidir. Plan, bugiinden gelecege nereye ulasilmak istendiginin, nelerin
gerceklestirilmek istendiginin kararlagtirilmasidir. B6yle bir karar plandir; dolayisiyla
karar vermekle plan yapmak bir bakima aym seydir. Aralarindaki tek fark, planin
kararlar toplami olmasidir. Planlama ise, plani ortaya ¢ikarmak igin gosterilen
gayretleri, bir siireci ifade eder. Dolayisiyla, plan bir sonug iken planlama bir stirectir
Veya planlama, ne yapilacaginin, nasil yapilacagiin, kim tarafindan yapilacaginin
6nceden kararlagtirlmasidir® Planlama orgiitsel amaglarm elde edilmesi igin, gerekli
olan faaliyetlerin belirlenmesi stirecidir. Bu siire¢, aym1 zamanda Orgiitlerin bilgi
toplama faaliyetlerini de igerir. Genel olarak plan, bulundugumuz yerle ulagsmak

istedigimiz yer arasindaki kdpriidiir. Planlama ise bu képriiyli inga etme ¢abasidir.

Kriz planlamas: iki yonlidiir. Bir yandan kriz durumunun tekrarlanmamasi igin
Onlemler almirken, diger yandan, beklenmeyen bir durum ortaya ¢iktiginda, derhal
uygulanacak islemler saptamir. Etkili planlama tamamlanmamis planlamadir. Bir kriz
olasiligma kars1 yapilan plan, salt bir yazili belge olmamalidir. Ust kademe tarafindan
hazirlanip sunulan b&yle bir bildiri, alt kademeleri digsarida biraktigi ig¢in pek hos
kargilanmayacaktir. Daha kotiisti, acil durum ortaya ¢iktiginda bdyle bir plan, fazla kati
ve yetersiz kalacaktir. En iyi plan, genel ¢izgileri ile diisiiniilen plandir.Bu nedenle kriz
planlart esnek olmalidir. Eger plandaki esneklik, krizle birlikte ortaya c¢ikan yeni
durumlan karsilamaya yetmiyorsa, bu kez degisim planlan veya acil ¢6ziim planlar

devreye sokulmalidir.
1.2.4.4. Esnek ve Organik Orgiit Yapist

Cevredeki degisme ve gelismelere uyum saglayabilmede, orgilit yapisinin
esnekligi 6nemli bir rol oynamaktadir. Cevre karisik ve belirsizse, organik orgiitlerin
uyum sans1 daha fazla olmaktadir. Bu agidan resmi yetkiden daha ¢ok uzmanligin
onemli oldugu, dis gevreyle ilgili iligkilerin birgok kisi tarafindan yiiriitiildtigii, davranis

esnekligi olan ve c¢atigmalart y6netebilen bir 6rgiit yapisinin ve buna uygun agik bir

8 Kemal Tosun; isletme Yénetimi, Cilt. 1, Fakiilteler Matbaasi, Istanbul 1974, s. 45

% Harold Koontz.-O'Donnell, Cyrill; Principle of Management, an Analysis of Managerial Functions,
McGraw-Hill Book Company, 1964, s., 71
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kiltiirtin gelistirilmesi gerekir. Ayrica igletme i¢indeki gayri-resmi yapimn, organik
Orglit yapisiyla biitiinlegebilecek bir sekilde diizenlenmesi lazimdir.

Organik ve esnek orglit yapisinin olugturulabilmesinde gegici ¢aligma gruplari,

matriks Orgiitler, bagimsiz ¢calisma gruplar ve benzeri uygulamalar 6nemli bir aragtir.

Gegici ¢alisma gruplari, orgiit yapisindaki katiigi gidermede oldukga etkili bir
tekniktir. Normal islerine ilave olarak yeni gruplarla yiiriitiilecek gorevler, ¢aliganlarda

gerilimi azaltmada ve basari giidiisiinii tegvik etmede faydal1 olacaktir.

Gegici ve hatta bagimsiz ¢alisma gruplari, degisik bsliimlerdeki yoneticilerin
gegici olarak birbirleriyle igbirligi yapmalari siirecidir. Bu gruplar, hasta yapiy1 veya
belirli bir problemi ¢ozmeye ¢alisirlar. Mesela kriz durumlarinda bagimsiz bir kriz
grubunun olusturulmasi, daha etkili bir ¢oziime ulagsmada yararli olabilir. Matriks
orgiitler, gegici ve bagimsiz g¢aligma gruplarinin daha geligmis seklidir. Matriks orgiitler,
gecici veya daimi nitelikte kurulabilen, boliimler arasinda yatay ve ¢apraz iligkileri,
dolayisiyla astlar ile {istler arasinda c¢oklu emir-kumanda iligkilerini temel alan bir
Orgiitleme yontemidir. Bu tip 6rgiitler, daha ¢ok uzmanlik isteyen galigma alanlarinda,
oOrgiit ici kaynaklarin biitiinlesmesi gerektigi durumlarda ve kisa siirede tamamlanmasi

gereken projelerde s6z konusu olmaktadir®®.
1.2.4.5.Tutum Arastirmalar1 ve Geri besleme (Survey feedback)

Kriz yonetiminde g¢evreye uyum teknigi olarak kullamlabilecek olan tutum
aragtirmalar1 ve geri besleme, tiim Orgiit sistemi hakkinda sistematik olarak bilgi
toplama ve analiz igin tekrar Orgiite (her kademedeki kisi ve gruplara) yansitma
stirecidir.Bu teknik, isletmenin belirli bir alt sisteminden veya tiim sistemden toplanan
verilerin, yerinde kullanildifi zaman degisiklik yapmada giicli bir ara¢ olacag:
varsayimindan hareket eder. Dolayisiyla elde edilen veriler, sadece tepe yonetimine
bilgi veren veya alt kademelerde sik sik ¢ikan problemleri ¢6ziimlemek i¢in kullanilan
bir ara¢ olarak goriilmez. Toplanan, bilgiler, gruba tekrar geri beslenir ve bu daha gok
basan seviyesi diisiik ¢aligma gruplarina agirlik verilerek yapilir. Boylece 6rgiit igindeki
gruplar, aldiklar1 geri besleme verilerini, problemlerin teshisinde ve.i ¢6ziim yollarinin

gelistirilmesinde kullanirlar.

* Omer Dinger; Orgiit Gelistirmede Kullamlan Miidahale Teknikleri, M.U.IiBF, Yaymlanmamis
Dogentlik Caligmasi, Istanbul, 1988, 5.17-19 ve 32-34
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"Verilerin toplanmas1", "geri besleme oturumlart”" ve "siire¢ analizi" olmak iizere
tic temel 6geden olusan tutum aragtirmas: ve geri besleme stirecinde gu safhalar yer

almaktadir:

1) Hazirlik planlarinin yapilmasi: Bu safhada tepe yonetiminin goniillii kanlimi ile

veri toplamada kullanilacak arag ve yéntemler belirlenir,
2) Belirlenen ara¢ ve yontemlerle gerekli bilgi ve veriler toplanir,

3) Daha sonra bilgi ve veriler, bir uzman tarafindan incelenerek tasnifi edilir,

siralanir ve dzetlenir,

4) Aragtirma verilerinin sonuglan, ¢aligma grubuna veya tiim c¢aliganlara geri
beslenir. Bu stire¢ 6zellikle tepe y&netiminden baglar ve en alt kademe ye kadar

bir dizi konferansla devam eder.

5) Her iist, kendi astlariyla verilerin tartigildig1 toplantilar yapar. Bu toplantilarda

veriler yorumlanir ve degigiklikler planlanir.
1.2.4.6. Orgiit Gelistirme

Orgiit Gelistirme (OG), tiim 6rgiit sisteminin etkililik ve sagligim artirmak icin
davrams bilimlerine ait bilgi ve teknikleri kullanan bir degisme uzmaninin yardimiyla
Orgiit liyelerinin inang, tutum ve davraniglarini degistirmeye, dolayisiyla kiiltiir, yap,
siire¢ ve teknoloji arasindaki iligkileri diizenlemeye yo6nelik planli bir degisikligi
baglatma ve gergeklestirme ¢abasidir.

Begeri kaynaklann ti¢ tiirlii kabiliyetinden s6z edilebilir: is yapabilme kabiliyeti,
is yaptirabilme kabiliyeti, anlama ve kavramlan kullanabilme kabiliyeti. OG, bu
kabiliyetleri gelistirerek, optimal bir gekilde degerlendirmeyi ve isletmenin
problemlerini ¢ozerek, kaynaklarim azami 6l¢tide kullanmay1 amag edinmektedir.

Daha dar bir ¢ergevede OG' nin amaglan, isletmenin problemlerinin teshisine gore

degisiklikler gosterecektir.*’ Baz tipik amaglar soyle siralanabilir;
1) Isletmede ¢aliganlar arasindaki destek ve giiveni artirma,

2) Goriinmeyen problemleri agifa ¢ikararak, bunlart hem grup iginde hem de
gruplar arasinda tartigarak ¢6ziime kavugturma,

3) Herhangi bir mevkie ait yetki, bilgi ve uzmanhg: gliglendirme,

°' Wendell L. French; ‘Organization Development: Objectives, Assumptions and Strategies,” California
Management Review, 1969, s. 23
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4) Agik haberlesmeyi gergeklestirmek. Yatay, dikey ve ¢apraz olarak geligtirme,
5) Caligma gruplarina 6rgiit amaglarini benimseme duygusu verme,
6) Planlamada ve planin uygulanmasinda kisi ve gruplarin sorumlulugunu artirma,

7) Isletmede sik sik ¢ikan problemlere sinerjistik ¢oziimler bularak, orgiit iginde
agik bir problem ¢6zme iklimi olusturma.

Biitiin bu amaglar, nihai olarak igletmenin kendisini yenileyebilme kapasitesini
artirmaya, ¢evreye uyumunu saglamaya ve degisikliklere karsi dengesini koruyabilen

organik orgiitler olugturmaya yoneliktir.

OG' de orglitiin yapis1 ve siireglerine yonelik olarak hem bilgi toplamaya hem de
¢oziimler gelistirmeye uygun birgok teknik kullanilmaktadir. Matriks Orgiitler, Problem
Teshis Toplantisi, Yoénetim Tarzim1 Gelistirme Olgegi, Sosyo-Teknik Sistemler,
Amaglara Goére Yonetim, Kalite Cemberleri, Kazan¢g Paylasma Planlan, Duyarhik
Egitimi, Takim Kurma, Esnek Caligma Saatleri, Rol Analiz Teknigi gibi. Bu teknikler,

isletmedeki problemin teghisine gore segilerek kullanilirlar.

Bir OG siireci, genel olarak bes safhadan olusmaktadir: flk safha dis gevredeki
degisikliklerin veya i¢ yetersizliklerin hissedilmesi, krizin sinyallerinin alinmasiyla
baslar. Bu safhada igletmenin dengesi bozulmaya baslamistir. OG ile ilgili 6n hazirhklar

yapilir.. Sorumlular tespit edilir ve degisme uzmanlariyla igbirligi yapilir.

Ikinci safha bilgi toplama safhasidir, ilgili kisi ve gruplarla irtibat kurulur, isletme
icinde ortaya ¢ikan problemlerin yerleri, sebepleri ve Ozellikleri aragtirilir. Ayrica
¢evrenin ortaya g¢ikardifi yeni durumlar yoneticilerin bunlar hakkindaki goriisleri,
catigmalarin ve g¢evre ile isletme arasindaki agiklifin tamimlanmasi ve degisiklik

yapmanin zorluklan belirlenmeye ¢aligilir.

Ucgtincti safhada teshis ve planlama yapilir. Problem tanimlanir, galisma gruplar

problem tizerinde tartigir. Hangi miidahale tekniginin kullamlacag: tespit edilir.

Daha sonra hazirlanan pldna gore belirlenen zaman ve gekilde harekete gegilir.

Uygulamanin bagarili olmasi i¢in gerekli tedbirler alinir.

Son safha ise, yapilan ¢aligmalarin sonuglarinin izlenmesi ve degerlendirilmesiyle

ilgilidir, isletmenin yeni denge durumu korunmaya ¢aligilir.
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OG siireci bittigi anda bilgi toplama faaliyetiyle yeniden baslar. Bdylece yonetim
stirekli olarak kendini inceleme, ¢evresini gézleme, kapasitesini artirma ve uyum

kabiliyetlerini gelistirme imkam bulacaktir®.
1.2.4.7. Hatalardan Ders Almak Ve Krizi Onlemek

Cok kiictik olsa da bir liderin yapacag1 yanlig bir karar ciddi bir krize yol agabilir.
Yoneticiler igin en dnemli stres faktSriiniin hata yapma korkusu olduguna siiphe yoktur.
Fakat isletmeler bu hatalarla basa ¢ikmalidir. Tiim bunlara ragmen yapilan hatalardan
alinan derslerin akilda tutulmas: liderlere isletmeyi gelistirme sansi tamr. Isletmeler
hatalar1, sonuglar elde tutacak kadar 6nce tammlamayi 6grenirlerse, bunlardan daha gok

sey Ogrenebilirler.

1992 ve 1995 yillar1 arasinda Alman igletmelerindeki tiim seviyelerden 1823
calisana en biiylik korkulari soruldugunda en sik ifade edilen 11 korku agagiya

siralanmigtir: Tablo 1.3 Korkularmn listesi

Korku Sorulan kigilerin yiizdesi
Isini kaybetme %67,6
Hastalik veya kaza %67,4
Hata yapma %59,0

Dikkate alinmama ve kabul gérmeme %50,4
Rakipler %30,2
Otoritenin kayb1 %28,2
Degisim %27,3
Zayiflik, adil olamama %20,4
Yanhs bilgi %15,3
Onemsiz olma %11,4
Hareket-alaninin arttirilmasi %38,3

Kaynak: Winfried Panse, Wolfgang Stegman, Konsenfaktor Angst, Landsberg/Lech, 2 nd
Edition,1997

Korkularla basa ¢ikmanin ilk adimi onlan tanimlamaktir. Ikinci basamak

onlarla baga ¢ikma stratejileri gelistirilmektir. Uglincii genel korku konusu olan

2 Dinger, a.g.¢.,s5.341-344
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‘hata yapmaya' kars1 bir strateji gelistirilmelidir. Isletmeler krizde iken bu korku

( beraberinde igini kaybetme korkusu) kuskusuz en 6nemli olanidir.
1.2.4.7.1. Hatalardan Ders Alma

Hata yapan yOneticiler genellikle ilk tepki olarak negatif bir diigiince ve duygu
icine girerler. Kararsiz olurlar ve kendilerine olan giivenlerini kaybederler ve yeni seyler
denemekten korkarlar. Bu sekilde davranilirsa hatalardan , basarilardan daha ¢ok ders
alma fikri suya diiger. Hatalar gelisme i¢in firsat saglar. Bunlar 6nemli becerilerdir. En
Onemlisi: rakibinden daha 6nce hata yapmali ve rakibinden daha 6nce hatalarindan ders

alinmalidir. Deyimdeki gibi ‘Hatalarimizi kutlayin’
1. Asama: Projeler baglamadan 6nce hatalarinizi tanimlayin:

Hazirlik safthasinda hataya yol agabilecek her sey listeye yazilmalidir. Listedeki
her madde potansiyel hatalar1 6nlemek igin dikkatlice kontrol edilmeli ve her sey
ayarlanmalidir. Eger ayrintili incelemede , riskin ¢ok yilkksek oldugu ortaya ¢ikarsa,

proje tekrar planlanmali veya gerekiyorsa iptal edilmelidir.
2. Asama: Hatalar1 zamaninda kabul etme:

Hatalar1 tespit etmek onlar1 yapmaktan daha ©6nemlidir. Sonugtaki zararlar
azaltmanin en iyi yolu sonuglara dahil olan her kademeyi zamaninda bilgilendirmektir.
Zamaninda’ nin anlami herkes dedikodulardan etkilenmeden ve yanlig kararlara
y6nelmeden 6ncedir. Agik ve diirlist olmak i¢in bazi retorik dzellikler gereklidir. ‘Hepsi
benim hatam’ gibi ifadeler gergekte ok faydal degildir. Ozsaygidaki azalma bazilarim

bu insanlar1 demoralize etmeleri i¢in cesaretlendirir.
3. Asama: Hatalar1 geligim olarak gérme:

Hata yapmak yeni seyler denemek demektir. Projenin erken safhalarinda hata
yapmak biitiin projeyi tehdit etmeden 6nce yeni alternatifler bulmaktir. Bazi projeler
basarisiz olur ¢iinkii; bir kere yanlig yol segildiginde, segilen yolun basarisizliga
gotlirecedi agik olmasina ragmen, hi¢ kimsenin kendisini biitiin her seyi durdurabilecek

kadar cesur hissetmemesidir.
4. Asama: Hatalar1 tam olarak analiz etmek:

Microsoft iginde hatalar hesaba katilmigtir”®. Bu girkette hi¢ kimse bagaril
olamamistir( Thielen raporlari), gegmiste bir yada daha fazla biiyiik hata yapmamigtir

% David Thielen, The 12 simple secrets of microsoft, MvGrowhill, 1999
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fakat birinin inanilmaz hatalar ile yetersizlik veya aptalliktan kaynaklanan hatalar
arasinda fark yaratmasi zorunludur. Burada her yanligin neden meydana geldigini ortaya
¢ikarmak Onemlidir. Hatalar yeteri kadar erken tamimlamip ortaya ¢ikartilir ve

giderilebilirse sistemde meydana gelebilecek biiyiik hasar 6nlenebilir.

5. Asama: ‘Karar an1’ nda 6grenmek:

Karar ani hata yapildiktan sonraki en énemli andir. Herkesin, etkileri hala taze
iken hatalar1 analiz etme metodu olmalidir. Degisimin mevcut oldugu hizli biiyliyen
isletmelerde hatalar sikca meydana gelir. Bu normaldir. Hatalar1 diizenli olarak
denetleyen bir yonetim, bunlarin tekrar olmamas: i¢in giizel yontemler kullanir. Biiyiik
isletmelerde temizlik ¢ok sik yapilmamalidir. Bireysel kogluk sistemiyle, hata yaptiktan

hemen sonra herkes en 6nemli dersleri 6grenebilir.
6. Asama: ‘Post mortem’ toplantilar

Microsoft’ ta (ve diger ytiksek- teknoloji isletmelerinde) bir proje bitirildiginde bir
‘post mortem’ toplantisi yapilir. Birgok durumda kotii ve iyi giden tiim olaylar detayli
olarak incelenir. Bu toplantinin amaci hataya sebep olan kisiyi bulup ortaya ¢ikarip
yargilamak degildir. Bu toplantilarin tek amaci, analizden sonra nasil oldugunu bulmak

veya gelecekte yapilacak projelerin daha iyi olmasim saglamakt1r94.
1.2.4.8. Kriz Yo6netimi egitiminde multimedya kullanimi

Son aragtirmalara gore, Kriz yonetimi Orgiitlerinin orta ve iist diizeyli olanlar
kriz durumlari ile basga ¢ikabilme konusunda ¢ok az egitime sahipler. Bunun 6nemli bir
nedeni kriz yOnetiminin giinliik rutin bir faaliyet olmamasi ve giinlik isletme
siireclerinin daha fazla 6ncelige sahip olmasidir. Bu nedenle, yetkililer, kriz y6netimi
egitiminin énemini bilmelerine ragmen konuya yeterli zamani ayirmamaktadirlar. Bagka
bir sorun da tatbikatlarin ¢ok simrh bir Slgekte gergeklestirilebilmesidir. Ciinkii bu
tatbikatlar ya ¢ok pahalidir ya da uygun degildir. Bu ylizden kriz yoneticileri
egitimlerini her zaman “kagit lizerinde” ve senaryolara bagli rol oyunlari seklinde
yapmaktadirlar. Yine de bu tiir egitimlerin bazi 6nemli faydalar1 vardir. Ornegin, ¢ok

fazla hazirhik siiresine ihtiyag vardir. Buna karsin ¢ok ender giincellenir®.

*Wolfgang Stehling, How to learn from mistakes and avoid crisis, http:/www.crisisnavigator.org,
30.11.2003

% Dirk Stolk, Daniel Alexandrian, ‘Gaming and multimedia applications for enviromental crisis
management training” Computers in Human Behavior, Volume 5-6, September-November 2001, p. 627
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Ayrica, senaryolar genellikle siklikla bagka bir bolgede ge¢mektedir. Bunun
sonucu olarak, kriz yOnetim personeli kendi bolgelerinde daha motive edici ve
sartlandiric1 olabilecek bir egitim yapamazlar. Ayrica senaryolar az ¢ok 6nceden tarif
edilmistir. Eger kriz y6netimi personeli egitim ekibi tarafindan 6ngoriilmemis bir karar
almaya caligirsa, bu senaryoya uymadigi i¢in gerceklestirilemez. Bu egitim gérenler i¢in
¢ok moral bozucudur. Geg¢migte, askeri diinya daha yliksek kademe hazirliklarda
benzeri problemlerle karsilagmigti. Savunma, bu problemi her tiirlii Bilgisayar Destekli
Egitim (CBT) araglan ile ¢6zlimlemigstir. Gorev egitimi i¢in kullanilan simiilatdrler ve

komuta merkezi tatbikatlarinda kullamilan savag oyunlar1 bunlara 6rnektir.

Multimedya saglam yapili ve k&tii yapili problemlerin kombinasyonudur. Her ne
kadar bir kriz durumunda karsilagilan problemlerin ¢ogunlugu kéti yapili olsa da
multimedya seviyesinde herhangi bir baglamda kriz yOnetimine temel olusturacak

performans gorevlerine dayali birkag adet iyi problem de vardir.

Amag, kavramsal bilgiyi gelistirmektense Ogrenimin gergeklesti§i olaylar,
problemler ve durumlara odaklanmaktir. Geregler 6grenmede bagarimin garanti altina
alinmasina yardime1 olmay1 amaglamaktadir. Yanliglar negatif olarak degerlendirilmez,
aksine aninda ve ayrintili geri besleme ile siirekli tekrar yoluyla bir grenme gekli
olarak kabul edilir. Degigik zorluk dereceleri olacak ise de kullanici istedifi sekilde
istedigi duruma ulasabilir. Opretici siireci 6grencinin kontroliine vermek motivasyonu
arttirir. Program, ilerlemelerini her an kontrol edebilen 6grenciler tarafindan izlenen
yolu kaydedecektir. Degisik 6grenme gekillerini tesvik etmek igin, bireysel problem
¢6zme gorevlerine ek olarak, gerecler hakkindaki fikirleri arttirmaya yonelik grup
tartigmalar1 diizenlenebilir. Bu faaliyet, ger¢ek hayattaki ¢atigan durumlar ile
ogrencilerin takimin geri kalami ile zayif noktalan tartigmasini, secenekler Gnermesini
ve durumu analiz etmesini saglar. Bagka bir iletigimsel gérevde ise 6grenciler problem
¢6zme gorevlerinde kargilagtiklar1 giigliiklere iligkin fikir aligverisinde bulunabilir ve
tartigabilirler. Kullanicilar kendilerine has ilgi, tecriibe ve amaglara sahip bireyler

olduklarindan motivasyon saglanmalidir®®.
Proje motivasyon seviyesini saglamak i¢in su adimlan atar:

1. Programin interaktif 6zelligini kullanarak dikkati ¢ekmek: problemlerde 6ne
siirtilen zihinsel miicadeleler, videolar ve canlandirma diizenleri ve gelisen bilgi

saglama.

% Stolk, a.g.m., p. 628
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2. Gergek durumlara iligkin Ornekler, simiilasyonlar ve sunulan malzeme veya

gelecekteki ihtiyaglara yonelik pratik uygulamalar.

3. Kullanicinin 6grenecegi konuya olan yakinhifini ve Ozgiivenini arttirmak;
sectikleri zorluk derecesine ulagmalarini saglamak, daha hizli 6grenciler igin 6zellikle
karmagik durumlar igermek ve onlara daha karmagik faaliyetler gergeklestirmeleri i¢in

firsat vermek,

Bu sistem gelecekte aligilagelmis  e@itim programlarimin yerini alacagini
simdiden gostermekte, kriz egitimi konusunda yeni bir donem baglatacaginin

sinyallerini de vermektedir.

1.2.4.9 Kriz Y6netimi Destek Sistemi

Bir kriz esnasinda kriz yonetimi destek sistemi (CMSS; Crisis Management
Support System) kullanicilara hazirlanmak, incelemek ve anlasmazlig1 ¢6ziimlemek igin
yardimc1 olmasi beklenir. Bir CMSS tasariminda, karar verenlere yardimer olmak igin:

1. Asin bilgi yliklenmesi ile bag edebilmek ve bilgi giivenilirliligini

inceleyebilmek i¢in biiyiik online veritabanlarina erigimi saglamak

2. Onceki krizlerden ders alabilmek i¢in olaya-dayali muhakeme kullanarak

dagitilmig bilgi tabanlarina danigmak

3. Grup patolojileri, karar kalitesini ylikseltme, ve kuruluslarin felaketlerle bag

edebilme istekliliklerini arttirma problemlerini azaltmak i¢in grup karar destek

sistemi (DSS) kullanmak.
Bui ¥, biiyiik dlgekli krizler ile bag edebilmek amaciyla bir kurumsal bilgisayar sistemi
i¢in aragtirma projesinden bahsetmistir. Proje Isvigre Federal Hikiimeti tarafindan
desteklenmis, ve kazalardan kaynaklanan radyoaktivite bulagimlarina karsi1 kabul
edilebilir tedbirlerin degerlendirilmesini yapabilmek i¢in bir CMSS tasarimim
igermekteydi. Bu projenin gerekliligi Cernobil kazasindan sonra Isvigre’de dogan
ekonomik ve politik facia yiiziinden dogmugtur. Bunun sonucu olarak federal hiikiimet
kriz planlamas: ve idaresi ile daha pro-aktif bir gérev iistlenmeye karar vermigtir’®.
Bui’nin arastirmalar Isveg’te tilke capinda gergek zamanli bir CMSS’nin kavramsal

tasarimina yardimci olmugtur.

7T, Bui, ‘Decision quality in crisis decisions,” Swiss Journal of Management, October 1988

% T. Bui, A. Wicki, The conceptual definition of a crisis management DSS for evaluating acceptable
countermeasures to reduce ingestion dose after an accidental release of radioactivity, Joint
EURO/TIMS Meetings, Paris, 1990
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1.2.4.9.1 Is Akisa Idaresi

Kat1 bir islevsel perspektiften bakinca, ig akisi iglemlerin otomasyonu ile
ilgilenir. Bir ig akis1 sadece bir defaya has bir iglem olabilir, bir takimin belli bir amac1
gergeklestirmek i¢in ortak galigtift igbirligi yapilan bir iglem olabilir (6rnegin, sistem
tarifnameleri tasarimi) veya misyon kritik, islem tarafindan yonlendirilen bir iiretim is
akisi olabilir. Bir iglem akisi idare uygulamasi, isin bagindan sonuna, tim istisna
durumlarn kapsayan, islemlerle ilgili bilgileri takip eden ve islem gergeklestikge her
Ornegindeki statiisii belirler.

Verimli bir is idaresi

1. En iyi prosediirsel glizergahlar: belirleyebilen (seri, paralel veya kosullara

bagli) ve

2. Islem katihmcilarimin kurulan prensiplerine ve rollerine dayali is gorevleri

dengelemelerini evraklayabilen ve kurallari uygulayabilendir.

Is akis1 idaresi teknolojisi insanlarm nasil ortamlarda beraber galigacaklarim
planlama ve kontrol etmesi igin bir mekanizma saglar. Belli igleri dagitim1 ve ilgili
gerekli bilgilerin idaresi, gézlemlenmesi ve organize edilmesi igin baglanti araglan
olarak gérev yapar. Is akisi idaresindeki ana kavram siiregteki islerin koordinasyonudur.
Bunlarin idaresi sirasindaki araglar sozlii bilgiler, insan hareketleri, evraklar, resimler,
grafikler, ses ve/veya herhangi bir “bilgi” tiiriidiir. Bu is akis1 idaresindeki genig alan
yelpazesinden 6tiirii, birgok tanimlamanin ortaya koyulmasina ragmen tek bir eksiksiz
tammlama bulmak zordur’®. Buna ragmen, ig akis1 idaresi hakkinda kesin olan bir nokta
esnek olmasidir. Varolan is adimlart zinciri, yapisal bir diizende analiz edilip
yazildiginda, orgiitler kendi prosediirlerini inceleme veya tekrar inceleme zorunda
kalirlar. Ayn1 zamanda aktiviteler ve ilgili bilgilerin dagitim1 sayesinde kendi iglemleri
hakkinda daha iyi bir anlayisa sahip oluyorlar. Bunlara ilave olarak istisnalar1 veya
istenilen degisiklikleri tanimlayabilir, sonra da ig zincirlerinin en iyi nasil ifade edilip
standart rutinlere dontigtiiriilebilecegini ¢ozlimleyebilir.

Bunlara dayali olarak, Is akis1 idaresi varolan is akig1 iglemlerini inceleyerek potansiyel
dar gegitleri belirlemek i¢in kullanilabilir. Sonug¢ olarak is akisi idaresi ig idaresi
gidisatlarim tekrar yapilandirip, gereksiz kusurlari ortadan kaldirmak i¢in kullamlabilir.

Buna dayanarak, bir is akigt modeli en son uygulamadan 6nceki degisik Orgiitsel

%S Jablonski, C. Bussler, Workflow Management: Modeling Concepts, Architecture and
Implementation, International Thomson Computer Press, UK, 1996.
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degisimleri ile deneyler yapmak ve sonuglarim degerlendirmek igin efektif bir arag
sunabilir.

CMSS igin neden ig akig1?

Cesitli i akisi idaresi 6zellikleri CMSS i¢in faydali olarak goriinmektedir.

A. Otomasyon ve koordinasyon

Bilgisayar destekli igbirligi (CSCW) dalindaki aragtirmalar, takim tiyeleri arasindaki
fiziksel yaklagimlarinda ne kadar 6nemli oldugunun altini ¢izmistir. Bununla birlikte is
akig1 idaresinin §zelliklerinden biri de varolan ofis otomasyonunu ve evrak idaresi
teknolojilerini tek bir ortam altinda toplayarak saglamlagtirmasidir, ¢linkii teknoloji ve
insanlar arasindaki kritik bagi ¢ogu zaman temsil eder. Boylece yaraticilarma gore,
ozellikle Internet teknolojisinde, teknolojideki giincel gelismeler 15181nda is akisi
idaresi sistemleri artik cografi giivenceyi kirmak icin bir yontem sunmakta. Is akisi
analizi ayn1 zamanda teknolojik destegin degerli oldugu yerleri hatta tiimiiyle
otomasyona tabii oldugu yerleri tanimlamada yardimci olur. Varolan yogun insan
stireglerinden daha fazla zaman elde edilerek basarili yol saptamalari ve sira idaresi

yetenegi daha iyi verimlilik saglayabilir.

B. Gorsellestirme ve Simiilasyon

Ik is akis1 modelini olusturduktan sonra potansiyel dar gegitleri veya olas:
bozulmalar1 tespit etmek igin ¢esitli simiilasyonlar uygulanabilir. CMSS’nin
durumunda, bir ig akigt modeli g¢egitli CMSS iglemleri arasindaki etkilesimler, ve
gorevlerin ve ilgili bilginin dagilim mekanizmas1 gibi, miimkiin hareketlerin tiim
dagilimimmi simiile edebilir. Bu simiilasyon iglemi sonucu bir &rgiit kendi ig/ticaret
igslemleri hakkinda daha iyi bir anlayiga sahip olur ve bu sayede onlar1 daha etkin bir
bigimde yeniden yapilandirir'®.
Bir is akisi modeli olugturmanin nemli faydalarindan bir tanesi, modelleme siirecinin
kendisinin, Orgiitin icindeki iglemleri yogun olarak tekrar diiglinme firsati
vermesidir101. Bu 6zellik, karar vermenin ger¢eklesecegi ortamin iyi bir anlayisinn

gerekli oldugu basarili bir CMSS’nin gelistirilmesinde faydali olarak géziikdir.

'® Hing-Yin Mak, Andrew P. Mallard, Tung Bui and Grace Au,’Building Online Crisis management
Support Workflow Systems, Decision Support Systems,Volume 25, Issue 3, April 1999, Pages 209-224
" Hing-Yin Mak, a.g.e., s. 210

76



C. Sonsuz arag birlestirmesi

Karar analiz tekniklerinin aym zamanda kullanimi, ¢oklu Kriter metotlarina
uzman sistemler ve karar destek teknolojileri , arabulma ve grup karar verme
yaklagimlannin kullaniminin, biiyiik dlgekli krizlerle bas edebilmek i¢in etkili oldugu
gosterilmistir. Buna ragmen, kriz stirecinde karar verme ve iletisim gorevlerinin
biytikliligi etkili bir CMSS olugturmanin 6niindeki en biiylik engeldir. Karar verme
teknikleri Isvigre CMSS’ sinde uygun segilmis ve gergeklestirilmis olsa da bilgi akisi
olabilecegi kadar sonsuz olmamagtir.

Is akig1 idaresi sistemleri, belirlenmis bir son teslim tarihine kadar tanimlanmig
amaglar yerine getirmek amaciyla, direkt sistem tarafindan veya ag baglantisi olmadig:
durumlarda bile ulagilabilen ilgili veri kaynaklari ile birlikte kullanici ve sistem
katilimeilarim koordine etmek igin gerekli islevleri saglar. s akigi idaresi ayn1 zamanda
is aktivitelerindeki ilerlemeyi 6lgmek ve denetlemek igin gerekli araglarin saglanmasin
ve boylece daha iyi bir seviyede kalite kontrolii yapilmasin1 gerekli kilar. Bu da CMSS’
de, karar verenlerin hareketlerinin sonucunu denetlemeleri igin evvelki kararlarin

sonuglar {izerine yapilan hizli cevaplarin kritik oldugu durumlarda onemlidir

D. Verimlilik

Is akis1 modellemesinde, is akisi islemlerini yiriitebilmek igin bir seri kural
olugturulur. Bu kurallar gérevlerin ve birlesik bilgilerin nereye girmesi gerektigini tarif
eder ve onlar ile ne yapilmasi gerektigini belirler. . Bu, bir ¢rgiitiin dagitim hizi ve
zamanda dagitimini gelistirmek, ve yanlis yonlendirmeleri azaltmak i¢in yardimeci olur.
Varolan is akis1 islemleri analiz edildik¢e kusurlar ve gizli verimsizlikler ortaya gikar,
ve daha sonra makinelestirilmis is akig1 kurallar1 geligsimi aracilifiyla yok edilir . iyi
diigiintilmiis bir ig akig1 stireci aym1 zamanda zaman kazanci saglayabilir. Bu, cevap
siirelerinin olusumu agi8a ¢iktik¢a karar verene uygun tepkiyi vermesine izin verecek
siireyi saglamali, ve en gelismis sistemlerin bile yararliligim etkisiz duruma
getirebilecek zamansiz gecikmelerin CMSS i¢in 6nemli bir gereksinimdir. Ayrica,
birgok i akist sistemi, elektronik bilginin hareketini ve yo6nlendirilmesini
makinelestirmek i¢in entegre elektronik mesajlagma kullandiklar i¢in bilgi stizmesinin
ilave faydalarim da saglayabilir, ve bdylece verinin agir1 yiiklenmesini durdurmug olur.
Bu bilgi kaynak idaresi iglevselligi, CMSS i¢in net, zamanli, giivenilir, gegerli ve genis

kapsamli bilgi gerektigi yerlerde 6nemlidir.
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D. Neden Action Workflow?

Action Workflow (AW) yaklagimimi yontem analizi ve tasarimi igin
uyarlamamizin sebebi sadece geleneksel ig akisi idaresi yaklagimlarinda oldugu gibi
form tretim ve idare etme kapasitesini kapsamasi degil, ayn1 zamanda hareket is akig
déngiilerinden de yararlanmasidir.

AW yaklasim1 Winograd ve Flores tarafindan kurulan, insanlar ve insanlar arasi
iletisim tizerine odaklanan ig akisi modellerinden biridir. Her is akig1 dongiisiinde bir
“miigteri” ve “yerine getiren” vardir. DOngli, bunlar arasindaki igbirli§i olarak
tamimlanir ve dort safhay: kapsayan bir diyalog modeli olarak betimlenir. Teklif,
anlagma, yerine getirme ve tatmin. Gorevler, istekler ve déngiide beyan edilen
taahhiitler ile belirlenir. I akis1 yontemi, bu déngliler ve aralarindaki baglamlarm bir
toplamidir. Her bir is akig1 déngiisti bagimsizdir.

Birinci asamada (istek) miisteri, yerine getirenden bir istekte bulunur. Ikinci
asamada (taahhiit) yerine getiren bu istegi kabul eder. Uglincii agamada (yerine
getirme), yerine getiren, isi bitirir ve bunu rapor eder. Son asamada (degerlendirme)
miisteri raporu kabul eder ve tatmin bildirir.

O nedenle her AW y6netiminin nihai amac1 miigterinin tatminidir. Bu, ig akig1
déngtilerinin  kapali olmasi gerektigi ve miigterinin, igin tatminkar bir sekilde
tamamlanildifimi bildirmesi gerektigi anlamina gelir. Her agsamada aydinlatma, durum
hakkinda ileri gériismeler ve taraflar arasinda taabhiitlerin degisimi gibi ek eylemler
olabilir.

AW yontemi ve geleneksel is akis1 yaklagimlar arasindaki en 6nemli farklardan
birisi de iletisimin bir gesit gérev veya goérevler arasi bir bilgi akisi olarak islemesidir.
Bununla birlikte, AW yonteminde donglice belirlenen gorevleri istekler ve taahhiitler
tayin eder102.

AW yoéntemi iyi kullanilmig ve belgelenmis dort agamali bir eylem dongiistinii
kullanir. Ornek: Ucretli personel adaylarinin gozden gegirilmesi Young and Rubicom
reklamimin profesyonel isleyisi, bankalarin yonetimi ve finansal servis saglanimai,
George Mason Universitesinin miifredat yénetimi, Avrupa’daki ziraatin izl tahminleri
icin uzaktan algilama iglemi, bir hastanenin hasta degerlendirme raporunun yeniden

diizenlenmesi, yillik idman programinin hayat dongiisiiniin yénetimi.
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2.BOLUM

LIDERLIK VE KRiZ YONETIMI

2.1. LIDERLIK TANIMLARI

Morden’in yorumuna gore; liderlik, bagkalar1 vasitasi ile ig yapmaktir. Cole’a
gore; liderlik, bireyin digerlerini ve grup gérevinin basarilmasina katkida bulunmas: igin
etkilenmesini igeren dinamik bir siirectir. Bu etki liderlik siirecine olumlu tepki veren
kigiler tarafindan tamamen hakli ve makul olarak kabul goérecektir. Murpy’nin
tamminda ise; liderler, bir gérevin icrasi, 6nemli atilimlari yapilmasi ve amaglara
zamaninda ve biitge dahilinde ulagilmasi gerektifinde insanlarin dondiikleri kisilerdir.
Murpy liderleri su anki problemlerin Gtesine gegerek zeka ve inatgilikla insan dogasinin
imkanlarint agiga ¢ikarmalidir; der. Hickman bu tanmima sunu ekler: Rekabet avantaji
organizasyonun bu insanlar tarafindan y6nlendirilmesi ve yonetilmesinden kaynaklanir.
Bennis’e goére; bagarisiz organizasyonlar az liderlik fazla yo6netim oldugu igin

basarisizdirlar'®.

Liderlik; belirli sartlar altinda, belirli kisiler ve grup amaglarini gergeklestirmek
tizere bir kimsenin bagkalarinin faaliyetlerini etkilemesi ve yonlendirmesi siireci olarak

tanimlanabilir

Liderligi bir siire¢ ve 6zellik gseklinde de tamimlamak miimkiindiir. Siire¢ olarak
liderligin tamimim1 yapmak gerekirse, liderlik bir amag¢ etrafinda toplanmig grup
tiyelerinin gabalarim yonetmek ve koordine etmek i¢in diizeltici olmayan davramglardir
seklinde tanimlanabilir. Liderligin 6zellik yoniinii ejle alimdiginda ise tamm grup
iyelerinin basarili olamayan faaliyetlerini hazirlama ve yoénlendirme yetenegidir
bigiminde olacaktir. Bu durumda lideri grup dyelerini tespit edilen amaglar
dogrultusunda bagarili kilmaya y6nelten, onlarin ¢aligmalarimi koordine ve kontrol eden,
bu c¢abalann gergeklestirmek igin yeterli 6zellik ve yeteneklere sahip olan kisi olarak

tammlanmas: olacaktir'®.

122 Mak, a.g.e., s. 211

1% Tony Morden,”’ Leadership as Competence’’,Management Desicion, 35/7,1997, 5.519-526
1% Tahijr Akgemici, Liderlik Prensipleri Ve Lider Ozellikleri, ‘Y6netimde Verimlilik Esaslarr’
Sempozyumu Notlari, Konya
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Biitin bu tamimlarda {i¢ benzer unsur vardir. Bunlarda birincisi, liderin
izleyicilerinin oldugudur. Bir kimse idare edecegi kisiler olmadan lider olamaz.
Ikincisi, liderin izleyicilerinden daha fazla giice sahip olduklanidir. Liderlik
izleyicilerinin kesin farkli davramglar sergilemesini saglar. Uglincii olarak, liderligin

amaci kisilerin grup amaglarinin basarilmas: igin onlan etkilemektir'%.

Bilgi teknolojisi yonetiminde Teknik Liderlik ve Doniigtimcii Liderlik yonetim

konseptleri 6nem kazanmaya baglamustir.

