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Oz
Bu calismada, cagimizin hizli degisim ve gelisim ortami icinde
daha da anlam kazanan kriz y6netim slrecine verilen 6nem, kriz olgusuna

bakis agisi ve yoneticilerin liderlik profiline ne kadar yakin oldugu ortaya
konmaya calisilmistir.

Bu amag dogrultusunda, Istanbul Sanayi Odas’’nin hazirladig
Tarkiye nin 500 Biyutk Sanayi Kurulusu Calismasi’ nin 2003 yili sonuglar
dogrultusunda, endustriyel faaliyet kollarina ayrilmis 500 biyik sanayi
kurulusu listesindeki (Uretimden net satis miktari rakamlari dogrultusunda
hazirlanan listeye gore) yoneticilere, kriz yonetimi  slrecindeki
etkinliklerini  ve lider-yOnetici pozisyonlarindan hangisine yakin
olduklarini belirleyici bir anket uygulanmistir. Arastirma sonucunda,
orgutlerin  kriz yonetim slrecinin  gerekliliklerini  yeterince yerine
getiremedikleri ve katilimcilarin  daha c¢ok yoneticilik Ozellikleri
tasidiklar, liderlik 6zelliklerine tam olarak sahip olmadiklari saptanmistir.

ABSTRACT

In this study, the importance attributed to crisis in this fast growing
and developing century is investigated and the perspective of
managers/leaders to crisis communication is analyzed.

A research has been conducted with ‘Turkey’s 500 Top Industry
Enterprises of Istanbul Chamber of Industry. These enterprises have
been selected in taking consideration their industry and the “net sales
amount of production” according to 2003 data releasead by Istanbul
Chamber of Industry. A mail survey has been conducted with the
executives of these enterprises. The purpose of the study is to measure
their responses during crisis situations and whether they carry more
managerial or leadership skills. It could be concluded that these
corporations do not effectively handle crisis situations and the participants

of the survey possess more managerial rather than leadership skills.



ONSOZz
Orgtitler, sorunsuz donemlerde rutin islerini bir plan dogrultusunda
yuratirken; gerginlik ve belirsizlik gibi olumsuz sireclere gebe kriz
donemleri, 6zel bir caba ve galisma gerektirir. Yogun bir calisma ve analiz
donemini gerektiren bu sireg, bazi temel ilkeleri kapsar. Bu ilkeler,
bicimsel bir yonetim stratgjisinin temelinden ¢ok empatiye dayali bir
iletisim stratejisinde sekillendiginde basariyi getirir.

Kriz donemlerinde, organize calismanin, iletisim faaliyetlerinin,
gelecegi ongorerek mevcut bir plan dahilinde hareket etmenin ve nihayet
Orgut yapisinda 6n planda olan birtakim degerlerin, 6rgitt guclt kildigini
dikkate alarak, buyuk kapasiteli orgutlerin konuya iliskin duyarliliklarini
incelemek amaciyla bu ¢alisma gergeklestirilmistir.

Calismanin arastirma bolumi  Tarkiye' nin 500 blyik Sanayi
Kurulusu' nun Ust diizey yoneticileri arasinda gerceklestirilmistir. Anket
formlarinin  cevaplandiriimasi ve geri donisi konusunda konuya

hassasiyetle egilen duyarl1 yoneticilere tesekkir ederim.

Calisma slresince, destegini ve yardimlarini benden esirgemeyen,
beni yonlendiren danisman hocam Dog. Dr. Serra Gorpe'ye, elestiri ve
fikirleriyle gorus agimi zenginlestiren, tum galismalarimda cesaret veren
sevgili esim Kaan Akim'a, kaynak seciminde, konunun gelistirilmesinde
ve diger calismalarimda zamanini ve bilgilerini benimle paylasan Yrd.
Dog. Dr. Seda Mengu'ye, anket sorularinin olusturulmasinda ve arastirma
analizlerinde sabrini ve yardimlarini esirgemeyen Dr. Ece Karadogan
Doruk’a ve manevi yardimlariyla her zaman yanimda olan aileme bitin
kalbimle tesekkdrler....
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GIRIS

Icinde bulundugumuz yizyil, teknolojik gelismelerin, degisim ve
yeniliklerin hiz kazandigi bir bilgi cagidir. Cagin gereklerine ayak
uydurabilme, degisimi yakalayabilme, Orgitlerin varolma savasinda
onemli rol oynamaktadir. Ancak, bu yapilanma siireci, ani degisimleri,
kimi zaman ise belirsizlikleri beraberinde getirir. “Kriz” olarak
adlandirilan, orgitte stres ve gerginlik yaratabilen, ciddi dl¢lde pazar
kaybina ve basarili bir sekilde yonetilmediginde Orgutlerin yok olmasina
neden olan bu durum, klasik yénetim bigimlerini etkisiz birakmakta, yeni

yOnetim becerilerini gerekli kilmaktadir.

Kriz donemleri, belirlenen amaglara ulasmak icin ¢aba gostermek,
yapilacak isleri planlamak, biitge ve kaynak kontroltinui gergeklestirmek ve
uygulamalari denetlemekten cok daha fazlasini gerektirmektedir. Bu
olagandisi sireclerde, calisanlart belli bir amag dogrultusunda harekete
geciren, Orgutsel aidiyet duygusu ve sinerji yaratan, basariya odaklanma
adina bir ruh, cosku ve heyecan asilayan liderlerin varligina ihtiyag
duyulur. Clnkd liderler, etkin duygu yoneticileri ve rehberleridir.

Kriz donemleri, uzun vadeli, yogun ve gerilimli bir calisma
temposu gerektirebilir. Calisanlarin 6zveride bulunmasini, kimi zaman
0zel hayatindan fedakarlik etmesini zorunlu kilabilir. Bireyleri, degisimin
yarattigl bu sikintili stiregte motive edebilme, gelecek korkusuna karsin
guiven verebilme, kaygl ve endiselerini giderebilme, onlarin ihtiyaclarina,
istek ve beklentilerine duyarli liderlerin varlhigiyla hayat bulabilir. Cunki
liderler amaca yonelik gucla bir inang ve eylem bltunlUgl yaratirlar.

Calismanin yaslandigl ana duslnce, liderin kriz yonetim slrecinin
kilit noktasl oldugudur. Yonetici, rutin slreci izleyerek, kimi zaman
gegmisten gelen yonetim stratejilerine bagli kalarak, sekilsel bir cizgide

ilerlemesine ragmen, lider, kagida bagli prosediiriin disinda, sorunun énce



beyinlerde cozilmesine yonelik caba sarf eder, ardindan katilim ve
ishirligine yonelik planli bir c¢aba gOsterir. Liderin guct, model
alinabilmesinde, esin kaynagi olabilmesinde yatmaktadir. Kendi ruh hali
ve calisma sevkini bulastirict bir etkisi bulunan lider, calisanlari takipgisi

haline getirir ve kriz dénemlerinin daha az yara alinarak atlatilmasini

saglar.

Calismanin  birinci  boliminde, kriz kavraminin tanimina ve
kapsamina yonelik bilgiler verilerek, krizlerin niteligi, boyutlari ve
nedenleri ortaya konmaya calisiimistir. Kriz yonetim siirecini basariyla
yuritebilmek icin gerekli temel ilkeler beirtilmis ve bu doénemde
izlenmesi gereken stratgjiler agiklanmistir. Amag, krizin tehdit krizinden,
nasil firsat krizine donusturilebilecegini, basarili bir kriz yonetimi
planiyla krizden guclenerek cikilabilecegini ve eskiye oranla daha iyi bir
diizeyin yakalanabilecegini gostermektir.

Ikinci bolumde, liderligin temel nitelikleri ele ainarak baslica
liderlik tarzlari ve bu liderlik tarzlarina iliskin bir degerlendirme
sunulmustur. Yoneticilik ve liderlik arasindaki farklar ortaya konarak
Ozellikle kriz donemlerinde, liderin yonetici karsisindaki gucu ve etkisi
vurgulanmistir. Buna ek olarak, etkili liderlikte 6nemli unsurlar, detayli bir
sekilde irdelenerek, kriz donemlerinde etkili liderlige iliskin bir profil

olusturulmustur.

Uciinci bolimde iSO’ nun (istanbul Sanayi Odasi) hazirladig)
Tarkiye nin 500 Biyutk Sanayi Kurulusu Calismasi’ nin 2003 yili sonuglar
dogrultusunda, 12 endustriyel faaliyet koluna ayrilmis 230 buyik sanayi
kurulusundan (her bir faaliyet koluna ayrilmis kuruluslarin Ggte biri baz
alinarak) 64 buyuk kurulusun Ust dizey yoneticisine, 25 sorudan olusan
“Kriz Yonetimi” ve 40 sorudan olusan “Liderlik/Y oneticilik
Degerlendirme Anketi”, e-posta yoluyla gonderilmis ve uygulanmistir.

Amag, blylk sanayi kuruluslarinin Gst dizey yoneticilerinin, krize karsi



gelistirdikleri bakis acisini, kurumsal iletisime verdikleri 6nemi, 6rgit
yapilarinda yer alan unsurlari, kriz yonetim planlarinin varligina verilen
Onemi, planin gincellenme sikligini, kriz yonetim ekibinin kurulmasini,
kriz sonrasi yapilan durum analizini, kriz sonrasi gergeklestirilmes
gereken yeniden yapilanma faaliyetlerini incelemek, liderlik-yoneticilik
profilinden hangisine daha yakin olduklarini saptamaktir.

Ekler bolimunde ise, arastirmada kullanilan 500 BlyUk Sanayi
Kurulusu'nun 12 endustriyel faaliyet koluna ayrilmis listesi ve anket
formlar yer almaktadir.



BiRiNCi BOLUM

1. KRiZ DONEMLERINDE YONETIM

GUnUmUzdn hizli degisim ortaminda, drgutlerin varliklarini devam
ettirebilmeleri ve gevresal degisimlere uyum saglayabilmeleri, gevrenin
ihtiyag ve beklentilerine gbre organize olmalari ve drgut biutininde etkin
bir iletisim agl kurmalarina baglidir. Orgitler hangi alanda faaliyet
gosterirlerse gostersinler sirekli ve hizli bir degisim iginde olan bir
cevrede bulunmaktadirlar. Bu degisim ortami, orgitlere cesitli firsat ve
tehditleri bir arada sunmaktadir. Orgitlerin basari gosterebilmeleri bu
tehdit ve firsatlara kars! izleyecekleri strategji ve taktiklere bagli olmakla
birlikte bu sirece iliskin gelistirecekleri 6ngorti ve tedbirlerle dogru
orantilidir. Dolayisiyla bu durum orgitlerin bir kriz yonetim plani
hazirlamasini gerekli kilmaktadir. (Tutar, 2000a: 15) Orgitlerin farkli
nedenlerle ortaya c¢ikan her bir kriz trtine hazirlikli olmasi mimkin
olmasa da, yonetilebilir kriz tirlerine iligkin kriz senaryolarinin hazir
bulundurulmasi 6rgitiin kriz donemlerini karmasa yasamadan atlatmasina
yardimci olacaktir.

Bir durumun kriz olarak nitelenebilmes icin 6rgitin yasamsal
varligini tehdit etmesi gerekir. Kriz, oOrgutin ©Onceki degerlerini,
belirlenmis temel amag ve hedeflerini tehdit eder. Dolayisiyla orgdt igin
firsat yaratan veya onu sikintiya iten her degisim ve gelisim krize neden
olmayabilir. (Dincer, 1992: 314)

Kriz yonetiminde kesin olan sey sudur; parametreler ne olursa
olsun, istenmeyen gelismelerden kacinmak ve problemleri arzu edilen
bicimde ¢ozmek stratejik eylem alinmasini gerektirir. Bunun yaninda kriz
yoOnetimi devamli bir ¢aba gerektirir. Kriz yonetiminde, zaman baskisi,
kontrol altinda olma (denetim) ve yuksek oranda belirsizlik gibi unsurlar



karar vermeyi zorlastiran nedenler olarak gosterilebilir. (Burnett, 1998:
476) Bu sirecin basarili bir sekilde uygulanmasi icin ise meydana gelen
krizi dogru tanimlamak, karsilasilan durumu gergekci bir bicimde
degerlendirmek gerekmektedir.

Melek Vergiliel Tuz e gore, krizin nedeni ne olursa olsun basarili
bir orgut yonetimi krizi dnceden fark edebilir ve krizi dnlemeye yonelik
bir yonetim sistemi gelistirebilir. Buna ragmen, orgut kriz yasiyorsa kriz
plani devreye sokularak krizden fazla zarar gérmeden kisa bir siire icinde
cikilabilir. Kriz atlatildiktan sonra ise yeni duruma uyum saglamak igin
yeniden yapilanma stratejisi takip edilir. (Vergiliel, Tlz, 2001: 1) Yeniden
yapllanma donemleri, calisanlarin alistiklari rutin sistemden farkli bir
sirece adapte olmalarini  gerektirdigi icin  bir uyum giclugl
yaratabilmektedir. Bu donemde calisanin olagan donemlerde uyguladigi
davranis kaliplarini degistirmek icin 6zel bir caba gostermes ve diger
calisanlarla olusturacagl isbirlikgi tutumun yasanan kriz durumunda
gerginligi yumusatmasl Orgutin calkantili ortamdan daha az yara alarak
cikmasina destek olacaktir.

Ornegin, Johnson & Johnson 30 Eyliil 1982 yilinda, o dénemde
cok kar getiren Tylenol kapsulleriyle ilgili bir kriz yasamistir. Bu rnek
olay asagida 6zetlenmektedir: (Seitel, 1992: 553-556' dan aktaran Okay ve
Okay, 2002a: 445-447)

Johnson & Johnson yonetimi, ilk Grdnd olan Tylenol’ dn
Chicago’'da g kisinin 6limine neden olmasindan sonra ¢ kisinin daha
o6lumine yol actigint dgrenir. Olaylari, kendilerinden bilgi talep eden
medyadan Ogrenen Orglt yonetimi, yanlis algilamalari onlemek icin
medyadan yararlanmasi gerektigini disuntr ve medya organlariyla temasa
gecer.