Teknik Liderlik; Teknik, yonetim ve ig becerilerinin kombinasyonuna sahip melez
yonetim konseptidir. Problemi anlamak, fikir akigimi saglamak, Kkaliteyi korumak,
yiiksek performans igin yonlendirmek, organizasyonel karigimi bagarmak, astlarin
profesyonel gelisimini y6netmek, ¢aligmasinda bireysel iiretkenligi arttirmak ve kendi

yonetimini kolaylastirmak. Fonksiyonlarina haiz olmalidir.

Dontigiimlii Liderlik ise; Teknolojik yeniliklerde ve Teknolojik degisikliklerde
Ongoriicii olarak degerlendirilen bu liderlik tipi , verilen karizma, idealize edilmis etki,
bilimsel simiilasyon, iiretici motivasyon, bireysellestirilmis diistince faktorleri ile olasi

6diil faktorlerini birlestirerek kullanr'®.
2.2. YONETICI
2.2.1. Yoneticinin Tanimi

Insanlanin &rgiitsel, toplumsal ve siyasal yasaminda &nemli bir yer tutan
yo6neticilik olgusunun tanimi konusunda, heniiz belirli bir goriig birligi saglanamamigtir.

Son 75 yil iginde yoneticilik izerine 3000°den fazla kitap ve makale yayinlanmig, ¢ok

sayida liderlik teorileri sunulmustur'®’.

Biitlin organizasyona can veren ve onu bagariya gotiiren unsur ruhtur. Mekanik bir

108

organizasyona can veren ve onu basartya gotiiren ruhu agilayan kisi, yoneticidir™ . Yani

109

yOnetici rotay: tayin edecek kisidir . Klasik bir tamma gére yOnetici; kar ve riski

19 Michael Hitt, Dennis R. Middlemist ve Robert L. Mathis, Management Concepts And Effective

Pratctice, Saint Paul: West Publishing Company,1986

1% Mohan Thite,”’ Leadership Styles InformationTechnology Project”’, International Journal of Project

Managment, 18, 2000, s.235-241

197 {pan Ozalp, Gilten Eren, , Hillya Ocal, Organisyonlarda Durumsallik Yaklagimi Acistndan Liderlik,
Anadolu Univ. L.IB.F., Eskisehir, 1992, 5.162

1% Zeyyat Hatipogiu Temel Yonetim ve Organizasyon, Yeni Iktisat ve Isletme Y&netimi Dizisi, No:12,

Istanbul, 1993, 5.220

19 G. Herbert Hicks, , Orgiitlerin Yonetimi: Sistemler ve Beseri Kaynaklar Agisindan, Geviren,

Osman Tekok ve Digerleri, 1. Cilt, Turhan Kitabevi, Ank., 1978, 5.249
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bagkalarina ait olmak tlizere tiretim fakt6rlerini tedarik ederek, mal ve hizmet iiretimi

i¢in bunlar yoneten kisidir''°,

Yonetici ile ilgili tammlarin g¢ok fazla sayida ve gesitlilikte olmasina kargin
hepsinde ortak bir nokta bulunmaktadir. O da yOneticinin gergeklestirdigi faaliyetin,
temelde “yonetimsel Is” oldugudur. Bu nedenle yoneticiyi tammlarken, &ncelikle,

yOnetimsel isin ne oldugunun agiklia kavusturulmas: gerekmektedir.
2.2.2. Yonetim Isi

“Yoneticiler ne yapar?” sorusu, saflik, tecriibesizlik ve hatta agdal bir havaya
sahiptir ve buna ragmen halen, y6netim ile ilgili yayinlarda cevap aranan bir sorudur.
Yonetimsel igin yapis1 hakkinda bir belirsizlik ve ¢ok sayida da teori bulunmaktadir.
Yonetimsel ig; yoneticilerin ne yaptiklarindan, zamanlarimi nasil planladiklarindan,
zamanlarini nasil planladiklarindan, kimlerle karsilikli iligkiye girdiklerinden, vb.

111

konulardan olugmaktadir'"". 1986 yilinda Armstrong’un yaptif1 bir incelemeye gére;

y6netimsel isin amaci konusundaki belirsizlik sonucu yonetim literatiirti “cinsiyetsizlik”

szelligine sahiptir' 2.

Yonetimsel is ile ilgili bir ¢alijmada Scholefield; yoneticilerin ti¢ faaliyeti

gerceklestirmeleri zorunlulugundan bahsetmigtir''*.

1) Isletmenin ySnetimi,
2) Yeniliklerin yapilanmasi ve
3) Orgiit yapisinin korunmasi.

Mintzberg, yonetimsel isin yapisi hakkinda bilinmeyen bazi noktalarin modern
orgitlerde degisik sekillerde ortaya ¢iktigim belirtmektedir. Ornegin basarili yoneticiler

bir giiniinti bile asla yonetim egitimi ile ilgili programlara ayirmamalanyla oviiniirler'*

110 jsmet Mucuk, , Modern isletmecilik, Der Yaymlar, 4. Bask, Ist., 1989, 5.18
! Derek Torrington, Laura Hall, Personnel Management, Prentice Hall International, London, 1987,
$.392

"2 Gaun Hales, Ziv Tamamgani, “An Investigation of Relationship Between Orgamzatlon L™
Structure, Managerial Role, 1996, 5.732 4

'3 Torrington, a.g.e.,s.392 $
4 Henry Mintzberg,. “The Manager’s Job: Folklore and Fact”, Harvard Business Reviey
1990, 5.163
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2.2.3. Yonetim Rolleri

Yoneticilerin goérevleri, pozisyonlarna gore belirlenmis davramiglar seti veya
farkli roller seklinde de tanimlanabilir. Yoneticinin rolleri agagidaki ti¢ ana baghk

altinda toplanan 10 temel rolden olugmaktadir' ",

1. Kisiler aras1 Roller: Yoneticilerin resmi otoritelerinden kaynaklanan Kisiler

aras1 rolleri li¢ baglikta toplanabilir.

a. Bagkanlik Rolii: Bir orglitsel birimin bagkani olarak her yonetici bazi resmi

gorevleri yerine getirmek zorundadir. Ornegin yazismalara cevap vermek gibi.

b. Liderlik Rolii: Yoneticiler, birimlerindeki personelin islerinden sorumludurlar.

Bu iglerden bazilan personelin {icretlenmesi, egitimi gibi faaliyetlerdir.

c. Baglant1 Rolii: Yoneticiler dikey yetki zinciri igerisinde igletme disindakilerle

baglant1 saglarlar.

Rosemary Stewart 160 Ingiliz iist ve orta diizey yoneticisi {izerinde yaptig
aragtirmada; yoneticilerin zamanlarinin %47’sini bagkanlik rolii, % 41’ini liderlik rolii,
%12 sini de baglanti rolii i¢in harcadiklarin1 bulmustur. Robert H.Guest’ in A.B.D.’de
yaptig1 ¢alismada bu rakamlar bagkanlik rolii igin % 44, liderlik rolii i¢in % 45 ve irtibat
icin % 10 ¢ikmgtar.

2. Haberlesme Ile Ilgili Roller: Bilgi ag1 konusunda kisiler arast iligkilerden dolay
yoOneticiler organizasyonun merkezi olarak ortaya ¢ikmaktadirlar. Yoneticiler her seyi
bilmeyebilirler fakat astlardan daha ¢ok bilgiye sahiptirler. Bu konudaki c¢aligmalar
devlet bagkanlarindan sokak ¢etesi liderlerine kadar biitin yoneticilerin bu iligkileri
kontrollerinde tuttuklarum g6stermektedir.

Yonetimsel igin haberlesme ile ilgili rolleri ti¢ baglik altinda toplanmaktadir.

a. Mesaj yollayan kisi olarak yonetici siirekli bir sekilde iletisim ag1 ile astlan
kontrol etmek i¢in ¢evreyi tarar. Yonetici bu roli aracilifiyla dedikodu gibi s6zel

seklide dolagan bilgileri de toplar.
b. Haber yayma rolii ile y6netici, baz: bilgileri direk bir sekilde astlara yollar.
c. Sozcii rolii olarak da yonetici bazi bilgileri igletme digindaki insanlara sunar.

3. Kararlar Ile Ilgili Roller: Bilgi tek bagma bir anlam ifade etmez; o, karar

vermenin temel girdisidir. Y6netimsel ig ile ilgili ¢aligmalarda agik olan gergek sudur:
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Yonetici, birimin karar verme sisteminde temel rolii oynar. Karar verici olarak

yoneticinin dort temel rolii vardir.

a. Diizenleyici olarak yOnetici, birimini geligtirmek i¢in aragtirma yapar, ¢evrede
degisen sartlara igletmeyi adapte eder. Mesaj yollayici roliinde yonetici siirekli
karsilagtiginda yonetici, bir proje gelistirmek i¢in 6nciilik yapar. Tepe yoneticisi
diizeyinde bu projeleri gelistirmek hususunda iki 6nemli nokta s6z konusudur. Birincisi,
bu projeler yalmzca kararlan igcermez. Kararlarin kiime seklinde birlestirilmesinden

olusur. Ikincisi, baz1 projeler yeni tirlinleri ve stiregleri gerektirmektedir.

b. Degisimin istekli baglaticisi olarak yonetici, baskilara istekli bir sekilde cevap

veren “karigiklify yonetme” roliinii oynar.

c. Kararlarla ilgili tglincli rol, paylagtirma ile ilgilidir. Y6netici kimin, ne
yapacagim kararlagtirmaktan sorumludur. Yoneticinin paylastirma konusundaki en

Onemli nokta, onun zaman ile ilgilidir.

d. Kararlarla ilgili son rol, goriisme ile ilgilidir. Y6netici olarak bir futbol takimi
bagkanimin stiper yildizla olan s6zlegmesini uzatmak igin goriigmelerde 6nemli sayilacak
kadar zaman harcamaktadir. Aym gekilde bir isletme yoneticisi muhtemel yeni bir gérev
ile ilgili gorlismelerde zaman kaybetmektedir. Bu goriismeler yo6netimsel igin

biitiinlesmis bir pargasidir.

Bir sosyal organizasyon tlirii olan ve ¢ocuk sagligi ile ilgili olarak New York’un
60 semtinde faaliyet gOsteren kamu ve 6zel sektdr kuruluglarindaki yoneticilere
uygulanan bir anket ¢aligmasi sonucunda, yonetici rollerinin farkli yonleri
aragtirilmigtir. Bulgular; yodnetici etkililigine tesir eden rollerin 6nemi ile ilgili olarak
siralanan sekiz temel rol arasinda Oncelik konusunda bir anlagmanin olmadigim
gostermigtir. Aragtirmaya gore roller, anlamli bir gekilde yoneticilerin hiyerarsik

diizeylerinden etkilenmemektedir!é.

Henry Mintzberg 1973 yilinda gergeklestirdigi “Yonetimsel Isin Yapis1” ile ilgili
klasik ¢aligmasinda, rasyonel ve plan merkezli karar verici olarak bilinen yonetici
imajimi  yikmigtir. Mintzberg daha ¢ok yoneticilerin irtibat saglayici roli ile
ilgilenmigtir. Bu irtibat, resmi Orgiitsel emir-komuta zincirinin disinda iligkiler kurmak

ve siirdiirmek seklinde tanimlanabilir, Mintzberg aym zamanda bilgiyi astlar arasinda

!5 Mintzberg, a.g.m.,s.169-172
1161, Zunz, “The Wiew From Behind The Desk Child Welfare Managers and Their Roles”,
Administration in Social Work”, Vol:19, 1993, 5.65
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yayma ve bunu kontrol etme davramgimin da yoneticilerin rolti oldugunu

vurgulamigtir’ .

Mintzberg’in yoneticilerin igi konusundaki agiklamalari, dier arastirmacilarin
caligmalar igin de 6rnek olusturmug ve onun bulgularin test etmeye devam etmislerdir.
Hales, Mintzberg’in geleneksel ¢aligmasindan esinlenerek 20 yillik bir aragtirma

programimin sonuglarini degerlendirerek kesin bir takim siirlamalar saptamigtir’ '8,

1. Yéneticiler hakkindaki temel bulgular 6ncelikle ¢ok kisa siireleri ve baglantisiz
kargilikli etkilegimleri saptadigi i¢in dikkatli dizayn edilen temsili bir uygulamaya 6rnek

olusturamaz.

2. Aragtirma, yoneticilerin dar bir kesimini temel alma egiliminde oldugu igin

sonuglarin kullanim alani dardar.

3. Yonetimsel igin iligkileri esas alici 6zelligine ragmen, yoneticilerin sosyal

hayatlar1 i¢in bu iligkilerde kisiligin yogunlugu hakkinda bilenenler azdir.

4. Yoneticiler is konusundaki kargilikli iligki kurallart ile ilgili olarak
derinlemesine g¢aligmalarina ragmen, onlarin daha genis bir sosyal iligkiler agina sahip

olmalarina fazla Snem verilmemektedir.

5. Arastirmacilar yonetimsel is davraniginin diger davramislardan farkli oldugunu,
yoneticiler ve yoOnetici olmayan personeli sistematik bir sekilde kargilagtirarak heniiz

kanitlamamaglardir.

6. Yoneticiler konusundaki arastirma programlari, 6rgiit teorilerinde belirtildigi

gibi siki bir sekilde birbirleriyle baglantili degildir.

Isletmeler ve yoneticiler giintimiizde biiylik bir bask:i altinda caligmaktadirlar.
Isletmeler daha global pazarlara, daha fazla rekabete ve daha fazla belirsizlige kargi
durabilmek i¢in yeniden yapilanmakta, birlesmektedirler. Bu degisiklikler ySnetimsel
kademelerin modernize edilmesini gerektirmektedir. 1980’lerin baglarinda 500.000
yonetimsel ve mesleki ig secilerek incelendiginde yonetimsel igin kompleksliginde
yogunlagma gozlenmistir. Yoneticiler giiniimiizde eskisine nazaran faaliyetleri
diizenlemek konusunda daha fazla sorumludurlar ve ¢evresel degisikliklere ayak
uydurmak zorundadirlar. Bu, ger¢ekten hoga gitmeyen ig tamimlar, standart faaliyet

siiregleri ve statik performans degerleme sistemleri gibi geleneksel kontrol

"7 R .Glem Carrell, ,C.Albert Teo, “On the Social Networks of Managers”, Academy Of
Management Journal, Vol=39, Iss:2, April 1996, s.421
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mekanizmalarim1  kullanarak yoneticilerin  igletmeleri kontrol etmeleri halinde
imkansizdir'"®. Pfeffer ve Salancik’in Klasik eserleri olan “Organizasyonlarin Dig
Kontrolii’nde {i¢ liderlik rolii tanimlanmaktadir. Organizasyonun sembolii olarak liderin
sembolik rol tamimlar1 onun bagaris1 ve basarisizifini belirtmektedir. Faaliyetlerle ilgili
karar verme rolii; ¢evresel taleplere direk karar verme faaliyetlerini igerirken, zorunlu
olarak yapilmasi gereken yonetim faaliyetleri ile de ilgilidirlzo. Faaliyet merkezli karar
verme rolii ve sorumluluk rolleri sembolik rolden biraz farklidir. Ornegin sembolik rol
liderin konugma, politik davranma gibi 6zellikleri ile ilgiliyken gergek rol liderin
analitik ve kantitatif yetenekleri lizerinde yoZunlagmaktadir. Sembolik rol ile ilgili
orgiitsel giktilar; degerler, inanglar ve Orgiitsel siireglerle dlgiiliirken, gergek rol ile ilgili
ciktilar somut gostergelerle ol¢tilmektedir (Kazang ve kayiplara iligkin belge, yillik
raporlar gibi). Thompson, liderlifin hem gergek, hem sembolik ¢iktilar1 tizerinde
durmaktadir. Pondy’e gére liderlerin Oncelikli rolii; belirsiz OSrgiitsel olaylar

sembollestirmek ve daha sonra bunlar1 uygun 6rgiitsel gergeklere doniistiirmektedir'!.

Luthans’in yapmis oldugu c¢aligmalar sonucunda toplanan bilgilere dayali olarak

saptanan ySnetimsel rollerin listesi Tablo 1’de gosterildigi sekildedir. Tablo 2’de ise

yonetsel rollerin kavramsal siiflandiriimas: verilmektedir'?2.

Tablo 2.1: Yonetim Rolleri

1. Planlama /Kordinasyon

a. Hedef belirleme

b. Gorev tammlama

c. Isgdren programlama

d. Gorevlere atama

e. Faaliyetlerin koordinasyonu
f. Isin organizasyonu

2. Kadrolama

a. Is tamm geligtirme

18 R Glem Carrell, C.Albert Teo, a.g.m.,, 5.422

1" g Anne Tsui, 1 Susan Ashford, “Adaptive Self Regulation: A Process View of Managerial
Effectiveness”, Journal of Management, Vol:20, Iss, 1, 1994, s.94

120 g Kathryn Eggleston, , S.Rabi Bhagat, , “Organizational Context and Contingent Leadership Roles, A
Theoretical Explanation”, Human Relation, Vol: 46, No: 10, 1993, s.1178

121 Egoleston,a.g.m., 5.1179
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b. Bagvurulanin kontrolii

c. Adaylarla gériigme

d. Ise alma

e. Isgorenlerle baglant:
3.Egitim /Geligtirme

a. Calisanlarin oryantasyonu

b. Rol tamimi

[¢)

. Caligtirma
d. Caligma gruplarina yardim
4, Karar Verme /Problem C6zme -

a. Problemlerin tanimi

o

. Alternatiflerin kargilagtirilmasi

(]

. Faaliyetsel koalizme miidahale

[N

. Maliyet-kar analizi

o

. Yeni siirecler geligtirme

5. Evrak Islemleri

a.Posta iglemleri

b.Rapor okuma

c.Rapor yazma

d.Rutin finansal raporlama
¢.Genel evrak islemi

6. Rutin Bigi Degisimi

a.Rutin siireglerle ilgili sorulari cevaplama
b.Bilgilerin dagitilmasi

c.Toplant1 sonuglarinin dagitilmasi

d.Telefonla rutin bilgi aligverisi

12 Fred Luthans,. “Organizational, Behavior”, Seventh Ed., McGraw Hill, 1995, s.383-384
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7. Performans Kontrolii

a.Is kontrolii

b.Performans verilerinin kontroli

8. Motivasyon

a.Resmi 6rgiitsel 6diillerin tespiti
b.Kompliman yapmak

c.Gerektiginde kredilendirmek

d.Istekli listelemek

e.Pozitif performans geri beslenme vermek
f.Temsil sorumlulugu vermek.

9. Disiplin

a.Rolleri tamim]amak

b.Devamsizlik ve fireleri belirlemek
c.Negatif performans geri beslenme yapmak
10. Isletme Disindakilerle iligkiler

a.Halkla iligkiler

b.Miisteri iligkileri

c.Ureticilerle iligkiler

d.Satig sonras1 hizmetler

11. Catigma Yo6netimi

a.ls grup tiyeleri arasindaki ¢atismalar1 yonetmek
b.Yiksek Otorite uygulamak

c.Catigan gruplar arasi konsensiis saglama
12. Sosyalizasyon / Politika

a.Aile veya kisisel problemlerle (is dis1) ilgilenmek
b.S6ylentileri tartigmak

c.Sikayetleri dinlemek.
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Tablo 2.2. : Luthans’in Gergek Yonetici Rolleri Ile 1lgili Kavramsal

Sinmiflandirmasi

Faaliyet Tiirti Tanimsal Kategoriler
Bilgi Degisimi

Rutin Haberlegsme Evrak Isleri
Planlama

Geleneksel Yo6netim Karar Verme
Kontrol

Isletme Disindakilerle Iliskiler
Bilgi Ag1 Sosyalizasyon

2.2.4.Y6netim Diizeyleri ve Becerileri

Biitiin igletmelerde planlama, Orgiitleme, yiiriitme, koordinasyon ve denetim
faaliyetleri yoneticiler tarafindan yerine getirilmektedir. Ancak bir hiyerarsik yapi
igerisinde yiiriiyen organizasyonlarda yoneticiler farkli béliimlerde gérev yapmakta,
dolayisiyla her yonetici kendi boliimiinden sorumlu olmaktadir. Farkh diizeylerde
bulunan yoneticilerin bagar1 gostermeleri farkli becerilere gereksinim gostermektedir.
Orgiitsel hiyerarside ii¢ diizey bulunmaktadir'®. 1. Tepe yonetimi, 2. Orta yénetim, 3.
Alt diizey yonetim.

1. Tepe Yoneticileri: Tepe yOneticiler hiyerarsinin en iist diizeyinde yer alirlar ve
organizasyonun biitiiniinden sorumludurlar. Tepe yoneticisinin gérevleri son derece
karmagiktir. Bu karmagik gorevin en belirgin 6zelliklerini gormek i¢in giinliikk yonetim

isleri ile stratejik yonetim arasindaki farki géz Sniinde tutmakta fayda vardr'*,

Stratejik yOnetim; ¢evrenin analiz edilmesi, igletmenin kendi imkan ve
kabiliyetlerini belirlemesi ve igletmenin amaglarimin gergeklestirilmesi igin ikisi
arasinda en uygun hareket tarzinin segilmesi ve uygulanmasi siirecidir. Stratejik

yOnetimin birinci sathasinda tepe yonetimi tarafindan yapilan, amaglar dogrultusunda

123 Richard Daft,; Management, 2. Baski, The Dryden Press, ABD, 1991, 5.12
124 Zeyyat Hatipoglu, , Temel Yonetim ve Organizasyon, Yeni Iktisat ve Isletme Yonetimi Dizisi,
No:22, istanbul, 1978, 5.249
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¢evre analizi, isletmenin degerlemesi, alternatif stratejilerin incelenmesi ve uygun
stratejinin segimi galigmalar1 yer alir'®. Stratejik yonetimin politika olugturma ve uygun
yap1 aragtirma g¢abalarini kapsayan ikinci agamas: ile kontrol ve degerlendirmeden

olusan tiglincii sathasim gergeklestirmek tepe yonetiminin gorevidir.

Tepe yoneticilerin ¢ogu, tist yoneticilerin en 6nemli 6zelliginin “hayata genis bir
agidan bakmay:1 saglayacak bir kiiltiire sahip olmak”™ oldugu gériisiindedirler. Bu
kavram, yeni alternatifler bularak, daha 6nce gelistirilmig fakat unutulmus alternatifleri
ortaya g¢ikaracak miimkiin oldugu kadar ¢ok sayidaki imkanlardan yararlanmay1

saglayacak bir segme hiirriyetine sahip olmay1 amaglamaktadir'?.

Stratejik degisim ile ilgili teorik ve ampirik ¢aligmalar, isletmenin rekabette
bulundugu piyasada degisikliklerin arkasindaki motivasyon giicii olarak iist yénetimin

bulundugunu gostermektedir'?’.

Bir isletmede tepe yoneticileri, isletmenin varligi-yoklugu noktasinda ¢ok etkili,
¢ogunlukla da isletmenin devamliligini belirleyen grup olarak hem igletmenin kendisi
hem de gevre agisindan son derece 6nemlidirler. Tepe yoneticileri bizzat sahip olduklan
resmi ve sembolik gii¢ ile igletmenin faaliyetlerini ve aldigi kararlarla performansini

dogrudan etkileyen kisilerdir.'?®

Is diinyasinda son yillarda yasanan gelismeler, sirketlerin isleyis bigimlerini

tamamiin degistirmistir. Bu degisim, list diizey yonetime diisen gérevleri de biiyiik

129

Olgtide farklilagtirmigtir Tepe yoneticiler ist diizeyde ihtiyag duyulan yeni

yetenekleri belirlemek ve bunlann korumak icin yeniden diisiinmeye ihtiyag
duymaktadirlar. Bu yeni yetenekler; yetkilendirme ve dinlenilmedir'®°.
Ust diizey yoneticilerin davramslar: ve rolleriyle ilgili arastirma ve ¢aligmalar tig

baghk altinda simflandirilabilir*®'.

125 1 L. Massie, Isletme Yonetimi, E.I.T.I.A., Yaymni, Eskisehir, 1979, 5.10

1%6 Warren Boeker “Strategic Change: The Influence of Managerial Characteristics and

Organizational Growth”, Academy of Management Journal, Vol.40, Iss.1, 1997, 5.154

"*"Nandini Rajagopalan, K.Datto Deepak K.Datto, “CEO Characteristics: Does Industry Matter?”,

Academy of Management Journal, Vol:39, No:1, 1996, s.297

1% Ken G Smith., , K.A. Smith, “Top Management, Team Demography and Process: The Role of Social

Integration and Communication”, Administrative Science Quarterly, Vol:39, 1994, s.412

2 Thomas M.,Hout, John C. Carter, “Yoneticilikte Yeni Roller”, Harvard Business Review, Ceviri,

Power Ozel Ek, Temmuz 1998, s.84

0B G. Yavovich, “Knowledge Workers Alter Manager’s Style Advertising Age’s ,Business
Marketing, Vol:81, Iss:8, Oct. 1996, s.44

BlStuart L. Hart, Robert E. Quinn, “Roles Executives Play: CEO’s Behavioral Complexity and Firm
Performance”, Human Relation, Vol:46, No:s.1993, s.544
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1. Dinamik vizyon gelistirici,
2. Swur belirleyici ve gebeke olusturucu,
3. Cok boyutluluk gorlisleri geligtirme

Dinamik vizyon gelistirici olarak st diizey yoneticilik galigmalari sosyoloji ve
politik bilim alanlarinda gelistirilmistir. Orgiit teorileri alami i¢inde bu ekoliin kokeni
Selznick’e kadar gitmektedir. Selznick tst diizey yOneticinin roliinii; “dogru seyleri

yapmaktan 6nce, yapilan isi dogru yapmak™ seklinde tanimlamigtir.

Politik bilimler literatiiriinde Tichy, Devanna ve Kotter’in ¢alismalari, sadece yeni
bir vizyonun yaratilmasinin degil ayni zamanda yeni vizyonu kuramsallagtirmanin

gerekliligini vurgulamaktadir'®?,

Dahili sebeke olusturucu ve harici siur belirleyici olarak i{ist diizey yonetici
gorlisti literatlirde iyice yerlesmigtir. Yazarlar bu goriigin orijinini orgiitte insanlarin
giivenlikle ilgili temel hizmetleri ve Srgiitse] iletisimi siirdiirmekteki {ist yonetici roliinii
vurgulayan Barnard’a dayandirmaktadirlar. Kotter ve Kaplan tarafindan yapilan
caligmalar st yOneticinin bagarisinda harici haberlesme aglarimin  6nemini
dogrulamakla beraber, dahili aglarin 6nemini de vurgulamaktadir. Bu bilgi aglan kritik

ve acil bilgileri iist yoneticilere saglamigtir'>>.

Cok boyutluluk goriislerini benimseyen yazarlar yonetici iginin paradoksal
yapisina dikkati gekmektedirler. Drucker tist yoneticilerin 6zeliklerini dort baglik altinda

Ozetlemektedir: Diiglinen adam, faal adam, insancil adam ve tepedeki adam.

2.0rta Diizey Yoneticiler. Organizasyonun orta yonetiminde galigirlar. Orta diizey
y6neticilere ornek olarak bollim bagkani, kalite kontrol miidiirii gibi yoneticiler
gosterilebilir. Genel olarak orta diizey yoneticilerin amaci; yonetimsel problemlerin
kontrolii ve sorumlulugunu iistlenmektir. Orta yOneticiler oOrgiitiin biitiin teknik
gorevlerini ylriitiirler. Ayrica, isletme, miigteriler ve girdi temin edenler arasinda

arabuluculuk yaparlarm.

Giiniimiizde orta diizey yo6neticilerin giicii giderek artmakta, gérev alanlari daha

da genislemektedir. Bunun dogal bir sonucu olarak da orta diizey yoneticilerin ¢aligma

"2 Hart, a.g..m.,s546

133 Staven W. Lody, Bill Wooldridge,; “Middle Magament’s Influence and Organizational
Perfonmance”, Journal of Megament Studies,May, 1997, 5.466

13 Ran Zenke, , “Putting The squeeze on Middle Managers”, Training, December. Participation, Vol:19,
Iss:3, Jun 1996, s.41
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135

stirelerinde bes y1l 6ncesine oranla bir artig olmustur . Ayrica orta diizey yoneticilerin

esnek davraniglarinda bir artig ve biirokratik davraniglarinda ise bir azalma s6z konusu

olmugtur'®

. Bu gelismeler sonucunda bugiin orta kademede g¢aligan yoneticilerin artik
isletme hiyerargisi icerisinde iist yOnetimle alt diizeyler arasinda yukaridan agagi
koordinasyonu saglamaktan ¢ok, yatay yonde iletisimi saglama gorevleri One

cikmugtir,'*’

Orta yoneticiler oynadiklar rol geregi alt ve iist kademelerin hedefleri ve talepleri
arasindaki catigmalarla sikga ylizyiize gelmektedirler. Giiniimiizde orta yoneticilerin
rolline bagli olarak ortaya ¢ikan catigma hastalifinda, degisikliklere bagli olarak bir artig
olmugtur.'*® Organizasyonlardaki orta diizeyde degisimin onemi ile ilgili ¢aligmalarda
bulunan Sayles, orta diizey yoneticilerin orgiitsel degisimi yonlendirdiklerini kabiil

etmektedir.'*’

3. Alt Diizey Yoneticiler: Alt dlizey yoneticiler, mal ve hizmetlerin {iretiminden
dogrudan sorumlu olan ydneticilerdir. Hat yoneticisi, b6liim sefi ve biiro y6neticisi gibi
unvanlara sahiptirler. Alt diizey yoneticiler yonetsel gorevi olmayan ¢aliganlardan
sorumludurlar, c¢alisanlarin giinliik iiretim hedeflerine ulagmalanyla ilgili olarak
kurallara uymalarini saglamak, bunun i¢in teknik yardimda bulunmak ve onlari motive
etmek alt diizey y6neticilerin gorevidir. Ancak son zamanlarda sendikalarin gii¢lenmesi,
katilim felsefesinin gelismesi ve alt kademede yiiriitiilen bazi gozetim islerinin
bilgisayarlar tarafindan yapilmasi gibi is hayatinda yagsanan bazi gelismeler,
isletmelerde bu diizeyde c¢alisan yoneticilerin giiclerinin azalmasina ve gorev
kapsamlarimin degismesine neden olmaktadir.'*® Tablo 2.3.’de isletmelerde amag

sistemine bagli olarak meydana gelebilecek amaglar hiyerarsisi giisterilmektedir.141

135 K enneth Labich,., “Making Over Middle Managers”, Fortune, May, 1989, 5.58

1361 abich,a.g.e., 5.58

137 Rasabeth M. Kanter, “The New Managerial Work”, Harvard Business Review, November-
December, 1989, s.85

138 Jerry Hallier,, Philip James, “Middle Managers and The Employee Psychological Contract;Agency,

Protection and Advancement”, Journal of Management Studies, September, 1997

19 Carol A. Beatt, L.Gloria Lee, , “Leadership Among Middle Managers-An Exploration In the Context

of Technological Change”, Human Relation, Vol:45, Number: 9, September, 1992

140 steven Kerr, K., Hill, L, L, Brodling, “The First Line Supervisor: Phasing out or here to stary”,

Acedemy of Management Reviev,January, 1986

14! Erol Eren, “Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi”, Beta Yayinlari, istanbul, 1997, 5.67
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Tablo 2.3. : Amaglar Hiyerarsisi

Tepe  Yoneticileri Genel Isletme Amaglari
Temel Ekonomik-Sosyal Amaglari
Departman Yonetici Departman-Boliim-Servis-Ajans ve Bagh
Kuruluslarla Ilgili Ikincil Amaglar
Icra Caligan Personelin Normlar

Yoneticiler her diizeyde 4 yonetim fonksiyonunu da yerine getirirler fakat bu

etkinlikler i¢in ayirdiklar1 zaman dilimleri farklidir. Tablo 2.4.’de yonetsel diizeylerde

fonksiyonel faaliyetler i¢in harcanan zamanin oranlar1 gosterilmektedir. 142

Tablo 2.4. Zaman oranlarn

Planlama

% 28

Planlama

% 18

Planlama

% 15

Tepe Yoneticileri
Orgiitleme
% 36
Orta Diizey Yoneticiler
Orgiitleme
% 33

Alt Dlizey Yoneticiler

Orgiitleme

%24

Yoneltme

% 22

Yoneltme

% 36

Yoneltme

% 51

Denetim

% 14

Denetim

% 13

Denetim

% 10

Etkili yoneticiler, organizasyonda yetenegin nispi 6nemi yOnetsel diizeye gore

degismekle berber, farkli yeteneklere ihtiyag duyarlar. Robert L.Katz yoneticiler igin tig

grup yetenek tanimlamaktadir.'*® Bu yaklasimda bir yonetici:

a. Diger kisilerin faaliyetlerinin idare eder ve

b. Bu ¢abalar vasitasiyla belirli amaglar1 bagarmak igin sorumluluk yiiklenir.

12 Richard Daft,; a.g.c., 5.14
143 Robert L.,Katz, “Skills of On Effective Administrator”, Harvard Business Review, On Management,

1975,5.21
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Bu tanimda bagaril bir ydnetimin {i¢ temel yetenege dayandigi ortaya ¢ikmaktadir

ki bunlar; teknik, begeri ve kavramsal yetenek olarak isimlendirilmektedir.

1. Teknik Yetenek: Teknik yetenek, faaliyetin 6zel bir tiirii olup 6zellikle metotlan,
stiregleri, prosediirleri veya teknikleri anlamayi ve maharetle kullanmay: ifade eder.
Bagka bir ifade ile teknik yetenek; uzmanlik bilgisi, analiz yetenegi, arag ve tekniklerin

kullamiminda belirli disiplinleri maharetle yerine getirmeyi igerir.'*

Teknik yetenek, bir isi dogru sekilde ve dogru tekniklerle yapmadaki etkinlikle
ilgilidir. Somut ve bilinen bir 6rnek bu yetenegin tamimlanmasim kolaylagtirir.
Miizisyenlerin enstriiman ¢almayi, atletlerin kogmay1 dogru olarak 6grenmeleri ve bu
yeteneklerini uygulamalan gerekir. Aym sekilde yoneticiler de, bir 6rgiitiin 6zellikle alt
basamaklarinda Snemli olan makinelerle, muhasebeyle ve iiretimle ilgili alanlarda
yeteneklerini gelistirirler. Sorumluluklar1 arttikca diger bilgiler, maharetle Snem

kazanmaya baslarlar .

2) Begeri Yetenek: Begeri yetenek, yoneticinin bir grup {yesi olarak etkili bir gekilde

¢aligma ve takim igerisinde igbirligini gelistirme ¢abasima liderlik etmek yetenegidir.'*

Begeri yetenek, insanlarla birlikte ¢aligma yetenegidir; isbirligi ¢abasim, takim
caligmasini, insanlarin kendilerini giivende hissettikleri ve diisiincelerini serbest bir

sekilde ifade ettikleri bir orgiitsel gevrenin olusturulmasim kapsar.'*6

Teknik yetenek Oncelikle siiregler veya fiziki konularla ilgili olurken beseri
yetenek birinci derecede insanlarla birlikte ¢aligmayla ilgilidir. Bu yetenek, kisilerin his
ve duygularimi anlamayi, amirlerini, meslektaglarini ve astlarini anlamay1 ve stirekli bu

sekilde davranmay igerir.

Beseri yetenekleri yiiksek diizeyde geligmis bir kisi, diger kigi ve gruplar hakkinda

onlarin davraniglari, varsayimlar1 ve inanglari hakkinda bilgi sahibidir.

3) Kavramsal Yetenek: Kavramsal yetenek isletmeyi bir biitiin olarak gorebilmeyi,
organizasyonun c¢esitli fonksiyonlar: arasindaki karsilikli baglilifi ve birisindeki bir
degismenin digerlerini nasil etkiledigini 6rebilmeyi, tek tek igletme birimleri ile endiistri
kolu ve toplum ile siyasal, sosyal ve ekonomik giigler arasindaki iligkileri gérebilmeyi
ifade eder. Bagka bir ifadeyle; kavramsal yetenek, genis pencereden gérme yetenegini,

bir olayda 6nemli unsurlar1 anlamayi, unsurlar arasindaki iligkileri- anlamay: ifade

14 Katz, a.gm.,s.21
14 Katz, a.gm.,s.21
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etmektedir. Bu yetenek, tamimlanmasi ¢ok zor fakat Ozellikle orgiitlerin {ist
basamaklarin da ¢ok Onem tagiyan bir yetenektir. Bu yeteneklerin ¢ogu 6grenilebilir
cinstendir. Kavramsal yetenek, yeni ve ilging fikirlerin kesfedilmesine yardimeci olarak
yaratict duygularin gelistirilmesidir. Bu yoneticilerin ana faktorleri algilamalarini,
6nemli problemleri zihinlerinde canlandirmalarimi ve gereksiz detaylardan

kurtulmalarin saglar.'®®

Robert L.Katz’1n {i¢ tiir yetenek tanimlanmasina bazi yazarlar dordiincii tiir bir

yetenek ilave etmektedirler ki bu da “sorun ¢6zme yetenegi”dir.
4) Sorun Coézme Yetenegi: Isletmeye (girisime) kazang saglayacak sorunlar ¢ézme
yetenegini ifade eder. Etkili olmak i¢in O6zellikle organizasyonun iist diizeyindeki

yOneticiler bir sorunu ortaya ¢ikmadan 6nce gérmelidir. Ayrica yoneticiler bir sorunu

pratik bir sekilde ¢6zmede iyi bir proje miihendisi yetenegine sahip olmalidirlar .

Bu yeteneklerin nispi 6nemi organizasyon hiyerargisindeki degisik diizeyler i¢in

farkhiliklar gosterebilir
Yiizdesi
100 Kavramsal ve sorun ¢6zme yetenegi
50 Beseri yetenek
Teknik Yetenek
Alt Diizey yénetirbi Orta diizey yonetimi Tepe yonetimi

Sekil 2.1 : Farkli Yonetim Diizeylerinde Onemi Degisen Yetenekler

Kaynak: Robert L. Katz, “Skilis of Effective Adminastrator,” Harvard Busuness
Review, On Managament, 1975, s.21

Sekil 2.1°de gosterildigi gibi teknik yetenekler denetgi diizeyinde en ¢ok Sneme
sahiptir. Beseri yetenekler astlar1 devamli olarak etkilemede yararlidir. Diger taraftan
kavramsal yetenekler, genellikle alt diizey yoneticiler igin kritik bir yetenek degildir.
Orta yonetim diizeyinde ise, teknik yetenekler daha az gereklidir; beseri yetenekler bu

diizeyde hala temel yetenek ve kavramsal yetenefin 6neminde artiy g6ézlenmektedir.

146 Harold Kontz, O. Dandell, Cyril, Weihrich Heinz, “Essentials of Management”, 3.b., McGraw Hill
Bock Comp., 1987, 5.328
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Tepe yonetimi diizeyinde ise, kavramsal ve sorun ¢6zme yetenegi ve beseri yetenekler

¢ok 6nemlidir. Ancak kismen de olsa teknik yetenekte gereklidir.

Zayif yoneticilik, bir igletmenin etkiligini azaltabilir. Bugiin daha iyi yoneticileri
yetistirmek i¢in insan kaynaklarinin neleri yapmak zorunda kalacaginin ve gelecek igin
beklenilen yonetici tipinin ne olacagimn bilinmesi istenilmektedir.'*” Bu amagla 770
yoneticiyi kapsayan bir ¢aligma yapilmistir. Bu caligmada Onceden belirlenen 67
yetenegin her birinin dnemi aragtirilmigtir. Oncelikle bu 67 yetenek onem diizeylerine
gore smiflandinlmistir. Ug baglik altinda yapilan simflandirmada bu yeteneklerin 22
tanesi yliksek, 22 tanesi diigiik, 23 tanesi de orta diizeyde yer almigtir. Aragtirma
kapsamindaki yoneticilerden en ¢ok dnem verdikleri ilk {i¢ yetenek ile en az Gnem
verdikleri son li¢ yetenegi siralamalar1 istenmigtir. Alinan cevaplara gore ortaya gikan
dagilim Sekil 2.2 ve Sekil 2.3°de gosterildigi sekildedir.'*®

147 Michael M. Lombardo, W. Robert. Eichinger “HR’s Role in Building Competitive Edge Leaders”,
Human Resource Management, Vol:36, No:1, 1997, s5.141
1481 ombardo, a.g.m. s.142
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Faaliyet merkezlilik,

Is kavrama,

Ust ySnetim etrafinda toplanma,

Karar kalitesi,

Etikler ve Degerler,

Fonksiyonel ve teknik yetenekler,

Diiriistliik,

Entelektiiellik,

Is organizasyonu,

Problem ¢6zme

Sonuglar,

Sekil 2.2. Bagar: igin en ¢ok 6nem verilen ilk ii¢ yetenek arasina giren yetenekler

Kaynak: Michael M. Lombardo, W. Robert. Eichinger “HR’s Role in Building
Competitive Edge Leaders”, Human Resource Management, Vol:36, No:1, 1997, s.141

Takim ruhu yaratma,

Belirsizlik ile ilgilenmek,

Y6netim raporlart gelistirmek,

Digerlerini yonetmek,

Personel alim1 ve kadrolama

Tletisim

Digerlerini motive etmek,

Arabuluculuk,

Stratejik ¢eviklik

Sekil 2.3. Basan igin en az 6nem verilen son ii¢ yetenek arasina giren yetenekler

Kaynak: Michael M. Lombardo, W. Robert. Eichinger “HR’s Role in Building
Competitive Edge Leaders”, Human Resource Management, Vol:36, No:1, 1997, 5.141
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S6z konusu toplam 67 yetenek 11 istatistik faktor igerisinde toplanmistir. Bunlar

yine bes ana baglik altinda smlﬂa:adn'llmls‘ur.149
1. Ise Iligkin Problemleri Kendi Bagina C6zmek: Bu baglik altinda 19°dan

12°ye kadar olan yetenekler en yiiksek oranda ¢ikarken, diigikk oranli yetenek

bulunmamaktadir.
2. Digerleri Araciligtyla Problem Cézme: Bu grupta yer alan yeteneklerden

9’dan 12’ye kadar olanlarda bagar1 orani1 en diisiik noktada iken, yiiksek oranli

bulunmamaktadir.