Johnson & Johnson, krizin birinci gund, Tylenol kapsillerinde
siyanur kullanilmadiginailiskin yaptigl agiklamalarin yanlis oldugunu fark
ederek bu agiklamaarin yanlis oldugunu kamuoyuna duyurur. Bu
aciklamalar, oOrgutl zor durumda biraksa da, kamuoyunun guvenini
kazanmasina yardimei olur. Orgit, fabrikalarin hicbirinde zehirlenmelerin
meydana gelmedigi konusunda ikna edilmesine ragmen, Johnson &
Johnson, 93.000 sise ekstra gl Tylenol’ in tUmUnl piyasadan ceker.
Ayni zamanda, doktorlara, hastanelere ve dagitimcilara konuyla ilgili

uyarilarda bulunulur ve tim Tylenol reklamlari gegici olarak durdurulur.

Krizin ikinci gund orgut, drine hile karistirildigina ve Uretim
aninda bir problem yasanmadigina ikna edilir. Piyasadaki tim
Tylenollerin toplatilmasina gerek olmamasina ragmen 6rgutiin baskani
James E. Burke, toplatiimasindan yana tutum izler. Guvenlik gucleriyle
gorustlmesinin ardindan bu karardan vazgegilir; ancak birkag gin sonra
California da meydana gelen zehirlenmelerin ardindan tum Tylenol
kapstilleri toplatilir. Orgiit, ayni zamanda Tylenol kapsiillerini tabletlerle
degistirecegini ilanlarla, mektuplarla ve medyaya yapilan aciklamalarla

duyurur.

Johnson & Johnson, konuyla ilgili kamuoyunun tepkisini 6lgmek
icin Ulke capinda bir kanaat arastirmasi yaptirir, arastirma sonuclarindan,
Tylenol kullanicilarinin %87’ sinin olayla ilgili olarak orguitl sorumlu
tutmamasina ragmen, %61'lik bir kitlenin gelecekte Tylenol
almayacaklarini  belirttigi saptanir. Baskan Burke, gelecekte bu tir
durumlarla karsilasmamak icin Johnson & Johnson’in yeni Gglt korumali
paketini piyasaya tanitir ve bunu tim medya organlarina duyurur. Tylenol,
1983 yilindaise eski pazar payinin %95’ ine kavusur.

Yukarida anlatilan 6rnek olayda da goraldigt gibi, krizin
nedenlerini ve sonuclarini iyi degerlendirebilen, medyayla isbirligi icinde



olan orgutler, hem kamuoyu nezdindeki itibarlarini saglamlastirir ve

guiven tazelerler, hem de toplumda takdir gordrler.

1.1. Kriz ileilgili Genel Bilgiler

Kriz ile ilgili genel bilgiler kapsaminda krizin tanimi, krizin
niteligi ve boyutlari, krize neden olan faktorler ve kriz yonetimindeki
genel ilkeler irdelenecektir.

1.1.1. Krizin Tanimi ve Kapsami

Icinde bulundugumuz yiizyll kitle iletisim araclarinin hizla
gelistigi, bilim ve teknolojinin ilerledigi, iletisim aginin yayginlastigl bir
donemdir. Ancak bu biyuk dizen igindeki 0geler arasinda kimi zaman
uyumsuzluklar, gorus farkliliklarindan dogan catismalar gorulmektedir.
Sistemin 6geleri arasindaki bu tir ayriliklar drgitlerde icinden cikilmasi,
atlatilmasi  gu¢ durumlar doguran kriz ortamini  yaratabilmektedir.
“Etimolojik olarak kriz sdzclgl Y unanca ‘ayrilmak’ anlamina gelen krisis
sozciigiine dayanmaktadir.  (Ozdemir, 1994:16'dan aktaran Okay,
2002: 476) Kriz, beklenmedik zamanlarda ortaya cikan, orgitin varligini
tehlikeye sokan ve isleyis yapisini bozan, orgitsel ya da orgat disi
nedenlerden dolayr meydana gelen, bir tehdit ya da firsat olarak
nitelendirilebilecek 6zel durumlardir.

Krizler, kendilerinin “klasik” olarak siniflandirimalarini saglayan
ortak noktalar disinda bazi kendilerine 6zgu niteliklere de sahiptirler.
Boylece, bazi yazarlarin da belirttigi gibi yogunluklari, genisleme ve
bunalim evrelerinin sireleri, sirasiyla genislemeci nitelige ya da tam
tersine uzun konjonktdrlerin durgunluk egilimine gore degisir. (Rosier,
1991: 24) Dolayisiylatek tip bir kriz tlrt ya da uygulamasi yoktur, krizler
cesitlilik gosterir.



Kriz yonetimi uzmanlarindan Regester’ a gore kriz, “Bir kurulusun
eylemlerinde kazanilmis bir hakki olan hissedarlar, siyasiler, sendikaar ve
bir sebeple cevre baski gruplari gibi harici gruplar ve medyanin genis
Olcude dikkatini ¢eken, potansiyel bakimdan kurulusun lehine olmayan bir
olaydir. (Regester, 1995: 159'dan aktaran Okay ve Okay, 2002a: 419)
Regester'in kriz  taniminda kriz durumunun kurulus icin bir tehlike
olusturdugu Uzerinde durulmus, kriz olgusunun kuruluslar igin baz

firsatlar yaratabilecegi hususu yer almamistir.

Bir baska tanima gore de kriz, beklenmeyen, mevcut dizeni
olumsuz etkileyen, orgit aleyhine ozelligi olan olaylar anlamina
gelmektedir. (Aydede, 2002: 160) Dolayisiyla kriz dénemlerinde bilinen
cozumler gegerliligini kaybeder, yeni iletisim stratgjileri gelistirilmesi
gerekir.

Cin yazisinda ise “kriz” kelimes “firsat” (firsat krizi) ve “tehlike’
(tehlike krizi) olmak Uzere iki sembolle ifade edilir. Bu anlamda, “kriz” de
aslimasl gereken zorluklarin yaninda, elde edilecek yeni kazanclar da
vardir. (Baltas ve Baltas, 1998: 65) Yeni kazanimlar elde etmek ise
kurumun kriz dénemi sona erdiginde kendini nerede gormek istedigine
dair yenilenmis bir vizyon gelistirmesine ve bu vizyon temel ainarak
uygulanacak bir eylem plani olusturmasina baglidir. Bu agidan krizi,
sadece Orgutin isleyis sistemini bozan ve itibarini sarsan, yikic etkileri
olan bir donisim olarak degil, ayni zamanda kurumsal degisim ve
yenilesmeyi tesvik edici bir evreye gecis siireci olarak da gormek gerekir.
“Neredeyse her kriz basarisizligin kokleri kadar basarinin tohumlarini da
kendi icinde tasir. Bu potansiyel basarlyl saptamak, gelistirmek ve
sonuclarini hasat etmek kriz yonetiminin 6zinu olusturur.”  (Augustine,
2000: 13)



1.1.2. Krizin Niteligi ve Boyutlari

Her tOrla kriz icin 4 ayn nitelik vardir. Bunlari su sekilde
siniflandirabiliriz: (Burnett, 1998: 479)
1- Kirizler, nesnel gergeklerden cok bireysel agilarla saptanir.
2- Krizler, genelde kisa siirecte kararlastirilir.
3- Cevresd kontrolUn sinirli olmasindan dolayi krizlerin yonetilmesi
zordur.
4- Organizasyonun pargasi olan krizler, 6rgutiin diger bittiin unsurlar

icin 6nem tagir.

Beklenmeyen, dnceden sezilemeyen ve 6rgltte gerilim yaratabilen
bir durum olan kriz, ortaya ciktigi zaman o6ncelikle niteligi ve boyutlar
saptanmalidir. Krizi ortaya ¢ikaran cesitli faktorler oldugundan yonetici
krizin niteligini ve boyutlarini ortaya koyduktan sonra kriz yonetim strateji
ve politikalar gelistirmelidir. Krizler 6rgit ici sorunlar sonucu ortaya
cikabilecegi gibi dis gevreden de kaynaklanabileceginden her kriz tlrd

farkli senaryolar gelistirmeyi zorunlu kilar.

GUnUmizde kitle iletisim araclarinin gelismesi ve yayginlasmasi
dinyanin herhangi bir yerinde meydana gelen bir krizin biyidk bir hizla
tim insanlara ulasmasini saglayabilmektedir. Dolayisiyla, herhangi bir
kriz durumunda, orgut vyetkililerinin, haber baska kaynaklardan
duyulmadan 6nce hedef kitleye olayr tim ayrintilariyla dogru bicimde
aktarmasi son derece 6nemlidir. (Okay ve Okay, 2002b: 172) Bu durum,
Orgutin kamuoyu nezdinde given tazelemesini ve itibarini korumasini

mumkun kilacaktir.

Kriz donemlerinde, krize neden olan etmenlere cevap vermenin
yaninda, yeni duruma uygun olarak hizli hareket etmenin de bir
zorunluluk oldugunu ifade etmistik. Bu anlamda kriz durumu, ortaya cikan

yeni kosullara ve duruma acele uyum saglamay gerektiren olagandisi bir



surectir. (Tutar, 2000a: 18) Bdyle donemlerde 6nemli olan, calisanlarin
krizi kabullenip onunla yizlesmesi ve krizin yarattigi olumsuzluklarin
gelecek gunlerde yeni firsatlara agilacak olusumlar sunabilecegi gergegini
g6z 6nuine alarak moral gliciini yiksek tutmasidir.

Kriz donemlerinde hassasiyet gosterilmesi gereken bir baska konu
da krizin Orgutin tim katmanlarinda bir yeniden yapilanmayi
gerektirdiginden planli bir surecin isleyebilmes igin ihtiyag duyulan
“zaman” kavramini kisittamasidir. Bu agidan kurumu, rutin zamanlarda
basariya gotiren faaliyetler yeni yapilanmayla degisebilir. Ancak, “krizi
yasayan kurumlarin tim calisanlariyla birbirlerine kenetlenerek, yuksek
bir enerji ve dayanismayla amaca odaklanmis disiplinli ve sistemli bir
caba icinde krizi asmaya calismalar1” (Baltas, 2002b: 11) bu donemi
basariyla sonuclandirabilecek kriz yonetim recetesidir. Planlama, orgutl o
an bulundugu yerden olmak istedigi yere gotirecek bir eylemdir. Krizin
etkileriyle basa ¢ikmay! kolaylastirict bir kriz hazirlik planinin varligi,
bozulan dizeni onarmayl ve stresin yol agabilecegi olumsuzluklar

gidermeyi saglamaktadir.

1.2. Krize Neden Olan Faktorler

Krize neden olan faktorler cesitlilik gosterir. Krize neden olan
faktorler dis cevre faktorleri ve orgitlerin kendi yapisal sorunlarindan
kaynaklanan orgit ici faktorler olmak Uzere iki temel grupta toplanabilir.
(Milburn v.d., 1983: 1149 dan aktaran Vergiliel, Tz, 2001: 4)

1.2.1. Dis Cevre Faktorleri veKriz

Krize neden olan dis cevre etmenleri, 6rgitin disinda kalan ve
orgitin  kontrol edemedigi  etmenlerdir. Orgiitin hizli ve siirekli bir
degisim icinde olan cevresine uyum saglamasi gereklidir. Degisimin
hizina ayak uyduramayan, c¢agin gerisinde kalan, cevresel dinamiklere

cevap veremeyen bir 6rgutin krizi yasamasi kaginilmazdir. Bu uyum
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sirecinin yakalanmasinin geciktigi her an krizin siddetinin artmasina
neden olmaktadir. (Vergiliel, Tz, 2001: 4-5)

Dis cevre faktorleri ve kriz icinde dogal felaketler, genel ekonomik
belirsizlik ve dalgalanmalar, teknolojik yenilikler, hukuksal ve politik
dizenlemeler, sosyo-kultirel faktorler ve guclu rekabet yer almaktadir.
(Dinger, 1992: 315-317) Orgiitte, krize yol acacak dis cevre faktorleri
asagidaki gibi 6zetlenebilir:

1.2.1.1. Dogal Felaketler

Orgiitiin kontrol edemedigi yangin, sel, deprem, nilkleer atiklar ve
sizintilar vb. dogal felaketler, tim toplumu etkileyen 6nceden tahmin
edilmes zor gelismelerdir. Deprem, dogal felaketlerin en genis boyutlusu
ve zarar verici yonu en fazla olanidir. Etkis ise, diger dogal felaketlerden
daha kapsamli ve uzun sirelidir. Dogal felaketlerden kaynaklanan krizler,
belirtilerinin  olmamasi ve erken wuyarl sSistemlerinin ve Onleme
mekanizmalarinin  ¢ok fazla ise yaramamas nedeniyle diger kriz
turlerinden  farkhilik gosterirler. (Tutar, 2000b: 25'den aktaran
Kudayberdiyev, 2001: 33) Ornegin, 1999 yilinda yasanan Marmara
Depremi, maddi ve manevi yonde genis 6l¢lde kayip yaratmis; etkisi uzun

surmustar.

1.2.1.2. Genel Ekonomik Belirsizlik ve Dalgalanmalar

Orgitler, ekonomik sistemin bir alt sistemi olmalari nedeniyle,
icinde yer adiklari ekonomik sistemde meydana gelen herhangi bir
istikrarsizlik ya da belirsizlik durumundan olumsuz yonde etkilenebilirler.
Orgutlerin ekonomik gevresini meydana getiren faktorlerde (faaliyetlerini
sirdurdigu  alandaki dogal kaynaklarin  durumu, bu kaynaklardan
yararlanma dizeyi, ekonomik konjonktirin genel yapisi, calisilan
sektorin durumu, rekabet 6zellikleri) meydana gelen olumsuz bir gelisme
krizi ortaya cikarmaktadir. (Kudayberdiyev, 2001: 33) Ancak cevresel

11



analizleri surekli olarak yapan bir drgut yonetimi, bu tir bir krize karsl
Onleme ve 6ngorme mekanizmalari gelistirebilir, krizin zararlarini 6nemli
Olctide yok edebilir.