3. Vizyon ve Amagclann Yonetmek: Yoneticiler teknik ve taktik davranisi iyi
derecede gerceklestirirler. Genellikle isletme taktigi olarak miigterileri tammada
giivenlidirler, yiiksek kalite standartlarina sahiptirler ve iyi yillik planlar tiretebilirler.
Taktikle ilgili 4 yetenek orani yiiksek iken, stratejik yeteneklerle ilgili 4 oran diistiktiir.

4, Insanlar1 Yoénetmek: Bu konuda yer alan yeteneklerin 5 tanesinde en yiiksek
oran ulagilirken, 6 oran diigiikk ¢ikmugtr.

5. Personel Gelistirme ve Siirekli Iyilestirme:  Personel &Ogrenmesi ve
dinlemesinde diislis olurken yoneticiler gorevle ilgili 6grenme konusunda ilerdedirler.
Buna karsilik, kendi kendini bilme, personel iyilestirme, konusunda zayiftirlar.
Aragtirma sonucunda 2 yetenek igin yiiksek oran, 3 yetenek icin ise diigiikk oran

belirlenmisgtir.

Sekil 2.4.” de Japonya’da is fonksiyonlarmin nasil algilandigini g6stermektedir.
Goriilecegi gibi yonetimin iki ana unsuru vardir: Koruma ve iyilestirme, Koruma
teknoloji, yOnetim ve igleyisle ilgili mevcut standartlann sitirdiirtilmesine doniik
faaliyetleri anlatir, iyilestirme ise mevcut standartlarin iyilestirilmesine yo&nelik

faaliyetleri kapsar.'>

49 Lombardo, a.g.m., s.143
150 Masaaki Imai, , Kaizen ; Ceviri, Brisa Yayini, 1994, 5.6
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Ust Yonetim

Orta Yonetim Iyilestirme

Amirler

Isiler

Sekil 2.4: Japonlarin I Fonksiyonlarmi Algist
Kaynak: Masaaki imai, Kaizen, geviri, Birisa yay.,1994, 5.6

Sekil 2.2.’de izlenebilecegi gibi ydnetici ne kadar iist diizeyde ise, iyilestirme ile o
kadar ¢ok ilgilenir. Japonlarin ySnetim anlayis dogrultusunda yenilik de iist diizey
yOnetimin ilgi alam icerisine girmektedir. Alt diizey yOneticiler ise, daha ¢ok koruma

faaliyetleri ile ilgilidir.
2.2.5. Etkili Yoneticilik

Yoneticilerin misyonu; diistincelerini ortaya koyarak bu dogrultuda uygulamaya
gecmek, astlarina yeni felsefesini anlatip gelistirmek ve bunu igletmenin tamamina
yaymaktir. Bu amagcla yonetici agagidaki davramslar gergeklestirmelidir.”*! Bir misyon

ve amag olusturmak,
1. Uygulamadaki hedeflere odaklanan faaliyetleri stirdiirmek,
2. Giivenilirlik ve diriistliigli en iist diizeye ¢ikarmaya galigmak,
3. Agikga ve giivenli bir sekilde bilgiyi paylagsmak
4, Risk almaya istekli olmak
5. Kararli olmak,
6. Konulara derinlemesine bakmak,
7. Personel arasinda dostluklar geligtirmek

Bagarili takimlarda ve organizasyonlarda insanlar biiyiime ve gelismeye yol
agacak sekilde paylagimer olurlar. Yoneticiler igletmeleri igin bliylimeyi amag olarak

sectiklerinde astlarim  geligtirmek ve onlarn yeniliklerden haberdar etmek

131 y Wagner Zinober, ,R.Laurrance Richard, , “Your Leadership Report Card-How do you Stock up?”
Lau Practice Management, Vol:22, Iss: 7, 1996, 5.35
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zorundadirlar.””* Ciinkii yoneticilik ve izleyicilik dinamik bir iligkinin iki Onemli

kismidir. Saglikli organizasyonlarda yOneticiler ve izleyiciler aym amaca hizmet
ederler. Izleyiciler yoneticilerden otoriteyi veya giicli alamazlar. Yoneticilerin temel
endigesi; insanlarin ger¢ek diiglincelerini cesaretle sSyleyebilecekleri bir atmosfer
yaratmaktir. izleyicilerin oncelikli diislinceleri ise; gergek diistincelerini yoneticilerine

sdyleyebilecekleri atmosferin yaratllma31d1r.153

Calisanlarin iligkilerini anlamak ig¢in tek bir formiil s6z konusu degildir. Bu

konuda yoneticilere agagidaki tavsiyeler Snerilmektedir.'>*
1. Daha etkili haberlesme,
2. Bagarisizlik ile ilgilenmenin dogru yolunu bulmak,
3. Problemli f)ersonel ile ilgilenmek ve onlar1 anlamak,
4. Elestiriden pozitif yonde yararlanmak.

Yonetici-izleyici iligkisinde astlarin gelecekte yoneticilerden bekledikleri dort

baslikta toplanmaktadir:'>
1. Amacg,
2. Diiriistliik,
3. lyimserlik ve
4. Sonug alabilirlik.

Izleyicilerin bu beklentilerine cevap verebilmek ve personelin yasantilarna etik

olarak etki edebilmek icin yoneticilerin dikkat etmeleri gereken hususlar sunlardir,'*

1. Gergin olduklarinda hosa gitmeyen veya negatif diislincelerini sdylemekten

sakinmak,
2. Davranmis veya performans agisindan insanlar1 objektif olarak ayirmak,
3. Anonim nitelikteki hizmetleri bagarmak,
4. Verilen s6zleri tutmak,

5. Odiillendirmeyi sikga kullanmak,

12 1 ow Tice, , “Leader as Mentor”, Executive Excellence, Vol:13, Iss:4, April 1996, s.19

'3 1 ra Chaleff, , “Effective Folowership”, Executive Excellence, Vol:13, Iss:4, App-1996, .16

1% Ted Pollack, “A Personal File of Stimulating ideas, Little-Known Facts and Daily Problem
Solvers”, Supervision, Vol:57, Iss:6, Jun 1996, s.25

155 Warren Bennis, “Leadership For Tomorrow”, Executive Excellence, Vol:13, Iss:4, Apr. 1996, s.4
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6. Hatalan kabullenebilmek,
7. Kigileri oldugu gibi kabul etmek.

Yoneticiler, izleyicilerin beklentilerine cevap verebilmek i¢in gu noktalar1 da

bilmesi gerekmektedir:'*’
Yonetici, izleyicileri olan kisidir,
Yonetici, hayran olunan ve sevilen kisi degildir,
Yoneticiler yiikksekte goriilebilirler ve bunun i¢in 6rnektirler,
Yoneticilik, imtiyaz, unvan ve para degil, daha ¢ok sorumluluktur.

Liderlerin etkinligi; grubun mutlulugu konusunda iistlenecegi sorumluluga
baglidir.'®® Bu nedenle etkin liderlerin kararlarinin ¢ogunu damsarak aldiklari ifade
edilmektedir. Ciinkii etkin liderler aym1 zamanda kararlarin ¢ofunun temsilcisi
konumundadirlar ve karar verirken konsensiis saglamak zorundadirlar. Bunun temel
nedeni; kararlarin pahali olmasi ve zaman almasidir.'> Bundan dolay1 iyi yoneticilerin,
hedef ve fikirlerini astlarina dikte ettirmek yerine onlarla paylagtiklari; ancak koti
yOneticilerin astlariyla smurli haberlestikleri, kendi hedeflerini sirketin hedefleriyle

genellikle uyumlastiramadiklar bilinmektedir.'®
Liderler etkin alabilmek i¢in su hususlara dikkat etmek zorundadirlar:'®!
1. Yetenekli bir takim olugturmak,
2. Konugma, dinleme ve 6grenme 6zelliklerini gelistirmek,
3. Insanlarla dogrudan iligki kurmak,
4, Hedeflere meydan okumak,

5. Liderligi sevmek ve yasamak,

36 Covery Stephen “7 Methods of Influence”, Incentive, Vol.170, Iss.10, 1996, s.22

157 peter Drucker, “Not Enough Generals Were Killed”, Forbes, April 1996, 5.104

18 Bob Lewis,.,“Good Leaders Tackle Different Situations With Playbook Full of Actions”,
InfoWorld, Vol:18, No:47, Now 1996, s.94

13 Oran Harari, “Quotations Firm Chairman Powell: A Leadership Primer”, Management Review,
Vol:85, No:12, Dec.1996, 5.34'%

160 Ray Holley, “Looking for mr. Good War”, Computer Roseller News, Iss: 686. Jun 1996, 5.216
,8.34

161 Ross Perot, “Caring Leaders”, Executive Excellence, Vol:13, Iss:4, Apr-1996, s.7
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Bu hususlann saglayabilmek i¢in liderler asagidaki &zelliklere de sahip

olmalidirlar:'62
1. Karizmatik 6zellik,
2. Sakinlik ve analitiklik,
3. Giivenilirlik,
4. Isbirlikgilik,
5. Birlestiricilik,
6. Vizyon sahibi,
7. Hayal sahibi,
8. Demokratiklik
2.3. LIDER VE YONETICI ARASINDAKI FARKLAR

Zaleznik bu konuda sert bir agiklama yapmistir, ‘Yoneticiler, arkalarinda ; karar
verme yaraticilik, digerlerini diigiinme ve deneyleri birakarak, yénetim okullarinda ne
Ogrenmislerse ; pazarligm kurallari, duygusal kontrol, insan iligkileri, yanlarinda

getirmislerdir.’

Yonetim ve liderlik birbirleri yerine kullanilabilen terimler degillerdir. Yoneticiler
insanlarin, cevaplarim1 genellikle kendilerinde bulduklar1 birka¢ kiiglik deneyimle

ugrasirken liderler, gelisim ¢aglarinda sancili krizleri ydnetirler.'?

Zaleznik’ in igaret ettigi nokta giizel fakat, deneyimlerin lider yaratti1 sonucu
ortaya c¢ikabilir. Lider ve yonetici gelistirme arasindaki fark su dur, birisi kotii

deneyimlerle yiizlesir ve onlarla gelisir, digeri durumu inkar eder veya carpitir.

Lundy ‘liderler takipgileri olan insanlardir’ demistir ve séyle agiklamaya devam
etmigtir; ‘bazi insanlarin astlarn vardir, yoneticiler gibi fakat baz1 yoneticilerin
takipgileri yoktur ¢linkii lider degillerdir. Tam tersi bazi insanlarin otoritesinin ismi
yoktur, bunlar liderdir ¢iinkii onlarin takipgileri vardir’ 164,

'2H. Wilson,”The % Compasses of Strategic Leadership”, Strategy and Leadership, Vol:24, Iss:4;

Jul/Aug 1996, $.27, e

18 Molvig, Dianne, “Envisioning Leadership “, Credit Union management, Vol:19, Iss:4, Apr. 1996, -~ %}

5,16 EE RN

18 Scott E. Drovillard and Brian H. Kleiner, Management Devolopment Review, Volume 4 No: 5,1996,

Ss.30-33 Lo
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Yoneticiler atanir. Etkileme kabiliyetleri, pozisyonlarindan kaynaklanan resmi
otoritelerinden ibarettir. Tersine liderler atanabilir veya grup iginden ¢ikabilir. Liderler

diger aliganlar1 resmi otoritenin belirttigi faaliyetlerin Stesinde etkileyebilirler'®’.

Yonetici ve lider arasindaki farklar bazi ana bagliklar altinda inceleyebiliriz:

2.3.1. TANIMSAL FARKLILIKLAR

Yonetim: belirli amaglara ulagmak i¢in eldeki tiim kaynaklar birbiriyle uyumlu
verimli ve etkin kullamlabilecek kararlar alma ve uygulama siireglerinin toplamidir.

Yonetici bu siireci yoneten kigidir.

Liderlik ise ; bir grup insami belirli amaglar etrafinda toplayabilme ve bu
amaglar1 gergeklestirmek i¢in harekete gecirme bilgi ve yeteneklerinin toplamidir. Bu

stireci yoneten kiside liderdir.

Yonetim, olaylarin rasyonel bir gekilde degerlendirilmesi ve amaglarin
sistematik se¢iminden ibarettir.. kisaca ne yapilacagina karar verilmesidir. Bunun iginde
sistematik stratejiler gelistirmek gerekli kaynaklari temin etmek, faaliyetlerin
organizasyonu ve kontrolii gibi aktivitelerle birlikte, g¢alisanlarin motivasyonu ve
Odiillendirilmesi de yer alir. Yoneticinin enerjisi amaglara ve kaynaklara yoneliktir.
Kisaca yonetici bir problem ¢oziiclidiir. Yoneticinin kendisine sordugu soru ‘Hangi
Problemler Coziilmelidir Ve Calisanlarin Orgiite Katkisim Saglayacak En Iyi Yol

Hangisidir?’ olacaktir.
2.3.2. AMACLARA YONELIK TAVIRLAR

Yonetici ve liderlerin amaglara yonelik tavir ve davraniglari da birbirinden
farklidir. S6yle ki ; Oneticilerin amaglara y6nelik tavirlar1 daha sahsidir ve yoneticiler
liderler gore daha c¢ekingendirler. Liderler ise daha aktiftirler ve yeni fikirleri
uygulamaktan ¢ok bu fikirleri ortaya ¢ikarirlar. Liderin imaj yaratma etkisi, kisilerin

distincelerini 6nemli Sl¢iide degistirir.

Yonetici, isi ¢aliganlar ve fikirler kombinasyonunu igeren bir silire¢ olarak goriir
ve buna dayanarak strateji belirler ve karar alir. Lider ise devamli bir koordinasyona ve
dengelemeye ihtiya¢ duymaz; aksine uzun dénemli sorunlara taze yaklasimlar geligtirir
ve yeni segenekler olusturmaya galisir.Yoneticiler, diger insanlarla birlikte ¢aligmay:
tercih ederler, kendi baglarina faaliyette bulunmaktan ¢ekinirler. Clinkii tek baglarina

faaliyette bulunduklarn zaman bu durum onlart huzursuz kilar, endigeye diigtiriir.

163 Stephen p. Robbins, Organizational Behavior, ss. 520
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Yoneticiler ¢alisanlarla birlikte karar verme siirecinde ya da olaylarin siralanmasinda
oynadiklan role gore ilgilidirler. Halbuki daha ¢ok fikirlerle ilgilenen liderler, daha
sezgisel ve empatik yollarla ilgilidirler.

Aralanindaki fark basitge: yoneticilerin ilgisi islerin nasil yapilacagi konusunda

iken, liderlerin ilgisi hangi karalarmn alinip, hangi olaylarin gerceklestirilecegidir'®.

2.3.3.1$ KAVRAMLARI

Yoneticiler, isi strateji geligtirmek ve karar almak amaciyla insanlarin ve fikirlerin
etkilesimini kolaylagtiran bir siire¢ olarak gérmeye meyyaldirler. Karsit igleri hesap
ederek, ihtilafli konular su yiiziine ¢ikinca planlayarak, gerilimleri azaltarak bu siirece
katkida bulunurlar. Bu kolaylastiric: siiregte yoneticilerin taktikleri esnektir: bir yandan
miizakere veya pazarlik ederken diger yandan &diil, ceza ve diger baski yontemlerini
kullanirlar. Sorunlarin ¢dziimlerini insanlar kabul ettirmek igin yoneticiler karsit
distinceleri stirekli olarak koordine etmeye ve dengelemeye ihtiyag duyarlar. Bu tiir
isler diplomat ve ara bulucularin ortak &zelliklerindendir; bunun en giizel

uygulayicilarindan biri olarak Henry Kissinger sayilabilir.

Liderler ise tam aksi yonde ¢alisirlar. Yoneticiler tercihleri simrlamaya ¢aligirken,
liderler miizmin sorunlara etkin yaklagimlar gelistirmeye ve meseleleri yeni tercihler
agmaya gayret ederler. Etkin olmak i¢in liderler diigiincelerini insanlar1 etkileyen
imajlarla tasarlamak ve ancak bundan sonra imajlar1 hayata gegirecek tercihleri

gelistirmek zorundadirlar.
2.3.4. KIiSILIK DUYGULARI

William James, The Varietes Of Religious Experience adli eserinde iki temel
kigilikten (‘bir-kere dogan’ ve ‘iki —kere dogan’) bahsediyor. Birinci tip sahsiyetler,
doguslarindan itibaren hayat akiglar1 barigc1 bir ¢izgi izleyen, catismasiz kisiliklerdir. Iki
kere doganlar ise kolay bir 6miir siirmeyenler, bir diizen duygusuna kavugabilmek i¢in
stirekli miicadele edenlerdir. Bir kere doganlarin aksine olaylar1 oldugu gibi

kabullenmezler. Bir kere doganlar uyumlu, iki kere doganlar aykin tiplerdir.

Yoneticiler, kendilerini mevcut iglerin akigini koruyan ve diizenleyen, gahislarin
bu islerle 6zdeslestiren ve ddiiller kazanan kisiler olarak gériiliirler. Yoneticinin 6zdeger
duygusu mevcut kurumlar gii¢lendirerek ve idare ettirerek kuvvet kazanir; gérev ve

sorumluluklar idealleriyle uyumlu bir rol iistlenmistir.

166 Azmi Yalgin, Yoneticilikten Etkin Liderlige, iktisat Ve Is Diinyas1,9,Mart 1993,ss. 52
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Liderler iki-kere dogumlu sahsiyetlerdir. Kendilerini ¢evrelerinden farkli goriirler;
sirketlerde ¢aligabilirler, fakat hicbir zaman kendilerini bu girketler le
Ozdeslestiremezler. Kim olduklar1 duygusu iiyelige, is rollerinde veya kimlik bilinci

veren diger sosyal gostergelere bagli degildir'®’.

2.3.5. KARMASIKLIK VE DEGISIM

Temelde,yonetim karmagiklik ile ugragir. Yonetim kavraminin kullanilmasi 20.
ylizyilda dev sanayi kuruluslarinin is diinyasinda yer almasiyla baglar. lyi bir yonetim
olmayinca, biiyiik kuruluglar kendi varliklarini tehdit eden bir diizensizlikle karsi
karsiya kalacaklardir. Iyi bir yonetim isletmeye belli bir diizen ve uyum getirir. Sonugta
da hem kalite ve hem de karlilik yiikselir. Oregin, General Motors Co. Kurulusu gerek
is hacmi ve gerekse Pazar pay: agisindan diinyanin en bilyiikk kurulugudur. Boylesine
biiyiik bir kurulusu ancak bu konuda egitim gormiis profesyonel yoneticiler
yonetebilirler. Bu kigilerin istiin yoneticilik  6zelligi firmanin hayatim devam
ettirebilmesi i¢in en Snemli etkendir. Kisaca bir firma ne kadar aktif yoneticiye sahipse,

karmagikliktan ve tizensizlikten de o kadar uzak olacaktir.

Yonetimin karmagiklikla ugragsmasina karsin, liderlik degisim ile megguldiir.
Bunun nedenlerinden birisi is diinyasindaki hizli degisim ve biiyiikk rekabettir. Hizli
teknolojik geligmeler, uluslararasi rekabet, istikrarsiz girdi fiyatlar1 ve iggiiciinde
meydana gelen demografik degisimler bu 6nemi daha da arttirmaktadir. Biyiik

degisimler, varlig1 devam ettirtebilmek i¢in garttir.
2.3.6.YONELTME VE PLANLAMA

Isletmeler, planlama ve biitgeleme (gelecege doniik hedefler ve amaglar tespit
etmek) yoluyla karmagiklig1 yénetmeye ¢aligirlar. Bununla birlikte bir orglitte yapisal
degisim i¢in bir yon tespit ederek liderlik yapilir.

Yonetim, kontrol ve problem ¢6zme fonksiyonlann sayesinde planlarin
gerceklesmesine katkida bulunur.Sonuglarla plam1 detayh olarak izler ve karsilagtirir,
sapmalar1 tespit eder ve kargilagilan problemleri ¢6zmeye g¢aligir. Yonetici bunlarla
mesgul olurken, lider motivasyon ve tegvik ile yeni ufuklar kurulmasi i¢in galigir.Iste
liderlik ve yonetim arasinda buradaki fark da planlama fonksiyonun yerine getirilmesi
ile ilgilidir. Yoneticilerin ¢ogu yoneltme ile planlamay: karigtirmalarina ragmen bu iki

kavram birbirinden farklidir. Planlama bir ydnetim metodudur. Dogas: itibariyle de

167 Abraham Zaleznik, Lider Ve Yonetici Aralarinda Fark Varmi?, Cev: Ufuk Uyan,Harvard Business
Review, March-April, 1992
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tiimdengelimdi; ve degigim yerine sadece diizenli olarak sonuglar iireterek sonuglar
iretmek igin tasarlamistir; degisim igin degil. Bununla birlikte yoneltmek biraz daha
tiimevarimhidir. Liderler verileri incelerler, iligkileri ve baglantilarin anlamim irdelerler.
Kisaca liderligin yoneltme tarafi, plan iiretmez sadece yeni stratejiler ve yeni ufuklar

geligtirir.'6®

Wallace Stevens soyle demigtir; yoneticiler dort kdse sapka giyer ve egitim
yoluyla &grenirler. Liderler genis sapkalar giyer  ve 63renimi tercih ederler. '®° Egitim

ile 6grenim arasindaki farklara bakacak olursak:

1Y ALCIN, a.g.e., 55.54 i
1% Warren Bennis, On Becoming A Leader, Cev: Mustafa Ozel , ny: Addison Wesiey,1989,
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Tablo 2.5. Yonetici ve Lider arasindaki farklar

OGRENIM EGITIM
timevarimei timdengelimci
gegici “kesin
dinamik statik
anlama ezber
fikirler gergekler
genis dar

derin yizeysel
deneysel adet Uzerine
aktif pasif
sorular cevaplar
siireg igerik
strateji taktik
alternatifler hedef
aragtirma tahmin
kesif dogma
etkin tepkici
insiyatif yonlendirme
blitiin beyin sol beyin
hayat gorev
uzun-vade kisa-vade
degisim istikrar
muhteva bigim

esnek katt

risk kurallar
sentez tez

agik kapali
tahayyul sagduyu
LIDER YONETICI

Kaynak: Warren Bennis, On Becoming A Leader, Cev: Mustafa Ozel , ny: Addison Wesley,1989

106



2.4. LIDER - YONETICI SINERJISI

Bir isletmenin 6zellikle zor zamanlarda hem yoneticiye hem lidere ihtiyc1 vardir.
Yonetici daha analitik, diizenli, kontrollii, temkinli ve siirekli yOnleri ile ortaya
cikarken lider daha deneysel, Ongoriilii, esnek, kontrolsiiz ve iretici olarak
tamimlanir. Temel olarak gii¢lii bir yoneticilik ve giiglii bir liderlik birbirini tamamlayan
bir sinerji it;:erisindedir.170
2.5. LIDERLIK TIPLERI

Uygulama rastlamlan lider tipleri tablo 2.6° daki gibi li¢ ana grupta toplanabilir.

Tablo 2.6. Liderlik Tipleri

GRUP BUYUKLUKLERINE GORE DURUMLARINA GORE
1. Sahsi Liderler 1. Pozitif Liderler
2. Yénetici liderler 2. Negatif Liderler

ANLAYIS VE DAVRANISLARINA GORE

1. Demokratik lider 6. Otokratik liderler

2. Serbestgi lider 7. Hitmaist liderler

3. Destekleyici lider 8. Karizmatik liderler

4. Dogal liderler 9. Transaksiyonel liderler
5. Doniigiimcii liderler 10. Kog lider

Kaynak: Hazim Altun ve Adnan Celik, Kriz ortaminda liderlik, K:H:O: yay., Ankara,2000, ss.
20

2.5.1. Grup biiyiikliiklerine gore liderler

Kiiciik bir grupta lider, grup iiyelerinin hepsiyle karsilikli goriisiip konusma
halindedir. Yani grubun ¢aligmasi sirasinda liderin kisiligi agir basar. Eger lider grup
iiyeleri tarafindan sevilen bir lider ise grup, liderin kigisel etkisi altinda olumlu ve iyi
harekete yonelir. Sayet liderin kisisel bakimdan olumsuz taraflar1 varsa, grup

davramglar diigmanca ve olumsuz olur.

170 Tony Morden,’’Leadership as Vision’’,Management Desicion, 35/9,1997, 5.664-672
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Kiugiik gruplarda liderin kigisel agirligi grubun yo6netimiyle dogrudan ilgilidir
(Sahsi Lider). Grup biiyiiditkge liderin kapsami ve etkisi azalir. Ozel iliskiler yerine

formel iligkiler kurulur (Yonetici Lider).
2.5.2. Durumlarma Gore Liderler

Pozitif lider; olumlu, tegvik edici, harekete gecirici, grubu katilmaya y6nelten bir
lider tipidir. Negatif lider ise, olumsuz ,baltalayici, iimit kirici, engelleyici, harekete
gecme ve gegirme kabiliyeti olmayan, izleyicilerinin fikrini almayan ve grup canliligin

saglayamayan bir liderdir.
2.5.3. Anlayis Ve Davranmiglarina Gore Liderler.
1) Demokratik ve Katilimci lider

Astlarina damigarak karar alir. Kriz donemleri hari¢, organizasyon amaglar
grubun kararlarina gore yOnlenir. Astlarin planlama, karar alma ve organizasyon
faaliyetlerine katilmalarim tegvik eder. Astlar kendi insiyatiflerinin risklerini tagirlar.
Kararlar daha saglikli olur. Elemanlara daha nazik muamelede bulunur ve onlara deger
verir. Cezadan daha ¢ok 6diil sistemi uygulanmaktadir. Burada, her tiirlii iletisim yollari
agiktir. Kriz ortamlarinda, karar almay:1 yavaglatacag: ig¢in bu liderlik sekli basarisiz
olabilir. Dogal durumlarda ise, katilmaci lider ve grup {iiyeleri bir toplumsal birim
halinde ve yapici1 bir gelisim i¢inde bulunurlar. Katilmaci lider, grubun zeka ve yaratica

giiclinii gogaltmug, bu giice daha yapici ve etkili bir nitelik kazandirmis olur.
2) Otokratik Lider

Otokratik liderin baskic1 ve saldirgan bir niteligi vardir. Kesin emri olmaksizin
kimse bir sey yapamaz. Tek karar vericidir. Emirler verir, 6rgiit tiyeleri itaat eder. Daha
¢ok korku, tehdit ve ceza sistemi vardir. Yukaridan agagiya dogru bilgi akisina giiven
duyar, tersini kuskuyla kargilar. Siirekli isin baginda olmasi gerekir. Bu liderlik modeli;
otokratik ve biirokratik toplumlarda yetigmis ve egitim gOrmiis izleyicilerin
beklentilerine uygundur. Eger toplum,  aile ve okul hayatindan devlete agin geleneksel,
biiyligiine agiri saygl ve karari biiyilkten bekleme aligkanligina sahipse’ bdyle bir
toplumda liderlerden tam yetki kullanmalari beklenecek ve ancak otokratik davranan
liderlerin bilgili olduguna inamilacaktir. Otokratik liderlik modelinin en &nemli
sakincasi, liderin asint Slgiide bencil davranmasi, drgiit tiyelerinin inang ve duygularim

hi¢ dikkate almamasidir. Bu durum zamanla y6netime kars: nefret, moral bozuklugu,
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grup i¢i ¢atisma ve anlasmazlifi giindeme getirir; yaraticitlik ve yenilik faaliyetleri

azalir. Liderin dogal otoritesi zamanla kaybolur.
3) Serbestci liderlik

Serbest¢i liderlik, grup tiyelerini tamamen serbest birakan bir liderlik modelidir.
Gigten kaginir. Liderin rolii diger grup tiyelerininki gibidir. Lider sadece 6rgiit digindan
bilgi ve kaynak saglamak bakimindan katkida bulunur. Tamamen oto kontrol sistemi
hakimdir. Uyeler birbirine kars1 farkli amaglar gelistirebilir. Bu durum &zellikle kriz

doénemlerinde 6rgiitiin dagilmasina neden olabilir.
4) Hiimanist lider

Hiimanist liderin babacan (patrimonial) davraniglar1 vardir. Korumact rollindedir.
Zaman zaman orta basamaktakilerin fikrini alir. Odiil sistemini agirlikli olarak kullanur.

Duygusal yonlendirmeyle motive eder. Zorunluluk olmadik¢a cezalandirmaya gitmez.
5) Destekleyici lider

Destekleyici lider, kararlar1 grup tyeleri ile birlikte almaz, ancak onlarin goriis ve
Onerilerini alarak kara vartr. Katilim ve 6diil sistemlerini uygular. Asagidan yukariya ve

yukaridan asagiya bilgiye agiktir.
6) Karizmatik Lider
Karizmatik liderin, grup iiyelerini pegsinden siirlikleyen biiylileyici bir yapisi

vardir. Bu nedenle etkinligi yiiksektir. Kararlar1 kendisi verir ve her s6zii emir kabul

edilir. Elemanlar ile mesafeli olmasina ragmen emirleri kolaylikla yerine getirilir.
7) Dogal lider

Dogal lider, yonetici tarafindan segilmeyen, tam aksine grubun ortaya ¢ikardifi
lider modelidir. Resmi yetkisi olmadig: halde grup lizerindeki etkinligi yasal liderden
daha yiiksektir. Grubu olumlu yénde yonlendirilebilecegi gibi, yasal liderle ¢atigmaya
girebilir.

8) Transaksyonel liderler

Transaksyonel liderlik bi¢iminde davramg sergileyen yoneticiler, yetkilerini, is
gorenleri Odiillendirmeyi, daha ¢ok ¢aba gostermeleri i¢in para ve statii verme

bi¢iminde kullanilmaktadir.
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9) Doniigiimcii liderlik

Doniistimceti liderlik ise , daha ¢ok TKY ve ¢agdas ybnetim ve organizasyonlarin
dogmasina neden olan kosullar ile birlikte glindeme gelmistir. Burada lider, 6rgiitsel
yaply1 degisim ve yenilenmeyi gerceklegtirerek istiin performansa ulagtiran kisidir.

Yani vizyoner bir liderlik s6z konusudur'”".
10) Kog liderler

Kog stil 6zellikleri: Liderin icra yontemi insanlari gelecek igin yetistirmektir. Bir ciimle
ile ‘bunu dene’ de denilebilir. Bu stil bir ¢aligana performansim iyilestirmede ya da
uzun vadeli giicler gelistirmede yardim etmek igin kullamilir. Iklim iizerine etkisi
olumludur. Odag hizli is sonuglan degil, 6ncelikle kisisel gelisimdir. Caliganlara, gii¢lii
ve zayif yanlarini belirlemelerinde ve bunlari kigisel mesleki gelisme hayalleriyle

baglantilandirmalarina yardim eder'”>.

2.6. LIDERLIK TEORILERI
2.6.1. Ozellikler Teorisi

Ozellikler teorisi bagarili liderligi bireyin sahip oldugu kisisel karakteristikleri
acisindan inceler, soyle ki, bu belli birey hakkinda iyi liderligi belirten nedir? 1940
yilinda Charles Byrd liderlige katkida bulunan gesitli aragtirmalardan elde ettigi yirmi
ozelligi incelemis ancak onun bir tanesinin bile biitlin listelerde yer almadiginm
gormistlir. Ondan on y1l sonra William O Jenkins; ¢ocuklar, isletmeler, profesyoneller
gibi cesitli gruplar i¢ine alan farkli, genis bir yelpazede yeniden gbzden gegirdikten
sonra, “liderin iginde bulundugu grubundan izole higbir 6zellikler grubu olmadigin”
kategorisel olarak belirlemigtir. Siiphesiz bu bulgular 6zellikler teorisinin Sneminin
azaltilmasiyla agiklanabilir. Kesin sonuglar elde edilmemekle birlikte, bu metot tiim
liderlik gevresi icinde dzellikler teorisinin diistisii olarak yorumlanmaktadir. Ozellikler
onemlidir fakat gergevesinin sadece bir kismidir.'”? Bu modele gore, liderin sahip
oldugu 6zellikler liderlik siirecinin etkinligini belirleyen en 6nemli unsur olarak kabul

edilmektedir.!”

Eski ¢aglarda, liderin &zelliklerinin incelenmesi,i onlarin insaniistii 6zelliklere

sahip olup olmadiklar1 iizerinde duruluyordu. Bu gériig daha sonra yerini “iyi bir liderde

' Altun, a.g.e., ss. 22

2 Daniel Goleman, ‘Liderlik’, Cev: Cigdem Leblebici, Harvard Business Review, Mart-Nisan, 2000
'3 Canan Cetin, Esin Can Mutlu, Yénetim-Teori, Siire¢ ve Uygulama, Ceviri, Der
Yaynlari,Istanbul, 1997, s.318

" Akat, a.g.e, 5.326
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bulunmas: gereken niteliklere” birakti.'”> Bu konuda yapilan arastirmalardan elde edilen

sonuglara gore saptanan fiziksel ve kigisel 6zellikler sunlardar :

1. Yas 9 Kisiler arasi iligki yetenegi
2.Boy 10.1leriyi gorebilme
3.Cinsiyet 11.Inisiyatif

4.Irk 12.Diiriistlik

5.Yakigiklilik 13.Samimiyet

6.Konugma yetenegi 14 Kendine gliven

7.Zeka 15.1s basarma yetenegi
8.Bilgi

2.6.2. Davramgsal Liderlik Teorileri

Yoneticilik siirecini agiklamaya ¢aligan bu teorilerin ana fikri, liderleri bagarili ve
etkin yapan hususun, liderin 6zelliklerinden ¢ok onun liderlik yaparken gosterdigi
davraniglar oldugudur. Liderin astlan ile haberlesme sekli, yetki devredip etmemesi,
planlama ve kontrol sekli, amaglar1 belirleme sekli vs. gibi davraniglar liderin etkinligi
belirleyen 6nemli faktdrler olarak ele alinmigtir. Dolayistyla bu teoriler liderin kendisi

kadar, izleyicilere de agirhk vermislerdir.'™

Liderlik  yetenegi bir bakima bireyin kigisel yetenek ve ozelliklerini bir
fonksiyonudur, Bunlar; kendine giiven, giivenilirlik ve insiyatif 6zellikleridir. Liderlerin
etkili sosyal yetenek sahibi olmalar1 beklenir. Bu konu Jaques tarafindan insanlarla ilgili
tecriibe akil ve dogal fakat geligtirilmis bir tarz olarak agiklanir. Yani lider durumun
detaylarinin iizerine ¢ikarak konuya ¢ok daha genis bir agidan bakma yetenegine sahip

olmahdir.!”’

Lider ve lideri izleyenler arasinda duygusallik ve katilimciliga istek lideri Gergek

ve Sahte Degisiksel Lider olup olmadig: diizeyinde farklilik gdstermektedir.

Gergek degisimci liderler izleyenlerini goériinen amaglara ulagmayakatiimaya
inandirarak ve onlarn tiim organizasyonel plana katilacak sekilde hareket etmeye

motive ederek organizasyonu degistirirler. gergek degisimci liderler kendilerinden

' Aytek a.e.g, 5.82 '
176 Tamer Kogel, isletme Yoneticiligi, 7.Baski, Beta Basim Yayim, Istanbul,1999, 5.332
177 Tony Morden, “Leadership as Competence’’,Management Desicion, 35/7,1997, 5.519-526

111



ziyade organizasyonun amaglarina hizmete doniik pozitif lider tipi olarak karsimiza

¢ikarlar.

Sahte degisimci lider ise;degisimsel liderligin karanlik tarafidir. Bencil,ice doniik
bakis agisindan hareket ederek yikici olabilirler. Etik ve ahlak dig1 hareket edeler.
Kigisel kazanglara odaklandiklarindan ,abartili ve ger¢ek digi olduklarinda problem

yaratici olurlar ve kendilerini izleyenlere dnemli dlgiide zarar verirler.!”®

Bir yonetici lider bir pozisyonda ne kadar ¢ok kalirsa o kadar ¢ok statiiko
gelistirir. Bir organizasyonun uzun siire pargast olma durumunda yerlesik kurallar ve
uygulamalan1 getirir, bu durum da problemleri ¢6zme noktasinda etkili olan bilgi

akisgim da sinirlayabilir.'”

Bu teorilerin gelismesinde teorik ve pratik olmak {iizere bircok c¢aligma ve
aragtirmalarin katkilar1 olmustur. Asafida davramigsal liderlik teorilerini olugturan

caligmalar ele alinacaktir.
2.6.2.1. Likert’in Sistem 4 Modeli

Michigan Universitesi profesorlerinden Rensis Likert ve arkadaslari insan ve
sermaye kaynaklarinin uygun y6netimi gerekli kilan degerler oldugunu gérmiisler ve bu
diigiinceden hareketle Orgiitsel degigsim programlan gelistirmislerdir. Likert’e gére,
sermaye kaynaklarindaki kayiplar, sigortalama, Odiing alma vb. gibi yollarla kolayca
kapatilabildigi halde, insan kaynaklarinda meydana gelen kayiplar kolayca
kapatilamazlar. Yeni personeli ise alma, egitme ve gelistirme uzun yillar alir. O halde
Orgiitlerin en 6nemli servetleri insan kaynaklandir ve bu kaynaklar1 ydnetme en zor ve

6nemli bir gorevdir.'®

Likert ve arkadaglarinin gelistirdikleri orgiitsel degisim programlan orgiitleri X
kuramindan Y kuramina gegmelerine yardim etmeye, olgun olmayan davranislar olgun
davramglar y6niinde 6zendirmeye ve gelistirmeye, hijyen faktorleri yerine giidiileyici
faktorleri doyurmaya yOnelmigtir. Likert, Orgiitlerin yiirlirliikte olan yOnetim
sistemlerinin 1’den 4’e kadar uzanan bir siireklilik i¢inde oldugunu agiklamigtir. Bu

sistemler sunlardir.'®"

17 Marie T.Dasborugh, Neal M. Askamasy, ‘’Emotin and Attribution of Intentionality in Leader-
Member Relation Ship’?, The Leadership Qarterly,13 2002, 5.615-634

17 Warren Boeker, *’StraregicChange: The Infuluence ofManagerial Characteristics and
Orgazational Growth’> Academy of Management Journal, 1997,Vol.40, No:1,1997, 5.156

180 Brol Eren Yonetim ve Organizasyon, Beta Basim Yayim, Istanbul, 1993, 5.29

'8 Eren, a.g.¢, 5.29
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Sistem 1 : Yonetim, astlara ender olarak karar verme siirecine katilma imkani
tanimakta ve onlara giiveni bulunmamaktadir. Kararlarin biiyiik bir kismi1 ve amag
saptama, Orgiitiin st diizeylerinde yapilmakta ve kumanda zinciri vasitasiyla alt
kademelere iletilmektedir. Astlar daha ¢ok tehdit, korku ve ceza yontemleriyle
caligtirilmakta ve firsat diistlikce verilen Odiillerle fizyolojik ve giiven ihtiyaglar
kargilanmaktadir. Ast-list arasindaki iligkiler az oldugu kadar korku ve giivensizlik
doludur. Orgiitiin kontrol siireci genellikle yiiksek yonetim kademeleri tarafindan
yapildigindan bigimsel oOrgilitin amaglarma karg1 gelistirilen bigimsel olmayan

orgiitlesmelere de rastlanur.

Sistem 2 : YOnetimin astlara karg1 giiveni vardir ve bu bir beyin hizmetkarina
karst gOsterdigi giiven duygusu bigiminde olugmugtur. Kararlarin 6nemli bir kismi ve
Orgiitsel amaglarin saptanmasi yiiksek ydnetim diizeylerinden yapilirken, bir ¢ok ararlar
da bazi sinirlamalar igerisinde alt yonetim kademelerine gegirilmektedir. Astlari
glidiilemede hem 6diil ve hem de giiglii cezalar kullamilmaktadir. Ast-iist iligkileri tistler
bakimindan bir hediye ya da liituf; astlar bakimindan da korku ve temkinli olma
addedilmektedir. Kontrol siireci hala yiiksek y6netim kademelerinin elindedir. Ancak,

baz1 kontrol faaliyetleri sinirli da olsa orta ve alt kademelere gegirilmistir.

Sistem 3 : Yonetimin astlara 6nemli Slgiide, ancak tam olmayan giiveni vardir.
Politikalarin diizenlenmesi ve kararlar, genis Olglide, yliksek yonetim kademleri
tarafindan verilir. Astlarin alt diizeylerde 6zel teknik karar vermelerine izin verilir.
Haberlesme, asagidan yukariya ve yukarndan asagiya dogru ¢ift yonli islemektedir.
Odiiller, ast sorunlariyla ilgilenmeler ve ender olarak verilen cezalar giidiileme
aracidirlar. Onemli kontrol faaliyetleri {ist ve orta kademelerden alt diizeylere gocerilir

ve boylece astlara sorumluluk duygusu da verilmis olur.