Kisa slreli ekonomik istikrarsizligin etkileri  sinirli olurken
ekonomideki uzun sireli belirsizlik ve calkantilar krize neden olabilir. Bir
ekonomide istikrarsizlik ve belirsizlik yaratan faktorler sunlardir. (Dinger,
1992: 316)

Orgiitlerin faaliyetlerini dogrudan etkileyen unsurlar:

- Fiyatlarda meydana gelen degisiklikler,

- Mal veyahizmetlerde yasanan arz-talep dengesizligi,

- Ulkenin ddemeler dengesindeki bozulmalar ve ithalat-ihracat
rejimindeki degisimler,

- Hakin satin alma giiciiniin azalmasl,

- Yuksek enflasyon.

Orgiitiin faaliyetlerini dolayli olarak etkileyen unsurlar:

- Yatrimlarin azalmasi, karlihigin dismesi,

- Kredi darligl ve kaynak yetersizligi gibi nedenlerle 6rgitlerin
blyUme kapasitesinin azalmasi,

- Politik nedenler dolayisiyla talebin dismesi, buna bagli olarak
dretimin dismesi,

- Grev velokavt yolunagidilmes.

1.2.1.3. Teknolojik Yenilikler

Yeni teknolojilerin, Uretimde, pazarlamada ve yonetsel alanda
yogun bir bicimde kullanilmasl, daha iyi Orin kalitesi, Urin gesitliliginin
artmasl, maliyet disisl gibi bazi avantgjlar saglamaktadir. Ancak
teknolojik alanda meydana gelen degisiklikler bazi olumsuzluklara da
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neden olmaktadir. Ornegin, is yasamindaki hizli degisim, calisanlarin
becerilerini yetersiz duruma getirmekte; gelisen teknolojinin getirdigi yeni
sistemleri bilmek zorunda olmak ise bireyde isini kaybetme duygusu
yaratmaktadir. Birey, hizli degisime uyum saglayacak egitimi amazsa,
yeni teknoloji bireyin gorevini yapamama duygusu olusturmasina neden
olabilmektedir. Bu durum, alt kademe calisanlarinin yaninda Ust ve orta
dizey yoneticilerde de gerilim ve stres yaratmaktadir. (Zander, 1990;
Sutherland ve Cooper, 1990: 38-39' dan aktaran Tutar, 2000a: 26-27)

Teknolojik yenilikleri ve gelisimleri izlemek, orgltlerin ¢aga ayak
uydurmak icin Uzerinde Onemle durmasi gereken bir faktordir.
Dolayisiyla gelisime ve yenilige acik bir tutum izlemek, teknolojinin
sundugu avantgjlardan yararlanmak ve 6rgit bazinda kullanmak, 6rgite

rakipleri karsisinda guc verir, yerini saglamlastirmasini saglar.

1.2.1.4. Hukuksal ve Politik Dizenlemeler

Toplumun hukuksal ve siyasal dizeninin, 6rgit yonetimi Uzerinde
genis Olclde etkileri bulunmaktadir. Devletin, orgutlerin faaliyetlerini
duzenleyici boyutta kararlar almasi ve yasada degisiklikler yapmasl,
orgutlerde krize yol acabilir. Devletin Ucret ve fiyatlarla ilgili denetim, is
guvenligi, calisma kosullari, tiketicinin ve ¢evrenin korunmasi ile ilgili
hukuki dizenlemeleri, orgitler Uzerinde etkili olur. (Yukselcan Polat,
97: 31) Dolayisiyla, érgitlerin hukuka uygun bir yapi olusturmasi ve bu
yonde ilerlemes hukuki duzenlemeleri strekli bir bigcimde izlemesini ve

Orgut bazinda uygulamasini gerektirir.
Ornegin, tiketicinin  korunmasi amaciyla yapilan  hukuki
diizenlemeler orgiitlere birtakim yukimllikler getirmektedir. Orgiitiin bu

konudaki yukimltlUkleri soyle ifade edilebilir: (Kudayberdiyev, 2001: 38)

- Standartlarauygun olarak mal ve hizmet Uretilmesi,
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- Mallarin Gzerine tanitici etiketler koymasi,

- Bdirtilen garanti stirelerine ve iceriklerine uymasi,
- Tuketiciyi aldatici reklamlardan kaginmasl,

- Satig sonrasi hizmetleri gergeklestirmesi.

1.2.1.5. Sosyo-K ultlrel Faktorler

Kualtdr, kaynagini birey ve topluma dayandiran, bireylerin
dogumundan 6ltimune kadar olan stirecte 6grendikleri ve toplumda herkes
tarafindan paylasilan davranis bicimleridir. Kaltir bilesenlerini teknolojik,
sosyolojik, duygusal ve estetik ile ideolojik faktorler olmak Uzere dort
bolimde toplayabiliriz. (Usal ve Kusluvan, 2000: 107,111)

Toplumsallasmanin 6zinde yer aan sosyo-kultlrel faktorlerde
ortaya cikan degisiklikler, bireylerin satin alma davranisini bicimlendirdigi
icin orgutleri de etkiler. Dolayisiyla toplumsal deger yargilarini, inanclari,
beklentileri inceleyen, toplumsal degerlerde ortaya cikan degisimleri
dikkate alan yonetimler nasil bir strateji izleyecekleri konusunda da bilgi
sahibi olurlar.

Basin yayin organlari, paneller, seminerler, kampanyalar kanalyla,
toplumun, icki kullanmamasi yoninde egitilmesi, icki Ureticilerini krize
surukleyebilir. Ayni sekilde, bazi deodorantlarin, ozon tabakasini deldigi
yonunde aciklamalar getirilip halkin bu drlnleri kullanmamasi yoniinde
bilinclendirilmesi, ciddi kriz durumlar yaratabilir. Dolayislyla sosyo-
kilturel cevrede meydana gelen degisikliklerin ¢rgut tarafindan izlenmesi

ve gerekli énlemlerin alinmasi ciddi kriz tehditlerini ortadan kaldirabilir.
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1.2.1.6. Gicli Rekabet

21. yuzyil, bilgi teknolojisinde onemli gelismelerin yasandigl, bizi
degisimlerin kosullarina ayak uydurmaya ve bu degisimlere 6zgu farkl
stratejiler gelistirmeye zorlayan bir enformasyon ¢agidir.

Satis grafigini yikseltmek isteyen ekonomik anlamda gucli
rakiplerin hizla gelisen teknoloji sayesinde Urin ve hizmetlerinin
kalitesini, islevini artirarak musterilere sunmasi, Orgutlerin  krize
yakalanmasina neden olabilir. (Dinger, 1992: 317) Ozellikle, giinimiizde
kiresellesme sirecinin hiz kazanmasiyla orgdtlerin yeni teknoloji ve
stratejilerden yararlanmasi ve bu uygulamalari 6rgit binyesine katmasi bir
zorunluluk olmustur. Cunku kuresellesme, gelismelerin ve yeniliklerin
dinyanin dort bir yanina yayllmasina imkan tanir. Dolayisiyla érgutlerin
ciddi bir rekabet ortaminin yasandigi dinyada, caga ayak uymasl,
gelisimin takipcisi olmasina baglidir.

1.2.2. Orgiit Ici Faktorler veKriz

Orgilt ici faktorlerden kaynaklanan krizleri alti grupta ele alabiliriz.
Bunlar: “Orgitsel yapl”, “Ust dizey yonetimin yetersizligi ve insan
faktord”, “orgat kdlturt ve iklimi ile ilgili sorunlar”, “veri toplama ve
isleme sorunlar1”, “orgutlerin gecmisi ve tecribeleri”, “oOrgitlerin yasam
evreleri”dir. (Tutar, 2000a: 33)

1.2.2.1. Orgutsel Yapi

Orgitt yapisi, 6rgitiin somut ve fiziksel yanlarinin yani sira, orgiit
iklimi ve orgiit kilturiinden olusur. (Tutar, 2000a: 34) Orgiitsel basarinin
anahtar niteligindeki bu kavramlar su sekilde aciklayabilirizz Orglit
iklimi, orgutun, hedeflerine nasil ulasabilecegini ortaya koyan faaliyet
planlarini icine alir. Bu faaliyet planlar icerisinde orgut i¢i uygulamalar,
motivasyon teknikleri ve kisa vadeli is hedefleri yer amaktadir.
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Calisanlarin belirlenen is hedeflerini algilamasi, kendinden beklenenin ne
olduguna dair goris gelistirmesini saglar. Orgit kiiltird ise, orgite uzun
suregte yerlesmis ya da yerlesecek olan dzelliklerle ilgili stratejileri icerir.
Stratejiler, taktiklere gore daha soyut bir nitelik tasir ve orgitsel hedeflere
ulasmada kaynaklarin nasil  kullanilacagina yonelik  politikalar
icerdiklerinden son derece onemlidir. (Koontz vd. 1986'dan aktaran
Bozkurt, 1997: 85-86) Orgitsel kiiltir, bazi arastirmacilar tarafindan
“iklim”, “ideoloji” veya “felsefe” olarak tanimlanir. Mitroff ve Kilmann,
orgutsel kulttrt gic alani benzerligi icinde tanimlar. Orglitsel kultdr,
mekanik, kimyasal ya da elektriksel bir enerji degildir. KUlturd en iyi
sekilde varligl ve hayati olan bir sosya enerji olarak ifade edebiliriz.
Orgiit  kdlturii, orgitsel  gorevden, teknolojilerden, resmi  6diil
sistemlerinden, agik politikalardan ve is tanimlamalarindan farklidir.
Orgutt kiltiirt,, calisanlarin is yerindeki tutum ve davranislarini denetleyen
ayri bir guctir. Kultur, felsefelerin, ideolojilerin, degerlerin, inanglarin,
beklentilerin, tutumlarin, tahminlerin ve kurallarin paylasildigl bir kiime
olarak tanimlanir. Orgiitsel yasamin bu soyut degeri nadiren resmi olarak
yazilidir. Bunlar, daha ziyade orgitte yasamayla ve onun bir parcasl
olmayla dgrenilir. Bir kimsenin bu olaylari anlayabilmesi igin paylasiimis
anlamlari iceren bu enerjiyi icsellestirmesi gerekir. (Mitroff ve Kilmann,
1984: 65’ den aktaran Marra, 1998: 464-465)

Orgitler yapisal anlamda su sorunlarla karsilasabilir: Karar alma
ve kararlarin uygulanmasinda yavaslik, yapilan hatalarin tekrarlanmasi,
ast-Ust arasindaki iletisim kopuklugu, yonetim politikasinda merkezilesme,
yenilige kapalilik, calisanlar arasindaki catismalar ve koordinasyon
problemleri, amaclarin net bir bicimde ortaya konmamasi vs. (Arbak,
ty: 22-23 den aktaran Vergiliel, Tz, 2001: 9)

Orgitsel yapinin saglikli bir sekilde siirdiriimesi orgitsel amag
birlikteligi saglanmasi ve orgute baglilik duygusu yaratilmasiyla
gergeklesir.
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Calisanlarda is tatmini saglanmasl, istek, beklenti ve ihtiyaclarina
cevap bulabildikleri huzurlu ve guvenilir bir ¢alisma ortami olusturulmasi,
karsilikli gliven duygusunun tum orgut iklimine hakim olmasi, ¢alisanlarin
hem orgutlerine sevgiyle baglanmalarina hem de yiiksek bir performans

gbstermel erine zemin hazirlar.

1.2.2.2. Ust Diizey Y 6netimin Yetersizligi ve insan Faktor i

Orgiitsel basarinin anahtari takim calismasi olarak goriilse de etkin
liderin varligi vazgegilmez unsurdur. Caga ayak uyduran, modern
yontemleri arastirip sorgulayan ve orgute uyumlu hale getirebilen bir lider
ciddi kriz tehditlerini ortadan kaldirabilir. Dolayisiyla 6rgitin kriz
durumlarini basariyla atlatmasi yoneticinin liderlik fonksiyonlarini da
tasimasini  gerekli  kilmaktadir. CUnki lider, sadece yOnetim
fonksiyonlarini yerine getirmez, ayni zamanda duygularin idaresini de

gerceklestirir.

Orgiitlerin krizi yasamalarinda en onemli faktor, Gst diizey
yoneticilerin krizi fark edememeleri veya Orgutl krizden kurtarma
anlaminda zayif olmalaridir. Yoneticilerden kaynaklanan krizlerin
nedenlerini su sekilde ifade edebiliriz: (Dinger, 1992: 318; Milburn vd.,
1983: 1151’ den aktaran Vergiliel, Tliz, 2001: 7-8)

e YOneticinin 6ngorl ve sezgi yetisinin yetersiz olmasi,

e Ortaya ¢ikan yeni sorunlarin gegmiste yasananlardan farkli
oldugunu agilayamama ve eski c¢ozim yontemlerini
stirdirmeye egilimli olma,

e Cevresel degisimlerin hizina uyum saglayamama,

e YOneticinin mevecut sorunu kriz olarak nitelendirebilecek
kisilik yapisina sahip olmamasi. Krizler kisilerin agilama

durumlarina gore degisiklik gosterir ve 6znel nitelik tasir.
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Bazi kisilere gore kriz olarak ifade edilebilecek bir durum
baska kisilere gore kriz olarak ifade edilmeyehilir.

e Cevresedl gelisme ve degisimleri takip etme ve veri
toplamada yetersiz kalma,

e Ust diizey yoneticilerin 6lmesi ya da isten ayrilmas

nedeniyle Orgutte ciddi bir bosluk olusmasi.

Kriz ybnetiminin 6zina lider niteligine sahip yonetici olusturur.
Cunkt, cift yonlu iletisime dayall bir iliski politikasi benimseyen,
calisanlar bir amag etrafinda birlestiren, onlarin, orgitiin gelecege ait
vizyonuna inanmalarini ve baglanmalarini saglayan, ve en Onemlis
onlari, ilham verme yetkinligiyle motive eden gug liderdir.

1.2.2.3. Orgut Kultir i ve Orgut iklimi fleilgili Sorunlar

Gunumuizde,  oOrgutlerin,  basarili  olabilmess ve  cagl
yakalayabilmesi icin teknolojik yeniliklerin, gelismelerin takipcisi olmasi
yaninda, insan faktori Uzerine de yogunlasmasi bir gereklilik olmustur.
Cunkt, verimlilik ve basari kavramlari, insan merkezli bir yonetim
sisteminin gelistirilip strdirdlmesine baglidir. Bu agidan orgut iklimi ve
Orgut kdltard kavramlarinin 6nemi giderek artmaktadir.