Sistem 4: Y6netimin astlara giiveni tamdir. Karar verme dengeli ve koordineli bir
bigimde biitlin 6rgiite genis Slglide dagitilmistir. Haberlesme, yalniz hiyerarsik olarak
agagidan yukariya ve yukaridan asagiya dogru degil, yanlara dogru da iglemektedir.
Astlara, ekonomik &diilleri arttirma amaglar1 saptama, yontemleri geligtirme ve faaliyet
sonuglarin1  deBerlendirme yetkisi verilmis ve eksiksiz bir giidilleme imkan
saglanmigtir. Yiiksek derecede giivenlik duygusu ve arkadaghk havasi, ast-iist
iligkilerinde alt kademelere kadar yayilmigtir. Astlara kontrol stirecine katilmalar i¢in

genis bir yetki ve sorumluluk taninmaigtar.
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Sonug olarak Sisteml, gbrev egilimli, otoriter ve bigimsel bir yonetim seklini
temsil etmektedir. Sistem 4 ise, grup calismasina ve kargilikli giivene dayanan iligkilere
egilimli bir yonetim sistemidir. Sistem 2 ve 3 ise, bu iki ucun arasindaki orta
agamalardir. Likert’ e gére, Orgiitiin yonetim tipi sistem-4’e ne kadar yakinsa o olgtide
yiiksek ve siirekli bir verim saglamaktadir. Sistem 4 M Mayo ve Mc Gregor’ un

Onciiliigtinii yaptig1 begeri iligkiler ekoltinden biiytik Sl¢tide esinlenilerek gelistirilmistir.
Tablo 2.7°de Likert’in dort tip liderini 6zet olarak gostermektedir.'®

Tablo 2.7 : Likert’in S1-S4 Modeli

Sistem-1 Sistem-2 Sistem-3 Sistem-4
Baskict Yardimsever Danigmaci Katilimer
Otoriter Otoriter Otoriter Liderlik | Grup
Sorular Liderlik Bigimi | Liderlik Bigimi | Bigimi
Astlara ne derece itimat (Hig) (Kigiik (Epey) (Tam)
edilir? Gortiliir)
Astlar Ust’leri ile ne derece (Hig) (O kadar degil) | (Gayet serbestge) | (Tamamyla
serbestiyetle isleri hakkinda serbest)
konugulur?
Astlarin fikirleri aragtirthp | (Nadiren) (Bazen) (Genellikle) (Her zaman,
kullaniliyor mu? (Tabii ki daima)
kayda degerse)

Kaynak: Voichir Wren, A.Danil, “Megament Proceis”, Structur and Behaviour,No:3 John
Wiley 5025,1994,5.483

Likert’in ana tezi, grup gozetimi, isle ilgili kararlara katilma, yetki devretme
ilkelerine dayanan sistem 4°tn 6teki sistemlerden daha etkin bir yonetim sistemi
oldugudur. Bu Likert’in arastirma sonuglar1 ile de ispatlanmistir. Orgiit tiirlinii
belirlemek igin Likert yukarida ele alinan tablodaki sorular: sormustur.

2.6.2.2. Ohio State Universitesi Yoneticilik Caliymalar:

1945 yihinda Ohio State Universitesinin Is Aragtirmasi béliimiinde aragtirmacilar

liderlik alaninda yogun bir aragtirmay: sorgulamaya basladilar.'®?

82y oichir Wren, A.Danil, “Management Proces”, Structur and Behaviour,No:3 John Wiley
5025,1994,5.483

'8 Canan Cetin, Esin Can, Mutlu, Yonetim-Teori, Stire¢ ve Uygulama, Ceviri, Der
Yaynlari,Istanbul, 1997, s.318
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Cok sayida yonetici iizerinde yapilan bu ¢aligmanin amaci, liderin nasil
tanimlandigini tespit etmek olmustur. Daha sonra bu tanimlar faktSr analizine tabi
tutulmus ve yoneticilik siireci ile yoneticiyi agiklayan faktérler belirlenmeye

caligilmistir.

Bu c¢aligmalarin sonucunda liderlik davramiglarmi tanmimlamada iki 6nemli
bagimsiz degiskenin 6nemli bir rol oynadiklar1 belirlenmigtir. Bu iki faktor kisiyi
dikkate alma ve inisiyatiftir. Liderlerin davramslariin bu iki fakt6ér etrafindan

yogunlagtig1 belirlenmis’cir.184

Kisiyi dikkate alma faktérii, liderin izleyicileri iizerinde giiven ve saygi
olusturmasi, onlarla dostluk ve arkadaglik gelistirmesi yOniindeki davraniglarim ifade

etmektedir.

Inisiyatif (veya ise agirlik verme) faktorii ise, liderin, gerceklestirilmek istenen
amagla ilgili isin zamaninda tamamlanmasi i¢in, amag¢ belirleme, grup tiyelerini
organize etme, haberlesme sistemleri belirleme, is ile ilgili stireleri belirleme ve bu
dogrultuda talimatlar verme y6ntindeki davramigimi ifade etmektedir. Kisaca bu faktsr

liderin davranislarinda ige ve igin tamamlanmasina verdigi agirlig: ifade etmektedir.

Asagidaki sekle gore bir numarali lider hem grubun bagarmaya caligtif1 ise, hem
de grup liyelerine kisi olarak 6nem verirken bes numarali lider, grup iiyelerine kisi
olarak 6nem vermeyen fakat grubun amagladigi ise de fazla afirhik vermeyen bir

davranig gostermektedir.

18 Tamer Kogel, isletme Yoneticiligi, 7.Baski, Beta Basim Yayim, Istanbul,1999, 5.332
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Inisiyatif (Yiiksek)
3 1
Kisiyi dikkate 2 Kisiyi dikkate
alma alma
4 5
(Distik)
Inisiyatif (Dugiik) (Yiksek)

Sekil 2.5: Liderlik Davraniglari
Kaynak: Tamer KOCEL, Isletme Yéneticiligi, Beta yay., 6.Baski, Istanbul,1998,5.401

Bu galismalarm esas bulgulan sunlardir, '

1.Liderin kisiyi dikkate alan davranislann arttikga personel devir hizi ve

devamsizlig1 azalmaktadir.

2.Liderin inisiyatifi esas alan davraniglar arttik¢a grup iyelerinin performansi

artmaktadir.

Inisiyatif yapisinda yiiksek fakat kisiyi dikkate almada diisiik olan bir lider,
planlama ve iletisim gibi igin gerekleri kismiyla oldukga ilgilidir. Tam tersi olarak,
inisiyatifte diigiik fakat kisiyi dikkate almada yiiksek olan bir lider, ast-iist igbirliginin
desteklemeye ve karsilikli saygi ve giiven atmosferinde ¢aligmaya egilim gosterir. Her
iki boyutta da yiiksek olan bir lider ise, hem insanlarla, hem igle ilgilenir. Her iki
boyutta da diigiikk olan bir lider geride duru ve etkilesimsiz olarak onlara miidahale

etmez, onlarin igine karigmaz, insanlarin gérevlerini yapmalarini izler.'%¢
2.6.2.3. Michigan Universitesi Liderlik Caligmalar1

Bu ¢aligmalarin amaci, grup iiyelerinin tatminine ve grubun verimliligine katkida
bulunan faktorleri belirlemektir. Arastirma merkezinde Likert’in Onciiliik yaptii

aragtirma grubu, lider davramisi olarak ige yonelmis lider, is¢iye yOnelmis lider

5K ogel, a.g.e.,s.332
18 Canan Cetin, Esin Can, Mutlu, Yonetim-Teori, Siire¢ ve Uygulama, Ceviri, Der
Yayinlari,Istanbul,1997, 5.326s
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kategorilerini belirlemis ve is¢iye yonelmis gozetimcilerin verimini daha yiiksek,

bagarilarin1 daha fazla bulmustur.

Bu galigmaya gore igse yOnelik lider, grup liyelerini dnceden belirlenen ilke ve
yontemlere goére galigip caligmadiklarii yakindan kontrol eden, biiyiik 6lgiide
cezalandirma ve mevkiye dayanan resmi (formal) otoritesini kullanan bir davrams
gosterir. Buna kargilik kisiye yonelik lider, yetki devrini esas alan, grup tatminini
arttiracak caligsma sartlarinin gelistirilmesine ¢aligan ve izleyicilerin kigisel gelisme ve
ilerlemeleri ile yakindan ilgilenen bir davranig gésterir. Michigan aragtirmalarinda,
lider; destekleyici oldugunda ve grubun ulagmasim istedigi sonuglar1 yiiksek olarak
belirlediginde gruplarin bagarili oldugu saptanmigtir. Bu aragtirmalar, denetleyicinin
verimliligi etkileyen Ozelliklerinin bazilar1 ile arzulanan davramglar ve devamsizlik

arasinda iliski oldugunu ortaya koymustur.'®’
2.6.2.4. Blake ve Mouton’un Y6netim Tarzi Matriksi

Bir bagka iki boyutlu yaklagim; Blake ve Mouton tarafindan geligtirilen yonetim

tarz1 matriksidir.

Blake ve Mouton, liderligi iki temel boyutta gelisen 5 ana tipe ayirirlar. Bu
boyutlardan ilki, tiretime ilgi, digeri ise insan iligkilerine ilgidir. Diyagramda yatay
eksen tiretime ilginin derecesini belirtir. Lider bu yatay iizerinde degerlendirilmektedir.
Her eksen 1°den 9’a kadar olan bir rakam ile gosterilmektedir. Orta nokta ve kose
noktalar dahil olmak tizere Sekil 2.6°da 5 temel liderlik bigimi yer almaktadir.

187 Joseph Massie L. isletme Yonetimi, (Ceviren: San Oz-alp vd.), Baytes Yay., A.S., Eskisehir,
1983.5.137
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N 9 - (1.9) 9.9)

Kisiler Arasi Insan Canlist (Takim)
Iligkilere § —1
yonelik olma

4 —1 (5.5)
Dengesi Orta Yol

1.1 (1.9)
I — Yoksul, Fakir Gorev

1 2 3 4 5 6 7 8 9 Uretime
Yonelik

Ol
Sekil 2.6. Yonetim Tarzi Matriksi ma

Kaynak: Tamer KOCEL, isletme Yoneticiligi 6. Baski, Beta yay. Istanbul,1996,5.403

Gorev Esasli Yonetim (9.1) : Gérev esasli yonetim, iiretim igin 9 derece &nem
verirken, insan igin sadece 1 derece 6nem vermektedir. Bu tiir Yoneticiler éncelikle
cikt1 ile ilgilenmektedirler. Ve onlarin esas sorumluluklar1 bagarmalar1 gereken tiretim
hedefleri ile ilgilidir. Insanlar {iretim araci olarak tipki makineler gibi goriiniirken,
insanlar yoneticilerin sOylediklerini, istediklerini zamaninda soru sormadan yapmak

zorundadir.

Insan Canlis1 Yénetim (1.9) : Gorev canlis1 ydneticinin tersine, insan canlisi,
iiretim igin 1 derece 6nem verirken, insana 9 derece Onem vermektedir. Bu tiir
y6neticilerin diisiincesine gore eger insanlar mutlu edilir, aralarinda uyum saglamirsa
verimliliklerinde artig saglanacaktir. Eger insanlar mutlu edilir ve hognut tutulursa daha
fazla tiretirler. Eger insanlarin problemleri ve ¢atigmalar: artarsa ydneticiler bu kusurlar
ortbas etmeye ¢alisirlar veya gormemezlikten gelirler. Insan canlisi yoneticilere “sizin
en 6nemli sorumlulugunuz nedir” diye soruldugunda, onlar “insanlarin mutlulugunu

saglamaktir” diye cevaplamaktadirlar.
Yoksullagmig Yonetim (1.1.) : Bu pozisyondaki y6neticilerin liretim i¢in ilgileri;
zayif ve isi gecistirmek kadardir ve insan iligkilerinin Snemine de aldins etmezler.

Yoksullagmig yo6neticiler hicbir yere gitmezler, amaglari bulunduklari yerden emekli

olmaktadir.
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Dengeci (orta yol) Yonetim (5.5): Dengesi y6netimin etrafinda toplandig: bu teori,
kabul edilebilir miktarda tiretimde bulunmak ve insana gerekli oldugu kadar moral
vermektir. Bu tiir yonetici, insan ve tiretim ig¢in kuvvet ve esneklik arasinda bir noktada

yer alir.

Takim Yonetimi (9.9) : Takim yoneticileri insan ve iiretimin birbirine entegre
olabileceklerine inanmaktadirlar. Bunlar hem isletmenin hedeflerinin ulagilacak
caligmanin yapilabilecegi hem de ¢alisanlarin tatmin edilebilecegi bir ortamin
olusturulacag: inancindadirlar. Bu tip y6neticiler liretim etrafinda insan1 entegre etmeye
caligirlar. Herhangi bir problem ¢iktifinda yoneticiler gruplar ile konusurlar, ¢oziim
Onerirler, tartigmaya cesaretlendirirler ve fikir alirlar. Sonuglarla ilgili olarak ¢aliganlar
arasinda temsilci seger ve onlarla faaliyetler konusunda serbestlik tanirlar. Caligma
iligkileri konusunda bir problem ortaya ¢iktiginda, takim yoneticisi takimi direkt olarak
bu problemden uzaklastirir. Bunlarin bazi konulardaki goézlemlenen davramglari
sunlardar: '3

1.Inisiyatif : Inisiyatif kuvvetli bir sekilde uygulanmaktadir. Lider is i¢in Snemli
miktarda gii¢ verebilmek konusunda muhtemelen isteklidir. Inisiyatif takim icin veya
tiyelerinden herhangi biri i¢in artirilabilir. Béylece sadece takim liderine giivenilmemis

olunur.

2.Aragtirma : Problemin anlagilma ihtimalini yiikseltmek i¢in biittin konular genis
bir sekilde ve derinlemesine degerlendirilir. Bir proje takiminin biitiin tiyeleri uzmanlhk
alanlar1 konusunda sorular sorabilmektedirler. Boylece takim tiyeleri farkli agilardan

probleme bakabilmekte ve etkili bir sekilde onu ¢6zebilmektedirler.

3.Inang : Yonetici inanglan gelistirir ve bunu agiklar, bdylece iginde bulunulan
sartlar mantikli bir gekilde tartigilmaktadir. Proje yoneticisi degerler, fikirler ve inanglar

konusunda genis bir bakis agis1 kazanabilir.

1881, Sur Pheng, Lee S.K.Been “Managerial Grid and Zhuge Ling’s Art of Management”, Intergration
for Effective Project Management, 1997.5.385
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2.6.2.5. Mc Gregor’un X ve Y Teorisi

Douglas Mc Gregor 1960 yaymnlamig oldugu “Isletmenin Beseri Yolu” adhi
eserinde ig gorenlere karsi geleneksel yonetim tutumlari bulundugu gériigiinii ortaya

koymustur.

Bu tutumlari Mc Gregor X teorisi varsayimlar1 olarak adlandirir. X teorisini

benimseyen ydnetici asagidaki varsayimlara gore hareket eder.'®

1.Caligmaktan hoslanmama ortalama (vasat) bir insanin dogasinda vardir ve firsat

buldukea igten kagar,

2.Caligmaktan hoglanmadigi i¢in ¢ogu kisiler yeterli diizeyde denetlenmeli ve

korkutulmali.

3.Ortalama insan yonetilmeyi tercih eder, sorumluluktan hoslanmaz, isteksizdir ve

kendi gilivenligini her seyin tistiinde tutar.

Onemli sayida ydnetici bu ifadelerin gergek olduguna inanir. Klasikleri bu sekilde
tasvir eden Mc Gregor, daha sonra onlar1 en agir bigimde elestirmistir. Ona gore, klasik
kuramin kosullarina sadik kalan yoneticiler is gorene saygiyi, kendi kendine saygiyi,
arkadaglarimin kendisine saygisini ve basart kazanma olanaklarim saglayamaz. Ciinkii
klasik kuram, kat1 mantig1 ile insam teknik ilkeler ve basit ekonomik giidiilerle hareket
eden bir robottan farkli tutmamaktadir. Insan1 duygu ve diisiinceleri ile hareket eden bir
varhk olarak gormemektedir. Insan, is arkadaglarimi sever ve Orgiitii benimserse,

yonetim yetki ve sorumlulugunu yiiklenmeye hazirdir.

Mc Gregor '*°, kendi gelistirdigi X teorisini Siddetle elestirmistir, daha sonra
“Bireysel ve Orgiitsel amaglarin birlegtirilmesi” adim verdigi alternatif teorisini Y teorisi

olarak adlandirir. Y teorisinin varsayimlari sunlardir
1.Isyerinde fiziksel ve zihinsel ¢aba harcama oyun veya dinlenme kadar dogaldur.
2.Denetim ve ceza kisileri 6rgiit amaglarina yoneltmek i¢in tek yol degildir.
3.Is tatmin edici olursa, sonug &rgiite baghlik olacaktr.

4.Ortalama insan uygun kosullar saglanirsa sorumlulugu kabul etmekle kalmaz

onu aramay1 da §grenir.

1% Malcolm Bird The Best Person for the Job, Piatkus, London, 1989, s.166
1% Bzalp,a.g.e.,5.98
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5.Calismalarin biiyiik bir kismi tarafindan imgeleme (hayal giicli) yaraticilik ve

ustalik yetenekleri ¢galigma sorunlarimi ¢6zmek igin kullanilabilir.

Cagdas endistriyel yagam kosullari insanin potansiyel yeteneklerinin sadece bir

kismindan yararlanabilmeyi saglamaktadir.

Boylece Mc Gregor, kendi zamanina kadar birgok bilinmeyen ydnleri olan insan
bilmecesini ¢6zmiis ve Orgiitlerde beseri iliskilerin 6nemini agik¢a ortaya ¢ikarmig
bulunmaktadir. Béylelikle yoneticilikte “beseri iliskiler” akimi baglamig oluyordu. Bu
kuramin ortaya atilmasi ve varsayimlarinin giicti o kadar etkili olmustur ki bundan sonra
ortaya konan her goriis ve diisiince Y teorisinin ilkelerine deginmeden veya ondan

esinlenmeden gelistirilememigtir.
2.6.2.6. Grup Dinamikleri Caligmalar

Darwin Cartwright ve Alvin Zander, Grup Dinamikleri Aragtirma Merkezinin ¢ok
sayidaki aragtirmalarmmin bulgularimi temel olarak, tlim grup hedeflerinin su iki

kategoriden birine girecegini 6ne siirmiislerdir.'®’
1. Birkag 6zglin grup amacinin bagarilmasi
2. Grubun kendisini devam ettirmesi (korumasi) ve giiglendirmesi.

Catwright ve Zander’e gore, amacin bagarilmasinda s6z konusu olan davrams
tirleri, yo6neticinin “faaliyetleri aydinlatmasi1”, ve “iglemsel bir plan gelistirmesi”
seklinde siralanmaktadirlar. Diger taraftan grubun kendisini devam ettirmesi (korumast)
ve gliclendirmesini karakterize eden davranislar ise, yoneticinin, “bireyler arasi iliskileri

2

hos tutmas1”, “catisma ve farkliliklara hakemlik etmesi”, “astlara tegvik ve cesaret

3%? [13

vermesi”, “azinlia kendilerini duyurmas: sansi vermesi”, “Harekete gegirmesi” ve

“liyeler arasindaki kargilikli bagimlilig1 arttirmasi” olarak belirlenmigtir 192
2.6.2.7. Harvard Universitesi Aragtirmas:

Bales, Harvard’da yapmis oldugu aragtirmada, liderlik davraniginin herhangi bir
grup iiyesi tarafindan yerine getirilebilecegini, ancak grup ilk olustugu andan itibaren
belli bireylerin digerlerine gére daha ¢ok¢a bir tlir davranislarda bulundugunu ileri
sirmektedir.'”® Bale, ayrmtil bir gézlem teknigi kullanmak suretiyle yeni tesekkiil

! Razian Ali Riza Amirkabiri, Modern Liderlik Yaklaslmlan ve Fiedler Modelinin Gegerlilifine
Ydnelik Bir Aragtirma, Yaymlanmamis Doktora Tezi, Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler EnStltﬂsﬁ,‘ o
Istanbul, 1991, 5.32 f s
192 Amirkabiri, a.g.e., s.33 ‘

%3 Sema Ozger Verlmllllge Etkileri Acisindan Sanayi Isletmelerindeki Orgiit Yapllarl ve Lxderllk
Bicimleri, Mpm Yayini, Yayin no:369, Ankara, 1988,5.67. :
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etmis laboratuar gruplarinin davranigim gézlemlemis ve liderlik davramsiyla ilgili ¢
boyutun varhigim saptamigtir. Bunlar; Faaliyet seviyesi, Gorevi bagarabilme yetenegi,
ve Uyeler tarafindan sevilme derecesidir. Bales’in bulgularina gére, bulgularina gore,
hem en iyi fikirleri ortaya atan, hem de grup tarafindan en fazla sevilen iiye en iyi lider
olabilmektedir. Yani lider olarak, diger iiyelere nazaran daha etkili bir faaliyet

gosterebilmektedir.!**
2.6.2.8. Detroit-Edison Aragtirmalari

Detroit Edison aragtirmalari, “degisme” olaymn liderlik konusundaki onemini
ortaya ¢ikarmistir. Bunlardan elde edilen bulgulara gére “degisme” halinde yoneticinin
teknik ve idare yetenekleri “insan faktoriine ilgi” ya da “beseri iliskiler” yeteneklerine
nazaran-astlarinin goztinde daha biiyilk bir 6nem kazanmaktadir. Bu gergek
organizasyonlarin kriz ya da fevkalade hallerde otoriter liderligi i¢in miisamaha ile
karsilayabildiklerini ve hatta bunu arzulayabildiklerini de kismen olsun agiklamaktadir.
Uzun bir siire hi¢bir degismeye maruz kalmamig gruplarda ise yoOneticinin “beseri
iligkiler” alanindaki yetenckleri 6nem kazanmaktadir. Bu gibi hallerde “yapinin
harekete gegirilmesi” ya da teknik-idari fonksiyonlar artik iyice dgrenilmis bulunduklart
i¢in astlar tarafindan da yeterince ifa edilebilmekte ve dolayisiyla Snem tastyan yegane

husus “insan faktoriine gosterilen ilgi” olmaktadir.'®

Detroit-Edison bulgularina gore, degisme olay: karsisinda yoneticinin teknik ve
yoneticilik yetenekleri, astlarimi goziinde insan fakttriinde daha ¢ok Snem kazanmasi,

kriz anlarinda otoriter liderligin tercih edilmesini agiklar mahiyette gériilmektedir.'*®
2.6.2.9. Chnis Argyris’in Olgunlagma Kuram1

Argyris, ¢esitli deneylerle insanlara igyerinde yiikselme ve serbest yetki kullanma
olanag1 vererek onlan giidillemenin Orgiitsel amaglara ulagmada 6nemli bir yol
oldugunu belirtmigtir. Argyris’e gore, kisinin sorumluluk alaninin arttirilmasi, onu daha
olgunlagtirmakta, hem kendisi ve hem de igletme igin yararli faaliyetlerde bulunma
olanag1 vermektedir. Argyris’e gore, kisiyi zaman iginde olgunlastiran yedi degisim
vardir. Birinci olarak, kisi bir bebek gibi her seyi bagkalarindan bekleyen pasif
durumdan zamanla kurtulacak ve aktif duruma gegecektir. Ikinci olarak kisi
bebekliginde oldugu gibi bagkalarna siki sikiya bagimli olmak yerine, nispi bir

14 Toker Dereli, Organizasyonlarda Davrams, istanbul Universitesi Yayini, Yaym No: 2142, Istanbul,
1976, 5.197-198
1 Dereli a.g.e., 5.200-201
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bagimsizliga kavusacaktir. Ugtincii olarak, kisi c¢ocuklugundaki sinirli birkag
davranmistan birgok tiirde davramiglara yonelecektir. Déordiinci  olarak, kigi
cocuklugundaki rast gele ve yiizeysel ilgiler yerine, baz1 konularda, daha derin ve giiglii
ilgiler gosterecektir. Besinci olarak, fikri olgunluga erismemis kiigliklerin simdiki
zamanla ilgi davramglan, yerini gegmis ve gelecek zaman da dikkate alan, daha genis
bir zaman siiresi ile ilgili davramiglara birakacaktir. Altinci olarak, kiigiik yaglardaki
insanlarin herhangi bir isi basarabilmek igin kendisini baskalarindan asag1 gérme hali
ortadan kalkacak, yetigkinlikte bagkalarina esit veya daha iist diizeylere gelecektir.
Yedinci olarak, kisi ¢ocuklugunda oldugu gibi kendi kendini tantyamama duygusundan

styrilarak kendini tamyip davraniglarini kontrol altina alabilecektir.'®’

Argyris’e gore, bu yedi degigsken, kisinin olgunlagma kavramimi aydinlatici
faktorlerdir. Bireylerin aldiklarn kiiltiirleri ve Kkisilik normlarn da olgunlagma
degiskenlerini etkilemektedir. Ayrica Argyris, ¢ok az kimsenin tam bir olgunluga
erisebildigini belirtmektedir. Orgiitlerde uygulanan yonetim bigimi olgunlagmaya engel
olan baglica etmenlerden biridir. Clinkii, drgiitlerde ¢aliganlara kendilerini ve ¢evrelerini
kontrol etme sansi tamnmamakta, pasif ve iistlerine mutlak bagiml bir ast mevkiinde
olmalar1 6zendirilmektedir. Personel bdylece, yonetim tarafindan olgunlagmamais birisi

olarak davranmaya zorlanmaktadir. Bu durum bigimsel 6rgiitiin dogasi i¢indedir.

Yetki ve sorumluluklar yiiksek yonetim kademesindeki birkag¢ kisinin elindedir.
Ve kumanda zincirinin alt siralarindakiler tstleri tarafindan bigimsel 6rgiitiin yapisi
geregi sikica kontrol edilirler. Isbolimdl, isi agin tekrarli, rutin ve sikic1 bir hale sokar.
Boylece, astlar sadece emirleri yerine getiren, is hakkindaki kararlar1 amirlerinin aldigi
bagimli ve pasif kimseler haline gelmektedir. Zaman ve hareket etlitleri, verimliligi
artiran standart ¢aligma yoOntemleri, hatta biitge gibi yOnetsel kontrol araglari bu
bagimlilig1 iyice pekistirmektedir.

Argyris’e gore, bicimsel Orgiitin bu kavramlar1 insamin zaman igindeki
olgunlagma siirecinin iglemesine engel olmakta, insamin olgunlagsmamighktan
olgunlagmaya gegigine engel olmaktadir. Bir ¢ok sosyal, yonetsel ve psikolojik

sorunlarin temelinde olgun kisiligin gerektirdigi davramglar géstermemek yatmaktadir

1 H. Korkut, Universite Akademik Yoneticilerinin Liderlik Davramslar,, Amme Idaresi Dergisi,
Sayi: 25/1, Ankara, 1992, 5.162
7 Eren, a.g.e., s.431
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2.6.2.10. Davranig Ekoltiniin Genel Bir Degerlendirilmesi

Davranig yaklasim iki 6nemli agidan elegtirilmektedir. Ilk olarak, farkli okullar,
liderlik davramisimi degerlendirmek i¢in farkli kaynaklar kullanmiglardir. $6yle ki, baz
arastirmacilar liderlerin kendilerine, bazilar1 grup liyelerine soru ydneltmisler, bazilan
da gézlemcilerin gbzlemlerinden yararlanmiglardir. Oysa baz1 aragtirmacilar bir ferdin
davranmglan farkli yéntemlerle ve farkl: kigiler tarafindan 6l¢tildiigiinde, bunlar arasinda
uygunlugun smirh oldugunu bulmuslardir. Dolayisiyla, liderin gergekte ne yaptigini
degerlendirmek g¢ok giigtiir. Ikinci olarak, hangi liderlik tipinin en etken oldugu
konusunda da genel bir yarg1 yoktur. Bazi aragtirma bulgulari insanlar arasi iligkilere
yonelmis lider tipinin daha etken oldugunu ortaya koymustur. Ancak géreve yonelmis
liderligin daha etken oldugunun bulundugu aragtirmalarda vardir. Konuyla i
aragtirmalarin bir bsliimii ise her iki boyut agisindan da yiiksek puan alan liderin en iyi

lider olacagi gostermektedir .'%®
2.6.3. LIDERLIKTE DURUMSALLIK TEORILERI

Liderlik olgusunun analizinde gegerli olan durumsallik teorisi Fred Fiedler’in
gelistirdigi bir yaklagimdir. Fiedler’e goére liderin kigiligi ile bulundufu ortamin
karmagsiklign ve yapisal 6zellifi bir araya gelerek liderin davramg tarzimi belirler.
Durumsallik yaklagimina gore liderin etkinligi Oncelikle liderin 6rgiit igerisinde
bulundugu yere ve kars1 karstya kaldigi sartlara baglidir. Bu nedenle bazi liderler ortaya
¢ikan sartlara gore bir organizasyonda basarili olurken, bagka bir organizasyonda

bagarili olmayabilirler.

Durumsallik yaklagimimin temel tezi, en iyi liderin davramig bigiminin sartlara,
gruba ve Kkigisel 6zelliklerine uydurabilen lider oldugudur. Bu nedenle en iyi liderlik

tarzindan degil herhangi bir durumda hangi tarzin en etkin oldugundan s6z edilebilir.®

Liderlik olayim, sartlar1 da dikkate alarak agiklamaya calisan bu teoriye gore,
liderin etkinligini belirleyen faktérler gunlardir :

1.Gergeklestirilmek istenen amacin niteligi,
2.izleyicilerin yetenekleri ve bekleyisleri,
3.Liderlerin cereyan ettigi organizasyonunun 6zellikleri,

4 Liderin ve izleyicilerin gegmis tecriibeleri....

% Eren a.g.e., 5.433. .
19 Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, 7.Baski, Beta Basim Yayim, Istanbul,1999, s.338
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Durumsallik teorisi en uygun liderlik davramiginin durumlara gore degisecegini
sOylemektedir. Bu ise, genellikle yonetimde “tek ve en iyi” y6netim tarzi bulundugunu
savunan davranigsal teoriden farkli yanimi olugturmaktadir. Davranigsal teori, 6rnegin
liderlerin ise y6nelik veya kisiye yonelik davranis gGsterebileceklerini sSylemis, fakat
hangi sartlarda ise yonelik davramigin, hangi sartlarda kisiye yonelik davramg etkin
olacagim1 sOylememistir. Bunun yerine kisiye yonelik liderlik davranigimin grup
tiyelerinin teminini ve verimliligini, dolayisiyla liderin etkinligini arttiracagim
varsaymustir. Oysa, durumsallik teorisine gore her iki davranig ¢esidi de belirli gartlar
altinda aym1 derecede etkin olabilir. Bu itibarla durumsallik teorisi belirli durumlarda
hangi sartlarin 6nemli oldugunu belirlemeye ve bu sartlara uygun liderlik tarzimin ne

olabilecegini aragtirmaya agirlik vermistir.2%

2.6.3.1. Fred Fiedler’in Durumsallik Yaklagim1

Yillar siiren tecritbeye dayalt aragtirmadan sonra, Fiedler yaygimn olarak bilinen
liderlik etkinliginin durumsallik modelini geligtirmistir. Fiedler’in aragtirmasinin ozii,
her liderlik stilinin, bulundugu duruma bagh olarak etkili olabilmesidir. Bunun igin

y6netici uyum saglayabilen bir birey olmalidir.?!

2.6.3.1.1. Basarilacak Isin Niteligi :

Gorevlerin agik segik oldugu bir isletmede yapilan iglerin kalitesi daha iyi
denetlenebilir ve bireyler gorevlerin agik segik belirlenmedigi isletmelerdekilere
nazaran daha bagarili olabilirler. Cok yapisallagtirilmig bir gérevde yonetici daha rahat
galisir. Ornek olarak otomobil firetim hattinda ¢aliganlarin yaptig1 isler, ileri derecede
yapisallastirihis islerdir. Bu durumdaki isler lidere genis capta etkileme giicii saglar. Ote
yandan hi¢ yapisallagtirilmamis iglerde lideri etkileme giicii azdir nedeni ise astlardan

daha fazla bir bilgiye sahip olmamasindandur.

Fiedler organizasyonun alt birimleri olarak ¢aligma gruplarimin oldugunu bu
¢alisma gruplanimin performansini  organizasyonda denetlemek ancak galisma
gruplarinin  gorevlerinin iyi programlanip belirli hale getirilmesiyle miimkiin
olabilecegini belirtmektedir.Yapilmig-planlanmis (structurud) nitelikteki igler &nderlik
i¢in olumlu ortam yaratacaktir. Yapilanmamig-planlanmamis (unstructurud) nitelikteki

isler dnderlik i¢in olumsuz bir ortam olugturacaktr. >

20 gogel, a.g.e. 5.339

%! Canan Cetin, Esin Can Mutlu, “Y®8netim-Teori, Siire¢ ve Uygulama”, Ceviri, Der
Yayinlary,istanbul, 1997, 5.329

%2 Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, 6.Baski, Beta yay.,Istanbul, 1998 5.408
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2.6.3.1.2. Lider ile Izleyiciler Arasindaki liskiler

Lider agisindan 6nemli degigsken olarak kabul edilen bu boyut liderin 6zelligine
baglhdir. Liderin yetkisi bir bakima astlarin veya grubun lideri kabul etmelerine baglidur.
Lider ile izleyiciler arasindaki iligkiler bireysel iligkilerin sekline baglidir. Bu iligkilerin
olumlu ve iyi olmasi liderin daha ¢ok kabul edilmesini saglar. Astlarin lidere kars:

glivenmeleri ve inanmalan nispetinde lider kabul edilecektir.

Fiedler liderlerin yetenegi tizerinde durmakta ve sdyle demektedir. “Eger liderler
grup liyeleriyle iyi iligkiler kurabilirlerse daha ¢ok gii¢c ve etkiye sahip olabileceklerdir.

Eger bu iliskiyi kuramazlarsa gligleri azalacaktir”.

Liderlik bir kigi tarafindan gergeklestirilen sosyal bir beceridir. Bu beceriler grup
elamanlan tarafindan da paylagilmasi liderin zaman ve enerjisini daha sonug alici

eylemler i¢in yogunlastirmasini saglayacaktir.2%
2.6.3.1.3. Liderin Mevkie Dayanan Giicii

Liderlik giiclinti arttirmanin en nemli degilse bile en belirgin yolu lidere komut
verme, degerlendirme, 6diillendirme ve cezalandirma yetkisinin verilmesidir. Buradaki
glic liderin kisisel yeteneklerinden ziyade elde ettigi hiyerarsik yetkiden gelmektedir.
Ustlerin liderlik giicti yonetim tarafindan neler yapilabilecegi (terfi ettirme, gorev yeri
degistirme vb) neler yapamayacaginin (isten atma, bagka bir bélgeye génderme vb) bir
ustabaginin ige alma ve isten atma konusunda yetkisi varsa astlar lizerinde yOnetim

kurulu bagkanindan daha fazla giice sahiptir”.
2.6.3.2. Amag-Yol Teorisi

Robert J. House tarafindan sunulan diger bir durumsal teori de Amag-Yol

teorisidir. Bu teori oldukga basittir®*. Liderin igi :

1.Amacina ulasabilmede, astlarin kigisel tatminlerini artirarak onlar1 elinde
tutmak,

2.Bu doyumlara daha kolay ulagabilecek yollar1 belirlemektir.

Orgiitlerde bagarili lider davramigi konusunda yapilan aragtirmalar sonunda
oldukga yeni sayilabilen teorilerden biri de House ve Mitchell tarafindan gelistirilmis

yol-amag¢ modelidir. Bu modelde liderin nasil etkiledigi, is ile ilgili amaglarin nasil

2% Merih Kutlu, www.strateliderlik, Liderlik Sosyal Bir Kalitedir,” 07.04.2003 s.4
2% Canan Cetin, Esin Can Mutlu, Yonetim-Teori, Siire¢ ve Uygulama, Ceviri, Der
Yaynlary,Istanbul,1997, s.331
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algilandi1g1 ve amaca erisme yollarinin neler oldugu tizerinde durulmaktadir. Buna gore
liderlerin 6rgiitsel amaglara erigmek, igyerinde is tatminini gergeklestirmek ve astlarin,
(izleyicileri) giidiilemek bakimindan etkinlikleri olan kimseler oldugu temel

varsayimindan hareket edilmektedir.2%

Amag yol teorisinin birinci teklifine gore astlarin liderlerin davraniglarim kabul
etmeleri i¢in su iki garttan biri gereklidir. Birincisi, eger o davraniglar astlara hemen
tatmin edecek bir umudu gosterirse, ikincisi, ilerde gelecekte onlar tatmin edecegine

inandirirsa.

Bu teorinin ¢ikig noktasi sudur. Lideri fonksiyonu astlara verilecek odiillerin
arttirilmasima ve bu odiillerin astlar tarafindan kazanilmasi i¢in yol agmasina baglh
olacaktir. Astlar, belirli ihtiyaglarin tatminini saglayacak ve bu ihtiyaglar1 tatmin etme
ihtimali yiiksek olarak algiladigi davramiglara girisecektir. House’in diigiincesine gére
isin daha belirsiz ve karmagik oldugu durumlarda yap: ile astlarin amag-ara¢ tatmini
arasindaki iligkiyi olumlu hale getirmek gerekir. Bu teoride astlarin giidiilenmesi

asagidaki gibi olacaktir:2%
1.Astlarin ig amaglar ile ilgili diistincelerini agikliga kavusturmak,
2.Amagclarin bagarilmas i¢in uygun 6diiller saptamak,
3.Amaglann ve arzulanan &diillerin nasil elde edilecegini agiklamak.

Evans’a goére yoneticiler astlarin davramglarim etkileyebilecek cesitli araglara
sahiptir. Bunlarin baginda &diillendirme giicli ve bu ddiilleri elde edebilmek igin astlarin
ne yapmasi gerektigini agikliga kavusturma imkani gelmektedir. Bu durum Sekil 2.7°de

sOyle giisterilebilir.zo7

25 EREN a.g.e., 5.334

2% tnan Ozalp “Onderlikte Durumsalhk Yaklagimi ve Fiedler ile House’in Onderlik Modellerinin
Durumsallik Aqisindan incelenmesi”, Anadolu Universitesi 1.1.B.F. Dergisi, Cilt:4, Say1:2, Eskisehir,
1986, s.35

27 Tamer KOGEL, isletme Y 6neticiligi, 7.Baski, Beta Basim Yayim, Istanbul,1999, 5.343
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YONETICI
L
ASTLARI
AMAGLARA ULASTIRACAK
“YOLU”
ACIKLIGA KAVUSTURUR
AMAGLAR (ODUL)

Sekil 2.7 : Amag-Yol Liderlik Teorisi

Kaynak: Tamer Kogel, isletme Y&neticiligi, 6. Baski, Beta yay.,Istanbul 1998 s.411

Amag-Yol teorisi, esas itibariyle odiillerin ¢ekiciligini ve astlarin g¢abamn
performansa, performansin da ddiille gotiirecegi yolundaki beklentilerini, liderin nasil

etkileyecegi tizerinde durmaktadir.®®®

Bu temel hususlarin digmnda amag-yol teorisinin liderlik konusuna getirdigi

katkilar su sekilde 6zetlenebilir.

1.Lider, izleyicilere daha ilging 6diiller vermek suretiyle giidiilenmelerini arttirip

verimliliklerini yiikseltebilir.

2.Izleyicilerin islerinin belirsiz oldugu veya zayif 6l¢tide belirlendigi zamanlarda
lider, amaglar1 agikliga kavusturmak, astlar1 egitmek, onlara destek ve yardim saglamak
suretiyle Orgiitsel belirsizligi ortadan kaldirmakta ve giidiilemeyi arttirmaktadar.

3.Astlarda (izleyicilerde) monotonluk ve psikolojik yorgunlugun artmamasi igin
bireylerin sosyo-psikolojik ihtiyaclarina egilmek, onlar1 6vmek ve monotonlugu ortadan

kaldiric1 ve giidiilemeyi arttiric1 destekler saglamak gerekecektir.

28 prol Eren, Yonetim ve Organizasyon, Beta Basim Yayim, Istanbul, 1992, 5.436
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Bu teori kisaca degerlendirilecek olursa, olduk¢a mantiksal ve bazi deneysel
dayanaklara sahip gercek¢i bir teori oldugu goriilecektir. Ancak yapilan birgok
aragtirmalar, bu teorinin orijinal bigimiyle ¢ok basit oldugunu, igyerlerinde yeterince
degiskeni dikkate almadifini ortaya koymaktadir. Bazi insanlara ve onlarin giidiilenme
Ozelliklerine uygundur ama tiim insanlar i¢in uygun oldugu sSylenemez. Ayrica,
orgiitsel belirsizligi ortadan kaldirmak i¢in liderlerin girigimi ele alip amaglar1 belirleme
ve gorevlerdeki belirsizlikleri azaltma ya da ortadan kaldirmak girigimleri

izleyicilerden, bazilarim olumsuz ydnde davramslara yoneltebilir.2%

2.6.3.3. Reddin’in 3 Boyutlu Liderlik Modeli

Kanada’li bir psikolog olan William J. Reddin, liderlik tizerine yapilmig birgok
aragtirmayi incelemis, Ohio State ve Managerial Grid ¢aligmalarina benzer sekilde
gérev ve insan iliskileri boyutlarina etkinlik boyutunu da ekleyerek kendi teorisini
gelistirmis ve ti¢ boyut yaklasima adim vermistir.?'® Reddin’e gore asagidaki sekilde
goruldiigu gibi dort temel liderlik davranis tipi vardir. Bunlar yiiksek gorev ve diigiik
iliski, yiiksek gorev ve yiiksek iligki, yiiksek iligki ve diisiik gorev, diigiik gbrev ve

diigiik iligki olarak isimlendirilmektedir.?!!