Orgitler farkli is kollarinda faaliyet gosterseler de birbirleriyle
ortak Ozellikleri vardir. Onlari farklilastiran, kendine 6zgultk ve 6znellik
kazandiran orgut kultara ve iklimidir. Calisanlari ortak bir deger sistemi
cevresinde kenetleyen ve birbirleriyle olan iliskilerine yon veren bu
paylasim sistemi, sinerjiye dayali bir calisma ortaminin ve orgutsel aidiyet
duygusunun da temelini olusturur. Orgiitlerin, 6zellikle kriz donemleri gibi
bunalimli  slireclerinde, icinde bulunulan gi¢ durumdan cikisini
kolaylastiran, calisanlarin ortak hareket ve mesgj birlikteliginde micadele
etmesini saglayan bu birlestirici gug, krizi basariyla atlatmanin yani sira

yaralarin da kolay kapanmasina yardimci olur.
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Orgiitsel basarida bu denli 6nemli bir rol Ustlenen 6rgit kultiri ve
iklimin  calisanlarca  benimsenmesi, icsellestiriimesi  ve  ekip
motivasyonunu artirabilmesi bazi unsurlari tasimasini gerektirmektedir.

Bu agidan 6rgdt kultard ve ikliminin:

- Calisanlarin inang ve deger sistemine ters diismemes,

- Liderlik yaklasimlariyla desteklenmesi ve liderligin  bir
fonksiyon olarak orgitte yerlesmesi,

- Basarl saglayan calismalarin  hatirlatilmasi  ve basariya
odaklaniimasi,

- Calisanlarin ortak bir vizyona sahip olmalarinin saglanmasi,

- Orgitin tim kademelerinde, ortak sorumluluk anlayisinin
yerlestirilmesi,

- Terfi etme, Kkisisel bilgi ve becerileri gelistirebilme gibi
olanaklarin var olmasi gibi niteliklere sahip olmasini gerektirir.
(Tutar, 2000a: 45-46)

Orguitiin, yukarida belirtilen ézellikleri binyesinde tasimasi, farkl
beklenti, ihtiyac ve istekleri olan calisanlarina duyarlilik gbstermes,
onlarin sorunlarina yonelik ¢ozim yollar gelistirmesi, 6rgutsel kultir ve
iklimin yerlesmesi ve surdurdlmesini saglar. Bu anlamda, hem rutin
zamanlarda hem de bunalimli dénemlerde birlik ve butinlik duygusu
cercevesinde paylasilan bir amag birlikteligi ve ortak deger sistemi yaratan
bu siireg, daimi basarinin ve gelismenin temel tasidir.

1.2.2.4. Veri Toplama ve isleme Sorunlari

Orgiitin amaclarini ve varhgini tehdit eden durumlar ile ilgili
sinyaller ortaya ciktiginda, bu sinyalerin farkina varmamak krize yol
agmaktadir. Orgitiin bilgi alma sistemleri kriz sinyallerini yeterince
alamadigl ve orgite iletemediginde, bilgi akisinin olmamasindan dolay!
Ust yonetim yaklasan kriz icin gerekli dnlemleri alamamaktadir. Bu durum
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bir yoneticilik sorunudur. Krizler her zaman bir anda patlak vermezler.
Krizler, ihmal, yeterli veri elde edememe ya da deneyimsizlikleilgili olup;
genelde orgitle cevresi arasinda gergeklesen olumsuz iligkinin farkina
varllmamasindan dogar. Krizin, orgut yonetiminin farkina varamadigi
ancak onceden tahmin edilebilecegi durumlarda orgit kriz icin gelistirdigi
sablonlarda zayif ve deneyimsiz veya olusturdugu planlarda yetersizdir.
(Dinger, 1992: 318)

Ortaya ¢ikan sorunlar 6rgit yasamini tehdit eder boyutta degilse
yonetim eski deneyim ve bilgilerine dayanarak yetersiz bilgiyle karar
almaktadir. Ancak, krizin siddeti arttikga Orgitsel sorunlar daha cok
belirginlesir ve yonetimde gerginlik baglar. Saglikli bilgi akisi olmamasi
ve yetersiz bilgiye sahip olunmasi nedeniyle 6rgt icin hayati fonksiyonu
olan kararlar isabetli bir bicimde alinmayabilir. Bu acidan, yaklasan kriz
sinyalleri ainip degerlendiriimemisse Orgutin kriz donemine girmes
kaginilmazdir.

1.2.2.5. Orgutlerin Gegmisi ve Tecr libeleri

Degisimleilgili gelismeleri izlemeyen, yeni bakis agilar ve ¢ozim
yollar1 Uretemeyen daha ¢ok eski sistem ve slrecleri savunan yoneticiler
krize neden olmaktadir. Bu tur bir ¢alisma iklimine sahip orgutler kiguk
bir kriz olasiligiyla ¢ok ciddi krizler yasayabilir ve yasamlarini
noktal ayabilir.

Orgiitler genellikle gecmiste kullanilan yontemlere bagli kalmakta
ve gelecekte de bu yontemlere basvurmaktadir. Ancak, farkli kriz tirleri
mevcut oldugu icin gegmiste basari saglamis uygulamaar, icginde
bulunulan siirecte basari getirmeyebilir. Onemli olan, gegmiste orgitii
basariya ulastirmis unsurlarin belirlenmesi ve bunlardan yararlaniimasi;
ayni zamanda gecmiste yasanilan krizlerden ders cikarilip ayni yanlislarin
yinelenmemesine calisiimasidir. (Y Ukselcan, Polat, 1997: 33)
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1.2.2.6. Orgltlerin Yasam Evreleri

Orgitlerin yasam evreleri dogus, gelisme, olgunlasma, gerileme ve
¢Okis olmak Uizere bes farkli evreden olusur. (Potter, 1991: 27’ den aktaran
Vergiliel, Tiz, 2001: 8) Orgitler hangi alanda faaliyet gosterirlerse
gostersinler krizle en cok karsilasacaklari asama gelisme asamasidir.
Teknolojinin avantajlarindan yararlanmak isteyen orgutler, fiziki, mali ve
personel anlaminda kaynaga ihtiyag duyacaktir. Bu ihtiyaclarin
karsilanamamasl ise krize neden olabilmektedir. Olgunluk asamasinda ise,
orgutlerin cevresel degisimleri sirekli takip etmeleri, yenilikler hakkinda
bilgi sahibi olmalari gerekmektedir. (Tutar, 2000a: 43)

Degisimin ve gelisimin her alanda yasanmasi, mevcut bilgilerin
yenilenmesini ve daha fazlasinin 6grenilmesini zorunlu kilar. Orguitlerin
yasam evrelerinin degismesi, Urin ve hizmetlerde farklilasmay! da
beraberinde getirir. Bu anlamda cevresel degisikliklerin takip edilmesi,
bilgi birikiminin  zenginlestiriimesi, yeni Uretim tekniklerinden
yararlanilmasi 6rgutlerin krize yakalanmasini onlemektedir.

Orgiitlerin gerileme donemlerinde de krizle karsilasmalari olasidir.
Gerileme dbneminde 6rgitin gelecege yonelik varligini tehdit eden kaygi
ve kayip krizleri ortaya cikar. Bu safhada isinde uzman olmayan
yoneticilerin bulunmasi krizi siddetlendirebilir. (Saydam, 1997: 59)

1.3. Kriz Yonetimi ve Kriz Y 6netimindeki Temel Tlkeler

Kriz yonetimi, orgitlerin ginimuzin hizli degisim ortaminda
varligini stirdirebilmesi ve gelecege glvenle bakabilmesinde ciddi rol
oynayan bir etkinliktir. Gunimuzde kriz yonetiminin halkla iliskilerin
uzmanlik alanlarindan biri olmasinin temelinde de tasidigi bu 6nemli islev
bulunmaktadir.
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Gecmisten gunumuize kriz streglerini inceledigimizde dinyada Ust
duzeydeki yoneticilerin izledigi Chief Executive Magazine Yayini'nin
Ceo Brief adini tasiyan ekinde birgok kriz olayina yer verilmektedir.
Bunlari, 1979 Three-Mile Island (ABD’de nikleer reaktdrden radyoaktif
sizintist), 1982 Tylenol (Agri kesici ilaglara enjekte edilen zehirle onyedi
Kisinin 6lumu ile sonuclanan kriz olayi), 1984 Bhopa (Hindistan’ daki
Union Carbade uretim tesislerindeki zehirli gaz sizintisinin 2000 kisinin
6limine neden olmasi), 1985 Yeni Coke (icecese yapilan formiil
degisikligine tuketicinin tepki gostermesi), 1986 Challenger (NASA’'nin
sayginhigini olumsuz etkileyen uzay mekigi kazasl), 1987 Audi
(Uretimden kaynaklanan sorunda iletisim problemlerinin ¢ozilememesi
nedeniyle tiketicinin markaya ilgisinin azalmasi), 1988 Floreffe (Blyuk
miktarda petrolin nehre dokilmesine neden olan yakit dolu tanklarin
patlamasina ragmen hakin orguti “kahraman” olarak gérmesi), 1989
Exxon Vadez (Alaskada yasanan kaza sonucu, silebindeki petrolin
denize dokilmesiyle Unlu petrol sirketi Exxon'un sikintili  gunler
yasamasl), 1990 Perrier (Dunyaca 0nli soda sirketinin Gretimden
kaynaklanan problemler yasamasl nedeniyle ¢ ay icinde UrUnlerini
piyasadan cekmesi), 1993 Jack-in-the-Box (ABD Tarim Bakanligl’ nin, az
pisirilmis hamburgerlerde ortaya cikan bakteriyel problem nedeniyle bu
yonde hizmet veren gida magazalarina agir yaptinmlar getiren
uygulamalar getirmesi), 1994 Prudential (Yatirmcilarin “az riskli”
sayilan alanlarda 35 milyon dolar kaybetmesi ve yukli tazminat davalar
acllmasina neden olan finanssal kriz), 1994 U.S. Air (132 Kisinin
olimuyle sonuglanan ugak kazasindan sonra kamuoyunun guvenini
kazanmak icin blUylk caba gosterilmesi) seklinde siralayabiliriz.
(Kadibesegil, 2002: 170-172)

Orgiitiin yasamsal varliginin devam etmesinde ciddi bir rolii olan
kriz yonetimi Kocel’e gore, kriz durumunu onlemeye yonelik olarak
planli, organize, akilci bir sekilde hayata gecirilen faaliyetlerdir. (Mitroff
ve Pearson, 1993: 9; Kocgel, 1993: Zaman Y 6netimi ve Kriz Y 6netimi
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Semineri’nden aktaran Tutar, 2000a: 83) Kriz yonetimi genis bir streci
kapsar; kriz yonetimi sadece kriz durumuyla karsilasildiginda yapiimasi
gerekenler olarak ele alinmaktan ziyade kriz aninda, kriz sirasinda ve
krizden sonraki analiz sureglerini deigine alr.

Bir baska tanima gore kriz yonetimi, oOrgutin faaliyetlerini
olumsuz etkileyen, hedef kitle nezdinde itibarini zedeleyen durumlara
karsi plan yapip uygulayabilme etkinligidir. (Pheng ve Ho, 1999: 231'den
aktaran Vergiliel, Tuz, 2001: 25) Bu acidan kriz yonetimi orgutler
acisindan onemli bir sirectir. CUnkU krizler saglikli  bir sekilde
yOnetilemediklerinde, oOrgltlerin rutin  sistemini ve Uretim slrecini
etkilemekle kalmayip, insanlarin orgite duyduklari guveni sarsabilir,
Orgutin imajini zedeleyebilir ve érgltiin bitin sistemlerini ciddi sekilde
etkis atinaaabilir.

Kriz donemleri, “yikimla sonuglanan bir donusim oldugu kadar,
daha geliskin bir evreye gecis surecidir.” (Baltas, 2002a: 15) Bu anlamda,
krizlerin nasil firsata donustUrilebilecegini irdelememiz gerekmektedir.
Bu firsatlar, drgite hedef kitlenin glvenini kazandirmali, orgutlerin kamu
kurumlari  Uzerindeki prestijini  artirmali, calisanlarin  orgatleriyle
ovunmelerini saglamali ve ortaklarin, hissedarlarin giivenini pekistirerek
ileriye donuk projelerde orgitle birlikte yer alabilecegi dustncesini
saglamlastirmalidir.  (Kadibesegil, 2002: 112) Dolayisiyla kriz
donemlerinde karsi karsitya kalinan firsat ve tehlikeler bazinda, orgutler
tehdit krizlerinin kontroliinde, kan kaybini durdurmaya ve olasi kayiplari
en azaindirmeye, firsat krizlerinde ise yeni kazanclar saglayip, maksimum

fayday1 yakalamaya yonelik bir strateji uygulamalidir.

Kriz donemlerinde, aisilagelmis yontem ve uygulamalar
gecerliligini kaybeder. Ayrica, bu donemlerde orgitler, zamana karsl
yaristiklari icin rutin dénemlerden daha hizli hareket etmeli, daha cabuk

karar amali ve bu kararlari acilen uygulamalidir. (Kazanci, 1997: 280)
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Bu sartlar altinda krizi etkili bir sekilde yonetebilmek ve kurulusun
normal isleyis mekanizmasini tekrar kazanmasini saglamak icin kurumsal
kriz politikasinin temel taslari belirlenmelidir. Michael Regester, ‘Kriz
Yonetimi’ isimli kitabinda kurumsal kriz politikasinda 6n plana cikan
degerleri su sekilde ifade etmistir. Bunlar:

- Ddurust olup, acik ve seffaf bir iletisim politikas izlemek,

- Zamani iyi degerlendirmek,

- Orgitiin eksik ve hatali yonlerini kabul edip bunlari gidermeye
calismasl,
Kriz ortaya ¢ciktigindaise;

- Saglikli bir bilgi ve iletisim agl olusturuimali, zaman
kaybetmeden kriz plani uygulamaya konulmali,

- Orgit ici bilgi akisi saglanarak olay hakkinda tim birimler
haberdar edilmeli, olayin boyutlari ve 6nemi tartigiimall,

- Basinlailigkileri yuritecek gerekli bilgi ve donanima sahip bir
basin sozclsi gorevliendirilmeli,

- Basin mensuplarinin yararlanabilecekleri bir basin odasi
hazirlanmall,

- Basin, yeni gelismelerden haberdar edilmeli,

- Orgiit hakkinda bilgi veren, orgiitiin calismalarini anlatan 6zl
bir basin bilteni hazirlanmali veilgililere ulastiriimali.