Yiiksek —— Cérevdaamg——— Diistik

Yiiksek Gorev Yiiksek Gorev Dusik
Ve Ve
Diisiik Iligkiler Diistik Iligkiler -
Iligki Davranig1
Yiiksek Gorev Yiiksek Iligkiler
Ve Ve
Yiiksek Iligkiler Diisiik Gérev v Yiksek

Sekil 2.8 : Liderin Davranis Tipleri

Kaynak: Erol EREN, Yonetim ve Organizasyon, 4.baski, Beta yay. Istanbul,1998 5.399

Bu dort tip liderin kisiligini gostermektedir. Kigi olgunlagtikga, lider evrensel
etkilerle bazi aligkanliklar edinmekte ve ¢evre tarafindan sartlanmig davraniglar
gelistirmektedir. Aslinda bu davramglarin  toplami liderin  kigili§i  olarak

yorumlanmaktadir. Bu takdirde dengeli bir dengeli bir kisilige sahip olan lider benzer

2 Eren, a.g.e. 5.437 i . )
210N Ergin Cakir, Organizasyonlarda Onderlik, Yaymlanmams Y.Lisans Tezi, Istanbul Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitlisti, Istanbul, 1991, 5.53
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durumlarda benzer gekilde davraniglar gosterecektir. Bu davrams, digerlerince o liderin
kisiligi olarak goriiliir. Onlar, o kisiden belirli durumiarda belirli tipte davramglar

beklerler.?!
Iki davramsg tipi (gorev ve iligki) s6yle tammlanabilir

1) Gorev Davramigi : Liderin grup dyelerinin rollerini tanimlamasi ve
orgiitlenmesi, iyi tanimlanmig Orgiit modelleri, haberlesme kurallar1 ve isi bitirme
yollar1 bulmak i¢in ¢aba harcamasi olarak belirtilebilir. Su halde lider tyelerin her
birinin hangi isleri, ne zaman, nerede yapacagimi ve islerin nasil tamamlanacagini

belirtmektedir.

2) Iliski Davramg1 : Liderin kendisi ile grup iiyeleri arasindaki kisisel iligkileri
haberlesme kanallarini agarak, sorumluluk devrederek ve bdylece astlarina kendi
giiclerini kullanma imkani vererek siirdiirebildigi, karsilikli giiven arkadaglik ve sosyo-

duygusal destek saglamaya galigtigi davraniglarin toplamindan olugmaktadir.

Bu yaklagimda 6nemli olan bir ydneticinin ne yaptig1 degil (input) sonug olarak
ortaya koydugudur (output). Etkinlik kigisel bir yetenek degil daha ziyade yonetilen
durumun dogru kavranmasi ve bu durumu yoneticini etkilemesidir. Bir yonetici % 100
miitehassis olur fakat % 0 etkin olabilir. Ornegin, bir satic1 ¢ok fazla miisteri ziyareti
yapabilir ve iligkiler kurabilir fakat en az ciroyu saglar. Yoneticiler gézlendiginde isleri

dogru yaptig1 fakat yapmasi gerektigi dogru isleri yapmadign goriiliir. 2"

Daha sonra bunlarin higbirinin her zaman ve her yerde etkili olmayacagim
varsayan Reddin, bu iki boyuta bir {igiinciisiinii etkililigi ekler. Buradaki etkililik,
y6neticinin gorevinin gerektirdigi iglerin bagarilma derecesidir. Bu bakimdan bu boyut,
liderlik yaklagimlarinin durumlara uygunlugunun bir 6l¢iisii sayilabilir. Sonugta dordil
etkili, dordii etkisiz sekiz liderlik tarzi ortaya ¢ikar. Etkililik boyutu tizerinde siralanan

bu 8 tiir liderlik yaklagiminin 6zellikleri kisaca soyle Szetlenebilir.'*

1.Etkisiz kopuk lider (terk eden) : Kurallara uyar, en az giktiyla yetinir, karigmaz,
konusmaz, ka¢imr. Onerilerde bulunmayip, diigiincelerini gizler, yeni seyler

gelistirmekten yoksundur. Isbirligi ve haberlesmeden kaginir, engelleyicidir.

2! Eren a.g.e., 5.429

212 Bro] Eren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, Beta Basim Yayim, Istanbul, 2000 5.430

23 Can Baysal, Erdal Tekarslan, Davrams Bilimleri I-I1, Istanbul Universitesi Isletme Fakilltesi Yaym,,
No:191, Istanbul, 1987 5.157

214 Halil Can, “Onderlik Davramginda iki Model Karsilastirmasi”, Todaie Dergisi, Cilt:14, Say::1,
Ankara, 1981, s5.36-37
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2.Etkili kopuk (Biirokrat) : Tiim kararlari tek bagina veren, g¢eligki ve
uyusmazliklar1 baski altinda tutan, kendisine karsitsiz boyun egmeyi isteyen elestirici

ve tehditkar lider olup, danmigmaya ve agagidan yukariya iletisime inanmaz.

3.Etkisiz adamig (Otoriter) : Tim kararlari tek bagina veren, ¢elisi ve
uyusmazliklar baski altinda tutan, kendisine kargitsiz boyun egmeyi isteyen elestirici ve

tehditkar lider olup, danigmaya ve asagidan yukariya iletisime inanmaz.

4.Etkili adamig (Iyi Kalpli Otoriter) : Ne istedigini ve bu isteklerini diretmeksizin
nasil elde edilecegini bilen bu liderlik tipi, ¢aligkan, girisimci, zaman degerlendirici,

kisa ve uzun dénemde verimlilige yonelmis kisidir.

5.Etkisiz ilgili (Gorevci-Misyoner) : Celigki ve siirtiigmelerden kaginan,
benimsenmeye Onem veren, pasif, hos, nazik ve isleri kolaylastirarak ahenkli ¢aligmak

ve ¢aligtirmak isteyen bu yonetici, ¢iktilarla ve denetimle ilgilenmez.

6.Etkili Ilgi (Gelistirici) : Kisilere giiven duyan, onlar1 bireyler olarak
gelistirmeyle ilgilenen bu lider tipi, dinlemeyi, haberlesme kanallarini agik tutmayi
yegler. Isbirligine, anlayis ve destege yonmelir. Onlan giidilemede ve yeteneklerini

gelistirmede etkilidir. Kisacas1 Mc Gregor’un “Y” teorisine inanir.

7.Etkisiz biittinlestirici (Uzlagtiric1) : K6tii kararlar veren, belli bir durumda
kendini etkileyecek ¢esitli baskilara agik olan bu lider, uzun dénemde tiiretimi en iist
diizeye ¢ikarma egiliminden ¢ok, giiclii ani baskilar1 en alt diizeye indirme yanlisidir.
Bu nedenle katilimi gereginden fazla kullamr ve direng gostermeden hemen teslim olur.
Goérev ya da iligkilere yonelmenin zamanim ve yerini yanlis seger, kisacasi kendisine

fazla giivenilmez.

8.Etkili biitiinlestirici (Yiirlitmeci) : Ekip ¢aligmasina 6nem veren bu yonetici,
amagclara baglilif1 saglar. Koordinasyon saglayicidir. Anlagmazlik ve geligkileri hog

kargilayarak bunlarin, dogal ve gereginde yararli olabileceklerini diisliniir.

Liderin etkililigi kullandig1 konuma bagli olduguna gére bu tarzlardan herhangi
biri, duruma gore etkili ya da etkisiz sonuglar doguracaktir. Etkili ya da etkisiz tarzlar
arasindaki temel farklilik, liderin gergek davraniginda olmayip, bu davranigin kullandig:
konuma uygunlugundadir.

Model, tiim durumlara uygun bir tek ideal lider davranigim &nermektedir. Oregin

gerek iligkiler, gerekse gérev yoniinden yiiksek olan liderlik tarzi, ancak belli
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ortamlarda gegerli olmaktadir. Buna karsilik kriz ortami orgiitleri polis ve ordu gibi
yiiksek gérev ve algak iligki durumlarinda daha etkili olabilecektir.

2.6.3.4. Vroom-Yetton-Jago Durumsallik Modeli

Fazlaca taninan ¢agdag liderlik yaklagimlarmdan birisi de Vroom-Yetton-Jago
modelidir. 1973 yilinda Viktor Vroom ve Philip Yetton tarafindan gelistirilen bu
yaklagim daha sonra Vroom ve Arthur G. Jago’nun ¢aligmalar ile olgunluga ulamistir.
Bu yaklagim da amag-yol yaklagiminda oldugu gibi, liderlik bi¢iminin liderin
organizasyon igerisindeki yerine bagli oldugunu, bu nedenle de farkl: liderlik tiirlerinin
ortaya g¢ikacagim ileri siirmiistiir. Fakat, Vroom-jago modeli daha ziyade belirlenen
durumlar igin, lider ile astlarin ortak katilimindan veya iligkisinden ortaya ¢ikan lider
davraniglarinin lizerinde durmugtur. Astlar tarafindan kabul edilen kararlarin daha iyi

sonuglar verdigini agiklamak bu modelin amaglar: arasindadir.*®

Vroom ve Yetton’a bir kararin etkililigi ti¢ kritik 6geye baghdir.

1.Kararin Kalitesi : Kararin kalitesi, bir kararin karar1 gerektiren durumun objektif
talep ve gereklerini kargilamakta ne kadar iyi ve basaritli oldugunu belirtir. Kalite
geregine sahip olan durumlar, stratejik planlama, amaglar1 ve oncelikleri belirleme,
calisma prosediirlerini tespit etme, teknik problemleri ¢6zme, astlara farkli

davraniglarina gére gérev verme olarak siralanabilir.

2.Kararin Kabulii : Kararin kabulii bir liderin karar1 yerine getirmek igin astlara
bagiml oldugu durumlar i¢in kritiktir, astlarin bir karar1 yerine getirmek i¢in ne 6l¢iide

anlayis, kabul, 6zveri gésterdiklerini belirtir.

Bir lider tarafindan verilen karar kalite bakimindan ne kadar {istiin olsa da yerine
getirilmemesi onun bagarisin engeller. Aragtirmalar, siirekli olarak kararin kabul
ihtimalinin astlarin karar siirecine katilmalarina izin verdigi zaman arttifim

gOstermektedir.

3.Vaktinde davranmak : Vaktinde davranmak, kararlarin g¢abuk verilmesi veya
sabit bir programa goére verilmesi gereken 6l¢ii ile ilgilidir. Kabul edilebilir yiiksek
kalitedeki kararlara varmak i¢in liderlerin gereginden fazla zaman ayirmalar igletmeler
i¢in etkili degildir. Bu bir karara varmak i¢in gereken zamam asgariye indirecek bir

kararin tarzi1 segmenin arzu edildigini belirtir.

213 {ihan Erdogan, Isletmelerde Davrams, istanbul Universitesi Isletme Fakitltesi Yayn, Istanbul, 1991,
s.351

132



Yine Vroom ve Yetton’a gore liderin karsilastig1 karar sorunlari, bireysel ve grup
dizeyinde olmak iizere iki tiptir. Bireysel sorun durumlari, ¢éziimlerin izleyenlerden
yalmzca birini etkiledigi durumlardir. Birkag izleyeni etkileyen sorun durumlar1 ise grup
sorunlar olarak simflandirilir. Karar vermede katilma bigimi ve miktarimi belirlemede
izlenecek bir dizi karar kural1 getirdigi i¢in normatif model olarak adlandirilan model, 7
degigsik durumda uygulanacak 5 degisik liderlik tiirlinden olugan bir karar agaci

geligtirir. 2!

01- Otoriter 1- Elindeki bilgilerin 15131nda sorunu lider ¢ozer, karari o verir.

02- Otoriter 2- Lider astlardan gerekli bilgileri alir ama karar1 kendisi verir. Astlar

yalnizca bilgi saglarlar.

D1- Damigmal: 1- Ilgili astlarla sorunu bireysel olarak paylasir. Bireysel olarak
onlarin bilgi ve Onerilerini alir. Ama onlarin etkisin yansitsin ya da yansitmasin karari

kendisi verir.

D2- Damgmali 2- Sorunu astlarla grup olarak paylasir. Toplu olarak fikir ve

Onerilerini anlar. Ama karar: kendisi verir. Ama karar1 kendisi verir.

G2- Grup 2 (Katimali) — Bu grup olarak astlarla sorunu paylagir. Birlikte karar

segeneklerini geligtirirler ve ¢6ziim lizerinde anlasmaga varirlar.

Vroom-Yetton modeli yedi durumsal soru yoluyla sorunlarin analizinde belirli
yollar 6nermektedir. Bu sorulara verilecek evet ya da hayir cevabiyla lider yukaridaki
bes tiir davranigtan birini segebilecektir. Bu yedi soru A dan G’ye kadar bir sira iginde

cevaplanabilecektir:

1. Karar nitelik gerektiriyor mu?

2. Yiiksek nitelikli karar vermek i¢in yeterli bilgilere sahip miyim?

3. Sorun yapisallagmig m1?

4. Kararin astlarca benimsenmesi, uygulanmasi igin 6nemli mi?

5. Karan kendim verseydim astlarinca benimsenebilecegi agik mi1?

6. Sorunu ¢dzmede kullanilacak &rgiitsel amaglar astlarca paylasiliyor mu?

7. Istenen sonucu elde etmede astlar arasinda bir uyugsmazlik ¢ekilebilir mi?

218 Can, a.g..m.,s.195
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2.6.3.5. Tannenbaum ve Schmidt’in Liderlik Dogrusu (Seridi)

Yazarlar liderlik tarzlarim, liderlik davramginin 6zelliklerini gosteren bir dogru
(serit) lizerinde siralayarak agiklarlar. Agsagidaki sekilde goriildigii gibi bu dogrunun bir
ucu otoriterligi simgelemekte olup patron davranislarina agirlik vermekte, diger ii¢ ise
demokratik liderlik tipini g6stererek ast davramiglarini 6n plan ¢ikarmaktadir. Bu iki
agir1 {i¢ arasinda cesitli bilesimler s6z konusudur. Belli bir durumdaki liderlik davranigi,
y6neticinin kullandif1 yetki miktar1 ile asta bagislanan yetkinin derecesinin bir
bilesimini olusturmaktadir. Yazarlar daha sonra bu modele bazi eklemelerde
bulunmuglar, yoneticiler ile astlar ve durumun ozellikleri arasindaki kargilikli
bagimliliga agirlik ermisler ve bu arada toplumsal ve orgiitsel gevrenin etkisini de
incelemiglerdir. Yazarlara gére, bir yonetici uygun bir liderlik tarzini segmeden 6nce
kendinin ve astlarimin 6zellik ve niteliklerini ve durumun gereklerini dikkatle

incelemelidir.?!’

Yazarlara gore genellikle, lider, nasil davranmasi gerektigi konusunda emin
degildir. Baz1 durumlarda da, “sert” mi “miisamahali m1” olmasi1 gerektigi konusunda
karar veremez. Bazen, yeni edindigi bilgiler, onu “bu karar1 almak igin gruptan
yararlansam iyi olur” seklinde diistinmeye yoneltir. Ote yandan tecriibeleri, onu “ben
sorunu gruptan daha iyi anladifim i¢in karar1 ben vermeliyim” yolunda diisiinmeye

yoneltebilir.2'®

2.6.3.6. Yasam Egrisi Teorisi

Bu yaklagima gore liderin davranig1 kendisine bagli olanlarin olgunlagma siirecine
onlarin zaman igerisinde sorumlulugu kabul etme egilimlerinin, ilgi ve deneyimlerinin,

etkilendiklerini motivasyon faktorlerinin degigim stirecidir. 2'°

Yasam egrisi teorisi, tipki Reddin’in ii¢ boyutlu lider etkinligi modelinde oldugu
gibi, liderin davranig tarzim belirleyen iki faktor oldugunu (gérev yonelimi ve iligki
y6nelimi), ancak, liderligin bu iki yoniiniin bir devamhlik ¢izgisinin iki zit kutbu olarak

goriilmeyip, dortlii bir kombinasyon gergevesinde diigiintilmesi gerektigini Sngoriir.

Sekil 2.9°da goriildiigii gibi, astlarin olgunlagma diizeyi zaman igerisinde en alt

diizeyden, olabilecek en {ist seviyeye dogru gelisme gésterecektir. Ayni degisim siireci

27 Can, a.g.m.,s.191 o

»'5 Bintug Aytek ,Ynetim Gorevleri, A.LT.IA. Yaym, Ankara, 1978, 5.140 .

29 {Ihan Erdogan, Isletmelerde Davrams, istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Yaymu, Istanbul, 1991,
s.353
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icerisinde liderin davrams1 yiiksek basan egiliminden daha diigiik is basan davranigina

dogru gelisme gosterecektir.”

Cok.
‘\“\
\ Gorev Davrans
Davramg
Birikimi
Nligki Davranig
M, M, M5 My
Az Yeterli  Yiksek
Astlanin Geligme Streci

Sekil 2.9. : Liderlikte Yasam Egrisi
Kaynak: ilhan Erdogan, Isletmede Davrams, 1.U.Isl. Fak.yay., Istanbul, 1991, 5.354

Liderligin aciklanmasinda yasam egrisi teorisi yoneticiler tarafindan Onemli
Olgiide benimsenmigtir, ancak bilimsel arastirmalarla s6zii edilen yaklagimin
bulgularinin desteklenmesi yeterli olamamigtir. Buna ragmen yoneticilerin astlarin
gelismesi ile bagar1 faktoriin artacagi bigimdeki goriigli, yOnetimin yetigtirme

fonksiyonunu 6n plana gikarmasi agisindan ilging olmugtur

Ozetle ifade etmek gerekirse, Yasam Egrisi Teorisi, liderin kullanacag: davranis
tarzinin, ihtiyag duyulan bireyler arasi destek ve goérev yapilanma diizeylerinin bir
fonksiyonu oldugu ve yine liderin izleyicilerini daha yiiksek olgunluk diizeylerine dogru

gelistirmeye ¢abalamasinin gerekliligini hipotezlestirmistir.
2.6.3.7. Hersey ve Blanchard’in Durumsal Liderlik Teorisi

Bu teori, 6zellikle liderlik bigiminin segiminde astlarin 6zelliklerinin Snemini
vurgulamaktadir ve bu agidan yararh goriilmektedir. Teoride énemli bir nokta, liderlik
iciminin etkililiini belirleyen durumda, grup tiyelerinin olgunluk diizeylerinin kritik bir
etken olarak diigtiniilmesidir. Burada olgunluk, grubunun ya da bireylerin tlim

6zelliklerini degil, sadece yapilacak is agisindan yeterligi ifade etmektedir.?*!

20 Erdogan a.g.e., 5.354
2! Mustafa Aydin, Egitim Yonetimi, Hatipoglu Yaymevi, Ankara, 1991 5.250
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Hersey ve Blanchard’in teorisinde yer alan olgunluk kavrami birbiriyle iligkili iki ~.
etkenden olugmaktadir. Bunlardan birisi, yiiksek fakat gergek¢i amaglar saptama
becerisi ve istekliligidir. Bu nokta David Mc Clelland’1n bagar1 giidiisii teorisinden elde
edilmigtir. Bu teoride bagar1 ihtiyac: yliksek olan bireylerin amaglarim gergeklestirmede
bagar1 derecelerini bilmek istedikleri; bagar1 ihtiyac1 diigiik olanlarin ise, diger insanlar
tarafindan sevilmeye ve kabul edilmeye 6nem bireylerin, amaglarini gergeklestirmek
i¢in sorumluluk alma beceri ve istekliligidir. Buradaki beceri, isi yapmak i¢in gerekli
teknik bilgi ve yeteneklere sahip olmay: ifade etmektedir. Teknik beceri, bir grup

caligmasinda bagkalar ile tiretken olarak ¢aligma yeteneklerini de igine almaktadir.

Bu modelde, Reddin gibi, gérev ve iligkiler olmak tizere liderlik davraniginin iki
boyutu oldugunu belirtir.*** Hersey ve Blanchard’mn teorisi su etmenler arasindaki

iligkilere dayamr.?*?

1.Liderin gosterdigi goreve doniik davramisin miktar: (emirler verme ve iglerin

yapilmasinda agirlik koyma)

2.Liderin sagladig1 kigiler arasi iligkilerin miktar1 (kisileri anlama, duygusal

destek verme onlara giiven duyma gibi)

3.Liderin bagarilmasint istedigi bir amag¢ ya da ise karsi izleyenlerin olgunluk

derecesi.
2.7. IDEAL BIiR LIDERDE BULUNMASI GEREKEN OZELLIKLER

Giinlimiize kadar gelen gesitli liderlik yaklagimlarindan sonra akla gelen en

onemli konu liderlerde bulunmasi gereken 6zelliklerin neler olacagidir.
2.7.1. Tletisim

Liderlik iizerine yazilarda ve i adamlarinin bagina gelen liderlik krizlerinden
alintilarda, etkin olarak iletisim kurma geligim i¢in gerekli olan en 6nemli yetenek
olarak One g¢ikmaktadir. Kiigiik isletme sahipleri gorev beyaminin gereksiz oldugu
diigiincesindedirler. ‘Sirket i¢inde herkesin bildigi bir seyi yazmak aptalca gelebilir’
diye agikliyor, Pensilvanya Wharlon School’ da Liderlik Ve Degisim merkezinin
direktdrii olan Michael Useem. Fakat, herhangi bir durumda, sizinle birlikte gelmesini
istediginiz insanlara, vizyonunuzu ag¢ik ve net bir sekilde anlatmamz gerekir, sonuna

kadar kullanmamz gereken bir takimi giiglii ve siki bir gekilde kurmamz gerekir.

2 Bred Luthans, Organizational Brhavior, Seventh Ed., Mc. Graw. Hill, 1995,5.250
2 Can, a.g.m.,s.193
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Aslinda gérev beyani hala ilk adimdir. ‘Liderlik Am’ nin yazar1 Useem’ e kulak
vermek gereklidir. Rutin iletisim herkese neden ¢ok g¢alismalar1 gerektigini hatirlatir.
Calisanlarimiza ¢ok sik olarak vizyonunuzu anlatamazsimz. Barefoot, isletme 5-6
kisiden daha biiyiikse dikkati iletisime yoneltmek gerektigini belirtmistir. ‘Oyle
goriiniiyor ki bir gey bizi hayal kirklifina ugrattifinda ve bir seyler yanlis gittiinde,
sebebi iletisim kopuklugudur. Birileri bir seyler sdylemistir ve digeri bunu bagka bir
sekilde duymustur.” Diye agiklamaktadir Barefoot.

Danigman ve yazar Patrick Lencioni, ‘Isletmede dogal olarak olan olaylan
yapilandirma ihtiyaci, igletme biiytiditkge artar ve giinliik temaslara bagli olan informal

iletisim daha zor hale gelir.” demektedir.

Yeni kurulan bir igletmenin belki 10 ¢alisgam vardir ve bu ¢ok kisiseldir, liderle
¢aliganlar arsinda ¢ok siki bir bag vardir. Birka¢ yiiz kisiye ¢ikildig1 zaman otorite
kurma veya insanlar1 ¢ok caligtirma yetenedi c¢alisanlarla kontaklara dayanmaz. Diger
bir ifadeyle liderlik etmek gerekir. 300 ¢aligana bir sey sdylendiginde, aym agiklamay
ii¢ kisiye yapmaktan daha giiclii bir hale gelir.

Iletisim yolunuz biiyiime ile es zamanl sekilde gelismelidir. Isletmenin
biiyiikliigli ne olursa olsun, bilgi galiganlarla paylasilmadir. Bu g¢aliganlara baz1 kesin
hedeflere ulagtiklar1 hissini verir. Eger ¢alisanlar: bagar1 hissinden ayirirsaniz, neden

orada olduklarini ve be i¢in ¢abaladiklarim bilemezler.
2.7.2. Sorumluluk

Eger igletmenin hedeflerini ¢aliganlara iletildiyse sadece ilk adimlar atilmigtir.
Calisanlarin  bu hedeflerin basarilmas1 adina gayret sarf etmeleri igin sorumlu
hissetmeleri saglanmalhidir. Kiiglik girketlerdeki bir¢ok yonetim kurulu bagkam sirket
icinde gok giizel aile gibi bir atmosfer yaratmiglar fakat bu popiilerlikle sorumlulugu
birbirinden ayirmay1 zorlagtirmigtir. Calisanlarin giivenini onlara sorumluluk vererek
kazanabilirsiniz. Brooks, ¢aliganlari, hedefleri basarmak i¢in otorite vermeden onlari bu

amagclara ulagmada sorumlu tutamazsiniz demistirm.

224 Scott E. Drovillard ve Brain H. Kleiner, Good Leadership Techniques, Management

DevolopmentReview, Volume 9, Number 5, 1996, ss. 30-33
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2.7.3. Giiven

Isletmenin ne yaptifimi caliganlara agik ve siirekli bir sekilde anlatildi.
Isletmenin hedeflerine ulagmasi igin liderler ¢alisanlar kadar sorumluluk aldi. Paylagilan
bu gayretlerin meyveleri, er iki tarafinda ellerinden gelenin en iyisini yapmalan igin
calisanlarin ve yoneticilerin birbirlerine giivenmesi ile ortaya ¢ikacaktir. Useem ‘iyi
kararlar almak igin onlara giivenmek zorundasimiz’ diye agiklamaktadir. Bir uzay
teknolojisi yoktur. Giiven; agiklik, dogruluk ve ne yapacagin sSylemek, sdyledigini

yapmak ve sonuglarim diiriist bir sekilde ifade etmekten olugur.
2.7.4. Diiriistliik

Sadece sozler degil, duristlik, giivenirlik, adalet, etik ve yiiksek ahlak
standartlar igeren davraniglar iyi bir liderin hayati gostergeleridir. Thomas Jefferson bir
keresinde sOyle demistir ‘Bir sey yaparken, yaptigimizi sizden bagka kimsenin
bilmeyeceginizi bilseniz bile, kendinize biitiin diinya sizi izlerken bunu nasil
yapacaginizi sorun ve buna gore davramn’. Insanlar her zaman izlerler ve diirtist liderler

dogru igler yaparlar.
2.7.5. Bagkalan fle Ilgilenme

Samimiyetle, ,onlarn iyiligi, kigisel gelisimi, psikolojik ve duygusal ihtiyaglan,
onlarin kattii deger agisindan digerleri igin endige tasimak liderlikte 6nemli bir
faktordiic. Bu ozellik lidere baglilik ve sadakate yol agar. Takipgiler yaratr.
Degerbilirlik, destek olma, diistinceli olma, egiticilik ve saygili olmak gibi kelimeler bu
karakterde dne ¢ikar. Ralph Walda Emerson sdyle yazmistir, ‘Insana giivenin, size karg1
diirtist olurlar, onlar1 iyi egitin, size kendilerini iyi ispat edetler, iyi liderler digerlerini

diigtiniirler.’
2.7.6. Basarty: Tanimlama ve Odiiller

Machivelli” nin ‘The Prince’ adli eserinden bir alintida ‘Ayrica, bir prens,
yetenekli bir adam: taniyip takdir eden birisi oldugunu ve belirli bir sanatta iistiin
olanlar1 onurlandirdigini  gostermesi gerekir’ diye yazmigtir. Dogru bir lider
performansa ve esas olana fazla, metodolojiye ve sekle az ilgi gosterir (etik oldugu
stirece). Bu ozellik, ehemmiyet ve yetki vermeyi gerektirir. Bir lider bir 6diilii alacak

olana ne istedigini sorarak ve onu vererek kesinlestirmelidir®’.

225 Drovillard, a.g.c., ss. 3-33
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2.7.7. Takim Oryantasyonu

Bir lider bir bireyin kendine has simirlamalarini ve eksikliklerini tamimalidir. Bu
tamma ile birlikte takim yaklagimi uygulanmalidir. Bilgeligi ve sira digi bagarili
girigimleri ile taninan Salomon Ecclesastes’ in yazdig1 gibi, ‘Iki, birden daha giicliidiir,
daha gii¢lti olmak igin iglerine donerler’. Dogru bir lider, bireyleri yeteneklerindeki
farkliliklara gore seger ve kabiliyetlerini egitir. Bir takim, oyuncular birbirlerine yardim
ettiklerinde ve tamamladiklar1 zaman meydana gelir. Lider bunun kogudur, yardim eder,

Ogretir ve motive eder.
2.7.8. Vizyon ve Fikir Temellidir

Liderlik asla ileriyi ihmal etmez. Iyi bir lider sezgilerini nedenlerle birlikte
kullanir ve fikirlere olan ihtiyact vurgular. Bu karakteristifi tamimlayan diger terimler,
yaraticilik, digtiniirliik ve dogru beyin aktivitesidir. Henry Ford su atasdziine
bagvurmustur, ‘Vizyon olmadan, insan yok olur’. Napoleon Bonaparte bir keresinde
sOyle demigtir, ‘Diinyay1 hayal giicii yonetir’. Bu 6zellik en karizmatik ve erisilen
ozelliktir. Insanoglunun hayallerini gercege doniistiirmesini saglar, gercekten herhangi
birimizin birkag¢ saat igerisine havaya yiikselip, okyanusu gegip diger kitaya ulasacak

noktaya getirir.
2.7.9. Kararlilik ve Sorumluluk

Cok az kisi biiyiik 6l¢ekli kararlar alirken rahattirlar ve ¢ok azida bu kararlar igin
sorumluluk almaktan rahatsiz olur. Bir lider kigisel olarak ifasinda bulunmasa bile zor
kararlar verecek ve tiim sorumlulugu iizerine alacaktir. Karar verme, cesaret ve risk
almanin bir kombinasyonudur. Bir lider, yenilik¢i olmali, vizyon sahibi olmali ve hig
kimsenin yapmadig1 kadar sik karar almak zorundadir. James Crook s6yle demistir, ‘Bir

orkestray1 yonetmek isteyen birisi, kalabaliga sirtin1 dsnmek zorundadir’.
2.7.10. Yeterlik

Bu 6zellik istihbarat, bilgi ve resmi egitim ilaveten tecriibenin nosyonlarin
Stesindedir®®. Bagarimin kaydedilmis bir kaset kaydidir ve gelecege dogru durmadan
devam eder. Farkli durumlarda fakh takimlarla performans ve arzu edilen sonuglar,
yeterligin varhgimu temsil eder. Bu ozellik hepsi icin giiven saglar, ¢linkii insanlar

liderin tekrar basariya yoneltebilecegine inanirlar. Brunswrek Corp’ un baskani ve

28 Drovillard, a.g.e., ss. 3-33
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yonetim kurulu baskam olan Jack E. Revchept sdyle demektedir ‘ikinci derecede birinci

sif bir yoneticiyi, birinci sunuf bir igte ikinci sif bir yoneticiye tercih ederim’.
2.8. KRiZ ORTAMINDA LIDERLIK

Liderler liderlik 6zelliklerini 6zellikle kriz dénemlerinde ortaya koyarlar. Tiim
olumsuzluklarin iginde, ait olduklar1 kurumu °‘esenlife’ ¢ikaracaklarinin bilinci ve
goriintlisiiyle hareket ederler. Bu nedenden otiirtidiir ki, takim arkadaglari onunla

beraberdir, ‘Iyi giide, kotii giinde’ bu beraberlii siirdiirmek inancina sahiptirler™’.

Kriz, liderlerin daha 6nemsiz durumlarda da saglamalar1 gereken motivasyon ve
kargilikli giiveni olugturur. Kriz aym zamanda amaglarin sinirlanmasini saglar, lidere
otoriter karar verme liiksiinii saglar. Acil durumlarda liderler, zor, zevkli ve 6nemli bir
is olan dikkatli bir fikir birligi olugturmak ve amaglann siurlanmasi bagarmak igin

digerlerine damismak zorundadir™®.

Kriz durumlarinda, her sart igin standart davraniglar gelistiren y6netici modeli,
yerli olmaz. Kriz ortam1 y0neticileri, yetenekli, neyi nasil yaptiklarini bilen, kigilik
sahibi, ilgi alanlan itibariyle, insanlar1 tanima yeteneginde ve hemen her konuda biiyiik
Olgtide farklilagan Ozelliklere sahip olmalidir. Kriz ortami liderlerin ortak olan tek
ozellikleri, esnek diisiinme ve dogru kararlar1 yaptirma yeteneklerinin olmasidir. Kriz
dénemlerinde liderler, ig gérenlerin ancak kendi hedeflerine ulagmalar: halinde Srgiitiin
hedeflerinin ger¢eklesebilecegine inanir. Paradoksal goriinse de liderler, kolay kolay
denetlenemeyen, bagimsiz davranmaktan hoglanan, otoriteyi benimsemeyen insanlarin,

Srgiitiin en 6nemli bilgi kaynaklar: olduklarim bilmesi gerekir®®.

2.8.1.1deal Bir Kriz Yoneticisinde Bulunmasi Gereken Liderlik Ozellikleri

Gerek genel kabul gérmiis liderlik kuramlari, gerekse g¢agdas liderlik kavram ve
yaklagimlari agisindan, kriz ortamlarinda sergilenebilecek birbirinden farkli liderlik
ozellikleri gelistirilebilir.Ideal bir yoneticide bulunmas1 gereken liderlik 6zellikleri,

ideal bir kriz liderligi ile iliskilendirildiginde, asagidaki 6zellikler siralanabilir™’:

Liderligin ilk temel bileseni,bir rehber goriistiir. Nereye ve nigin gitmekte
oldugunuzu bilmiyorsaniz, muhtemelen hicbir yere ulagsamazsimz. Liderlerin, kaos

ortamlarin1 bagariyla asip, istikrar yaratabilecek beceri ve sezgilere sahip olmalan

27 Salim Kadibesgil, Kriz Geliyorum Der, Mediacat Yayinlari,istanbul, 2001,ss. 123

28 Bob Lewis, Survival Guide Crisiss Management Lessons in Leadership From Sept 11 Managing
In Crisiss Is Easy The Aftermath That Takes Work, infoworld, Crisisswebsite, 09.11.2003

%2 Hasan Tutar, Kriz Ve Stres Ortaminda Yénetim,Hayat Yaymcilik,Istanbul, Temmuz 2000,ss.192
20 Hazim Altun ve Adnan Celik, Kriz Ortaminda Liderlik, K.H.O. Yayinlari, Ankara, 2000
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Onemlidir. Liderligin ilk temel bileseni, bir rehber goriistiir. Nereye ve nigin gitmekte
oldugunuzu bilmiyorsamiz, muhtemelen higcbir yere ulasamazsimz. Liderlerin, kaos
ortamlarini bagariyla asip, istikrar yaratabilecek beceri ve sezgilere sahip olmalan
6nemlidir. Liderligin ikinci temel bileseni tutkudur. Hayatin vaat ettigi seylere kargi
duyulan tutku, meslek tutkusu, eylem tutkusu.

Liderligin diger bir bileseni de diiriistliiktiir. Diiriistliiglin {i¢ esas kism vardir; 6z
bilgisi, samimiyet ve olgunluk. Lider higbir zaman kendisine, 6zellikle kendisi hakkinda
yalan s6ylemez. Degerli yanlar1 oldugu kadar kusurlarini da bilir ve bunlar yerli yerince
ele alir. Samimiyetin temeli diisiince ve eylemde namusluluk, ilkelere siki sikiya
baglilik, sahicilik ve ictenliktir. Olgunluk lider i¢in ¢nemlidir. Kendini adama, uyanik
olma, bagkalariyla galigma ve onlardan bir seyler 6grenmeye yatkin olma, her zaman

diiriist olma olgunluk prensiplerindendir.

Diirtistliik giivenin temelidir. Giiven ise, liderligin bir bilegeni oldugu kadar, ayni
zamanda onun Uriiniidiir. Gliven, kazanilmasi gereken bir niteliktir. Lider onsuz bir sey

yapamaz.

Liderligin diger iki bileseni, merak ve ciirettir. Lider her seyi merak eder. Risk
istlenmeye arzuludur, yeni seyler dener. Etkin bir lider, siirekli ve hizli degisen bir
diinyada yasadifinin bilincinde olup, performans sahibi, yaratici ve yenilikgidir.
Organizasyonun yapisi, amaglari, faaliyet alani, personel sayisi, ne olursa olsun,

ozellikle risk ve belirsizlik ortamlarinda faaliyet gosteren yoneticilerin etkin bir lider

olabilmeleri i¢in agagidaki fonksiyonlart yerine getirmeleri gereklidir®*!

1. Astlara giivenmek,

2. Izleyicilere 6rnek ve grup sembolii olmak,
3. Misyon sahibi olmak, vizyon gelistirmek,
4. Sogukkanlh olmak,

5. Riske atilmak,

6. Uzman olmak,

7. Planlayici ve uygulayici olmak,

8. Kars1 ¢ikmalara izin vermek, S

9. Anlagmazliklarda hakem ve araci olmak,
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10. Odiil ve ceza sistemi kurmak,

11. Basitlestirmek,

12. Yaratic1 6zgiirliige sahip olmak.
2.8.2. Kriz Yonetiminde Liderin Roli

Kriz ortaminda, organizasyonda bir takim olumsuzluklar bag gosterir. Aligilmig
uygulamalarin kriz ortaminda da sergilenmesi ile Orgiitte; etkisizlik, stres, gerilim,
baski, dengesizlik, diigiiniilmeden alinan kararlar ve belki de ¢oziilebilecek sorunlardan
bile kagma olgular1 giindeme gelebilir. Sonunda organizasyon par¢alanmaya baslar.

Etkin bir lider isin i¢ine girip, diizen yaratmaya baglayinca, isler diizelebilir’*.

Kriz ortaminda liderlik gorevini bagariyla yiiriiten liderlerin, grup igindeki
durumlar giiglenebilecektir. Burada elde edilen niifuz ise grubun harekete gegirilmesi
gerektifinde organizasyon Dbireyleri {lizerinde rahat¢a kullanilabilecektir. Kriz
ortamindaki liderlik, bir tiir nevrozla miicadele eden sanatgilar veya yetenekli insanlar

gibi davranislar sergilenmesini gerektirebilmektedir®*?.

Gergek lider kendisini kriz zamanlarinda ortaya koyar. Kriz dénemlerinde yeni
kosullar ve kurallar gegerlidir. Kriz dénemlerinde ortama bilinmezlik ve karamsarlik
egemendir. Oysa gergek bir liderin kafasinda ¢oziimler vardir ve bu nedenle iyimserdir.
Bu enerji ¢evreyi etkiler. Clinkii kriz dénemleri insanlarin kogullarin degistirilmesini ve
fark yaratilmasim istedikleri donemlerdir. Kriz donemlerinde bilinen ¢6ziimler

gegerliligini kaybeder gergek bir lider ise statiiyi degistirir ve mutlaka fark yaratir® 4

Aktif kriz ¢6zme yaklagimin1 benimseyen bir lider, kriz ortami ve bu ortami
birlikte yasadig kigilerle ilgili olarak asagidaki sorulari sorabilmelidir:

Olabilecek En Kotii Sey Nedir?

Bu Karmaganin Ana Etmeni Nedir?

Ontimdeki Segenekler Nelerdir?

Elimdeki Segeneklerin Hangileri Aym1 Anda Gegerlidir?

Liderin, personele iligkin cevaplandirmasi gereken sorular ise, sunlar olabilir.

31 stephen R. Covey, Yaraticr Ozgiirliik, Executive Excellence, Y1l 1, Say1 10, OCAK 1998

B2 QILVER, a.g.¢., ss. 63

23 Abraham Zaleznik, Lider Ve Yonetici: Aralarinda Fark Var mi?, Stratejik Yo6netim ve Liderlik,
Haz: Mustafa Ozel, iz Yayncilik, Istanbul,1994

24 Acar Batlas, Krizde liderlik , Kaynak Dergisi, Nisan-Haziran 2001, Say1 6
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Kimin Moralinin En Cok Bozulma Olasilig Vardir?

Ilgili Kisilerin En Cok Suglayacag: Kisi Kim Olacaktir?

Durumdan Yararlanmaya Kalkisacak Kisiler Var midir?

Her Sey Bittikten Sonra Hangi Gruplar Birbirlerine Giivensizlik Duyabilecektir.

Kriz ortamim en az kayip veya en ¢ok getiri ile gegistirmek isteyen herhangi bir
lider igin yukarida siralanmig olan sorulara yanit vermek Snemlidir. Bu sorulara yanit
bulan liderin, elemanlarin Kkisiliklerine bakmadan krizin ¢6ziimi ile ilgilenip,

tarafsizligim agikca belli etmesi gerekmektedir.

Krizin yol ag¢tifi kangiklik ve belirsizlik ortaminda organizasyonu ayakta
tutabilmek ile savag meydaninda miicadele etmek arasida ¢ok biiyiik benzerlikler vardir.
Chrysler Isletmesini iflasla karsi karsiya kaldign bir ortamdan ¢ekip kurtaran {inlii

profesyonel yonetici Lee Lacocca, bu anlamda degerlendirilebilecektir™”.

Iaccoca, tecriibesi ve sezgisini isbirlii ve ekip ¢alismasi iginde birlestirip
uygulayinca; Chrysler iflastan kurtuldugu gibi, hem firma imaji yiikselmis, hem de

Pazar etkinligi saglanmigtir®.

Kriz ortami i¢inde hizla ¢okiise giden Jaguar isletmesinin bagina gegen John Egan,
adeta yOnetsel bir efsane dogurarak, isletmeyi yeniden kér'a gegirirken, kendisine temel
felsefe olarak, diinya ¢apinda rekabet giiciine ulagip, rakiplerinin tiimiinden daha kaliteli

bir mamul firetme zorunlulugunu se¢misti®*’,

Profesyonel bir yonetici olan Jan Carlzon'un en biiyiik basarilarindan biri, SAS

Havayollarini kriz ortamindan kurtarmasi olmustur.