- Krizin yaratacagl olasi sonuclar saptanarak aciklanmalidir.
(Peltekoglu, 1993: 137; Austin, 1992: 78-79'den aktaran
Global Tanitim Halkla liskiler ve Arastirma LTD., 1998: 7-8)

Y ukarida siralanan kurallar etkili bir kriz yonetiminde izlenmesi

gereken kurallar blttnadar.
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1.3.1. Kriz YOnetimi Yaklasimlari

Kriz yonetimi yaklasimlarindan biri proaktif kriz yonetimi ve
reaktif (tepkici) kriz yonetimi; digeri ise, krizden kagma ve krizi ¢bzme
yaklasimi ayrimindan olusmaktadir. (Sucu, 2000: 49-50)

Proaktif kriz yonetiminde, kriz meydana gelmeden krize karsl
gerekli onlemleri almak amaci gudultrken; reaktif yaklasimda, krizin
ortaya cikmasi beklenir. Krizden kagma yaklasimi, kriz durumunu
Onlemek ve krizden kaginmak icin risk almaktan kaginma temeline
dayanirken krizi ¢cozme yaklasiminda ise kriz, i¢ ve dis cevrenin sirekli

kontrollyle yarar saglayabilecek bir kavram olarak degerlendirilir.

1.3.1.1. Proaktif Kriz Y Onetimi

Krizi firsat krizine donistirmek ve ondan yararlanarak bu siireci
atlatmak anlamina gelen proaktif kriz yonetimi, kriz ortaya ¢cikmadan krize
kars! hazirlikl olmak, gerekli onlemleri alabilmektir. (Sucu, 2000: 49)

Krizler tek tip olmadigl icin ortaya c¢ikan kriz tOrine uygun
amaglar saptanmall, buna uygun bir plan uygulamaya konulmali ve

Orgutsel yapi kriz durumu gozetilerek gergeklestirilmelidir.

Krizler beklenmeyen, aniden ortaya ¢ikan, hizli karar alinmasi ve
uygulamaya konulmasi gereken siregler oldugundan proaktif Kkriz
yonetimi yaklasimi, orgite zaman kazandirir. Orgiitte, “panik”, “zaman
kisithligindan dolayr yanlis stratgjiler uygulama’ vb. istenilmeyen

durumlardan kaginilmasina katkida bulunur.
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1.3.1.2. Reaktif Kriz YOnetimi

Reaktif kriz yonetimi uygulamasinda, faaliyete gecmek icin krizin
ortaya ¢gikmas beklenir, krizi ¢ozme islemine bu asamadan sonra gegilir.
(Sucu, 2000: 50)

Reaktif kriz yonetimi eylemde bulunmak icin krizin ortaya cikis
anini beklediginden etkin bir kriz yonetim plani hazirlamak ve
uygulamaya koymak icin yeterli zaman olamayabilir. Bu durum
prograndan sapmalara, hatali kararlar verip bunlari uygulamaya ve
kamuoyu nezdinde ciddi guven kayiplarina yol acabilir. Dolayisiyla
orgutler, krizle karsilasabileceklerini gdz onine alarak kriz meydana

geldiginde uygulayabilecekleri planlar hazirlamalidirlar.

1.3.1.3. Krizden Kagma Y aklasimi

Krizden kagma yaklasiminda, yonetici, cevresel unsurlari strekli
gozlemler, krizi meydana getirecek nedenleri ©6ngordr ve risk
olusturabilecek kararlar almaktan, stratgjiler izlemekten kacinir. Ayni
zamanda orgutsel sistemin bilesenleri olan 6rgit amaclari, 6rgitsel yapi,
davranis bicimleri, kulturt ve kullandigl araglari ile esnek bir tutum
izleyerek Orgitu degisime karsi toleransli kilar ve krizden kagar
(Sucu, 2000: 50) Ancak, bu yaklasim tarzi, tehlikeye yonelik krizlerde,
Orgutin denge durumunu korumasina yardimel olurken, firsat krizlerinde
elde edilebilecek yeni kazanimlarin kaybina neden olur. (Dinger, 1992:
335)

Y oneticilerin kriz olgusuna bakis acilari gesitlilik gosterdiginden
Orgute gesitli kazanimlar saglayabilecek bir kriz durumu da tehlike olarak
algilanabilir. Ancak, krizden kagmak yerine, saglikli bir kriz yonetim plani
temelinde, herkesin Uzerine dusen sorumlulugun bilincinde oldugu,

sinerjiye dayal1 aktif bir ¢calisma politikas izlenmesi, 6rgutl, eskiden sahip
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oldugu basarinin ilerisine tastyabilmekte, pazar payini yukseltebilmekte ve
hedef kitle nezdinde olumlu bir img olusturmasina katkida
bulunabilmektedir.

1.3.1.4Krizi CozmeY aklasimi

Krizi ¢cozme yaklasiminda yonetici krizden kagcmak yerine krizi bir
firsat olarak degerlendirir. Bu dogrultuda, ic ve dis cevreyi surekli
inceleyerek olasl kriz belirtilerini saptamaya calisir. Sorunlari neden-sonug
iliskisine gore analiz eder ve cozer. Bu yaklasim, kapsamli bir amag
sistemini, esnek bir planlama sirecini, yeterli bir veri toplama agini,
iletisim koordinasyonunun saglikli bir sekilde islemesini ve alaninda bilgi
sahibi ¢alisanlardan olusan bir ekibin varligini gerektirir. (Sucu, 2000: 50)
Bu asamada, yonetimin krizin etkilerini degerlendirmesi, planlar yapmasi
ve yapllan calismalarl sistemli  bir sekilde gbzden gecirmes
gerekmektedir. (Baltas, 2002b: 27)

Bu yaklasim biciminde, kisa, orta ve uzun vadede izlenmesi
gereken dtratgjileri ise su sekilde Ozetleyebilirizz Kisa vadede,
merkezilesmenin  6nlenmesi  ve nitelikli  kararlar alinabilmes icin
ishirligini ve aidiyet duygusunu pekistirecek bir liderlik bigiminin
uygulanmasl uygun bir ¢o6zim olabilir. Orta vadede, oncelikle orta
kademedeki yOneticilerin gelistirilmesi, drgutsel anlamda yeni strateji ve
degerlerin ortaya konmasi gerekir. Uzun vadede ise, orgitsel amag ve
degerlerin sistemli bir bicimde gbzden gecirilmesi, gevresel anadizlerin
surekli bir bicimde yapilmasi ve bu dogrultuda planlar gelistirilmesi kriz
sirecinin  basarlyla yonetilmesini ve ¢O6zimlenmesini saglayacaktir.
(Milburn vd., 1983: 1176-1177' den aktaran Dincer, 1992: 336-337) Boyle
bir strategji izlemek, Orgutu iginde bulundugu gi¢ kosullardan kurtardigi
gibi, guclu ve zayif yanlarin daha net gorilmesini, isbirliginin énemini,

ekip tyelerinin ortak vizyon birlikteliginde hareket etmesini, en dnemlisi
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Orgutl gelecekte basarlya ulastirmak icin orgdtlerine gonul bagi ile bagli,

Ozverili calisanlar yaratiimasini saglar.

Sonug olarak, krize olumlu yaklasma ve 6nceden hazirlikli olmabu
zorlu sirecin  atlatilmasini  kolaylastirmakta, krizden glclenerek
cikilmasina ve yaralarin daha kolay kapanmasina yardimci olmaktadir.
Dolayisiyla proaktif kriz yaklagimini benimseyen ve uygulayan, krizi
kazang saglayacak bir olgu olarak algilayan orgitler rakiplerine karsl
daima bir adim 6nde olacaktir.

1.4. Kriz Y 6netim Programi

Orgitler, kriz gerceklestiginde onu gormezden gelmemelidir.
Y apilmasi gereken, kriz kosullari gergeklesmeden 6nce orguituin, olasi kriz
durumlarina karsin tedbir almasini saglayabilecek erken uyari sistemi
gelistirmesi, krizin olumlu taraflarini gérmesi yani, krizi, firsat krizine
donustirmesi ve ortaya ¢lkan yeni duruma uyum saglayabilmesidir.
(Vergiliel, Tz, 2001: 26)

Krizin firsat krizine donustirtlebilmesi ise, liderin krizde etkin bir
yoOnetim politikas izlemesiyle gerceklesmektedir. Bu agidan krizde etkin
yonetimi, dort ayri kategoride incelemek vyararli olacaktir. Stratejik
yonetim, teknik ve yapisal yonetim, iletisim yonetimi, psikolojik ve
kultirel 6gelerin yonetimi, krizde etkin yonetimin baglica basamaklaridir.
(Baltas, 2002b: 22)

1.4.1. Krizde Etkin Ydnetimin Dort Boyutu

Krizde etkin yonetimin dort boyutu psikolog Zuha Baltas
tarafindan su sekilde ele ainmistir. (Baltas, 2002b: 22)
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Krizde Etkin Y 6netimin DOrt Boyutu
Strategik Yonetim - Kurum felsefesinde krize uygun kokl G degisiklik
- Y eni vizyona uygun stratejik planlama
- Krizde yonetimle bittinlesen gorevlendirme
stratejileri
- Kriz ortaminda uygun zihin haritalari ve
calisanlara yeni beceriler kazandirmak amaciyla
egitim
- Calisanlar aras! ishirligi ve tek hedefe kilitlenme

Teknik ve Yapisal
Y Onetim - Hizli karar Ureten kriz yonetim ekibi

- Bltcede revizyon

- Kurumun 6grenme yetenegini artirma
- Veritabani olusturma

- Riskleri azaltma
fletisimin Yonetimi - Kurumici etkin iletisim
- Medyaylailiskiler
- Halklailigkiler
Psikolojik ve
Kaltare - Kurumayeni bir ruh ve dinamizm kazandirmak

Ogelerin Yonetimi |- Ekip iliskilerini gliclendirmek

- Korku ve panigi gidermek

- Duygusal/psikolojik tepkiler icin uzman destegi
almak

Tablo 1. Krizde Etkin Y 6netimin Dért Boyutu

1.4.1.1. Stratejik Y onetim

Krizde etkin yonetimin ilk adimi, stratgjik yonetimdir. Kriz
kosullarl oOrgutte bazi degisiklikler yaratacagindan yeni stratgjiler
uygulamay! zorunlu kilar. Ayni zamanda, Orgutsel anlayista baz
degisiklikler gerektirebilir. Bu agidan, oOrgutin gelecege yonelik
vizyonunda stratejik agidan bir yenilenme siirecine gegilebilir. Bununla
birlikte, kriz ortamina uyum saglamayi hizlandiracak egitim programlari
dizenlenir. Calisanlar arasinda isbirligi ve hedefe yonelik birlik ve
butunl Uk ruhu yaratilir,

Strategjik yonetim calisanlari tek viicut olarak bir hedef etrafinda

birlesmelerini, kriz ortaminda verimliligin saglanmasi igin bilgi ve
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becerilerini artiracak egitim siirecine tabi tutulmalarini igeren ve orgitin
rakiplerine kargi Ustin olmasini  saglayan buyidk bir  gugtar.
(Baltas, 2002b: 22-23)

1.4.1.2. Teknik ve Yapisal Y 6netim

Basarili bir kriz yonetim slireci bazi teknik ve yapisal faaliyetlerin
uygulanmasiyla mimkin olmaktadir. Dolayisiyla orgitlerde hizli karar
Uretebilen bir kriz yonetim ekibi olusturuimasi gereklidir. (Tutar,
2000a: 85)

Bir kriz yonetim ekibi, genelde idari muddr, halkla iliskiler
mudurd, personel mudirid ve personelden olusmaktadir. Kriz yonetim
ekibinin kuguk olmasi iletisimin saglikhh  ve akici bir sekilde
gerceklestirilmesini saglar. Bunun yani sira, ekip tyelerine istenildiginde
ulasilabilmelidir. Acil bir durumda bittin ekip Uyelerini bir araya getirmek
mumkiin olmasa da herhangi bir degisimden, faaliyetten Uyelerin haberdar
olmalari saglanmalidir. Ayrica, kriz yonetim ekibi Uyelerinin bir basin
konferansi diizenleme veya medyayla yapilan roportajlar nasil ele alacag|
konusunda egitilmeleri gereklidir. (Okay, 1994: 15-16)

Teknik ve yapisa yoOnetim orglt bitcesinde bazi revizyonlar
gerektirebilir. Bitce kalemlerinde krize uygun degisimler sbz konusu
olabilir. Bunun yani sira orgt calisanlarinin bilgi ve becerilerini de strekli
gelistirmesi, orgutu tehlikeye sokacak gereksiz riskler almaktan kaginmasi
gerekir.

1.4.1.3. fletisim Y onetimi

Iletisim yonetimi, kriz ekibinin, iletisim sistemini nasil kuracagini,
ne tur bilgilerin toplanacagini ve bilginin kriz ekibi ile ¢ikar gruplari
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arasinda nasil yer aacagina iliskin faaliyetleri icerir. (Vergiliel, Tuz,
2001: 27)

Kriz donemlerinde etkili iletisim kurmak oOrgutin vazgecilmez
prensibi olmalidir. Dolayisiyla 6nceden planlanmis ve kriz meydana
geldiginde elde edilen yeni bilgilerle glincellenen bir iletisim stratgjisi,
hedef kitlenin en dogru bilgiye derhal ulasmasini saglayacaktir. Etkili bir
iletisim yonetimi, kriz iletisim planini dogru bir bigimde olusturmak, orguit
sbzcusiini egitmek ve ulasiimasi gereken hedef kitleyi saptayip verilecek
mesgjlart planlamakla saglanabilir. (Okay ve Okay, 2002b: 176) Bu
Onemli noktalar dikkate alinarak hazirlanan etkin bir kriz iletisim planiyla
Orgutin krizden fazla yara amadan cikmasi hatta yeni kazanimlari elde

etmesi saglanabilir.