Bagarili olanlarin aksine, 1987 yilinda ABD'de iflasla karg1 kargiya kalan lider
yéneticiler arasinda ilk otomobil isletmecilerinden Charles Durgea, GM'yi viicuda
getiren William Durant ve otomobil diinyasimin karizmatik liderlerinden John De
Lorean'in bulunmasi; i¢ ve dig gevre analizi yapmayan lider yodneticilerin bir giin krizle

tanigabileceklerini dogrulayan birer rnek olmuslardir®*®,

35 Gerald C. Meyers ve John Holusha, Managing Crisis: A Positive Approach, Unwin Hyman Ltd.,
London,1998

6 Hoosang Kuklan, Managing crises: Callenges and Complexities, Sam Advenced Management
Journal, Vol 51, NO: 4, Autumn 1986 ss. 40

27 Ken Clayton, Jaguar: Bir Efsanenin Yeniden Dogusu, Istanbul, Form Yayinlar1,1992

8 Spyros Makridakis, What Can We Learn From Corporate Failure?, Long Range Planing, Vol24,
No 4, 1991
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UCUNCU BOLUM
MALATYA’ DA TiCARI FAALIYETTE BULUNAN VE 10° DAN FAZLA
PERSONEL CALISTIRAN OZEL SEKTOR FIRMALARINDA

YONETICILERIN LIDERLIK OZELLIKLERI iLE KRiZ YONETIMINE
YAKLASIMLARI ARASINDAKI ILISKi

3.1. AMAC

Krizler daha 6ncede belirttigimiz gibi isletmeler agisindan hayati 6neme haiz
durumlardir. Bu konular iizerinde bilgi sahibi olmamak ve gereken dnlemleri almamak
isletme igin tehlikeli oldugu gibi tamamen ortadan kalkmasina kadar gidebilecek bir

olaylar zincirine de neden olabilecek durumdadir.

Ozellikle iilkemizde ve diinyada yasanan krizleri ele alirsak; 1991 Korfez krizi,
5 Nisan 1994 istikrar politikalari, 1997-1998 déneminde Uzakdogu Asya’ daki
ekonomik ve finansal olaylarin 6zellikle Rusya’ y1 etkilemesi ile yaganan dénem, 1999’
da neredeyse biitlin Marmara Bolgesini etkisi altina alan depremler, 2000’ in Kasim
ayinda yasanan mali kriz ve ardindan gelen banka skandallar: ve 2001 Subat krizi olarak
adlandirilan siyasi hayatimiz nedeniyle ortaya ¢ikan istikrarsiz dénem ve ardindan 11
Eylil’ de iginde Diinya Ticaret Merkezinin de bulundugu binalarin terérist eylemlier
sonucunda yikilmasi ile hemen hemen biitlin tilkelerin yasamakta oldugu dénem. Bu

listeyi uzatmak miimkiin.

Yukaridaki 6rneklerde gériildiigii iizere yurt icinde veya diginda meydana gelen
ekonomik, sosyal ve siyasal krizlerin firmalar1 herhangi bir gsekilde etkileyecegi kesinlik

kazanmasgtir.

Orneklemi daraltarak, i¢inde bulundugumuz il olan Malatya’ y1 ele alirsak, yeni
sanayilegmekte olan bir il olmasi nedeniyle krizlerin bilinen etkilerine daha agik oldugu

bir gergektir.
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Bu krizlerin {iistesinden gelebilecek ve krizi etkin bir gekilde yonetebilecek
liderlerin aragtirma kapsamindaki isletmelerde yeter diizeyde olmadigii diisiinmemiz

bizi boyle bir ¢aligma yapmaya ydnelten ana etmenlerdendir.

Yukaridaki agiklamalar 1g151nda , krizin tanimlanmasi ve ydnetilmesi konusunda
firmalarin bazi eksikliklerinin ve yanlig diigiincelerinin var oldugu asikardir. Biz de
konunun daha iyi aydinlatilmasi ve isletme sahiplerinin bu konularda aydinlatilmasi

gerekliligine olan inancimizdan dolay: bu konuyu segtik.

Calismamizin, isletme sahiplerine ve liderlere, kriz, kriz y6netimi ve liderlik
konularinda bilimsel anlamda fayda saglayacag: inancim tagiyoruz. Bu inangla krizin
tanimi, nedenleri, etkileri, krizi 6nleme ve yonetme teknikleri,liderlik ve krizde liderlik
konularinda bilgi stokuna katkida bulunmak da ¢aligmamizdan bekledigimiz bir diger

pratik faydadir.
3.2.METODOLOJI
3.2.1. Ana kiitle (Evren) ve Orneklem

Aragtirmamizin ana kiitlesini Malatya’ da ticari faaliyette bulunan ve 10’ dan
fazla personel galigtiran 6zel sektdr firmalarina olugturmaktadir. Arastirmamizdaki ana
kiitle se¢ciminde Malatya Ticaret odasina kayithh ve kayitli olmayan igletmeler hedef
alinmigtir. Bu nitelikteki Malatya’ daki toplam igletme sayis1 yaklagik olarak 50° dir.

Aragtirmamizda 6rneklem uygulanmayip bu 6zelliklerdeki tiim isletmelere anket
uygulanmigstir. Dagitilan 50 anketin 37 tanesi cevaplanmig 13 tanesi cevaplanmamagtir.

Sosyal Bilimler agisindan cevaplanma orami ¢ok yiiksek bir degere tekabiil etmektedir.
3.2.2. Veri Toplama Teknikleri

Aragtirmamiz, Malatya’ da ticari faaliyette bulunan ve 10’ dan fazla personel
calistiran Ozel sektSr firmalarina yoneticilerin liderlik 6zellikleri ile kriz yOnetimine
yaklagimlar1 arasindaki iligki, konusunda bir durum tespiti yapmaya yo6nelik bir alan

aragtirmasidir.

Alan aragtirmasimin yapilabilmesi i¢in anket yontemi se¢ilmistir. Anket sonucu
ulagilacak veriler aragtirma igin elde edilen bulgularin ilk kaynagimi olugturacaktir.
Ozellikle belirtmek gerekir ki aragtirmanin teorik gergevesinin meydana getirilmesinde

ve uygulama béliimiine baglarken literatiir tarama yonteminden faydalanilmigtir.
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Veri toplama amaciyla secilen anket yontemi i¢in olusturulan formda 31 adet
kapali uglu soru bulunmaktadir. Sorularin cevaplanmasinda kullanilan segenek sekilleri

3 lii olgektedir.

5° 1i Likert 6l¢egi; anket formu sayisimin azligindan dolayi, gegerliligin yiiksek
olmasi i¢in 3’ lii segenege indirilmigtir. Anket sorular1 hazirlanirken; Melek Vergiliel
Tiiz’iin ‘Kriz ve Isletme Yonetimi’ adli kitabinda hazirlamis oldugu anket formundan,
Stikrti Savag’ 1n ‘Kriz YOnetimi, Otomotiv Sektoriinde Kriz Yénetimi Uzerine Bir
Aragtirma’ adh basilmamis yiiksek lisans tezinden, Mehmet Kahraman’ in ‘Uluslar
Aras1 Isletmelerde Kriz Yonetimi, Krizde Uygulanan Isletme Stratejileri ve Bir
Uygulama’ adli basilmamis yiiksek lisans tezinden, Mahmut Sevim’ in ‘Isletmelerde
kriz ve y6netimi’ adli basilmamis yiiksek lisans tezi ve Giirkan Hasit’ in ‘Igletmelerde
Kriz Yonetimi ve Tiirkiye’ nin Biiyiik Sanayi Isletmeleri Uzerinde Yapilan Aragtirma
Calismas1’ adl1 basilmamig doktora tezinden faydalanilmigtir.

Anket, tarafimizdan yoneticilere elden verilmek suretiyle dagitilmis ve aym
usulle toplanmigtir. Anket uygulamasina gecilmeden 6nce ana kiitle grubundan segilen
kiicik grupla pilot g¢alisma yapilmigtir. Bdoylece anketin yiizeysel gegerliligi

saglanmigtir.
3.2.3. Veri Analiz Yontemi

Ana kiitle tzerinde uygulanan anket formlarn SPSS 12.0 istatistik paket
programina iglenmistir. Bu iglemden sonra s6z konusu program kullanilarak, frekans

analizi ve cross-table analizi yapilmak suretiyle sonuglar degerlendirilmistir.
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3.3. ARASTIRMA BULGULARININ DEGERLENDIRILMESI

3.3.1. Frekans Analizi
A. Kriz Ve Kriz Yonetimine fligkin Frekans Analizleri
1. Isletmede Son Bes Yilda Krizin Varhg

Aragtirma kapsamindaki isletrﬁelerde son bes yilda krizle kargilasilip
karsilagilmadigina iligkin dagilim Tablo 3.1. ‘da gésterildigi sekildedir.

Tablo 3.1. Son Bes Yilda Kriz

Krizin varlig Say1 Oran
%
Evet 15 40,5
Hayir 22 59,5
Toplam 37 100

Tablo 3.1. deki dagilimda goriildiigii gibi yoneticilerin % 59,5 i son bes yilda bir
kriz ile kargilagsmadiklarim1 belirtmigtir. Geri kalan % 40,5 lik bir boliim ise galigtigi
sektorde son bes yilda bir krizle kargilastigim ifade etmistir. Ozellikle son bes yil
igerisinde {ilkemizde 2000 yil1 kasim ayinda yaganan mali kriz, hemen bunun ardindan
gelen “ Banka skandallar1 ve 2001 subat krizi ” olarak beliren siyasi kriz, 1999 yilindaki
Marmara depremi ve A.B.D.” de meydana gelen “ 11 Eyliil Terorist saldirilar ” dikkate
alindiginda; aragtirma kapsamindaki firmalarin %59’ unun son bes yilda kriz ile

karsilagmamis olmalari olumlu bir g6sterge seklinde degerlendirilebilinir.
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2. isletmelerin Bu Kriz Dénemini Yasamalarma Neden Olan Faktorler

Ankete cevap veren firmalarda krize neden olan faktérlerin varliina

y6neticilerin ne diizeyde katildifina iligkin dagilim Tablo 3.2. de goriildiigli sekildedir.

Tablo 3.2. Krize Neden Olan Faktorler

Krize neden olan faktorler Hig Kismen Tamamen Toplam
katilmiyorum katiliyorum katilryorum
N % N % N % N %
Ekonomik ¢evre 1 6,7 6 40,0 8 53,3 15 100
Teknoloji 6 50 4 333 2 16,7 12 100
Hukuk ve politika 1 7,7 6 46,2 6 46,2 13 100
Rakiplerin politikalar 3 25 6 50 3 25 12 100
Uluslar aras1 gelisme 1 8,3 7 58,3 4 33,3 12 100
Dogal felaketler 9 69,2 3 23,1 1 7,7 13 100
Sosyo kiiltiire] fakt. 5 41,7 6 50 1 8,3 12 100
Tepe ydnt. Yetersizl 4 30,8 7 53,8 2 15,4 13 100
Bilgi toplama yeters. 5 38,5 6 46,2 2 15,4 13 100
Yonetim degerleri 9 69,2 2 15,4 2 15,4 13 100
Isletmenin gegmis t. 9 75 2 16,7 1 8.3 13 100
Isletmenin bitytikItigit 6 46,2 5 38,5 2 15,4 13 100
Orgiit yapisimin dur. 6 46,2 7 53,8 - - 13 100

Firmalardan, “ekonomik c¢evrenin krize neden olan bir faktér oldugu” fikrine
tamamen katilanlarin oram1 %53,3 tiir. Bu degerlendirmeye gore s6z konusu faktor
olduk¢a yiiksek bir yiizdeye sahiptir. % 40 ik bir b6lim ise bu goriise kismen
katildigini belirtmigtir. “Teknolojik degisikliklerin krize neden olan bir faktdér oldugu”
fikrine tamamen ve kismen katitlim oram1 % 49 civarinda olup hi¢ katilmiyorum

segenedi % 50 ile yiiksek bir orana ulagmusgtir.
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“Hukuki ve politik gelismelerin krize neden olan bir faktdr oldugu” fikrine tamamen ve

kismen katilanlarin oranm1 aym olup % 46,2 dir, hi¢ katilmayanlarin oram ise %7,7 dir.
“Rakiplerin politikalarinin krize neden olan bir faktdr oldugu” fikrine kismi katilim
yiiksek olup % 50, tamamen ve hi¢ katilmayanlarin oran1 % 25 tir. “Uluslar aras:
geligmelerin krize neden olan bir faktér oldugu” fikrine tamamen katilim %33,3 kismen
katilim ise % 58,3 tiir. “Dogal felaketlerin krize neden olan bir fakttr oldugu” fikrine %
69,2 lik bir oranla hi¢ katilmiyorum sec¢enegine girmektedir.

“Sosyo kiilttirel faktorlerin krize neden olan bir faktdr oldugu” fikrine % 50 lik
bir oranla kismen katiliyorum ve % 41,7 lik bir oranla hi¢ katilmiyorum tercih
edilmigtir. “Tepe yOneticilerinin yetersizliginin krize neden olan bir faktdr oldugu”
fikrine % 53,8 lik bir oranla kismen katiliyorum ve % 15 lik bir oranla tamamen
katiliyorum tercih edilmistir. “Bilgi toplama ve tecriibe yetersizliginin krize neden olan
bir faktér oldugu” fikrine % 46.2 lik bir oranla kismen %38.5 lik bir oranla hi¢
katilmiyorum segenegiyle tercih edilmigtir. “Y6netimin degerleri, inang ve tutumlarinin
krize neden olan bir faktdr oldugu” fikrine % 69,2 lik bir oranla hi¢ katilmiyorum
segenegine yonelim olmustur. “Isletmenin gegmis tecriibelerini krize neden olan bir
faktor oldugu” fikrine % 75 lik yiiksek bir oranla hi¢ katilmiyorum segenegine ybnelim
olmustur. “Isletmenin biiyiikliigiiniin krize neden olan bir fakt6r oldugu” fikrine % 46,2
lik bir oranla hi¢ %38,5 lik bir oranla kismen katiliyorum segenekleri tercih edilmistir.
“Orgiit yapisim1 durumunun krize neden olan bir faktor oldugu” fikrine %53,8 lik orania
kismen katilyorum %46,2 lik oranla hi¢ katilmiyorum segenekleri ile

degerlendirilmigtir.

Bu sonuglardan yola g¢ikarak yoneticilerin “krize neden olan faktorler” arasinda
tamamen Kkatiliyorum sikkimi en yiiksek yiizde ile tercih ettikleri ilk iki faktor
“ekonomik ¢evredeki degisiklikler” ve “hukuki ve politik degisikliklerdir”.
Yoneticilerin krize neden olan faktorler arasinda hi¢ katilmiyorum gikkinin en yiiksek
yizde ile tercih ettikleri ilk iki faktor; “igletmenin ge¢mis tecriibeleri” ve “dogal

felaketler” secenekleridir.

Degerlendirmenin dogal sonuglarini soyle siralayabiliriz; yoneticiler, degisen
ekonomik sartlarin , hukuki ve 6zellikle de politik degisikliklerin {ilkemizde meydana
gelen krizlerin en 6nemli iki bileseni oldugu konularinda hemfikirler. Ayrica krize
neden olan faktorler olarak degerlendirilmeyen segenekler ise isletmenin gegmisi ve
dogal felaketlerdir.
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3. Krize Neden Olan Faktorlerin isletmelerde Yol A¢tign Sorunlarin Diizeyi.

Ankete cevap veren firmalarda krize neden olan fakttrlerin yol agti1 soruniarin

diizeyi Tablo 3.3 te goriilduigi sekildedir.

Tablo 3.3. Krize Neden Olan Faktérlerin Yol Agtigi Sorunlarin Diizeyi.

Krize neden olan Hig katilmiyorum Kismen Tamamen Toplam
faktorier asagidaki katiliyorum katiliyorum
sorunlara ne diizeyde N % N % N % N %
yol agmigtir
Yetki merkezilesme eg. 2 14,3 10 714 2 14,3 14 100
Gerilim 3 20 7 46,7 5 333 15 100
Kararlarm niteligi 8 53,3 5 33,3 2 13,3 15 100
Degisiklige uyum 4 26,7 8 53,3 3 20 15 100
Huzursuzluk ve korku 3 20 8 53,3 4 26,7 15 100
Gliven kaybi 2 13,3 10 66,7 3 20 15 100
Devir h1zi 5 33,3 9 60 1 6,7 15 100
Ekonomik ¢okiintii 4 23,5 9 52,9 4 23,5 17 100

Krize neden olan faktérlerin, “yetkinin merkezilesmesi egiliminin olugmasi”
seklinde bir soruna yol agtig1 fikrine yoneticilerin % 71,4’ i kismen katildiklarim
belirtmigler sorunun diger iki secenegine ise katilim orani% 14,3 liik diizeyde olmustur.
Krize neden olan faktorlerin, “igletme igerisinde gerilimin arttirdig1” goriigline tamamen
katilanlarin oram1 %33,3, kismen katilanlarin oram1 % 46,7, hi¢ katilmayanlarin oran1 %
20 dir. Krize neden olan faktérlerin, “igletmede alinan kararlarin niteligini bozduguna”
tamamen inanan yoneticilerin oranm1 % 13,3 te kalmig hi¢ katilmayanlarin oram % 53,3
lik yiiksek bir orana ulagmigtir. Krize neden olan faktorlerin, “igletmenin i¢ ve dig
degisimlere uyum yetenegini azalttif1” goriigline tamamen katilanlarin oram % 20,

kismen katilanlarin orani % 53,3 tiir.
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Krize neden olan faktérlerin, “igletme igerisinde huzursuzluk ve korku egilimi
baglattig1” gériisiine tamamen katilan yoneticilerin oram1 % 26,7 kismen katilanlarin
orami % 53,3 tiir. Krize neden olan faktorlerin, “igletme i¢i ve dis1 iligkilerde giiven
kaybina yol agtig1 goriisiine tamamen katilanlarin oran1 % 20 kismen katilanlarin oram
% 66,7 dir. Krize neden olan faktérlerin, “igletmede personel devir hizini arttirdig:”
gOriigiine tamamen katilanlarin orani % 6,7 ile diisiik bir ylizdeye sahip olup kismen
katilanlarin oram1 % 60 lik bir oranla yiiksek bir yiizdeye sahiptir. Krize neden olan
faktorlerin, “isletmeye ekonomik ¢okiintii yagattig1” goriisiine kismen katilanlarin orani
% 52,9 olup tamamen katilanlar ile hi¢ katilmayanlarin oram1 % 23,5 lik oranla aym
yiizdeye sahiptirler.

Bu degerlendirmelerin 15181inda krize neden olan faktérlerin igletmede en ¢ok yol
actifn sorunlar siralamasinda yoneticilerin tamamen katilimlar1 agisindan yiiksek
yiizdeye sahip bir segenek s6z konusu olmamigtir. Yani krize neden olan faktsrlerinbu
sorudaki problemlere yol agtif1 fikrine tamamen katilim, hi¢bir sorun ig¢in Oncelik
olusturmamaktadir. Kismen katiliyorum segenegiyle secilen “igletme i¢i ve digi
iligkilerde giiven kaybi olugmas1” ve “yetkinin merkezilesmesi egilimi” segenekleri
yoneticiler tarafindan segilen ve en yiksek yiizdeye sahip olan iki segenektir. Ayrica
yoneticilerin krize neden olan faktorlerin isletmede en ¢ok yol agtif1 sorunlar
siralamasinda yoneticilerin hi¢ katilmadiklar: iki segenek ise “karalarin niteliginin

bozulmas1” ve “i¢ ve dig degisimlere uyumun azaldig1” goriigleridir.

Yine bulgulara gére; yoneticilerin krize neden olan faktérlerin yol agtigi sorunlar
konusunda en ¢ok problem seklinde gordiikleri konular “giiven kayb1” ve “yetkinin
merkezilesmesi” olmustur. Krizin 6zelliklerinden biri olarak personel iizerinde
olugturdugu stresin davraniglara yansiyarak giiven kaybina yol agmasidir. Alt kademede
calisanlar kendilerine yeterince yol gosterilmedigini ve iyl bir gekilde
yonetilmediklerini  diigliniirlerken tepe yOnetimi krizin alt kademedekilerin
uygulamadaki hatalarindan kaynaklandifim dustintirler. Bu disiinceler, tepe
yonetiminin yetkiyi merkezilestirmesine ve kontrolleri sikilagtirmasina yol agar. Bunun
sonucunda bi¢imsel olmayan gruplar ortaya g¢ikar ve degisime direnis artar. Bu
olumsuzluklarin giderilmesi i¢in verimli ¢aligmay1 engelleyecek biitiin etmenlerin

kaldinlmas1 ve personelin birbirine olan giivenini kaybetmemesi gerekir.
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4. Olasi Bir Kriz Ortamnda Isletmede Benimsenen Amaglar

Ankete cevap veren firmalarda olas1 bir kriz ortaminda igletmede benimsenen

amaglar yoneticilerin ne diizeyde benimsedigi Tablo 3.4 te goriildiigi sekildedir

Tablo 3.4 Olas1 Bir Kriz Ortaminda Isletmede Benimsenen Amaglar

Olast bir kriz Hig Kismen Tamamen Toplam
isletmenizde amaglar1 | katilmiyorum katiltyorum katiliyorum
hangi diizeyde N % N % N % N %
benimsemektesiniz
Fayda ile ¢gikmak 3 10,3 14 483 12 414 29 100
Meveut durumu koru 1 3 12 36,9 20 60,6 33 100
En az kayipla ¢ikmak 5 17,2 8 27,6 16 55,2 29 100

Tablo 3.4 teki dagilimda goriildiigii lizere isletme yOneticileri olasi1 bir kriz
ortamindan fayda ile ¢ikma amacina % 41,4 lik bir oranla tamamen katiliyorum
secenegdi, % 48,3 liikk oranla kismen katiliyorum % 10,3 liik bir oranla hi¢ katilmiyorum
segenegini benimsemiglerdir. Mevecut durumu korumak segenegine tamamen katilan
yo6neticilerin oran1 % 60,6, kismen katilanlarin oran1 % 36,9, hi¢ katilmayanlarin orani
% 3 tiir. Krizden en az kayipla ¢ikma amacina tamamen katilan yoneticilerin oram %

55,2, kismen katilanlarin oram % 27,6, hi¢ katilmayanlarin oran1 % 17,2 dir.

Bu sonuglarin 1g1§inda anket uygulanan yoneticilerin % 60,6 gibi yiiksek bir
oranla kriz sirasinda isletmenin mevcut durumunu koruma amacina yoneldikleri
goriilmektedir. Kriz konusunda iyi egitilmis ve bilgilendirilmis bir ydnetici krizin aym
zamanda bir firsat oldugunu diigiiniir, igletmenin bu kriz déneminden miimkiin olan en
yiiksek diizeyde fayda ile ¢ikmasi igin iyi bir kriz y6netim plam hazirlar ve krizin yol
agacagl sorunlari onceden tahmin ederek gerekli tedbirleri almak suretiyle bu firsat

dénemini degerlendirebilir.
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5. Firmalarda Kriz Yonetimi Gorevi Oncelikle Kimler Tarafindan Yerine
Getirilmelidir?

Ankete cevap veren firmalarda kriz yOnetimi goérevinin Oncelikle kimler
tarafinda yerine getirilmesi gerektigine iligkin goriigler Tablo 3.5 te goriildigi
sekildedir

Tablo 3.5 Bir Firmada Kriz Yonetimi Gorevi Oncelikle Kimler Tarafindan

Yerine Getirilmelidir

Kriz yénetimi Hig katilmiyorum Kismen Tamamen Toplam
gorevini kim katiliyorum katiliyorum
yapmalh N % N % N | % | N |%
Ust ynetim 16 45,7 19 54,3 - - 35 100
Kriz ydnetim ekibi 1 34 10 34,5 18 62,1 29 100
Danigsmanlik srki 5 20 14 56 6 24 25 100

Kriz yonetimi g6revinin {ist yOnetim tarafindan yapilmasi gerektigi
gorlisiine tamamen katilan yonetici olmamakla beraber bu goriise kismen katilanlarin
oran1 %54,3, hi¢ katilmayanlarin oramt % 45,7 dir. Kriz y6netim gorevinin bir kriz
yOnetim ekibi tarafindan yapilmas: gerektigi fikrine tamamen katilanlarin oram % 62,1,
kismen katilanlarin oram1 %34,5, hi¢ katilmayanlarin orami %3,4 tiir. Kriz yonetimi
gérevinin damigmanlik sirketleri tarafindan yapilmasi gerektigi fikrine tamamen
katilanlarin oram1 % 24, kismen katilanlarin oran1 % 56, hi¢ katilmayanlarin orani %20
dir.

Bu degerlendirmelerin 15181nda ankete cevap veren ydneticilerin kriz ydnetimi

gorevinin %62,1 lik bir oranla uzman personelden olusan bir kriz yonetim ekibi

tarafindan yapilmasi gerektigi goriisinti paylagsmaktadirlar.

Kriz y6netim ekibi, krizin y6netimini ve kontroliinii yiiriitecek kisilerdir.
Kriz ekibinin en 6nemi rolii krizin meydana gelmesini miimkiin oldugu kadar
onlemektir. Kriz oldugunda ise ilk agamada riski minimize etmek, ikinci agamada
isletme imajina yonelik zarar1 azaltmak, iigiincii agamada ise orgiit kiiltlirtinii olumlu

y6nde degistirmeye ¢aba gbstermektir.
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6. Isletmede Yasanan Ve Onemli Olarak Gériilen Krizi Hangi Asamada ve Ne
Diizeyde Fark ettiniz

Ankete cevap veren firmalarda “Isletmede yasanan ve &nemli olarak goriilen
krizi hangi agamada ve ne diizeyde fark ettiniz?” sorusuna verilen cevaplarin dagilimi

Tablo 3.6 te goriildiigt sekildedir

Tablo 3.6 Isletmede Yasanan Ve Onemli Olarak Gériilen Krizi Hangi Asamada ve Ne

Diizeyde Fark ettiniz
Isletmenizde krizi Hig katilmiyorum Kismen Tamamen Toplam
hangi asamada fark katiliyorum katiliyorum
eitiniz N % N % N | % | N | %
Ortam hazir 2 8,3 14 58,3 8 33,3 24 100
Belirtilerinin ort. Cik. 1 3,1 16 50 15 46,9 32 100
Krizin derinlegmesi 6 25 12 50 6 12 32 100
Dagilma ve tasfiye 10 43,5 2 8,7 11 47,8 23 100

Isletmede yasanan ve 6nemli olarak gériilen krizi, kriz i¢in ortamin hazir oldugu
ancak belirtilerin ortaya ¢ikmadif1 asamada tam olarak gérdiiklerini belirtenlerin orani
% 33,3, kismen goérenlerin oram1 % 58,3, hi¢ gérmediklerini belirtenlerin orani %8,3 tiir.
Krizi, belirtilerin ortaya ¢iktifi zaman fark ettigi fikrine tamamen katilanlarin oram %
46,9, kismen katilanlarin orani % 50, hi¢ katilmayanlarin oram %3,1dir. Krizi, Srgiitte
derinlesmeye basladifn zaman fark ettigi fikrine tamamen katilanlarin orant % 12,
kismen katilanlarin oram1 % 50, hi¢ katilmayanlarin oran1 %25 dir. Krizi, dagilma ve
tasfiye agamasinda fark ettigi fikrine tamamen katilanlarin oram % 47,8, kismen

katilanlarin oran1 % 8,7, hi¢ katilmayanlarin oran1 %43,5 dir.
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7 .isletmenizde Olas: Bir Krize Yoénelik Bir Kriz Yonetim Plam Var m?

Ankete cevap veren firmalarda bir kriz yonetimi plani olup olmadig1 sorusuna

verilen cevaplar Tablo 3.7. de goriildiigi gibidir.

Tablo 3.7. isletmenizde Kriz Yonetim Plan1 Var m1

Kriz  yo6netim | Say1 Oran
plam1 var mi1 %
Evet 33 89,2
Hay1r 4 10,8
Toplam 37 100

Yoneticilerin % 89.2 si kriz yonetim planlarinin var oldugunu % 10,8 i de kriz

y6netim planinin olmadigini belirtmiglerdir.

Isletmeler agisindan bir krizle kargilasildiginda ne yapilacagmin diistiniilmesi
yerine 6nceden hazirlanmig bir kriz yénetim planinin uygulamaya konulmasi zaman
kazanmak agisindan biiyiik 6nem tagimaktadir. Bir kriz yénetimi plani hazirlamanin
gerek zaman gerekse insan giicii agisindan belirli bir maliyeti bulunmamaktadir. Ancak
bir kriz y6netimi plan1 hazirlamak i¢in ayrilacak zaman ve insan giicii maliyeti ,
kiicticiik bir krizin ortaya ¢ikarabilecegi zarar kargisinda gok 6nemsiz diizeyde
kalacaktr.

Bu diisiinceden hareketle yoneticilerin bu konuda hemfikir olmalar1 ve biiylik bir

kisminda bir kriz yénetim planlarinin var olmasi olumlu bir gelismedir.
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8. Eger Bir Kriz Yonetimi Planiniz Varsa Bu Plam1 Hazirlarken Asagidaki

Amaclardan Hangisini Ne Diizeyde Hedeflemektesiniz?

Ankete cevap veren firmalarda bir kriz yonetimi plam1 hazirlarken asagidaki
amaglardan hangisini ne diizeyde hedeflemektesiniz sorusuna verilen cevaplar Tablo

3.8. de goriildiigii gibidir.

Tablo 3.8. Kriz Yénetim Planinin Amaglar

Kriz y6netim planinin Hig Kismen Tamamen Toplam

amaglart katilmiyorum | katiltyorum | katiliyorum

N % N % N % N %

Neden olabilecek 14 (43,8 | 18 56,3 | 32 | 100

gelismeleri belirl.

Ciddilesmeyi 6nleme 2 7,1 8 |286 | 18 [64,3 | 28 | 100
Belirsizlikle miicadel. 2 7,1 13 (46,4 | 13 | 464 | 28 | 100
Etkin kaynak kullan. 1 3,6 6 (21,4 21 |757 | 28 | 100

Yoneticiler kriz yonetimi plam hazirlarlarken ,isletmelerde krize neden olabilecek
gelismeleri belirlemek amaci tamamen hedefleyenlerin oram1 % 56,3, kismen
hedefleyenlerin oram1 % 43,8 dir. Aniden ¢ikabilecek bir krizin daha da ciddilesmesini
Onlemek amacini tamamen hedefleyenlerin oranm1 % 64,3, kismen hedefleyenlerin oram
% 28,6, hi¢ hedeflemeyenlerin oran1 %7,1dir. Krizin yaratacag: belirsizliklerle daha iyi
miicadele edebilmek amaciu tamamen hedefleyenlerin oram1 % 46,4, kismen
hedefleyenlerin oran1 % 46,4, hi¢ hedeflemeyenlerin oram1 %7,1dir. Bir kriz aninda
isletme kaynaklarinin daha etkin kullamilmasi1 saglamak amacini tamamen
hedefleyenlerin oram1 % 75,7, kismen hedefleyenlerin oram1 % 21,4, hig

hedeflemeyenlerin oran1 % 3,6 dir.

Bu sonuglar 1s18inda bir degerlendirme yapacak olursak kriz yonetim plan
hazirlamaktaki en yiiksek katilimli cevap % 75,7 ile bir “kriz aminda isletme
kaynaklarimin daha etkin kullanilmasim saglamak” seg¢enegidir. Bu yapis1 ekonomiye
dayanan isletmelerde hayati 6neme sahip olan kaynak kullanimi goriiglinin 6n plana

¢1kmasi dogal bir sonug olarak gérmemizi saglayabilir.
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9. Kac¢ Yildan Beri Bir Kriz Yonetim Planiniz Mevcuttur?

Ankete cevap veren firmalarda Kag¢ yildan beri bir kriz yonetim planiniz mevcut

sorusuna verilen cevaplar Tablo 3.9. da goriildiigi gibidir.

Tablo 3.9 Kag Yildir Bir Kriz Yonetim Planimiz Var?

Ka¢ yildir kriz|Say: Oran
yont. Plan1 var %

1 yil ve dahaaz |9 25,7
1-5 y1l arasi 16 45,7
5 yil ve tizeri 10 28,6
Toplam 35 100

Yoneticilerin % 25,7 si 1 y1l ve daha az zamandir bir kriz yénetimi planina sahip
olduklarmm belirtmigtir. % 45,7 lik bir bolim 1-5 yil arasi zaman diliminde kriz
yonetimi planina sahip olduklarim belirtirken, % 28,6 lik bir béliim ise 5 yil ve lizeri bir

zaman diliminde bir kriz yonetimi planina sahip olduklarini belirtmiglerdir.

Bu sonuglar 1s181nda ankete cevap veren isletmeler igerisinde % 45,7 gibi yiiksek
bir yiizde ile 1-5 yil aras1 zaman diliminde kriz y6netimi plamina sahip olduklarim
belirtmeleri dikkat ¢ekicidir. Bu da bize kriz yonetimi kavraminin en ¢ok bes yillik bir
maziye sahip oldugunu daha 6nceleri bu konuda yapilmis fazla bir ¢aligmanin mevcut
olmadifin1 gostermistir. Kriz yonetimi kavrami yapilan aragtirma bolgesinde yeni bir
kavram olup bu konu hakkinda yoneticilerin daha fazla bilgilendirilmesi gerekliligi 6n

plana ¢ikmaktadir.
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10. isletmenizde Krizleri Asagidaki Kademelerden Oncelikli Olarak Fark Edilme

Diizeyleri Nedir?

Ankete cevap veren firmalarda Isletmenizde krizleri agagidaki kademelerden
Oncelikli olarak fark etme diizeyleri nedir sorusuna verilen cevaplar Tablo 3.10. da

goriildiigi gibidir.

Tablo 3.10. Krizleri Oncelikle Hangi Kademe Fark eder

Krizleri 6ncelikle Hig Kismen Tamamen Toplam
hangi kademe fark | katilmiyorum katiliyorum katiliyorum
eder N | % N | % | N | % | N | %
Ust kademe 4 11,4 12 34,3 19 54,3 35 100
Orta kademe 3 10,3 19 65,5 7 24,1 29 100
Alt kademe 9 30 11 36,7 10 33,3 30 100

Krizleri 6ncelikle fark eden kademeler, “iist kademelerdir” fikrine tamamen
katilanlarin oram % 54,3, kismen katilanlarin oran1 % 34,3, hi¢ katilmayanlarin orani
%]11,4 diir. Krizleri 6ncelikle fark eden kademeler “orta kademelerdir” fikrine tamamen
katilanlarin oram1 % 24,1, kismen katilanlarin orani % 65,5, hi¢ katilmayanlarin orani
%10,3 diir. Krizleri dncelikle fark eden kademeler “alt kademelerdir” fikrine tamamen
katilanlarin oram % 33,3, kismen Katilanlarin oran1 % 36,7, hi¢ katilmayanlarin orani
%30 dur.

Tamamen katilim agisindan, krizlerin 6ncelikle fark edildigi kademe
siralamasinda; ilk siray1 “iist kademe” , ikinci siray1 “alt kademe™ alirken, son sirada

“orta kademe” yer almaktadir.
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11. isletmenizde Kriz Yonetim Stratejileri Belirleniyor ise Bu Stratejilerin

Belirlendigi Orgiit Seviyeleri Hangileridir?.

Ankete cevap veren firmalarda “Isletmenizde kriz ySnetim stratejileri belirleniyor
ise bu stratejilerin belirlendigi orgiit seviyeleri hangileridir?” sorusuna verilen cevaplar

Tablo 3.11. da goriildigil gibidir.

Tablo 3.11. Kriz Y6netim Stratejileri Hangi Béliimlerde Belirlenir

Kriz yont | Say1 Oran
stratejileri hangi %

bol. belirlenir

Tepe yonetimi |16 43,2
Danigmanlar 9 243
Fonksiyonel bél. |2 54
Her boltimde 10 27
Toplam 37 100

Kriz ySnetim stratejileri hangi boltimlerde belirlenir sorusuna cevap veren
yoneticilerin, % 43,2 si tepe yoOnetimi cevabini, %24,3 U damgmanlar, % 54 i

fonksiyonel boliimler, % 27 si her béliimde cevaplarim1 vermiglerdir.

Sonuglar 1g181nda kriz yonetim stratejilerinin biiytik oranda igletmenin tepe
y6netim tarafindan hazirlandig goriisii ortaya ¢ikmaktadir. Ancak kriz ynetimi
stratejilerini belirlerken tepe yonetiminin gerekli bazi detaylar hakkinda tam bir bilgiye
sahip olmamasi, ¢aliganlarin uygulanacak olan stratejileri daha kolay ve igten
benimsemeleri bakimindan planlamalara dahil edilmeleri gerektigi konusu kanitlanmis
bir gergektir. Bu bakimdan planlama siirelerinde alt kademelerinde dahil edilmesi veya

onlarinda goriiglerinin alinmasi gerektigi unutulmamalidir.

159



12. Sizce Kriz Dénemlerinin Nasil Algilanmasi Gerektigi Hususunda Asagidaki

Goriislere Ne Diizeyde Katihyorsunuz?

Ankete cevap veren firmalarda kriz dénemlerinin nasil algilanmasi gerektigi sorusuna

verilen cevaplar Tablo 3.12. da goriildiigi gibidir.

Tablo 3.12. Kriz d6nemlerinin nasil algilanmasi gerektigi

Kriz dénemleri nasil Hig Kismen Tamamen Toplam
algilanmalidir katiimiyorum katiliyorum katiliyorum
N % N % N % N %

Firsat dénemi 3 11,1 18 66,7 6 22,2 27 100
is¢i cikarma donemi 9 333 16 59,3 2 7.4 27 100
Isletmenin kiigtldtigii 6 21,4 17 60,7 5 17,9 28 100
Devlet desteginin 5 17,2 13 44.8 11 37,9 29 100
gerektigi donem

Profesyonel 1 3,1 10 31,3 21 65,6 32 100
y6neticilerin gerektigi

Tehdit d6nemi 14 53,8 7 26,9 5 19,2 26 100

Yoneticiler arasinda kriz donemlerini “bir firsat dénemi” olarak algilanmasi
gerektigi fikrine tamamen katilanlarin oran1 % 22,2, kismen katilanlarin oram % 66,7,
hi¢ katilmayanlarin oram %11,2 dir. Yoneticiler arasinda kriz donemlerini “Is¢i ¢ikarma
donemi” olarak algilanmasi gerektigi fikrine tamamen katilanlarin oram1 % 7.4, kismen
katilanlarin oran1 % 59,3, hi¢ katilmayanlarin oram1 %33,3 diir. Yoneticiler arasinda kriz
donemlerini “Isletmenin kiigildiigli dénem” olarak algilanmas1 gerektigi fikrine
tamamen katilanlarm oram % 17,9, kismen Kkatillanlarin oram % 60,7, hig

katilmayanlarin oram %21,4 diir.

Yéneticiler arasinda kriz dénemlerini “Devlet desteginin gerektigi donem” olarak
algilanmasi gerektigi fikrine tamamen katilanlarin oram1 % 37,9 kismen katilanlarin
oramm % 44,8, hi¢ katilmayanlarin oram %17,2 diir. Yoneticiler arasinda kriz
dénemlerini “Profesyonel yoneticilerin gerektigi dénem” olarak algilanmasi gerektigi
fikrine tamamen katilanlarin oram1 % 65,6, kismen katilanlarin oram % 31,3, hig

katilmayanlarin oran1 %3,1 dir. Yoneticiler arasinda kriz dénemlerini “Tehdit donemi”
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olarak algilanmas: gerektigi fikrine tamamen katilanlarin oram1 % 19,2, kismen

katilanlarin oram % 26,9, hi¢ katilmayanlarin oranm1 %53,8 dir.

Bu sonuglardan da anlagildig: tizere kriz d6nemlerinin nasil algilanmasi gerektigi
konusunda en ¢ok tercih edilen iki goriig; % 65,6 lik tamamen katiliyorum oraniyla
profesyonel yoneticilerin gerektigi ve % 37,9 luk tamamen katiliyorum oram ile devlet
desteginin gerektigi dénem olarak One ¢iktigi goriilmektedir. En yitksek oranla hig
katilmiyorum oranina sahip iki segenek ise %53,8 lik bir oranla Tehdit d6nemi ve%33,3
lik bir oranla ig¢i ¢ikarma dénemi olarak ortaya ¢ikmugtir. Bu sonugtan hareketle,
isletmelerin kriz donemlerinde daha iyi yonetilmek istedikleri gergegi ortaya
cikmaktadir. Profesyonel yoneticilerin krizleri daha iyi y6nettikleri diigiincesi igletmeler
{izerinde hakim olup, kriz ortaminda liderligin 6neminin anlagildig: goriilmektedir.

13. isletmenizin Oncelikli Olarak Tercih Ettigi Kriz Yonetimi Yaklasim Nedir?

Ankete cevap veren firmalarda 6ncelikli tercih edilen kriz yonetim yaklagimlari

sorusuna verilen cevaplar Tablo 3.13. de goriildiigl gibidir.

Tablo 3.13. Tercih edilen kriz yonetim yaklagimlar

Kriz  y6netim | Say1 Oran
yaklagimlari %
Krizi ¢b6zme 36 97,3
Krizden kagma |1 2,7
Toplam 37 100

Yoneticiler dncelikle tercih ettigi kriz yonetimi yaklasimi % 97,3 lik bir oranla
krizi ¢ozme yaklagimidir. yoneticilerin % 2,7 lik bir kismida krizden kagma yaklagimi
tercih edilmistir.

Kriz ySnetiminde ideal olan , krizi bagariya doniistirmektir. Krizin basariya
dontigtiirtilmesi, yonetimin duruma aktif miidahalesini gerektirir. Krizi ¢6zme
yaklagimi, hem kriz 6ncesi durumu tahmin etmeye hem de problemlerin gézﬁmﬁ ig:in
alacak planlar gelistirilmeli ve erken uyan sistemleri olugturulmalidir. anden kag:ma ”‘%"‘*

yaklagimi, arzu edilmeyen durumlar: hafifletme veya kaginma stratej ilerini k
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isletme igin ideal bir durum olmamakla birlikte, 6zellikle tehlikeye yonelik krizlerde,
onun denge durumunu korumasmna yardimci olur. Ancak firsat krizlerinde aym

yaklasim, alternatif bir kayip doguracaktir.

14. Isletmenizde Asagidaki Kriz Cozme Yaklagimlar: Hangi Diizeyde
Kullaniimaktadir?

Ankete cevap veren firmalarda “Isletmenizde agagidaki kriz ¢dzme yaklagimlart
hangi diizeyde kullanilmaktadir?” sorusuna verilen cevaplar Tablo 3.14.” de goriildiigii
gibidir.

Tablo 3.14. Krizi C6zme Yo6netim Yaklagimlar

Kriz ¢ozme Hig Kismen Tamamen Toplam

yaklagimlar: katilmiyorum | katiliyorum katiliyorum

N % N % N % N %

Erken uyari sistemi 3 10,3 18 62,1 8 27,6 29 100
Dinamik planlama - - 15 50 15 50 30 100
Esnek 6rgiit yapist 2 6,5 16 51,6 13 41,9 31 100

Etkin iletigim sistemi 2 59 14 41,2 18 529 | 34 100

Isletme degerleme 3 9,7 16 51,6 | 12 | 38,7 | 31 100

Orgiit gelistirme 4 14,3 11 39,3 13 46,4 28 100

I¢ ve dis gevre analizi 3 9,4 10 313 | 19 | 594 | 32 100

Tutum arastirmasi 7 24,1 11 37,9 11 37,9 29 100

Yoneticiler arasinda, krizi ¢dzme yaklagimlarindan, “erken uyar: sistemi kurma”
fikrine tamamen katilanlarin orami % 26,7, kismen Katilanlarin oranm1i % 62,1, hig
katilmayanlarin oram1 %10,3 diir. Yoneticiler arasinda, krizi ¢6zme yaklagimlarindan
“Dinamik planlama” fikrine tamamen katilanlarn oram1 % 50, kismen katilanlarin oram
% 50 dir. Yoneticiler arasmnda, krizi ¢dzme yaklagimlarindan “Esnek orgiit yapis1”
fikrine tamamen katilanlarin oramt % 41,9, kismen Kkatilanlarin oram % 51,6, hig

katilmayanlarin oram %6,5 dir.
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Yoneticiler arasinda, krizi ¢6zme yaklagimlarindan “Etkin iletisim sistemi” fikrine
tamamen katilanlarin oram % 52,9, kismen Kkatilanlarin oram1 % 41,2, hig

katilmayanlarin orami %5,9 dur.

Yoneticiler arasinda, krizi ¢6zme yaklagimlarindan “Isletme degerleme” fikrine
tamamen katilanlarin orami~ % 38,7, kismen Kkatilanlarin oramt % 51,6, hi¢
katilmayanlarin oram %9,7 dir. Yo6neticiler arasinda, krizi ¢6zme yaklagimlarindan
“Orgiit gelistirme” fikrine tamamen katilanlarin oran1 % 46,4, kismen katilanlarin orani
% 39,3, hi¢ katilmayanlarin oram1 %14,3 diir. Yoneticiler arasinda, krizi ¢dzme
yaklagimlarindan “I¢ ve dig gevre analizi yapma” fikrine tamamen katilanlarin oram %
59,4, kismen katilanlarin oran1 % 31,3, hi¢ katilmayanlarin oran1 %9,4 diir. Yoneticiler
arasinda, krizi ¢6zme yaklasimlarindan “Tutum aragtirmasi yapma” fikrine tamamen
katilanlarin oram1 % 37,9, kismen katilanlarin oranm1 % 37,9, hi¢ katilmayanlarin orani
%24,1 dir.

Bu sonuglardan hareketle yoneticiler tarafindan en yiiksek oranla tamamen
katiliyorum secenegi ile tercih edilen yaklagimlar, %59,4 ile i¢ ve dis gevre analizi, 52,9
la etkin iletigim sistemi kurma secenekleridir. Aym sekilde hi¢ katilmiyorum segenegi

ile tercih edilen ilk iki segenek ise tutum aragtirmas: ve orgiit geligtirme dir.

Erken uyar sistemi, firmalarin baglangi¢ durumunu 6nceden tahmin etmek igin
kullanilan bir analiz teknigidir. Bu analiz tekniginin uygulanmasiyla isletmenin i¢inde
bulundugu durum ve muhtemel riskler, nicelik olarak belirlenebilir. Cevrenin analiz
edilmesi ile, orgiitii ilgilendiren degigsimlerin hizin1 ve dogrultusunu tahmin ederek

gelecege yonelik kararlarin uygulanmasi miimkiin olur.
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15. Isletmenizde Kriz Donemi Sonrasi Asagidaki Sonuclar Hangi Diizeylerde
Ortaya Cikmaktadir?

Ankete cevap veren firmalarda “kriz dSnemi sonras: sonuglar hangi diizeylerde

ortaya ¢ikmaktadir?” sorusuna verilen cevaplar Tablo 3.15. de goriildiigii gibidir.

Tablo 3.15. Kriz Dénemi Sonras1 Ortaya Cikan Sonuglar

Kriz dénemi sonrasi Hig Kismen Tamamen Toplam

ortaya ¢ikan sonuglar | katilmiyorum katihiyorum katiliyorum

N % N % N % N %

Karalarin merkeziles 1 32 23 74,2 7 22,6 31 100
Hizli karar alma zor. - - 14 43,8 18 56,3 32 100
Etkin strateji geligtir 1 2,9 18 514 | 16 | 45,7 35 100
Gerilimin artmasi 11 35,5 11 35,5 9 29 31 100
Takim ruhu olugtur. 2 5,9 10 29,4 22 64,7 34 100

Degigikliklere uyumun | 10 32,3 15 48,4 6 19,4 31 100

zay1flamast
Krizlere hazirlikl ol 1 3,2 15 48,4 15 48,4 31 100
Gilivenin azalmasi 16 51,6 13 41,9 2 6,5 31 100

Korku ve panigin art 15 48,4 11 35,5 5 16,1 31 100

Yoneticiler arasinda kriz donemi sonrasi ortaya g¢ikan sonuglardan, “kararlarin
merkezilesme egilimi” fikrine tamamen katilanlarin oran1 % 22,6, kismen katilanlarin
oran1 % 74,2, hi¢ katilmayanlarin oram1 %3,2 dir. Yéneticiler arasinda kriz donemi
sonras1 ortaya ¢ikan sonuglardan “Hizli karar alma zorunlulugu egilimi” fikrine
tamamen katilanlarin oram1 % 56,3, kismen katilanlarin oram % 43,8, hi¢ katilmayan
yoktur. Yoneticiler arasinda kriz donemi sonrasi ortaya ¢ikan sonuglardan “Etkin
stratejilerin  geligtirilmesi” fikrine tamamen katilanlarm oram % 45,7, kismen
katilanlarin oran1 % 51,4, hi¢ katilmayanlarin oran1 %2,9 dur. Yoneticiler arasinda kriz
dSnemi sonrasi ortaya ¢ikan sonuglardan “Orglitte gerilimin artmasi” fikrine tamamen
katilanlarm oran1 % 29, kismen katilanlarin oram1 % 35,5, hi¢ katilmayanlarnn oram
%35,5 dir.
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Yoneticiler arasinda kriz dénemi sonrasi ortaya ¢ikan sonuglardan “Takim ruhu
olusturma” fikrine tamamen katilanlarin oram % 64,7, kismen katilanlarin oran1 % 29,4,
hi¢ katilmayanlarin oram1 %5,9 dur. Yoneticiler arasinda kriz dénemi sonrasi ortaya
¢ikan sonuglardan “Degisikliklere uyumun zayiflamasi” fikrine tamamen katilanlarin
oran1 % 19,4, kismen katilanlarin oram1 % 48,4, hi¢ katilmayanlarin oram1 %32,3 diir.
Yoneticiler arasinda kriz dénemi sonrasi ortaya ¢gikan sonuglardan “Gelecekteki krizlere
hazirlikli olma” fikrine tamamen katilanlar orani % 48,4, kismen katilanlarin oranm1 %
48,4, hi¢ katilmayanlarin oranm1 %3,2 dir. Yoneticiler arasinda kriz dénemi sonrasi
ortaya ¢ikan sonuglardan “Caliganlar arasinda karsilikli giivenin azalmasi” fikrine
tamamen katilanlarin oran1 % 6,5, kismen katilanlarin oran1 % 41,9, hi¢ katilmayanlarin
oram %51,6 dir. Yoneticiler arasinda kriz dénemi sonrasi ortaya ¢ikan sonuglardan
“Isletme tiyeleri arasinda korku ve panigin artmas1” fikrine tamamen katilanlarin oram

% 16,1, kismen katilanlarin oran1 % 35,5, hi¢ katilmayanlarin oram %48,4 diir.

Yoneticiler tarafindan en yiikse tamamen katiliyorum oranina sahip iki segenek,
% 64,7 ile takim ruhu olusturma ve % 56,3 ile hizhh karar alma zorunlulugu
segenekleridir. Aym sekilde en yiiksek hig katilmiyorum oranina sahip iki segenek ise
% 51,6 ile Calisanlar arasinda kargilikli giivenin azalmas1 ve %48,4 ile Isletme fiyeleri

arasinda korku ve panigin artmasi segenekleridir.

Sonuglar bize ,y6neticilerin kriz sonrasi en ¢ok, ¢aliganlar arsinda biitiinlegmenin

arttigt ve karar almada hizlanma zorunlulugu konularina egildiklerini gostermislerdir.
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16. Kriz Yonetiminin Tanim Ve Onemi Konusunda Asagidaki Seceneklerden

Hangisini Hangi Diizeyde Oncelikli Olarak Diigiinmektesiniz?

Ankete cevap veren firmalarda “Kriz yénetimi konusunda hangilerini 6ncelikli

olarak diistiniiyorsunuz?” sorusuna verilen cevaplar Tablo 3.16. de goriildiigii gibidir.

Tablo 3.16. Kriz Yénetimi Konusunda Hangilerini Oncelikli Olarak Diistiniiyorsunuz

Kriz yont konusunda Hig Kismen Tamamen Toplam

hangilerini 8ncelikli katilmiyorum katilryorum katiliyorum

| i
olarak diistiniiyorsunuz N % N % N % N %

Kriz konusunda bilgi - - 15 44,1 19 55,9 34 100

sahibi olmaya zorlamakta

Kriz y. Bityiik igletmelere 9 30 12 40 9 30 30 100
Ozel pahali bir olay

Tam anlamiyla 3 10,3 16 55,2 10 34,5 29 100
bilinmemekte
Uzmanlik gerektirir 3 10,3 12 41,4 14 483 29 100

Calisma yapmaya gerek 14 51,9 8 29,6 5 18,5 27 100
yok

Yoneticiler arasinda “Kriz yonetimi konusunda hangilerini 6ncelikli olarak
diigliniiyorsunuz?” sorusuna cevaben, krizlerin sayisinda goriilen artiglar igletmeleri kriz
yOnetimi konusunda bilgi sahibi olmaya zorlamaktadir fikrine tamamen katilanlarin
oram1 % 55,9, kismen katilanlarin oramt % 44,1, hi¢ katilmayan yoktur. Yoneticiler
arasinda “Kriz yonetimi konusunda hangilerini 6ncelikli olarak  dislintiyorsunuz?”
sorusuna cevaben “Kriz yonetimi veya kriz hazirlig belirli biiyiikliige sahip isletmelerin
yapabilecegi yiiksek maliyetli liiks bir olaydir” fikrine tamamen katilanlarin oram % 30,

kismen katilanlarn oram % 40, hi¢ katilmayanlarin oram %30 dur.

Yoneticiler arasinda “Kriz yonetimi konusunda hangilerini 6ncelikli olarak
diigiiniiyorsunuz?” sorusuna cevaben “Kriz agisindan iilkemiz igletmeleri agisindan tam
anlamiyla bilinmeyen yeni bir konudur” fikrine tamamen katilanlarin orami % 35,4,

kismen katilanlarin orani % 55,2, hi¢ katilmayanlarin oram %10,3 diir.
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Yoneticiler arasinda “Kriz yonetimi konusunda hangilerini 6ncelikli olarak
diislintiyorsunuz?” sorusuna cevaben “Kriz yonetimi ¢ok biiyiik aranda uzmanlik
gerektiren bir konudur” fikrine tamamen katilanlarin oranm1 % 48,3, kismen katilanlarin
oran1 % 41,4, hi¢ katilmayanlarin oram1 %10,3 diir. Yoneticiler arasinda “Kriz yonetimi
konusunda hangilerini 6ncelikli olarak diisiintiyorsunuz?” sorusuna cevaben “Her kriz
ozeldir , bu nedenle kriz y6netimi konusunda kapsamli bir hazirhk yapmaya gerek
yoktur” fikrine tamamen katilanlarin oram1 % 18,5, kismen katilanlarin oran1 % 26,9, hig
katilmayanlarin oram1 %51,9 dur.

Giintimiizde yoneticiler krizin igletme hayatinda her an var olabilecek bir olgu
oldugunun farkina varmiglardir. Bu dogrultuda kargilagabilecekleri kriz hakkinda daha
fazla bilgi edinme ihtiyaglar1 ortaya ¢ikmigtir. Aragtirmamizin da bize gosterdigi gibi
y6neticiler bu konuyu % 55,9 luk bir oranla tercih etmiglerdir. Artik y6neticiler krizi

tanima yolunda adimlar atmaya baglamaktadirlar.

Ayrica yoneticiler %48,3 liik bir oranla kriz yonetiminin uzmanlik gerektiren bir
konu oldugu konusunda goriis birligine varmiglardir. Bu dogrultuda yoneticilerin kriz

yOnetimi egitimi konusuna daha fazla egileceklerini sdyleyebiliriz.
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17. isletmenizde Personelinize Kriz Yonetimi ile lgili Olarak Asagidaki Egitim

Cahiymalarmi Ne Diizeyde Vermektesiniz?

Ankete cevap veren firmalarda “Kriz yonetimine y6nelik egitim ¢aligmalarini ne

diizeyde vermektesiniz?” sorusuna verilen cevaplar Tablo 3.17. de goriildiigii gibidir.

Tablo 3.17. Kriz Yonetimine Yonelik Egitim Caligsmalari

Kriz yonetimine yonelik Hig Kismen Tamamen Toplam

egitim ¢aligmalari katilmiyorum | katihiyorum | katiliyorum

N % N % N % N %

Kriz y. Hakkinda temel - - 22 73,9 8 26,7 30 100
bilgiler
Psikolojik yénden 6 20,7 12 414 11 | 37,9 29 100
hazirlik

Is gitvenligi konusunda 3 9,7 14 45,2 14 {452 | 31 100

egitim

Medya egitimi 6 22,2 14 51,9 7 |259)| 27 100

Egitim galigmas1 yok 13 46,4 9 32,1 6 | 214 | 28 100

Yoneticiler arasinda isletmelerinde personellerine kriz yonetimi ile ilgili olarak
“kriz yonetimi ve genel kriz tiirleri hakkinda temel bilgi verilmektedir” goriigtine
tamamen katilanlarin oram % 26,7, kismen katilanlarin oram % 73,9, hi¢ katilmayan
yoktur. Yoneticiler arasinda isletmelerinde personellerine kriz yonetimi ile ilgili olarak
“Isletme personeli krizlere kargi psikolojik yonden hazirlanmaktadir” goriigiine
tamamen katilanlarin orami % 37,9, kismen katilanlarin oramm % 41,4, hig
katilmayanlarin oram % 20,7 dir.

Yoneticiler arasinda igletmelerinde personellerine kriz y6netimi ile ilgili olarak
“Biitiin personel i giivenligi konusunda egitilmektedir” gériigtine tamamen katilanlarin
orant % 45,2, kismen katilanlarin oram1 % 45,2, hi¢ katilmayanlarin oram % 9,7 dir.
Yoneticiler arasinda igletmelerinde personellerine kriz yonetimi ile ilgili olarak “Medya
egitimi verilmektedir” gériigiine tamamen katilanlarin oram1 % 25,9, kismen katilanlarin

orani % 51,9, hi¢ katilmayanlarin oram % 22,2 dir.
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Yoneticiler arasinda igletmelerinde personellerine kriz yonetimi ile ilgili olarak
“Kriz yonetimi konusunda herhangi bir egitim ¢aligmasi yapilmamaktadir” goriigline
tamamen Kkatilanlarin oram % 21,4, kismen Kkatilanlarin oram1 % 32,1, hig
katilmayanlarin oran1 % 46,4 tiir.

Tablo 3.17 deki dagilimdan da anlagilacagi lizere yoneticiler % 73, 9 luk bir
oranla krizle ilgili temel bilgilerin personele aktarildig1 gériisiine kismen katildiklarim
belirtmiglerdir. % 45,2 lik bir oranda yoneticiler personele i gilivenligi konusunda
egitim verildigi goriigiine tamamen katildiklarim belirtmislerdir. Aragtirmamizdan ortay
¢ikan sonuglar bize kriz y6netimi konusunda yeterli egitim oranimin heniiz olugmadigim
ve yoneticilerin bu konuda tam olarak bilinglenmedigini géstermektedir. Ancak krizle
ilgili temel bilgilerin personele aktarilmasi goriigiiniin yiiksek bir orana sahip olmasi

yakin bir gelecekte konunun Sneminin anlagilacaginin sinyallerini vermektedir.
18.Sizce Kriz Yonetimi Egitimi Nereden Alinmaldir?

Ankete cevap veren firmalarda kriz yonetimi egitimi nereden alinmalidir?

sorusuna verilen cevaplar Tablo 3.18. de goriildiigli gibidir.

Tablo 3.18 Kriz Yonetimi Egitimi Nereden Alinmalidir

Kriz y8netimi Hig Kismen Tamamen Toplam
egitimi nereden katilmiyorum katiliyorum katiliyorum
alinmali N % N % N % N %
Orgiit iginden 3 12 14 56 8 32 25 100
Profesyonel ydnetici 1 2,8 14 389 21 58,3 36 100
Universitelerden 5 20 12 48 8 32 25 100
Damigmanlik sirket 4 154 12 46,2 10 38,5 26 100
Ticaret odalarindan 5 22,7 9 40,9 8 36,4 15 100
MPM 8 36,4 11 50 3 13,6 15 100
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Yoneticiler arasinda kriz yonetimi egitimi nereden alinmalidir sorusuna cevaben,
“Orgiit iginden alinmalidu” goriistine tamamen katilanlarin oram % 32, kismen
katilanlarin oram1 % 56, hi¢ katilmayanlarin oram1 % 12 dir. Yoneticiler arasinda kriz
yonetimi egitimi nereden alinmalidir sorusuna cevaben “Profesyonel yoneticilerden
alinmalidir” goriigiine tamamen katilanlarin orani % 58,3, kismen katilanlarin oran1 %
38,9, hi¢ katilmayanlarin oram1 % 3,27 dir. Yoneticiler arasinda kriz yonetimi egitimi
nereden alinmalidir sorusuna cevaben “Universitelerden almmalidu” goriisiine
tamamen katilanlarin oram1 % 32, kismen katilanlarin oran1 % 48, hi¢ katilmayanlarin

orani % 20 dir.

Yoneticiler arasinda kriz y6netimi egitimi nereden alinmalidir sorusuna cevaben
“Damigmanlik sirketlerinden alinmalidir” goriistine tamamen katilanlarin oram % 38,5,
kismen katilanlarin oram1 % 46,2, hi¢ katilmayanlarin oram % 15,4 diir. Yoneticiler
arasinda kriz yOnetimi egitimi nereden alinmalidir sorusuna cevaben “Ticaret
odalanindan alinmalidir” goriisiine tamamen katilanlarin oram1 % 36,4, kismen
katilanlarin oram % 40,9, hi¢ katilmayanlarin oram1 % 22,7 dir. Yoneticiler arasinda kriz
yOnetimi egitimi nereden alinmalidir sorusuna cevaben “Milli prodiiktivite merkezinden
alinmalidir” goriigiine tamamen katilanlarin orami % 13,6, kismen katilanlarin orant %

50, hi¢ katilmayanlarin oram: % 36,4 dir.

Tablo 3.18 deki dagilimdan da anlagilacag: lizere yoneticiler, kriz yonetimi
egitimini % 58,3 liik bir oranla profesyonel yoneticilerden alinmasi gerektigini

diistinmekteler. Bu goriigiin en yakin takipgisi ise %38,5 ile damigmanlik girketleridir.
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19. Sizce Kriz Yonetimi Egitim Sekilleri Hangi Diizeyde Uygulanmalidir?

Ankete cevap veren firmalarda Kriz yonetimi egitim gekilleri ne olmalidir?

sorusuna verilen cevaplar Tablo 3.19. de goriildiigi gibidir.

Tablo 3.19 Kriz Yonetimi Egitim Sekilleri

Kriz yonetimi egitim Hig Kismen Tamamen Toplam
sekilleri katilmiyorum katiltyorum katiliyorum
N % N % N % N %
Hizmet i¢i egitim 2 6,1 13 394 | 18 | 54,5 33 100
Seminer 3 11,1 16 59,3 8 29,6 27 100
Konferans 2 83 15 62,5 7 29,2 24 100
Panel 1 42 10 41,7 | 13 54,2 24 100

Yoneticiler arasinda kriz yonetimi egitim sekilleri nelerdir sorusuna cevaben,
“Hizmet i¢i egitim seklinde olmalidir” goriigtine tamamen katilanlarin oram % 54,5,
kismen katilanlarin oram % 39,4, hi¢ katilmayanlarin oran1 % 6,1 dir. Yoneticiler
arasinda kriz yonetimi egitim gekilleri nelerdir sorusuna cevaben “Seminer seklinde
olmalidir” goriigiine tamamen katilanlarin orani % 26,9, kismen katilanlarin oram %
59,3, hi¢ katilmayanlarin oram1 % 11,1 dir. Yoneticiler arasinda kriz yonetimi egitim
sekilleri nelerdir sorusuna cevaben “Konferans seklinde olmalidir” goriigiine tamamen
katilanlarin orani % 29,2, kismen katilanlarin oran1 % 62,5, hi¢ katilmayanlarin oran1 %
8,3 dir. Yoneticiler arasinda kriz yonetimi egitim gekilleri nelerdir sorusuna cevaben
“Pane] seklinde olmalidir” gériisiine tamamen katilanlarin oran1 % 54,2, kismen

katilanlarin oram % 41,7, hi¢ katilmayanlarin oram % 4,2 dir.

Tablo 3.19 deki dagilimdan da anlasilacag tizere yoneticiler kriz yonetimi egitim
sekli olarak %54,5 lik bir oranla hizmet i¢i egitim geklinde yapilmalidir gériisiine
tamamen katildiklarini belirmiglerdir. Bu goriisii takip eden bir digeri ise % 54,2 ile

panel yapilmasi goriistidiir.
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20. Kriz Dénemlerinde Yoneticilerin Yetki Kullaniminin Kilit Rol Oynadig:

Goriisiine Hangi Diizeyde Katiliyorsunuz?

Ankete cevap veren firmalarda Kriz dénemlerinde ydneticilerin yetki
kullaniminin kilit rol oynadig1 gériigiine hangi diizeyde katiliyorsunuz? sorusuna verilen
cevaplar Tablo 3.20. de goriildiigi gibidir.

Tablo 3.20 Kriz Déneminde Yetki Kullanimi

Yetki kullanim1 | Say1 Oran
%
Hig 7 18,9
Kismen 12 32,4
Tamamen 18 48,6
Toplam 37 100

Yoneticiler arasinda kriz donemlerinde yetki kullanimi kilit rol oynamaktadir
sorusuna cevaben, tamamen katilanlarin oran1 % 48,6, kismen katilanlarin oram % 32,4,

hi¢ katilmayanlarin oram % 18,9 dir.

Tablo 3.20 deki dagilimdan da anlagilacag iizere yoneticiler kriz donemlerinde
yetki kullamiminmin kilit rol oynayacagi goriisiine katilmaktadirlar. Daha Onceki
sorulardan da Ongoriilecegi iizere kriz donemlerinde yoneticilerin yetkinin
merkezilesme egilimi gésterecedi konusunu dile getirdikleri gézlemlenmisti. Bu
soruda da yoneticilerin yetki kullanimi1 konusunda hassas olduklari sonucu ortaya

¢ikmaktadir
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21. Kriz Oncesi Planlamada ve Kriz Ammndaki Karar Almada Asagidaki
Tekniklerden Simdiye Kadar Hangi Diizeyde Faydalandiniz?

Ankete cevap veren firmalarda Kriz 6ncesi planlamada ve kriz anindaki karar
almada agagidaki tekniklerden simdiye kadar hangi diizeyde faydalandimiz? sorusuna
verilen cevaplar Tablo 3.21. de goriildiigii gibidir.

Tablo 3.21 Kriz Aninda Karar Almada Kullanilan Teknikler

Kriz aninda karar Hig Kismen Tamamen Toplam
almada kullamlan | katilmiyorum katiliyorum | katiliyorum
teknikler N % N % N % N %

Stratejik diigiinme 4 12,5 19 59,4 9 |[281 | 32 100
Beyin firtinasi 4 15,4 13 50 9 |249 26 100
Delphi yontemi 6 26,1 9 39,1 8 34,8 23 100
Karar konferansi 9 33,3 8 29,6 10 37 27 100
SWOT analizi 9 39,1 7 30,4 7 1304 23 100

Yoneticiler arasinda kriz Oncesi planlamada ve kriz anindaki karar alma
tekniklerinden hangilerini kullandimiz sorusuna cevaben, “Stratejik diiglinme teknigi”
kullanimina tamamen katilanlarin oram1 % 28,1, kismen katilanlarin oram1 % 59,4, hig
katilmayanlarin oran1 % 12,5 dir. Yoneticiler arasinda kriz 6ncesi planlamada ve kriz
anindaki karar alma tekniklerinden hangilerini kullandiniz sorusuna cevaben “Beyin
firtinas1 teknigi” kullammina tamamen katilanlarin oram1 % 24,9, kismen katilanlarin
oram1 % 50, hi¢ katilmayanlarin orami % 15,4 tlir. Yoneticiler arasinda kriz Oncesi
planlamada ve kriz amindaki karar alma tekniklerinden hangilerini kullandimz
sorusuna cevaben “Delphi yéntemini teknigi” kullanimina tamamen katilanlarin oram %
34,8, kismen katilanlarin oran1 % 39,1, hi¢ katilmayanlarin orant % 26,1 dir.

Yoneticiler arasinda kriz oncesi planlamada ve kriz anindaki karar alma

tekniklerinden hangilerini kullandiniz sorusuna cevaben “Karar konferansi teknigi”

173



kullammina tamamen katilanlarin oram1 % 37, kismen katilanlarin oram1 % 26,9, hig
katilmayanlarin oram1 % 33,3 tiir. Yoneticiler arasinda kriz dncesi planlamada ve kriz
anindaki karar alma tekniklerinden hangilerini kullandimiz sorusuna cevaben “SWOT
analizi teknigi” kullanimina tamamen katilanlarin oram1 % 30,4, kismen katilanlarin
oran1 % 30,4, hi¢ katilmayanlarin oram1 % 39,1 dir.

Tablo 3.21 deki dagilimdan da anlagilacag: tizere yoneticiler kriz dénemlerinde
karar almada % 37 lik bir oranla karar konferans1 yonteminin kullanilmasina tamamen
katildiklarim belirtmislerdir. Karar konferans: yontemi, 6zel olarak kriz sorunu iizerine
konsantre olunan bir siiregtir. Kriz ekibine kriz konusuyla ilgili uzmaniarin alinmasim
gerektirir. Is ortaminda farkli bir yerde toplamlir. Ekip lideri konferansa kilavuzluk eder
ve yonetir. Cesitli verilerin ve farkli dislincelerin karar alma amacina doru

y6nlendirilmesi saglanir.
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B. Liderlik Ozelliklerine iligkin Frekans Analizleri
22. Astlarmmiza ( Personelinize) Ne Diizeyde Giivenmektesiniz?

Ankete cevap veren firmalarda “Astlarimiza ( personelinize) ne diizeyde

giivenmektesiniz?” sorusuna verilen cevaplar Tablo 3.22. de goriildiigii gibidir.

Tablo 3.22 Astlara Giiven
Astlara giiven | Say1 Oran
%
Hig 1 2,7
Kismen 10 27
Tamamen 26 70,3
Toplam 37 100

Yoneticilerin = % 70,3 U aslarina tamamen gilivendigini, % 27 si kismen
giivendigini, % 2,7 si de hi¢ glivenmedigini belirtmigtir. Aragtirmamiz 1s181inda anket

uygulanan igletmelerin yoneticilerin astlarina olan giivenleri yiiksek goriilmektedir.

Bu sonuglara gére “astlara giiven” agisindan yOneticilerin davramiglar: Likert’ in
sistem 4 yaklagimina uymaktadir. Likert’ in sistem 4 yaklagimina gére yonetim astlara
giiveni tamdir. Karar verme dengeli ve koordineli bir bigimde biitiin 6rgiite genig 6lctlide
dagilmistir. Haberlesme, yalmz hiyerarsik olarak yukaridan agagiya dogru degil, yanlara
dogru da mevcuttur. Yiikksek derecede giivenlik duygusu arkadaslik havasi, ast iist

iligkilerinde alt kademelere kadar yayilmistir.
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23. Personelinize Hangi Diizeyde Ornek Olusturdugunuzu Diisiiniiyorsunuz?

Ankete cevap veren firmalarda “Personelinize hangi diizeyde 6rnek
olusturdugunuzu diistiniiyorsunuz?” sorusuna verilen cevaplar Tablo 3.23. de goriildiigii
gibidir.

Tablo 3.23 Astlara Ornek Olma

Astlara  O6rnek | Say1 Oran
olma %
Hig - -
Kismen 7 20
Tamamen 28 80
Toplam 35 100

Yoneticilerin % 80 i aslarina tamamen 6rnek oldugunu, % 20 si kismen 6rnek
oldugunu, belirtmigtir. Aragtirmamiz 1g18inda anket uygulanan yoneticilerin astlarina

Ornek olduklar1 diistincesi hakimdir.

Bu sonuglar 1s181inda; astlarina giivenen liderlerin Davramigsal Liderlik

Teorilerinden , Likert’ in Sistem 4 teorisiyle ortlistligtinii s6yleyebiliriz.

Sistem 4 modelinde, liderlerin astlarina giiveni tamdir. Yiiksek derecede
glivenlik duygusu ve arkadaglhik havasi, ast iist iligkilerinde alt kademelere kadar
yayilmigtir. Astlara kontrol siirecine katilmalar1 i¢in genis bir yetki ve sorumluluk
tammnmigtir. Aragtirma kapsamindaki isletmelerdeki liderlerin bu liderlik teorisini

benimsediklerini sdyleyebiliriz.
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24. Kendinizin Hangi Diizeyde Sogukkanh Oldugunuza inaniyorsunuz?

Ankete cevap veren firmalarda “Kendinizin hangi diizeyde sogukkanli

oldugunuza inamyorsunuz?” sorusuna verilen cevaplar Tablo 3.24. de goriildtigii

gibidir.
Tablo 3.24 Sogukkanli Olma
Sogukkanli Say1 Oran
olma %
Hig - -
Kismen 14 38,9
Tamamen 22 61,1
Toplam 36 100

Yoneticilerin % 61,1 i tamamen sogukkanli oldugunu, % 38,9 uda kismen
sogukkanli oldugunu, belirtmistir. Aragtirmamiz 151§inda anket uygulanan yoneticilerin
Onemli bir kisminda sogukkanli olduklar1 diisiincesi hakimdir.

Yoneticilerin bu nitelikleri liderlik teorilerinden 6zellikler teorisi kapsamindadir.
Ozellikler teorisi, basarili liderligi bireyin sahip oldugu kisisel karakteristikleri
agisindan inceler. Bu modele gore, liderin sahip oldugu 6zellikler liderlik siirecinin

etkinligini belirleyen en 6nemli unsur olarak kabul edilmektedir.
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25. Cahisirken Ne Diizeyde Risk Alirsiniz?

Ankete cevap veren firmalarda “Calisirken ne diizeyde risk alirsiniz?” sorusuna

verilen cevaplar Tablo 3.25. de goriildiigii gibidir.

Tablo 3.25 Risk Alma
Risk alma Say1 Oran
%
Hig - -
Kismen 17 45,9
Tamamen 20 54,1
Toplam 37 100

Yoneticilerin % 54,1 i tamamen risk aldigim, % 45,9 uda kismen risk aldigim
belirtmigtir. Caligmamizin teorik kisminda, yoneticilik ve liderlik arasindaki farklar
konusuna deginmigtik. Bu anlamda aragtirma kapsamindaki yoneticilerin risk alabilme

diizeyleri ile liderlik diizeyleri arasinda dogrusal bir orant1 oldugunu sdyleyebiliriz.

Bu agiklamalar 1g181nda , ankete cevap veren ySneticilerin, yoneticilikten liderlige

dogru bir adim daha atmig olduklarini géstermiglerdir.
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26. Cahstigimiz Alanda Uzman Oldugunuza inaniyor musunuz?

Ankete cevap veren firmalarda “Calistigimiz alanda uzman oldugunuza inamyor

musunuz?” sorusuna verilen cevaplar Tablo 3.26. de goriildiigii gibidir.

Tablo 3.26. Uzman misnmz

Uzman mismz | Say1 Oran
%
Hig - -
Kismen 16 432
Tamamen 21 56,8
Toplam 37 100

Ankete cevap veren yoneticilerin % 56,8 i galigtig1 alanda uzman olduguna

tamamen inaniyor, % 43,2 side ¢aligtig1 alanda uzman olduguna kismen inaniyor.

Liderlerin , uzmanlik sahibi olduklar1 konular {izerinde ¢aligmalar1 hem kendileri

hem de igletmelerinin bagarili olmalar1 konusunda etkili bir adimdir.

Liderlerin, uzman olmalar liderlik teorilerinden 6zellikler teorileri kapsamina
girmektedir. Bilindigi tizere, 6zellikler teorileri liderlerin sahip olduklar yetenek ve
ozellikleri inceler. Aragtirma kapsamindaki liderlerin, 6zellikler teorisinin bu boliimiinii

benimsediklerini sdyleyebiliriz.
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27. Kendinizin Hangi Diizeyde Planlayic1 Oldugunuza inamiyorsunuz?

Ankete cevap veren firmalarda “Kendinizin hangi diizeyde planlayici
oldugunuza inaniyorsunuz?” sorusuna verilen cevaplar Tablo 3.27. de goriildiigii

gibidir.

Tablo 3.27. Planlayici misniz

Planlayici Say1 Oran
misiniz %
Hig - -
Kismen 16 45,7
Tamamen 19 54,3
Toplam 35 100

Yoneticilerin % 56,8 i tamamen planlayici olduguna inaniyor, % 43,2 side

kismen planlayici olduguna inamiyor.

Planlayic1 olma bilindigi lizere isletme yoneticilifi agisindan Onemli bir
ozelliktir. Glinlimiiztin karmagik ¢evre sartlarinda planlama yapmadan gerekli

faaliyetlerin yiiriitiilmesi imkansizdir. Clinkii planlama y&netimin ilk fonksiyonudur.

Liderlerin, Planlayic1 olmalar liderlik teorilerinden &zellikler teorileri kapsamina
girmektedir. Bilindigi iizere, 6zellikler teorileri liderlerin sahip olduklan yetenek ve
Ozellikleri inceler. Aragtirma kapsamindaki liderlerin, 6zellikler teorisinin bu bélimiinii

benimsediklerini séyleyebiliriz
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28. isletme I¢indeki Karsit Fikirleri Ne Diizeye Dikkate Abrsmiz ?

Ankete cevap veren firmalarda “Isletme icindeki karsit fikirleri ne diizeye

dikkate alirsin1z?” sorusuna verilen cevaplar Tablo 3.28. de goriildiigt gibidir.

Tablo 3.28. Karsit Fikirleri Dikkate Alma

Kargit  fikirleri | Say1 Oran
dikkate alma %
Hig 3 8,1
Kismen 11 29,7
Tamamen 23 62,2
Toplam 37 100

Yoneticilerin % 62,2 si karsit fikirleri tamamen dikkate aldigini, % 29,7 si kargit
fikirleri kismen dikkate aldigini. % 8,1 ide karsat fikirleri hi¢ dikkate almadigini

belirmiglerdir.

Kars1t fikirleri dikkate alma veya azinliga kendilerini duyurma gansi vermeyi aym
baglik altinda toplayabiliriz. Bu konuda davranigsal liderlik teorilerinden, Grup
Dinamikleri Caligmalar1 konu tizerine egilmistir. Darwin Cartwritgh ve Avin Zander
Grup dinamikleri aragtirma merkezinin ¢ok sayidaki aragtirma bulgularini temel alarak
bir¢ok sonuca ulagsmiglardir. Bunlar: Birka¢ 6zgiin grup amacinin bagarilmasi ve grubun
kendisini devem ettirmesidir. Kargit fikirlerin dikkate alinmas1 grubun kendini devam

ettirmesi sonucuna girmektedir.
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29. Calisanlar Arasinda Meydana Gelen Anlasmazhklara Hakem ve Araci

Olurumsunuz?

Ankete cevap veren firmalarda “Caliganlar arasinda meydana gelen
anlasmazliklara hakem ve aract olurumsunuz?” sorusuna verilen cevaplar Tablo 3.29.
de goriildugi gibidir.

Tablo 3.29. Hakem veya Araci Olur musunuz?

Hakem olur | Say1 Oran
musunuz %
Evet 30 81,1
Hayir 7 18,9
Toplam 37 100

Yoneticilerin % 81,1 lik kism1 ¢ahisanlar arasinda meydana gelen anlasmazliklara

hakem ve arac1 olacagini, % 18,9 luk bir kesimde olmayacagini belirtmistir.

Bu konuda davramgsal liderlik teorilerinden, Grup Dinamikleri Caligmalar1 konu
{izerine egilmistir. Darwin Cartwritgh ve Avin Zander Grup dinamikleri aragtirma
merkezinin ¢ok sayidaki aragtirma bulgularini temel alarak birgok sonuca ulagmiglardir.
Bunlar; Birkag o&zgiin grup amacimn bagarilmasi ve grubun kendisini devem
ettirmesidir. Hakem veya araci olma grubun kendini devam ettirmesi sonucuna

girmektedir.

182



30. isletmenizde Etkili Bir Odiil ve Ceza Sistemi Olduguna inamiyor musunuz?

Ankete cevap veren firmalarda “ Isletmenizde etkili bir 6diil ve ceza sistemi
olduguna inaniyor musunuz?” sorusuna verilen cevaplar Tablo 3.30. da gériildiigi
gibidir.

Tablo 3.30. Etkin Bir Odiil Ceza Sistemi Var m1?

Etkin bir o6diil | Say1 Oran
ceza sistemi var %
mi

Hig 6 16,2
Kismen 15 40,5
Tamamen 16 43,2
Toplam 37 100

Yoneticilerin % 43,2 1ik kisimi etkili bir 6diil ve ceza sistemi olduguna tamamen
inandigini, % 40,5 lik bir kesim etkili bir 6diil ve ceza sistemi olduguna kismen
inandigim1 , %,16,2 lik bir kesimde etkili bir 6diil ve ceza sistemi olduguna hig

inanmadiFin belirtmigtir.

Yoneticilerin etkin bir 6diill ve ceza sistemine yeterince sahip olmadiklan
gorillmektedir. Bu konu liderlik teorilerinden, Ohio State Universitesi Yoneticilik

caligmalarina girmektedir.

Bu ¢aligmalar sonucunda iki 6nemli bagimsiz degiskenin énemli rol oynadiklar
belirlenmigtir. Bu iki faktor; Kisiyi dikkate alma ve ige agirhik verme (insiyatif) dir.
Buna gore etkin bir 6diil ceza sistemi, hem kisiyi dikkate alan hem de ige agurlik veren

yoneticilerin 6nem verdikleri, yani optimum davranig teorini benimsemektedirler.
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31. Caliyma Alammizda Is Basitlestirmeyi Uyguluyor musunuz ?

Ankete cevap veren firmalarda “Caligma alaninizda ig basitlestirmeyi uyguluyor

musunuz?” sorusuna verilen cevaplar Tablo 3.31. da goriildiigti gibidir.

Tablo 3.31. Is Basitlestirmeyi Uyguluyor musunuz?

Is Say1 Oran
basitlestirmeyi %
uyguluyor

musunuz

Hig 1 2,7
Kismen 16 43,2
Tamamen 20 54,1
Toplam 37 100

Yoneticilerin % 54,1 lik kismi ¢aligma alaninda ig basitlestirmeyi uyguladigina
tamamen inandigini, % 43,2 lik bir kesim c¢alisgma alaninda is basitlestirmeyi
uyguladifina kismen inandifimi, %,2,7 lik bir kesimde ¢aligma alaninda is
basitlestirmeyi uyguladigina hi¢ inanmadigim belirtmistir.

Bu konu da liderlik teorilerinden, Ohio State Universitesi Yoneticilik
caligmalarina girmektedir.