Bir kriz meydana geldiginde “olaylar ortaya cikincaya kadar
bekleme” yolu tercih edilmemeli, krizle ilgili bilgiler medyaya ve ilgili
hedef kitleye aktariimalidir. Medyaya konu ile ilgili bilgi verilmedigi
takdirde, medya bilgi akisini baska kaynaklardan elde ettigi verilere
dayandiracak; kimi zaman eksik, hatta yanlis bilgiler elde edecek ve
kamuoyuna bunlar duyuracaktir. Medyayla surekli ve saglikli bilgi
akisinin gergeklestiriimes ise, drgutin krizle ilgili tim gerceklerinden
hedef kitlenin haberdar olmasini saglayacak ve orgutle ilgili yanlis
algilamalarin olusabilme olasiligini 6nleyecektir. (Okay, 2002, s. 486)

Kriz donemlerinde medyayla ve hedef kitleyle saglikli bir bilgi
akisinin saglanmasinda, drgit sdzctsiine dnemli gorevier dismektedir. Bu
acidan 6rgut sdzcusini secerken bazi kurallara uyulmasi gerekir. Sozcl
secilirken dikkat edilmesi gereken noktalar, dogru kisiyi segmek ve bu
kisinin etkili olabilmesi icin onu dogru bilgiyle donatmaktir. Bitiin medya
organlarina tek elden bilgi verilmes icin secilen sdzci genel middr,
halkla iliskiler mudird ya da sorumlusu veya konu hakkinda detayli bilgi
verecek uzman kisiler olabilir. Kurum tarafindan gelistirilen planin en
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etkin bicimde kullanilabilmesi i¢in sdzcllerin bir kriz egitim programina
tabi tutulmasi gerekir. Bu egitim programlari sayesinde sozcl, kriz
yoOnetimi uygulamalarina iliskin bilgi sahibi olur, elestirilere nasil yanit
verilebilecegi konusunda deneyim kazanir ve bu sayede medya

organlarinin karsisinda 6zgiveni tam ve rahat bir sekilde hareket edebilir.

Kriz aninda, derha bilgi verilmes gereken hedef gruplar
belirlenmelidir. Bu hedef gruplar iginde, 6zellikle krizden etkilenenler,
orgutl  etkileyenler ve krizi oncelikli olarak bilmesi gerekenler
bulunmalidir. 1lgili hedef gruplara orgitin  krizi ciddiye aldig
hissettirilmeli ve meydana gelen sorunlari ¢ozimlemek amaciyla yaptigi
calismalar aktariimalidir. Bunun yani sira, orgut yonetimi krizleilgili yeni
bilgiler aldikca basin toplantisi dizenlemeli, elde edilen yeni bilgileri
paylasmali, medya mensuplarinin konuyla ilgili sorularini yanitlamalidir.
(Okay ve Okay, 2002a: 431-433) Orgitiin bu tir bir iletisim a1 kurmas,
medyanin olayla ilgili eksk ya da yanlis bilgileri varsa aninda
dizeltilmesini  saglayacak; konuya gosterilen hassasiyetin  kamuoyu

tarafindan algilanmasini kolaylastiracaktir.

Sonug olarak, krizin asilmasini ve kamuoyu tarafindan dogru
sekilde algilanmasini saglayan en onemli unsurlardan biri iletisimdir.
Medyayla acik, darist bir iletisim politikasi kuran, gelismeleri sicagl
sicagina paylasan, herhangi bir suclama karsisinda siddetle tavir almak
yerine gercekleri kanitlariyla sunan ve hedef kitlenin birinci kaynaktan
dogru bilgi alabilmesi icin tim kitle iletisim araclarindan yararlanan bir
kriz iletisim sistemi benimsenmesi, krizin 6rgit |ehine atlatilmasl yoninde

onemli katkilar saglamaktadir.

1.4.1.4. Psikolojik ve Kultirel Ogelerin Y 6netimi

Psikolojik ve kultlrel oOgeler, yonetilmesi zor ve 0Oznel olan,

belirsizlik, korku, anksiyete vb. duygusal problemleri iceren faaliyetlerdir.
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(Pheng ve Ho, 1999: 234'den aktaran Vergiliel, Tlz, 2001: 27) Bu
konuda tepe yoOnetime blylk sorumluluk dismektedir. Dolayisiyla,
psikolojik ve kilttirel Ogelerin yonetimi agisindan asagida yer alan
noktalara dikkat edilmes gerekir: (Mitroff ve Pearson, 1993: 115'den
aktaran Tutar, 2000a: 87)

& Kriz yonetiminde Orgute canlilik ve hareket saglamak icin Ust
yOnetimin guglendirilmesi,

b- Krizin calisanlar Uzerinde yaratacagl cesitli duygusal sorunlar
konusunda uzman kisilerin goruslerinin alinmasi,

c- Caisanlaragerekli psikolojik yardimin yapilmast,

d- Stresle basa ¢cikmayollarinin dgretilmesi

e Gelisim ve degisime ayak uydurmak icin 6grenmeye acik

olunmasi.

Kriz yonetiminde calisanlar Uzerinde inandiriciligin ve gilven
duygusunun devamliliginin saglanmasi en 6nemli psikolojik unsurdur.
Cunkd guven belirsizligi asma cabalarinin temelini olusturur. Gliven
duygusunun yoklugu 0zellikle degisim donemlerinde Ustesinden
gelinemez problemlere yol acabilir. Kriz donemleri zor kararlarin alindigi,
yasanilan belirsizligin stresi artirici etki yaptigl bir sireg olmasinin yani
sira, isletme icin son derece yapici etkileri de bulunabilen bir dénim
noktasl olma 6zelligi de tasir. Bu donemin yapici etkileri st yonetimden
tum calisanlara degin paylasilan amag birligi ve vizyon cercevesinde
olusur. Olusturulan bu kurumsal vizyonla galisanlarin bireysel vizyonlari
ne derece paralellik gosterirse ortaya ¢gikacak birlestirici giic o derece etkin

olur.

1.5. Kriz YOnetim Sir eci

Kriz yonetimi genel bir anlam tasisa da, korku, hasar, kayip krizi

gibi farkli tirdeki krizler arasinda benzer noktalar vardir. Bu acidan kriz
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yonetim sirecini su sekilde maddelendirebiliriz: (Mitroff ve Pearson,
1993: 10-11’ den aktaran Tutar, 2000a: 90)

1- Kriz Sinyalinin Alinmasi

2- Krize Hazirlik ve Korunma

3- Krizi Denetim Altina Alma

4- Krizin Olumlu Yanlarinin Saptanmasi
5- Krizi CozmeY aklagimi

6- Kriz Sonrasi Rehabilitasyon

7- Ogrenme ve Degerlendirme

1.5.1. Kriz Sinyalinin Alinmasi

Kriz yonetim strecinin ilk adimi olan “kriz sinyalinin alinmasi”
Orgutin ani bir krizle karsilasmasi durumunda hizli ve dogru bir sekilde
harekete gegilmesini saglar. Cunku bu asama, yoneticilerin 6rgutin icinde
bulundugu durum ve olasi riskleri saptayan erken uyari sistemine karsl
duyarli davranmayi zorunlu kilar. (Mitroff ve Pearson, 1993: 13 den
aktaran Tutar, 2000a: 90)

Erken uyari sistemi, ¢rgutlerin beklenmedik gelismeler karsisinda,
olasl performangdarini ve basari grafiklerini dnceden tahmin etmek icin
kullanilan bir analiz teknigidir. Orgitte, erken uyari sisteminin var olmas,
orgltleri krize dusiren faktorlere karsi duyarli hale getirir ve bu sayede
alinan kriz snyai ile “kriz oOnleme” ve “krizden korunma’
mekanizmalarini harekete gegirir. Erken uyarl sisteminin asil amaci,
Orguti etkileyen i¢ ve dis faktorlerin dogru bir bicimde analiz edilerek,
krizin meydana gelmesini engelleyecek faaliyetlerde bulunmaktir (Tutar,
2000a: 105).

Kriz meydana gelmeden 6nce erken uyari sistemleri araciligiyla

gelen sinyaler, orgitin olasl bir kriz durumunun yakininda olup
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olmadigina ve bu sinyallerin dogru bir sekilde algilanip yorumlanmasi

gerektigine isaret eder.

Reaktif kriz yonetimi politikasi izleyen yoneticiler erken uyari
sistemlerini gbz ardi ederler ve problem ortaya ciktiginda alistiklari ¢6ziim
yollariyla problemi ¢ozmeye calisirlar. Oysa sorunun kabul edilmesi,
sorunla yuzlesilmesi, rasyonel bakis agisiyla olaya yaklasiimasi gerekir.
Bu da profesyonel yoneticilerin tercih ettigi proaktif kriz yonetimi
yaklasimiyla mimkin olur. Bu yaklasimi secen yoneticiler erken uyari
sistemi araciliglyla elde ettikleri bilgilerden yararlanarak krize Kkarsi
hazirlikli olunabilmesi ve gerekli Onlemlerin alinabilmes icin uygun
mekanizmalarin ingasi faaliyetlerini yuritrler.

Kriz sinyallerinin dogru bir sekilde alinabilmesi diizgiin ¢alisan bir
erken uyari sisteminin varligiyla gergeklesir. Planli degisikliklerin, akilci
¢Ozumlerin saptanmasina hizmet eden erken uyari sistemi, her orgutte her

kriz tirdicin yararlanilmasi gereken bir 6gedir.

1.5.2. Krize Hazirlik ve Korunma

Krize hazirlik ve korunma olasi kriz durumlarindan kaginma
anlamina gelir. Bununicin dei¢ ve dis gcevrede meydana gelen degisme ve
gelismelerden slrekli  haberdar olunmalidir. Bilhassa i¢ cevrenin
incelenmesinde, Orgutin ne durumda oldugu ve olasl kriz durumlarina
kars! Orgutin kaynaklarinin ne derece yeterli bulundugunun belirlenmesi
gerekir.

Orgitiin nereye gittigini bilmek, yonetimin temel aanlarinda bilgi
ve degerleri paylasmak, yoOnetimin felsefesini kavramak, krizden
kaginilmasi konusunda atilmasi gereken oncelikli adimlardir. Problemleri
dogru bir sekilde tanimlayabilmek, sorunlar karsisinda etkili ¢ozim yollar
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Uretmek, orglt calisanlarinin 6zverili, istekli calismasini saglamak krizden
kacinmanin birincil kosullaridir. (Milburn vd., 1983: 1174 den aktaran
Dinger, 1992: 335) Bu baglamda, ABD’'nin gida sektdrinde faaliyet
gosteren basarili sirketi Luby’i inceleyebiliriz.

16 Ekim 1991’ de Texas Killeen’de Luby restoranina giren bir Kisi
23 kisiyi oldurmustir. Luby sirketi icin son derece olumsuz olan bu olay,
sirket yetkililerince basarili bir kriz yonetim plani cercevesinde
yuritdlmastor. (Kadibesegil, 2002:60)

Luby'nin yetkilileri, vakit kaybetmeden sirketin merkez ofisini
arayarak olaylailgili bilgi airlar. Ayni giin, Luby sirketi ve halklailiskiler
sirketinin yetkilileri, Texas Killeen’ e ulasmak icin harekete gegerler. Diger
Ust dizey yoneticiler ise, Austin Texas'taki Luby’'e giderek oraya
ulastirilan son bilgileri edinirler. Luby’nin yonetim kurulu bagkani, Gg Ust
diizey yoneticisi ve halkla iligkiler sirketinin ortaklarindan biri, kisa siire
icinde olay yerine varir. Luby yetkilileri, olayin ertesi gind, hayatlarini
kaybeden kisilerin adina 100 bin dolarlik bir banka hesabi actirir ve bu
para araciligiyla olayda hayatini kaybedenlerin ailelerinin kaldigi 40 motel
odasinin Ucreti 6denir. Bunun yani sira, sirket yetkilileri, medya
mensuplariyla sahsen goértserek sorularl yanitlarken; diger yoneticiler de
dinyanin cesitli yerlerinden gelen telefonlari cevaplandirir. (Kadibesegil,
2002: 60-61)

Yasanmis bu olayda goruldigl Gzere, Luby firmasi, bir anda
kendini ciddi bir kitlesel katliam olayinin iginde bulmustur. Ancak, olayin
olumsuz etkilerini gérmezden gelmek ve kayitsiz kalmak gibi bir tutum
izlemeyerek, olayda magdur edilenlerin yakinlarinin acilarini paylasmis,
sistemli bir bilgi akisi saglamis, olaya zaman kaybetmeden midahale
ederek olusabilecek sdylentileri engellemistir. Bu anlamda kriz yonetimi

vekriz iletisimi baglaminda 6rnek bir yol izlemistir.
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Manevi kayiplarin cok aci verdigi bu tarz bir olaya duyarlilik
gosteren Luby firmasi, tercih edilmesinde baslica roli oynayan kaliteli
gidalar sunmasinin yaninda ornek bir sosyal sorumluluk faaliyeti
gostererek kamuoyuna karsl gorevini yerine getirmistir. Bu durum ise,

Luby’i rakipleri arasinda bir basamak 6ne gegirmistir.

GUnumuzde yasanilan kriz durumlarina drnek olarak ise 1 Mart
2005 tarihinde Mey Icki A.S.nin yasadigl kriz olayini inceleyebiliriz.
(Marketing Turkiye, 2005: 28-34)

1 Mart 2005'te iki kisinin sahte rakidan dlmesiyle baslayan olay,
ertes gin basina yansir ve genis kitlelerce duyulur. Bu felaketin
sorumlusu, Yeni Rakr'yl Ureten Mey Icki degildir; ancak siseler Yeni
Raki’'ya aittir ve bu Urlinin sahtesi yapilmistir. Sirket yonetimi, iletisim
danismanliklarini yapan hakla iliskiler sirketi Zarakol’ un yoneticileriyle
ayni gun bir araya gelir ve sahte raki ile gergek rakinin birbirinden nasil
ayirt edilebilecegi, sahte rakinin nasil imal edildigi gibi konularda bilgi
veren bir basin bilteni hazirlanmasi kararlastirilir. Ayni gin icinde 6lim
olaylarinin hizla artmasiyla kamuoyunda bir tedirginlik meydana gelir ve
medya kuruluslarindan yogun bir bilgi talebi yasanir. Sirket, medyanin bu
ihtiyacini karsilarken, tim zincir magazalar, olayla ilgili uyarilir. Ayrica,
televizyon kanalari araciligiyla sirketin telefon numaralari tiketiciye

duyurulur ve arayan tiketicilere basin bultenindeki bilgiler aktarilir.

Cesitli onlemler alinmasina ragmen 61U sayisinin artmasi nedeniyle
3 Mart’ ta diizenlenen basin toplantisinda piyasadaki blyik Yeni Raki’lari
toplatma karari ainir. Ancak, piyasadaki blydk Yeni Raki’'larin
toplatiimasi ciddi bir lojistik planin uygulanmasini gerektirdigi icin kararin
gerceklestiriimesi zaman air. Sirketin CEO'su Galip Yorgancioglu,
piyasada 5-10 bin sise sahte raki bulunduguna dair soylentilerin yayilmasi
karsisinda ise, gerek basin biltenleri, gerek televizyon programlari,

gerekse roportajlarla bunlarin dogru olmadigini belirtir.
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Piyasaya glvenilir ambalgjda raki dagitilmasl icin kriz masasi
toplanarak, sise kapaginin sari olmasina, hem kapagin hem de sisenin
Uzerine seri numaras! basilmasina, —bu sekilde basildiginda seri numaras

taklit edilemiyor- karar verir.

7 Mart gind, Yorgancioglu, medyaya tim biyik Yeni Raki’'larin
toplatilacagini agiklar. 8 Mart gunu ise, toplatma islemi icin harekete
gegilir; yeni kapaklar dretilir, Urinler siselenir.

Zarakol Halkla liskiler Sirketi Genel Miidirii Necla Zarakol, kriz
yOnetiminden sonra tiketiciye yonelik olarak telefon testi ile yoklama
yaptiklarini ve birebir konusma ile 7-8 gece boyunca c¢ssitli illerde
tuketicilerle karsi karstya geldiklerini, insanlarin Ortnlerin toplatilmasi
kararina sempatiyle yaklasip markaya sahip ciktiklarini ifade etmistir.
Ayrica, basina, sik sik, birinci elden, dogru bilgilerin aktarilmasi igin
“hasar onarma’, “glven tazeleme” ve “toparlanma’ya yonelik calismalar

yapildigini belirtmistir.

Mey Icki A.S. nin yasadig kriz olayinda sirket, olaydan sorumiu
olmamasina ragmen, toplum sagligint her seyin Uzerinde tutmus, bu
sorunu insani bir gorev olarak gormis ve bu anlamda sosyal sorumluluk
boyutunda bir model olusturmustur. Sirket, kamuoyuna ve medyaya
yonelik, acik, durust bir iletisim politikasi izlemis ve tiketicinin markaya
duydugu guiveni saglamlastirmistir.

Mey Icki A.S.nin yasadigl kriz olay! ile ilgili olarak hikiimet
yetkililerinin ve medyanin bu durumu pek ciddiye amadigi, medyanin
O0lum haberlerini siralamaktan Gte bir caba gostermedigi, hukimet
yetkililerinin bu problemi rutin agiklamalarla gegistirdigi iddialari da
gundeme gelmistir. Mey icki A.S.nin yeni 6lumlerin sorumlulugundan
kurtulmak icin piyasadaki blyUk Yeni Rakilari toplatip kapaklarini
degistirdigi, sirketin denetimle ilgili elemanlarinin deneyimsiz ve yetersiz
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oldugu gorisleri ortaya atilmistir. (http://ozgurpolitika.org/2005/03/24/
allkos.html, http:// haber.intratem.gen.tr/content/view/284/53/)

Icinde yasadigimiz yiizyilda, orguitlerin isleyislerini etkileyebilecek
boyuttaki  sorunlar olduk¢ca yaygindir. Dolayisiyla kamuoyunun
duslincelerini  dnemsemeyen veya olayla ilgilenme sorumlulugunu
baskalarina, ornegin, siyasetcilere birakan orgutlerin basariya ulasma
oranlari, olayla birebir ilgilenenlere gore daha azdir. Bu baglamda, drgiti
olumsuz yonde etkileyebilecek olaylarl dnceden saptayabilme, diger bir
deyisle, orgutlerin is akislarini etkileyecek olaylari olusmadan ©nce
algilama, analiz etme, degerlendirme ve ¢ozUm Uretmeyi kapsayan “sorun
yonetimi” kavrami, gelecege guvenle ilerlemeyi amag edinmis orgitlerin
aynasidir.  (Serra Gorpe, “Sorun Yoénetimine Dair”, (Cevrimici)
http://www.prmagazine.com/pryorum/nisan_mayisOl l.asp, 6 Mayis
2001)

Y ukarida yer alan drnek olaylarda gozlemlendigi gibi kosullar cok
sik degistigi icin olaylar plana paralel gelismese de, krize yakalanmaktan
kacinan bir orgitte amaclar genel anlamda saptanmali, yapilacak planlar
amaclar tzerine konumlandiriimali ve esnek olmalidir. Bunun yani sira
cevresel degiskenler surekli takip edilmeli ve bu degiskenlerdeki
gelismeler dogrultusunda planlar yapilmalidir. (Hammer, Champy, 1994:
22’ den aktaran Sucu, 2000: 51) Bdyle bir strateji izlenmesi krizi denetim

altinaamak adinayararli olur.

1.5.3. Krizi Denetim Altina Alma

Krizi onleme ve krize hazirhk mekanizmalarinin saglikli  bir
sekilde islemes krizi denetim altina almada 6énemli rol oynar. Orgitiin
gucli ve zayif yonlerinin ortaya c¢ikmasini ve zayif yonlerini
guclendirmesini saglayan bu mekanizmalar sayesinde kriz yonetim ekibi
zay1fligin nerede oldugunu kolayca saptayabilecek ve bu olumsuz durumu
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ortadan kaldirmak icin caba sarf edecektir. (Tutar, 2000a: 93) Bunun
gerceklesmemes durumunda 6rgitt tehdit edebilecek sorunlarin siddeti

artar ve krizi yénetmek mimkun olmaz.

Krizin yol actigli belirsizlik ortaminda orgutlerin  ayakta
kalabilmesi, krizle micadele konusunda rehber olabilecek, kriz yonetim
ekibini bir amag birlikteligi veya vizyon etrafinda birlestirebilecek gucli
bir liderin varligina baglidir. Krizden basariyla cikabilmek igin, “kriz
yonetim ekibi, i¢c ve dis krizlerin isi ne olclde etkileyebilecegini
degerlendirmelidir. “Operasyon, nakit akisi, calisanlar, sektordeki etkiler
ve kurum arasindaki iliskilendirme yapilmalidir. Bu degerlendirme
sonuclarina gore, krizin etkilerini hizla azaltma yollar1 belirlenmelidir.”
(Baltas, 2002b: 27)

Kriz yonetim stirecinin saglikli bir sekilde isleyebilmesi igin erken
uyarl sistemi araciligiyla kriz sinyalleri alinip, elde edilen veriler 1siginda
krize hazirlik ve korunma asamalari izlenir. Y onetilebilir krizler denetim
altina alindiktan sonra, tehdit ve zarar krizini, 6rgutin rakiplerine karsl
Ustinlik  saglayacak, vyenilik yaratabilen, calisanlarin yeteneklerini
gelistirmelerine imkan veren firsat krizine donustirmek amaciyla krizin

olumlu yanlarinin saptanmasi asamasina gegilir.

1.5.4. Krizin Olumlu Yanlarinin Saptanmasi

Krizlerin genel olarak ¢rglt icin olumsuz bir durum oldugu
dustinilse de, orgute hareket ve canlilik kazandirdigi g6z ardi
edilmemelidir. Krizin yapici bir sirecin baslangict oldugu dusincesini
gelistiren orgutler, basarili  bir kriz yonetiminin ilk basamagini
gergeklestirirler. Cunku krizin olumsuz olarak agilanmasi ilk etapta tehdit
olusturmayan bir durumu ciddi bir boyuta strtikleyebilir. Dolayisiyla kriz
yonetimi, krizlerin her zaman risk taslyip tehdit olusturmayacagini kabul
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etmek; her bir kriz durumunun firsat ve kazanimlari da icinde
barindirdigini kabul etmekle baglar.

Ornegin, Unlu petrol sirketi Texaco' nun yasadigl kriz durumunu
inceleyelim. Texaco sirketinin personel yonetiminde irk¢l uygulamalar
yapildigini bant kaydi ile tespit eden bir ¢alisan bunu savciliga sunar ve
tazminat talebinde bulunur. New York Times da yer alan bu haber daha
sonra ABD’nin 6nemli kamuoyu onderlerinden Jesse Jackson tarafindan
ele alinir. Jackson, Texaco nun boykot edilmesine yonelik bir kampanya
hazirlar. Kisa bir sire icinde kendini krizin icinde bulan Texaco
yoneticileri, CEO’lar Peter Bijur’un yonetiminde kurduklari bir ekiple
krizi yonetirler. Gercekleri kabul ederek medyaya aciklama yapan
yoneticiler olayla ilgili kisilerin en kisa sirede cezalandirilacaklarini ve
orgutlerinin irkcr politikalara karsi tutumunun devam edecegini belirtirler.
Orgiite agilan 175 milyon dolarlik tazminat talebinin de karsilanacagini
belirten yetkililer bu yiksek meblagi Oderler. Gergekleri carpitmadan
kabul etmeleri, sorumluluk sahibi olduklarini ispatlamalari, hizli hareket
edip olaya kayitsiz kalmadiklarini gostermeleri, kamuoyu nezdinde
itibarlarinin  zedelenmesini  6nlemis, odedikleri 175 milyon dolarlik
tazminattan daha blylk kayiplarin  olmamasini  saglamistir.
(http://crisisexperts.com’ dan aktaran Kadibesegil, 2002: 59-60)

Bu ornek olayda goruldigi gibi, krizler dogru bir bicimde
yOnetildiklerinde, 6rgitin, toplum nezdinde itibarini tazelemesine firsat

verir ve ciddi kayiplar yasanmasini onler.

Krizlerin orgit agisindan sagladiklarl yararlar ise su sekilde
siralanabilir:

Krizler bir orgt icin yapicl sirecler olmakla beraber calisanlari
harekete gegiren, onlari bir misyon etrafinda birlestiren, dolayisiyla sinerji
yaratan, yepyeni kazanimlara gebe bir evreyi de beraberinde getirir.
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Krizler orgutin gercekci bir sekilde ele ainip incelenmesini
(cevresel analiz, 6rgltsel yapi, calisanlarin ve yoneticilerin nitelikleri, mali
durum, drgutiin rakipleri karsisindaki konumu vs.) ve orgutsel sorunlarin
saptanmasini saglar. Ayni zamanda, problemlere iligkin orijinal yonetim
stratgjilerinin olusmasina katkida bulunarak 6rguttn rakipleri karsisinda

daha guclU bir konuma ulasmasina hizmet ederler.

Orgiitii etkileyen ic ve dis dinamiklerin tanimlanmasi olasl bir krizi
onlemek icin hazirlikli olunmasina, krize daha bilincli ve rasyonel sekilde
yaklasiimasini da katkida bulunur.

Kriz donemlerinde vyeniliklere acik olmanin, degisen cevre
kosullarini takip etmenin, ekibin uyumlu calisma becerisi gelistirmesinin
ve tabii ki ekip tyelerinin gonulden uyacaklari ortak bir deger sisteminin
varliginin 6nemi dahaiyi anlasilir.

Krizler ayni zamanda o¢rgitte liderlik fonksiyonunun 6neminin
kavranmasina da zemin hazirlarlar. Clnkl belirsizligin hikim sirdigu,
sirekli olarak degisen bir ortamda, radikal kararlar aabilen, riske
girebilen, yeniliklere ve gelisime agik, sinerji yaratabilen, motive etme
guct yuksek bir lidere ihtiyag duyulur.

Liderler, duygulari etkin bir bicimde yonlendirirler. Y 6neticinin
hiyerarsi ve ybnetim anlayisina karsin liderler, kendi ruhsal durumunu
calisanlara bulastirip gizgisini takip ettirir; gondllt birliktelik ve ortak

misyon yaratirlar.

1.5.5. Krizi Cozme Y aklasimi

Krizler, saglikli yonetildiklerinde, orgitun digerleri arasindan
sivrilmesine, kendini gelistirmesine ve calisanlarin bir ale atmosferi

icinde 6zveriyle calismasina katkida bulunur. Dolayisiyla kriz yonetimi
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ekibinin krizden olumlu sonuglar aarak cikilmasi icin tim guclyle
calismasi, kendini ¢rgutsel tabloda gordigu yere de baglidir. Kuruma ait
oldugu hissettirilen calisan isine heyecanla sarilacak ve onu kaybetmemek
icin var gucuyle savasacaktir. Bu noktada lider, kriz yonetim ekibini
yonlendirmede kritik bir rol Ustlenir. Gelecegin garantisinin  ve
guvencesinin olmadigl kriz ortamlarinda lider, 6rgutin kurtulusunun
garanti ve guvencesini saglayacak en blyuk gugc olan ¢alisanin, orgutuyle
arasindaki baglarin kuvvetlenmesini saglamada 6nemli bir rol Ustlenir.