Bu c¢aligmalar sonucunda iki 6nemli bagimsiz degigskenin 6nemli rol oynadiklar
belirlenmistir. Bu iki faktdr; Kisiyi dikkate alma ve ige agirlik verme (insiyatif) dir.
Buna gore is basitlestirme, hem kisiyi dikkate alan hem de ige agirlik veren yoneticilerin

dnem verdikleri, yani optimum davranig teorini benimsemektedirler.
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2. Cross-Tablo Analizi
1. Son Bes Yilda Bir Krizin Varhg ve Astlara Giiven

Son beg yilda bir krizin varlig ile astlara giiven arasindaki iligki Tablo 3.32° de

gOsterilmistir.

Tablo 3.32 Son Bes Yilda Bir Krizin Varlig1 ve Astlara Giiven

Astlara gilven Hig Kismen | Tamamen Toplam
Son bes yil

krizle kargilagtiniz mi

Evet 1 7 7 15
Hayir 0 3 19 22
Toplam 1 10 26 37

Astlara giivenin ¢ok oldugunu belirten yoneticilerin baginda bulundugu
firmalardan % 26° sinda son bes yilda krizle kargilagildig1 % 74’ iinde ise
kargilagilmadig goriilmektedir.

Astlara giivenin hi¢ ya da kismen oldugunu belirten yoneticilerin baginda
bulundugu firmalarin % 72’ sinde son beg yilda bir krizle karsilagildigi % 28’ inde bir
krizle kargilagilmadig gériilmektedir.

Buna gére Likert’ in sistem 4 modelindeki ve Mc Gregor’ un Y varsayimini
benimseyen firmalarda son bes yil igerisinde krizin yaganmamasi sonucu bu liderlik

tarzimin krizin azaltilmasinda etkileyici bir faktér oldugunu séyleyebiliriz.
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2. Son Bes Yilda Krizin Varlig ve Ornek Olma

Son bes yilda bir krizin varlig1 ile 6rnek olma arasindaki iligki Tablo 3.33° de

gOsterilmisgtir.

Tablo 3.33 Son Bes Yilda Krizin Varlig1 ve Ornek Olma

Ornek olma Hig Kismen | Tamamen | Toplam
Son 5 yilda

krizle karsilagtiniz m1

Evet - 4 10 14
Hayir - 3 18 21
Toplam - 7 28 35

Astlara 6rnek olmanin ¢ok oldugunu belirten yéneticilerin baginda bulundugu
firmalardan % 36° sinda son beg yilda krizle karsilasildig: % 64’ {inde ise

kargilagilmadigy gérillmektedir.

Astlara 6rmek olmanin hi¢ ya da kismen oldugunu belirten ydneticilerin baginda
bulundugu firmalarin % 58’ inde son bes yilda bir krizle karsilagildigs % 42’ inde bir
krizle kargilagilmadigi goriilmektedir.

Buna goére Likert’ in sistem 4 modelindeki ve Mc Gregor’ un Y varsayimini
benimseyen firmalarda son bes yil igerisinde krizin yaganmamasi bu liderlik tarzinin

krizin azaltilmasinda etkileyici bir faktr oldugunu sdyleyebiliriz.
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3. Son Bes Yilda Krizin Varhg ve Sogukkanh Olma

Son bes yilda bir krizin varlig ile sogukkanli olma arasindaki iligki Tablo 3.34°

de gosterilmistir.

Tablo 3.34. Son Bes Yilda Krizin Varlig1 ve Sogukkanli Olma

Sogukkanlt olma Hig Kismen | Tamamen | Toplam

Son bes yilda

krizle karstlastiniz mi

Evet - 6 9 15
Hayir - 8 13 21
Toplam - 14 22 36

Kendilerinin sogukkanli olduklarim belirten yoneticilerin baginda bulundugu
firmalardan % 41° inde son bes yi1lda krizle karsilasildigi % 59’ unda ise

kargilasilmadig: gériilmektedir.

Kendilerinin hi¢ ya da kismen sogukkanli olduklarini belirten yoneticilerin
baginda bulundugu firmalarin % 57’ inde son bes yilda bir krizle karsilagildig: % 43’
tinde bir krizle kargilagilmadig1 goriilmektedir.

Bu sonuglar 15181nda, aragtirma kapsamindaki liderlerin biiyiik cogunlugu,
kendilerinin sogukkanli olduklarim diistinmektedir. Bu konu liderlik teorilerinden

ozellikler teorisi kapsamindadir.

Ozellikler teorisi, basaril liderligi bireyin sahip oldugu kisisel karakteristikleri
agisindan inceler. Bu modele gore, liderin sahip oldugu 6zellikler liderlik stirecinin
etkinligini belirleyen en 6nemli unsur olarak kabul edilmektedir . Bu goriisleri
benimseyen firmalarda son beg yil igerisinde krizin yaganmamas1 bu liderlik tarzinin

krizin azaltilmasinda etkileyici bir fakttr oldugunu sdyleyebiliriz.
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4. Son Bes Yilda Krizin Varhgi ve Risk Alma

Son bes yilda bir krizin varhif: ile risk alma arasindaki iligki Tablo 3.35’ de

gOsterilmistir.

Tablo 3.35 Son Bes Yilda Krizin Varlig1 ve Risk Alma

Risk alma Hig Kismen | Tamamen | Toplam
krizle karsilastiniz m
Evet - 8 7 15
Hayir - 9 13 22
Toplam - 17 20 37

Kendilerinin ¢alisirken yliksek diizeyde risk aldiklarimi belirten y6neticilerin
baginda bulundugu firmalardan % 35’ inde son bes yilda krizle karsilasildign % 65’

inde ise kargilagilmadigi goriilmektedir.

Kendilerinin ¢aligirken diisiik diizeyde risk aldiklarimi belirten yoneticilerin
basinda bulundugu firmalarin % 53’ {inde son bes yilda bir krizle kargilagildig: % 47’

sinde bir krizle karsilagilmadigi goriilmektedir.

Calismamizin teorik kisminda, yoneticilik ve liderlik arasindaki farklar konusuna
deginmistik. Bu kapsamda risk alabilme diizeyleri ile liderlik diizeyleri arasinda
dogrusal bir orant1 oldugunu sdyleyebiliriz. Tabi alinan risklerin mantikli olmas: gart1

ile.

Bu agiklamalar is18inda , aragtirma kapsamindaki liderlerin biiyilik bir orani risk
alma diizeyinin yiiksek oldugunu belirtmis, bununla birlikte yoneticilikten liderlige
dogru bir adim daha atmis olduklarimi gostermislerdir. Bu goriigleri benimseyen
firmalarda son beg yil igerisinde krizin yaganmamasi sonucu bu liderlik tarzinin krizin

azaltilmasinda etkileyici bir faktor oldugunu sdyleyebiliriz
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6. Son Bes Yilda Krizin Varhg ve Uzman Olma

Son bes yilda bir krizin varli1 ile uzman olma arasindaki iligki Tablo 3.36° de

gOsterilmistir.

Tablo 3.36 Son Bes Yilda Krizin Varlif1 ve Uzman Olma

Uzman misiniz Hig Kismen | Tamamen | Toplam

Son bes yil

krizle kargilagtiniz mi

Evet - 6 9 15
Hayir - 10 12 22
Toplam - 16 21 37

Kendilerinin ¢aligtiklar1 alanda tamamen uzman olduklarim belirten
yoneticilerin basinda bulundugu firmalardan % 43’ iinde son bes yilda krizle

karsilasildig1 % 57’ sinde ise karsilagilmadig goriilmektedir.

Kendilerinin ¢aligtiklar1 alanda kismen uzman olduklarini belirten yéneticilerin
basinda bulundugu firmalarin % 38’ tinde son bes yilda bir krizle karsilasildigs % 62’
sinde bir krizle karsilasiimadig1 goriilmektedir.

Liderlerin , uzmanlik sahibi olduklar1 konular {izerinde ¢aligmalar1 hem kendileri

hem de igletmelerinin bagarili olmalar1 konusunda etkili bir adimdur.

Liderlerin, uzman olmalar1 liderlik teorilerinden &zellikler teorileri kapsamina
girmektedir. Bilindigi lizere, 6zellikler teorileri liderlerin sahip olduklan yetenek ve
Ozellikleri inceler. Aragtirma kapsamindaki liderlerin, 6zellikler teorisinin bu bélimiini
benimsediklerini soyleyebiliriz. Bu goriigleri benimseyen firmalarda son bes yil
icerisinde krizin yaganmamasi bu liderlik tarzinin krizin azaltilmasinda etkileyici bir

faktor oldugunu sdyleyebiliriz
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7. Son Bes Yilda Krizin Varhg ve Planlayic:1 Olma

Son bes yilda bir krizin varlig ile planlayici olma arasindaki iligki Tablo 3.37°

de gdsterilmistir.

Tablo 3.37 Son Bes Yilda Krizin Varli§i ve Planlayic1 Olma

Planlayici misiniz Hig Kismen | Tamamen | Toplam

Son bes yil

krizle kargilagtiniz m1

Evet - 9 6 15
Hayir - 7 13 20
Toplam - 16 19 35

Kendilerinin tamamen planlayici olduklarini belirten yoneticilerin baginda
bulundugu firmalardan % 32’ sinde son bes yilda krizle karsilagildig1 % 68’ inde ise
kargilasilmadigi gériilmektedir.

Kendilerinin kismen planlayici olduklarim belirten ydneticilerin basinda
bulundugu firmalarin % 56’ sinda son bes yilda bir krizle karsilagildigi % 44 {inde bir
krizle kargilagilmadig goriilmektedir.

Planlayici olma bilindigi tizere igletme safahat1 agisindan 6nemli bir 6zelliktir.
Giintimiiziin karmagik ¢evre sartlarinda planlama yapmadan gerekli faaliyetlerin

ylriitiilmesi imkansizdir.

Liderlerin, Planlayici olmalari liderlik teorilerinden 6zellikler teorileri kapsamina
girmektedir. Bilindigi tizere, 6zellikler teorileri liderlerin sahip olduklar yetenek ve

Szellikleri inceler.

Bu gériigleri benimseyen firmalarda son bes yil igerisinde krizin yaganmamasi bu

liderlik tarzinin krizin azaltilmasinda etkileyici bir fakttr oldugunu s(iyieyebiliriz
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8. Son Bes Yilda Krizin Varhg ve Karsit Fikirleri Dikkate Alma

Son bes yilda bir krizin varligi ile kargit fikirleri dikkate alma arasindaki iligki
Tablo 3.38> de gosterilmigtir.

Tablo 3.38. Son Bes Yilda Krizin Varlig1 ve Karsit Fikirleri Dikkate Alma

Kargut fikirler Hig Kismen | Tamamen | Toplam

Son bes yil

krizle karsilagtiniz mi

Evet 1 4 10 15
Hayir 2 7 13 22
Toplam 3 11 23 37

Kendilerinin igletme i¢indeki kargit fikirleri tamamen dikkate aldiklarin1 belirten
y&neticilerin baginda bulundugu firmalardan % 43’ {inde son bes yilda krizle

karsilagildig1 % 57’ sinde ise kargilagilmadigi goriilmektedir.

Kendilerinin igletme igindeki kargit fikirleri hi¢ veya kismen dikkate aldiklarim
belirten yoneticilerin baginda bulundugu firmalarin % 35’ inde son bes yilda bir krizle
karsilasildig1 % 65° inde bir krizle karsilasilmadig: goriilmektedir.

Karsit fikirleri dikkate alma veya azinliga kendilerini duyurma sans1 vermeyi aym
baglik altinda toplayabiliriz. Bu konuda davramigsal liderlik teorilerinden, Grup
Dinamikleri Caligmalar konu tizerine egilmistir. Darwin Cartwritgh ve Avin Zander
Grup dinamikleri aragtirma merkezinin ¢ok sayidaki aragtirma bulgularim temel alarak
birgok sonuca ulagmiglardir. Bunlar: Birkag 6zgiin grup amacinin bagarilmasi ve grubun
kendisini devem ettirmesidir. Kargit fikirlerin dikkate alinmasi grubun kendini devam

ettirmesi sonucuna girmektedir.
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9. Son Bes Yilda Krizin Varlig: ve Cahsanlar Arasindaki Anlasmazliklara Hakem

ve Araci Olma

Son bes yilda bir krizin varlig1 ile hakem olma arasindaki iligki Tablo 3.39’ da

gosterilmigtir.

Tablo 3.39 Son Bes Yilda Krizin Varlig1 ve Hakem Olma

Hakem olur musun Evet Hayir Toplam
krizle karsilagtiniz m1
Evet 13 2 15
Hayir 17 5 22
Toplam 30 7 37

Kendilerinin igletme i¢indeki ¢aliganlar arasindaki anlagmazliklara hakem ve
arac1 olduklarim belirten ydneticilerin baginda bulundugu firmalardan % 44’ iinde son

bes yilda krizle karsilagildigi % 56’ sinda ise karsilagilmadig: goriilmektedir.

Kendilerinin igletme igindeki ¢aliganlar arasindaki anlagmazliklara hakem ve
araci olmadiklarini belirten y6neticilerin baginda bulundugu firmalarin % 29’ unda son

bes yilda bir krizle kargilasildigi % 71’ inde bir krizle kargilagilmadig goriilmektedir.

Kargit fikirleri dikkate alma veya azinliga kendilerini duyurma sans1 vermeyi aym
baglik altinda toplayabiliriz. Bu konuda davranigsal liderlik teorilerinden, Grup
Dinamikleri Caligmalar1 konu {izerine egilmigtir. Darwin Cartwritgh ve Avin Zander
Grup dinamikleri aragtirma merkezinin ¢ok sayidaki aragtirma bulgularin temel alarak
birgok sonuca ulagmiglardir. Bunlar: Birkag 6zgiin grup amacinin bagarilmasi ve grubun
kendisini devem ettirmesidir. Kargit fikirlerin dikkate alinmasi grubun kendini devam

ettirmesi sonucuna girmektedir.
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10. Son Bes Yilda Krizin Varhg ve isletmenizde Etkin Bir Odiil ~Ceza Sisteminin

Olduguna inaniyor musunuz?

Son bes yilda bir krizin varlidi ile etkin bir 6diil —ceza sistemi arasindaki iligki

Tablo 3.40° da gosterilmigtir.

Tablo 3.40 Son Bes Yilda Krizin Varlig1 ve Etkin Bir Odiil -Ceza Sistemi

Odiil ceza sistemi Hig Kismen | Tamamen | Toplam

krizle karsilagtiniz m1

Evet 3 3 9 15
Hayir 3 12 7 22
Toplam 6 15 16 37

Kendilerinin igletmelerinde etkin bir 6diil —ceza sisteminin olduguna tamamen
inandigin belirten y6neticilerin baginda bulundugu firmalardan % 56’ sinda son beg

yilda krizle karsilagildigi % 44’ iinde ise karsilagilmadig: goriilmektedir.

Kendilerinin igletmelerinde etkin bir diil —ceza sisteminin olduguna hi¢ veya
kismen inandigni belirten yoneticilerin baginda bulundugu firmalarin % 29’ unda son

bes yilda bir krizle kargilagildigi % 71’ inde bir krizle karsilasilmadig gortilmektedir.

Karsit fikirleri dikkate alma veya azinliga kendilerini duyurma sansi vermeyi ayni
baslik altinda toplayabiliriz. Bu konuda davramgsal liderlik teorilerinden, Grup
Dinamikleri Caligmalar1 konu {izerine egilmigtir. Darwin Cartwritgh ve Avin Zander
Grup dinamikleri aragtirma merkezinin ¢ok sayidaki aragtirma bulgularini temel alarak
birgok sonuca ulagmiglardir. Bunlar: Birkag 6zgiin grup amacinin bagarilmasi ve grubun
kendisini devem ettirmesidir. Karsit fikirlerin dikkate alinmasi grubun kendini devam

ettirmesi sonucuna girmektedir.
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Bu sonuglar 151g1nda igletmelerinde etkin bir 6diil ceza sisteminin bulunmadigim
diislinen yoneticilerin baginda bulundugu firmalar son bes yilda bir krizle

kargilagilmadiginm belirtmiglerdir.

11. Son Bes Yilda Kriz ve Is Basitlestirme

Son beg yilda bir krizin varlig: ile ig basitlestirme arasindaki iligki Tablo 3.41° de

gOsterilmigtir.

Table 3.41. Son Bes Yilda Kriz ve Is Basitlegtirme

Is basitlestirme Hig Kismen | Tamamen | Toplam

Son bes yilda

krizle kargilastiniz m1

Evet 0 5 10 15
Hayir 1 11 10 22
Toplam 1 16 20 37

Kendilerinin isletmelerinde is basitlestirmeyi tamamen uyguladigini belirten
yoneticilerin baginda bulundugu firmalardan % 50° sinde son bes yilda krizle

kargilagildigs % 50° sinde ise kargilagiimadif gériilmektedir.

Kendilerinin igletmelerinde is basitlestirmeyi hi¢ veya kismen uyguladigim
belirten yoneticilerin baginda bulundugu firmalarin % 30” unda son bes yilda bir krizle
karsilasildig1 % 70’ inde bir krizle kargilagilmadi§i goriilmektedir.

Karsit fikirleri dikkate alma veya azinliga kendilerini duyurma sansi vermeyi ayni
baglik altinda toplayabiliriz. Bu konuda davramgsal liderlik teorilerinden, Grup
Dinamikleri Caligmalar1 konu iizerine egilmigtir. Darwin Cartwritgh ve Avin Zander
Grup dinamikleri aragtirma merkezinin ¢ok sayidaki aragtirma bulgularim temel alarak
bir¢ok sonuca ulagmiglardir. Bunlar: Birka¢ §zglin grup amacinin bagarilmasi ve grubun
kendisini devem ettirmesidir. Karsit fikirlerin dikkate alinmasi grubun kendini devam

ettirmesi sonucuna girmektedir.
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SONUC VE ONERILER

Tezimizin girig kisminda da belirtildigi gibi, son dénemlerde tilkemizde ve
diinyada 6nemli boyutta krizler yaganmigtir. 1991 Korfez krizi, 5 Nisan 1994 istikrar
politikalari, 1997-1998 déneminde Uzakdogu Asya’ daki ckonomik ve finansal
olaylarin ¢zellikle Rusya’ y1 etkilemesi ile yaganan dénem, 1999’ da neredeyse biitiin
Marmara Bolgesini etkisi altina alan depremler, 2000’ in Kasim ayinda yaganan mali
kriz ve ardindan gelen banka skandallar1 ve 2001 Subat krizi olarak adlandirilan siyasi
hayatimiz nedeniyle ortaya ¢ikan istikrarsiz dénem ve ardindan 11 Eyliil’ de iginde
Diinya Ticaret Merkezinin de bulundugu binalarin ter6rist eylemler sonucunda

yikilmas1 bu krizlere verilecek en 6nemli 6rnekleri olugturmakta.

Bu krizler isletmelerin mevcut konumunu ve gelecegini etkileyebilen,
beklenmeyen yada dikkate alinmayan ve 6nlem almakta ge¢ kalinan olumsuz bir durum
ortaya ¢ikmasi sonucunu dogurmustur. Firmalarin olas1 bir kriz durumunu énlemek igin
etkin bir yap1 olusturmalar1 yani kriz nedeni olabilecek unsurlar1 6nceden saptayarak
Onleyebilmeleri ya da negatif etkilerini en aza indirgemeleri kriz yonetimi olarak
tanimlanmaktadir. Kriz yonetimi olarak bilinen bu siirecte krizin firsata
doniigtliriilebilmeleri  de miimkiindiir. Bunun i¢in firmalarin basinda bulunan

yoneticilerin belirli yeteneklere sahip olmalart gerekmektedir.

Aragtirma alamimizi olugturan Malatya ili son dénemlerde sanayi kenti olma
ozelligini yakalamis bulunmaktadir. Bu gelisimin dogal sonucu olarak diger alanlarda
oldugu gibi mal ve hizmet ticareti yapan sektérde de hizli geligimler yaganmaktadir.
Dogal olarak diinyada ve tilkemizde yasanan krizler Malatya’da da faaliyet gdsteren
biitlin firmalar1 da etkilemektedir. Arastirmalarimizin kapsaminda yer alan ‘Ticari
faaliyette bulunan ve 10’ dan fazla personel ¢alisgtiran 6zel sekttr’ firmalarinin baginda
bulunan yoneticilerin liderlik 6zellikleri ve kriz yOnetimine yaklagimlar1 arasindaki
iliskiye yonelik olarak yapilan bu ¢aligmada elde edilen bulgulara iligkin sonuglar ve

bu sonuglara iligkin dneriler agagidaki sekilde siralanabilir;
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1. Aragtirma kapsamindaki firmalarin yarnidan fazlasinin son bes yilda krizle
kargilagmadiklar1 g6zlenmigtir. Dolayisiyla %60° lik kisminin son bes yilda iilkemizde
meydana gelen krizlere ragmen krizle karsilagmamig olmalan bir yandan olumlu bir

gosterge seklinde degerlendirilebilir.

Ancak bu dénemde krizle kargilagan firmalarn oranimin %40 olmasi da endise
vericidir. Dolayisiyla bu firmalar agisindan her an bir kriz tehdidinin varligi kabul
edilmelidir. Bu konuda firma sahiplerine etkili bir kriz y6netim plani hazirlamalan
Onerilebilir. Aslinda bu firmalarin % 89’ unda kriz yonetim plani bulundugu
gorlilmektedir. Bu durumda bu planin daha etkin hale getirilmesi, giiniini degisen
kosullarina gére siirekli yenilenmesi ve kriz plam1 bulunmayan igletmelerinde en kisa

stirede bu plana sahip olmalar 6nerilebilir.

2. Krize neden olan faktérler agisindan yapilan degerlendirmede 6rgiit yapisinin
durumunu Onemli bir faktér olarak goren yoneticilerin bulunmamasi bu faktSriin
Oneminin yeterince algilanamadiimi goéstermektedir. Oysa kuramsal kisimda da
belirtildigi gibi orgiit yapisi krize neden olan Onemli faktGrlerden birisidir. Firma
sahiplerinin ve yoneticilerinin bu faktdre gereken 6nemi vermeleri ve 6rgiit yapisinda

krizi de g6z 6ntinde bulunduran bir re organizasyona gitmeleri 6nerilebilir.

3. Olas1 bir kriz ortaminda krizle ilgili olarak benimsenen amaglar arsinda igletmede
benimsenen amaglar arasinda mevcut durumu korumanin birinci sirada yer almasi
krizden fayda ile ¢ikmanin son sirada yer almasi manidardir. Aslinda ¢agdas yonetim
diigtincesinde firmalarin olas1 bir kriz ortamindan faydalanmay: birincil amag olarak
benimsemeleri gerekmektedir. Bu konuda firma sahibi ve yoneticilere olasi bir kriz
ortaminda mevcut durumu korumak yerine krizden faydalanmasi 6n plana ¢ikaran bir

yaklagimi benimsemeleri 6nerilir.

4. Aragtirma kapsamindaki firmalarda yaganan ve 6nemli olarak goriilen krizin daha ¢ok
dagilma ve tasfiye agamasinda fark edilmis olmasi kriz yonetimi agisindan olduk¢a

diigtindiiriicti bir sonugtur.

Bu konuda firma sahiplerine ve yoneticilere kriz yonetimi siirecinin sathalarini
dikkate almalar1 yani uyar sinyallerini belirlemeleri, krize hazirlik ve korunma
¢aligmalarini tamamlamalari, kriz yénetim planini daha etkili bir gekilde hazirlamalar,
krize yonelik kadroyu liyakatli bir sekilde olusturmalar1 ve bu konudaki diger 6nlemleri

gerektigi gibi almalar1 dnerilir.
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Firmalarda kriz y6netim planinin amaglar1 arasinda birinci siray1 etkin kaynak
kullaniminin aliyor olmasi da bu planin ¢ok etkin olmadigim gdstermektedir. Firma
sahiplerinin kriz y6netim planlarinda birinci amag¢ olarak krize neden olabilecek
belirlenmesini 6n planda tutmalar1 6nemlidir. Zaten kriz y6netim plamimi bes yildan
daha Oncesine dayandiran firma oraninin azlig1 bu planlarin éneminin son zamanlarda

kavranmaya bagladigimi gostermektedir.

5. Arastirma kapsamindaki firmalarin tamamina yakimnin kriz ¢6zme yaklagimim
benimsemis olmalar1 olumlu bir gostergedir. Ancak bu yaklagimlardan erken uyan
sistemini tercih edenlerin digiik oranda bulunuyor olmasi dikkat ¢ekmektedir. Firma
sahiplerinin firmalarin baglangic durumunu 6nceden tahmin edebilmek, igletmenin
i¢inde bulundugu durumu ve muhtemel riskleri nicelik olarak belirlemek igin erken

uyari sistemine daha fazla 6nem vermeleri 6nerilebilir.

6. Arastirma kapsamindaki igletmelerin % 21° de kriz yonetimine yonelik egitim
¢aligmalarinin bulunmuyor olmasi son derece olumsuz bir géstergedir. Teorik kisimda
da agiklandifi {izere organizasyonun kendi beraberinde ve diger organizasyon
tecriibelerinden kritik dersler ¢ikarmasi ile ilgili olan 6grenme siirecinde gerekli
etkinlii gostermedikleri bilinmektedir. Aragtirma kapsamindaki firma sahipleri krizin
olumlu yanlarin tespit etmek ve onlardan yararlanmak, krizin yeniden meydana ¢ikma
ihtimalini azaltmak kisaca etkili bir kriz yonetimi gergeklestirmek igin egitim

¢aligmalarina 6nem vermelerini 6nerebiliriz.

7. Kriz déneminde ydneticilerin yetki kullaniminin kilit rol oynadig1 goriisiine tamamen
katilanlarin oranimnin % 48 gibi diisiik bir seviyede kalmasi iki sekilde yorumlanabilir.
Eger yoneticiler yetki devrinden dolay1 kaginiyorlarsa yetkinin merkezilesmemesi
agisindan bu yaklagim olumludur. Fakat yoneticiler sorumluluktan kagmak amaciyla
yetki kullaniminda kilit rol oynamaktan ¢ekiniyorlarsa bu da olumsuz bir gostergedir.
Bu konuda yoneticilere yetkiyi sorumlulukla birlikte dengeli bir gekilde dagitmalar

Onerilebilir.

8. Yoneticilerin % 70’ inin astlara tamamen giiveniyor olmalari kismen olumlu bir
sonug olarak degerlendire bilinir. Yoneticilerin astlara daha fazla giiven duymalarim

Snermek miimkiindiir.
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Bu yoneticiler arasinda sogukkanli olduklarini digtinenlerin oranimnin % 61
seviyesinde kalmasi oOnerilen bir sonu¢ degildir. Ozellikle kriz donemlerinde
yoneticilerin sogukkanli olmalarinin ¢énemi dikkate alindifinda bu oranin daha yiiksek

olmast beklenmektedir.

Aynm1 sekilde tamamen risk alabilen yonetici orammnin % 54 seviyesinde
kalmasmin kriz yonetimi agisindan olumsuz bir gostergedir. Yoneticilerin risk alma

kapasite ve kabiliyetlerinin daha yiiksek olmasi beklenmektedir.

Yoneticilerin ¢aligtiklar1 alanda tamamen uzman olanlarmin, planlayicilik
niteligine tamamen sahip olanlarimin yliksek oranda gerceklesmemis olmasina kriz
ybnetimi agisindan liderlik davranisi i¢in yeterli degildir. Yoneticilerin uzmanliklaring

gelistirmeleri ve planlamaya daha fazla 6nem vermeleri 6nerilebilir.

9. Cross-Tablo analizlerine baktifimizda son bes yilda krizin varligi ile liderlik
ozellikleri arasinda paralellik dikkat ¢ekmektedir. Yani son beg yilda kriz yagsamadigin
belirten firmalarda yoneticilerin astlara giiveninin, Ornek davramis sergilemenin,
sogukkanli davranmanin, daha fazla risk almanin, alaninda uzman olmanin, kargit
fikirleri dikkate aliyor olmanin, hakem rolii oynamanin ¢ok daha yiiksek diizeylerde
oldugu goriilmektedir. Bu sonuglar liderlik davramg1 ile kriz yonetimi arasindaki
iligkinin varhigimi dogrulamaktadir. Bu nedenle yoneticilerin daha etkili bir kriz
yonetimi gergeklestirebilmeleri i¢in liderlik davramiglarnin  ve kabiliyetlerini

gelisgtirmeleri 6nerilmektedir.

Bu aragtirmalardan ortaya ¢ikan dier bir sonugta ¢aligmamamizin eksik kalan
kisimlan ile ilgilidir. Giris kisminda da belirtildigi gibi arastirma kapsamina sadece
yo6neticilerin alinmas1 seklinde bir kisitlayicimn varlifi aynit zamanda ¢aligmanin eksik
ayaklarindan birini olugturmaktadir. Yine giris kisminda belirtilen kisitlamalardan birisi
olan ve ana kitleyi olugturan firmalar galigmamamizin bir diger eksik kalan kismidir.
Ancak bu eksikler ¢aligmanin kisitlayici faktérlerinden kaynaklanmaktadir. Bu konuda
caligmay1 diigiinene akademisyenlere aragtirma kapsamimizin disinda kalan sektorlere

yoneticileri ve firma ¢aliganlarini da aragtirma kapsamina almalar1 Snerilebilir.
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EK: ANKET FORMU

Sayin ilgili;

Inonii Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti Isletme Anabilim Dalinda Yiiksek
Lisans 6grencisiyim. Ayn zamanda K.K.K. ¢ de Subay olarak gérev yapmaktayim.
Dog. Dr. Mehmet TIKICI’ nin damgmanlhiginda hazirlamakta oldugum “Yéneticilerin
Liderlik &zellikleri ile Kriz Yénetimine Yaklagimlar1 Arasindaki Iliski: Malatya® daki
Ozel Sektor Firmalrinda Bir Uygulama” konulu tezimin hazirlanmast igin iligikteki
anket formunun tarafimzdan doldurulmasina ihtiya¢g duymaktayim. Herhangi bir firma
ad1 verilmeksizin yapilacak sadece bir bilimsel ¢aligma olarak kullamlacaktir. Bilgilerin
gizli kalacag1 hususunda hassasiyetimize giivenerek samimiyetle vereceginiz bilgiler

i¢in tegekkiirii bir borg bilirim.

Mehmet Onur BALKAN
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ANKET FORMU

Sayin ilgili;

Asagidaki sorulan size en uygun gelen cevap se¢enegini isaretiemek suretiyle
cevaplayiniz. Anketi isaretlerken ‘Diger’ segenegini isaretlerseniz, bu segenek altindaki bogluga
ifade etmek istediginiz gérusi yaziniz.

Anketi cevaplamada gostereceginiz yakin ilgiye simdiden tesekkir ederim
I. Kriz ve Kriz Y6netimine iliskin sorular:

1. Isletmenizin faaliyet gosterdigi sektérde son 5 yildir bir kriz s6z konusu mudur?

( ) EVET ( )HAYIR

1. Soruya verdiginiz cevap hayir ise 4ncii soruya geg¢iniz

1. Soruya verdiginiz cevap evet ise 2 ve 3 ncii sorulari da cevaplayiniz

2. Isletmenizin bu kriz dénemini yasamasinda hangi faktorler ne dizeyde etkili olmugtur ?

Hig Kismen Tamamen
Ekonomik gevre () () ()
Teknolojik degisiklikler () () ()
Hukuki ve politik degisiklikler () () ()
Rakiplerin yeni politikalari () () ()
Uluslar arasi geligmeler () () ()
Dogal felaketler () () ()
Sosyo kiilturel faktorler () () ()
Tepe yéneticilerinin yetersizligi  ( ) () ()
Bilgi toplama ve tecriibe () () ()
yetersizligi
Yénetimin degerleri, inangve () () ()
tutumlan
Isletmenin gegmisi ve tecribeleri ( ) () ()
Isletmenin boyuklugl () () ()
Orgiit yapisinin durumu () () ()
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3. 2nci Soruda belirtmis oldugunuz faktorler igletmenizde agagidaki sorunlara ne diizeyde

yol agmistir ?

Hic Kismen Tamamen
Isletme iginde yetki merkezilesmesi
edilimi s6z konusu olmustur () () ()
Isletme iginde gerilim artmistir () () ()
Kararlarin niteligi bozulmustur () () ()
I¢ ve dig degisimlere uyum () () ()
yetenegdi azalmistir
Isletme personeli iginde huzursuziuk ( ) () ()
ve korku egilimi baglamisgtir
Isletme ici ve digi iligkilerde gliven
kaybi olusmustur () () ()
Personel devir hizi artmistir () () ()
Isletme ekonomik olarak ¢okunti
yasamigtir () () ()

4. Olasi bir kriz ortaminda isletmenizde asagidaki amaglar hangi diizeyde benimsemektesiniz?

Hic Kismen Tamamen
Krizden fayda ile gtkmak () () ()
Isletmenin mevcut durumunu () () ()
korumak
Krizden en az kayipla gikmaya () () ()
calismak
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5. Size gore bir firmada kriz yénetimi gorevi 6ncelikle kimler tarafindan ne dizeyde yerine
getirilmelidir ?

Hi¢ Kismen Tamamen
Isletmenin st yénetimi
tarafindan () () ()
Uzman kigilerden olugsmus
‘Kriz yénetimi ekibi’ tarafindan () () ()
Danigmanlik sirketleri tarafindan () () ()
Kriz yénetimi konusunda higbir
uygulama baslatiimamistir () () ()

6. Isletmenizde yasanan ve énemli olarak gérduginiiz krizi hangi agamada ve ne diizeyde fark
ettiniz?

Hic Kismen Tamamen
Kriz i¢in ortamin hazir oldugu
ancak belirtilerinin ortaya gikmadigi
ya da yénetimce hissedilemedigi
asama () () ()
Krizin belirtilerinin ortaya ¢itkmasi () () ()
Krizin érgutte derinlesmesi () () ()
Dagiima ve tasfiye agamasi () () ()

7. Isletmenizde olasi kriz durumlarina yonelik bir ‘Kriz yénetim plani hazirlaniyor mu ?

EVET ( ) HAYIR( )
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8. Eger kriz yonetim plani varsa bu plani hazirlarken agagidaki amaglardan hangisini ne
diizeyde hedeflemektesiniz?

Hic Kismen Tamamen

Isletmelerde krize neden
olabilecek geligsmeleri belilemek () () ()

Aniden cikabilecek bir krizin daha da
ciddilesmesini 6nlemek () () ()

Krizin yaratacag belirsizliklerle daha
iyi miicadele edebilmek () () ()

Bir kriz aninda igletme kaynaklarinin
daha etkin kullanilmasini saglamak ( ) () ()

9. Kag yildan beri bir kriz yénetim planiniz mevcuttur ?

1ylveyadahaaz ( ) 1-5ylarasi ( ) Syilve tzeri ( )

10. Isletmenizde krizleri agagidaki kademelerden 6ncelikli olarak fark etme dizeyleri nedir ?

Hic Kismen Tamamen
Ust kademe () () ()
Orta kademe () () ()
Alt kademe () () ()

11. Isletmenizde kriz yénetimi stratejileri belirleniyor ise bu stratejilerin belirlendigi érgtt
seviyeleri hangileridir ?

Tepe yonetimi ()
Danigmanlar ()
Fonksiyonel bélimler ()

Her bdlimde belirlenmektedir ()
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12. Sizce kriz dénemleri nasil algilanmasi gerektigi hususunda asagidaki gorislere ne diizeyde
katiliyorsunuz ?

Hic Kismen Tamamen

Firsat dénemi () () ()
Isci gikarma dénemi () () ()
Isletmenin kiguldaga dénem () () ()
Devlet desteginin gerektigi

dénem () () ()
Profesyonel yoneticilerin

yardiminin gerektigi désnem ( ) () ()
Tehdit dénemi () () ()

Diger (Varsabelirtiniz ) ...

.........................................................................................................................................

13. Isletmenizin éncelikli tercih ettigi kriz yonetimi yaklagimi nedir ?

Krizi ¢6zme () Krizden kagma ()

14. Isletmeniz agagidaki kriz g6zme yaklagimlarini hangi diizeyde kullanmaktadir ?

Hig Kismen Tamamen
Erken uyari sistemi kurma () () ()
Dinamik ve esnek planlama () () ()
Esnek 6rgit yapisi () () ()
Etkin iletigim sistemi kurmak () () ()
Isletme degerleme () () ()
Orgut geligtirme () () ()
Sirekli i¢ ve dig gevre analizi yapma( ) () ()
Tutum aragtirmasi yapma () () ()

Diger (Varsa belitiNiz) ........ccocveeriiiiiiiii

.........................................................................................................................................
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15. Isletmenizde kriz ddnemi sonrasi agagidaki sonuglar hangi duzeylerde ortaya ¢ikmaktadir?

Hig Kismen Tamamen
Kararlarin merkezilesme egilimi () () ()
Hizl karar alma zorunlulugu () () ()
Etkin stratejilerin gelistiriimesi () () ()
Orgutte gerilimin artmast () () ()
Takim ruhu olusturma () () ()
Degisikliklere uyumun zayiflamasi ( ) () ()
Gelecekteki krizlere hazirhkh olma ( ) () ()

Calisanlar arasinda karsilikli glivenin
azalmas! () () ()

Isletmenin lyeleri arasinda korku ve
panigin artmasi () () ()

Diger(Varsa belirtiniz ) .......ccoooiiiiiiiieieee et e

16. Kriz yonetimi konusunda asagidaki segeneklerden hangisini hangi dizeyde 6ncelikli olarak
distnmektesiniz?
Hic Kismen Tamamen
Krizlerin sayisinda goriilen artislar
isletmeleri kriz yonetimi konusunda
bilgi sahibi olmaya zorlamaktadir () () ()

Kriz yonetimi veya kriz hazirigi

belirli bir buytkluge sahip Igletmelerin

yapabilecegdi yitksek maliyetli liks

bir olaydir () () ()

Kriz ydnetimi Glkemiz igletmeleri
agisindan tam anlamiyla
bilinmeyen yeni bir konudur () () ()

Kriz ydnetimi ¢ok byuk oranda
uzmanlk gerektiren bir konudur () () ()

Her kriz 6zeldir, bu nedenle kriz yénetimi
konusunda kapsamli bir haziriik
calismasi yapmaya gerek yoktur () () ()

Diger (Varsabelittiniz ) .......cccooeereriiiiiiic s

.........................................................................................................................................
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17. Isletmenizde personelinize kriz yonetimi ile ilgili olarak asagidaki egitim ¢alismalarini ne
dizeyde vermektesiniz?

Hig Kismen Tamamen
Kriz yénetimi ve genel kriz tirleri
hakkinda temel bilgiler verilmektedir ( ) () ()
Isletme personeli krizlere kargi
psikolojik yonden hazirlanmaktadir ( ) () ()
Batiin personel i glvenligi
konusunda egitilmektedir () () ()
Medya egitimi veriimektedir () () ()
Kriz yénetimi konusunda herhangi
bir egitim galigmasi yapiimamaktadir( ) () ()

Diger( Varsa belirtiniz ) ........cccoooveeiiiinciie et

18. Sizce kriz y6netimi egitimi nereden hangi diizeyde alinmalidir?

Hig Kismen Tamamen
Orgt iginden () () ()
Profesyonel yéneticilerden () () ()
Universitelerden () () ()
Danismanlik sirketlerinden () () ()
Ticaret odalarindan () () ()
Milli prodiktivite merkezinden () () ()

19. Sizce aga§idaki Kriz ydnetimi egitim sekilleri hangi diizeyde uygulanmahdir?

Hic Kismen Tamamen
Hizmet igi egitim seklinde () () ()
Seminer () () ()
Konferans () () ()
Panel () () ()
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20. Kriz dénemlerinde yoneticilerin yetki kullaniminin kilit rol oynadi§i gérustne hangi dizeyde
katiliyorsunuz

Hig katiimiyorum ()
Kismen katiliyorum ()
Tamamen katiliyorum ()

21. Kriz 6ncesi planlamada ve kriz anindaki karar almada asagidaki tekniklerden simdiye kadar
hangi diizeyde faydalandiniz ?

Hi¢ Kismen Tamamen
Stratejik disiinme yéntemi () () ()
Beyin firtinasi yontemi () () ()
Delphi yéntemi () () ()
Karar konferansi yéntemi () () ()
SWOT analizi yéntemi () () ()
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Il. Liderlik 6zelliklerine iligkin sorular:
1. Astlariniza ( Personelinize) ne diizeyde giivenmektesiniz ?

Hig () Kismen () Tamamen ()

2. Personelinize hangi diizeyde 6rnek olusturdugunuzu digtiniyorsunuz ?

Hi¢ () Kismen () Tamamen ()
3. Kendinizin hangi diizeyde sogukkanl oldugunuza inaniyorsunuz ?

Hi¢ () Kismen () Tamamen ()
4. Galisirken ne diizeyde risk alirsiniz?

Higc () Kismen () Tamamen ()
5. Calistiginiz alanda uzman oldugunuza inaniyor musunuz ?

Hic () Kismen () Tamamen ()
6. Kendinizin hangi diizeyde planlayici oldugunuza inaniyorsunuz ?

Hic () Kismen () Tamamen ()
7. Isletme igindeki karsit fikirleri ne diizeyde dikkate alirsiniz ?

Hie () Kismen () Tamamen ()
8. Caligsanlar arasinda meydana gelen anlasmazliklara hakem ve araci olur musunuz ?

Evet ( ) Hayr ()
9. Isletmenizde etkin bir 8dul ve ceza sistemi olduguna inaniyor musunuz ?

Hic () Kismen () Tamamen ()
10. Calisma alaninizda ig basitlestirmeyi uyguladiginiza inaniyor musunuz ?

Hic () Kismen () Tamamen ()
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