Bireyler iletisim araciligiyla grupla 6zdeslesirler. Gruplarin belirli
amaglari vardir; bu dogrultuda tim grup Uyeleri lider tarafindan amaglar
Uzerine bilgilendirilip, Gyeler birbirlerine uyum saglayabilmislerse ve geri
bildirimle iletisimlerini  surdirdyorlarsa, grup amaci dogrultusunda
basariyla ilerlerler. (Usluata, 1994: 57) Cunkl kriz yonetimi glven dolu
bir atmosferi gerekli kilar. Risk altinda bulunma, iletisim kopukluklari
yaratir ve haber alisverisini 6nler. Bu durum ise calisani bireysel davranisa
sevk eder ve grup uUyeerinin birbirinden uzaklasmasina yol acar.
Dolayisiyla kriz donemlerinde bilgi akisi kesintisiz ve saglikli bir sekilde
yaratalmeli, gerilim kaynaklar azaltilmali, gliven tazelenmelidir. Clnka,
verimliligin etkin ve kalici olmasi isgorenlerin islerine samimi bir sekilde
sarilip, orgutsel hedef ve misyona gonulden baglanmalarina baglidir.

Olagan donemlerde rutin islerle ilgilenen calisanlar, kendilerini
gelistirmeye, yeni projeler Uretmeye firsat bulamayabilirler. Bu zor
donemler, calisanlarin sinandigi ciddi periyotlar oldugu kadar kendilerini
yenilemeleri icin de bir firsattir. Krizi yoneten ve calisanlarin degisimin
getirecegi zorluklari géglslemesinde motivasyon gucini kullanan lider,
bu gerginlik ve baski ortamindan basarili sonuglar alinmasini saglayabilir.
Liderin, ekibin kendi kapasitesinin farkina varmasini saglamasl ise
mukemmel bir gic birlikteligi yaratacaktir. Clnkd, “kisisel gelisimde ya
da organizasyonlarin blyimesinde kapasite 6énemli bir yere sahiptir.”
(Biger, 1999: 119)
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1.5.6. Kriz Sonrasl Rehabilitasyon

Kriz doneminin atlatilmasindan sonra uygulanan iyilestirme
strecinde, orgutin normal isleyisine devam etmesi, olumsuzluklarin
giderilmesi, ¢rgute yeni bir ruh ve canlilik kazandirilmasi amaci gudular.
Bu anlamda, 6rgitin yapisi, isleyis bicimi, kisa ve uzun vadeli is planlari

gbzden gecirilir.

Y eniden yapilanma siirecinde yonetimin amaci, uyum, degisim ve
yeniden yapilanma dogrultusunda yeni bir déneme gecis saglamaktir. Bu
dénemde, Orgutln yapisi ya da cevresiyle olan iliskilerinde degisiklikler
sHz konusu olabilir. Orgiit, cevre baskisi ve medyaile iliskilerinde sikint
yasayabilir. (Pira ve Sohodol, 2004: 53) Bu asamada 6nemli olan, olaylari
serinkanlilikla karsilamak, orgitin birlik ve butanlGgund 6n planda
tutmaktir.

Kurumsal degisim slreclerinde yogun bir calisma temposuna
adapte olan calisanlar bu donemin sona ermesinden sonra verimlilik
disUst, moral bozuklugu ve catismalar yasayabilirler. Kriz déneminde
ortaya cikan degisiklikler calisanlarin isteki gorevlerinin degismesine
neden oldugundan calisanlarin ciddi uyum sorunlariyla karsi karsiya
kalmatehlikes vardir.

Krizin denetim atina alinmasindan sonra uyum sorununu ve
olumsuz sonuglarl ortadan kaldirmak igin orgite ve calisanlara ciddi
sorumluluklar dilsmektedir. Orgiite ve ekip calisanlarina dilsen bu énemli
misyon, orgutl kriz dncesi basari durumundan daha verimli bir konuma
tasimak ve calisanlarin yeni dizene uyum saglamalarini kolaylastiracak

egitim stireclerini olusturmaktir.

Kriz sonrasinda gelistirilecek, yeni orgut kdltirt ve atmosferinin

calisanlarda motivasyon artisina ve coskusuna hizmet etmesi gerektigi goz



Onlnde tutulmalidir. Kriz sonrasi rehabilitasyon siireci, 6rgatiin ttim yapi,

sureg veisleyislerinde bitinsel bir bakis acisiyla gerceklestirilmelidir.

Kriz sonrasi, orgutte, krizin neden oldugu olumsuz durumlari
Oonlemek ve yeni bir gelisim sireci yaratmak icin asagida yer aan
faaliyetlerin gerceklestiriimesi gerekir: (Haavisto, 1997: 56'dan aktaran
Tutar, 2000a: 99-100)

1

Orgitteki tim calisanlarin  yararlanacagl bir egitim sireci

hazirlanir.

2- Liderler icin egitici nitelikte gelistirme programi yapilir,

3- Calisanlararahat bir ¢calisma ortami sunulur,

4- Calisanlar, basarilarindan dolay1 odillendirilir,

5- Toplantilar dizenlenerek kriz stireci farkli yonleriyle elealinir,

6- “Kriz ¢cozme ekipleri”, “Orgut gelistirme gruplari” haline getirilir
ve bunlarin egitimine devam edilir.

7- Calisanlarin is becerilerinin gelistiriimes ve bunlari kullanabilme
firsatinin sunulmasi saglanir,

8- Orgit verimliliginin uzun siirecte devam etmes icin Orgitsel

vizyon ve misyon bildirileri hazirlanir.

Calisanlarin bu uzun soluklu kriz sonrasi iyilestirme stirecine uyum
saglayabilmeleri ve yeni uygulamalarin olumlu sonuclar vermesi, kriz
yonetim ekibinin bu uygulamalarin 6rgit ve ¢alisanlar icin tasidigl onemi
algilamasina ve uygulamalari desteklemesine baglidir.

Kriz sonrasi iyilestirme faaliyetlerinde karsilikli iletisim biytk rol
oynar. Calisanlarin ¢rgit ve gelecekleriyle ilgili bilgi sikintilar
olmamalidir. Unutulmamalidir ki, bilginin paylasildigi, ¢alisanlarin her
turli olaydan haberdar edildigi, gliven duygusunun yaratildigl ortamlar,
olumlu 6rgut ikliminin olusturulmasl ve sirdirdlmesine hizmet eder.

Krizin istenmeyen etkileri cift yonlt seffaf iletisimle onlenir. “Bu dizeyde

45



bir iletisim ve etkilesim insanlar arasi iliskilerde bir hedef, bir idealdir.
Cunkl, paylasma, bitinlesme ve uyum icinde davranma anlaminda
etkilesim cok sik basarilan bir olgu degildir.” (Zillioglu, 1996: 291)

1.5.7. Ogrenme ve Deger lendirme

Kriz slrecinde son asamay! Orgitin kendi deneyimlerinden ve
yasadiklarindan dersler cikarmasiyla ilgili degerlendirme ve Ogrenme

asamasl olusturur.

Krizin sona ermesinden sonra, calisanlara, hissedarlara,
mUsterilere, mali cevrelere, sektdr mensuplarina, medyaya ve diger ilgili
kuruluglara krizin 6rgitun lehine sonuglandigl ispatlanarak iletilmelidir.
Bu anlamda, kriz komitesinin bir basin toplantisi araciligiyla, krizin
nedenlerini, alinan onlemleri, yapilan faaliyetleri, bu faaliyetlerin
sonuglarini ve o6rgitin o an iginde bulundugu durumu belgeleriyle
sunmasl gerekir. Son asamada ise elde edilen veriler, gelismeler bir rapor
seklinde duzenlenerek ilgililere ulastirlmalidir. (Mercer ve Singer,
1989: 162’ den aktaran Oktay, 1996: 184)

Kriz donemlerinin atlatiilmasindan sonra yasanan kritik nokta
krizin olumlu yanlarinin tespitinde gerekli beceriyi gosterebilmektir. Kriz
sonrasi yaralarl kapayabilen, olasi kriz durumlarina karsi 6ngori
gelistirebilen krize hazirlikli  6rgltler, kriz yonetimini  basariyla

sonuglandirarak krizden guclenerek cikarlar.

Sonu¢ olarak, kriz yonetim sireci uzun soluklu, kapsamli ve
organize bir calisma programidir. Bu sirecin basarili bir sekilde
yUratilmesi ise krizi yara almadan atlatip, 6rgut butiininde glven dolu bir
atmosfer olusturulmasina ve birbirine kenetlenmis bir ekip yaratiimasina
katkida bulunur.
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IKINCi BOLUM
2. KRiZ SURECINDE ETKIN LIDERLIK
2.1. Liderligin Temel Nitelikleri

Gunumuzde orgutlerde, yeni bir yasam stiline gegis olarak ifade
edilebilecek bir yonetim anlayisi gelismeye baslamistir. MUsteri odakli
olan bu yonetim anlayisi, onlarin isteklerini, beklenti veihtiyaglarini eniyi
sekilde giderebilmek, o©rgit amaclari dogrultusunda hareket etmek,
gelisimi ve yeniligi takip etmek, calisanlarin is tatminini saglamak ve en
Onemlisi Orgutll gelecege hazirlamak seklinde ifade edilebilir. (Nalbant
vd., 1997: 18)

Orgitlerin, calismalarini  basarlyla surdirebilmesi, piyasada
rakiplerinden farkli bir yer edinebilmesine ve iyi yonetilmesine baglidir.
Dolayisiyla bu misyonu Ustlenecek yoneticilerin liderlik niteliklerine sahip
olmalari gerekmektedir. (Clay ve Dennis, 1978 den aktaran Nalbant vd.,
1997: 18)

Bu nitelikler, ekip calismasini gelistirmek, calisanlarda kuruma
baglilik duygusu yaratmak, calisanlara given duygusu asilamak, onlari

motive etmek olarak siralanabilir.

Bu bolimde kimlerin lider sifatiyla tamimlanabilecegi ortaya
konacak, baslica liderlik tarzlarina yer verilecek, bir liderin tasimas
gereken nitelik ve oOzellikler, yonetici-lider iliskisi, lider yonetici

kavramlari ve kriz siirecinde etkin liderlik konusu irdel enecektir.

2.2. Liderlik Kavrami ve Kapsami

Toplumsal yasamin bir geregi olarak insanlar Uzerilerine disen
gorev ve sorumluluklari paylasma yoluna gitmislerdir. Bireyler amaglarina

bir uzlasim ve uyum atmosferi icinde ulasmay! hedeflerler. Bu cabalarin
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olumlu bir gelisim gostermes ise, bireylerin sistemli bir dizen icerisinde
bazi kurallari gozetmeleri geregini yaratir. Bu dizenin bir sistem icinde
gerceklestirilmesi, bireylerin amaglarinin birbirine ters dismedigi bir
ortam yaratilmasi, yonlendirici, ahenk yaratici insanlarin varligini gerekli
kilar. (Bayrak, 1997: 355) Bu gereklilik ise liderlerin varligina ihtiyag
duyulmasina neden olur. Cunku lider, karsilikli iyi niyet ve glivene dayall
bir iletisim ortami saglayarak, insanlari belirli bir vizyon cercevesinde

harekete gecirir; ekip ruhu ve birlikteligi yaratir.

Lider, “bagli bulundugu grubun amaclarini belirleyen ve bu
amaglar dogrultusunda grup Uyelerini etkileyen ve davranisa yonelten
kisidir.” (Davis, 1972: 101’ den aktaran Sabuncuoglu ve Tliz, 98: 173-174)
Lider, grup tyelerini belirli bir davranisa kanalize eder, hedefe ulasmalari
yoninde inan¢ birlikteligi  yaratir. Lider, calisanlarin  kendi
potansiyellerinin farkina varmalarini, bu potansiyel guclerini diger grup
tyeleriyle birlestirmelerini ve sonucta hedefe ulasmay! saglayan yasamsal

Onemi olan bir 6gedir.

Liderin iletecek bir mesaji vardir ve takipcileri icin rehber
konumundadir. Kendinin takip edilmesini saglarken basarinin kosullarinin
da bilincindedir. Orgiitin geleceginin takim calismasina ve bunun
devamina bagli oldugunu bilir. Takipcileri icin model olusturdugundan
digerlerinin de bunun 6nemine varmasini saglar. (Cox, 2003: 337-338)
Dolayisiyla orgitsel amaclarla bireysel amaclari bittnlestiren, basarinin
sirrinin ishirligi olduguna inanan ve bu dusinceyi gevresine yayan lider,

verimliligi ve calismasevkini artirir.

Insanlari belli bir amag ya da amaglara ulasmak (izere birlestirme,
onlarin bu amaglara inanmasini saglama, onlari basari igin motive etme
beceris biciminde tanimlanan liderlik ise baskalarini etkileyebilme

esasina dayanir. (Usal ve Kusluvan, 2000: 294) Ortak bir algi ve eylem
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birlikteligi yaratan liderlik, heyecan yaratma, hedefe dogru odaklama, ikna

etme beceris ve sanatidir.

Liderlik, ortak amag birlikteligine dayandigi icin igten ve gergekgi
olmali, given telkin etmelidir. (Simon, 1999, s. 344)

Insanlari ortak bir hedef catisi altinda birlestiren bir gic olan
liderlik bu agidan, 6ncelikle insanlari anlamak, onlari dinlemek, sorunlari
ve beklentileriyle ilgilenmek ve bunlara cevap bulacak kapasitede olmak
gibi gereklilikleri icermektedir. Ortak amaglari dogrultusunda bir araya
gelmis insanlari hedeflerine ulastirmak icin onlarr yonlendirme ve
yonetme becerisi olan liderlik, planlama, orgitleme ve koordine etme
fonksiyonlarini gerceklestirmek icin gerekli yetiye sahip olmayi da
gerektirir. Yukarida ifade edilen tanimlardan liderin iki dnemli boyutunu
gormekteyiz. Bunlar: gelecege yonelik amag olusturabilme ve bireyleri bu
amaglari gerceklestirmede gudilemedir.

2.3. BaslicaLiderlik Bicimleri

Liderlik bicimlerinin siniflandiriimasi  ¢esitlilik gosterse  de,
asagida bazi kuramcilarin liderlik bigimlerine iliskin ortaya koyduklar
gorislere yer verilecektir. Ornegin, Kurt Lewin liderligi, Otokratik,
Demokratik, Laissez- Faire (Liberal) olarak 3 asamada ele alirken; Burns
ve B.M Bass ise liderligi: Transaksiyonel (gelenege ve gecmise bagli) ve
Tranformasyonel  (yenilige ve degisime donik) seklinde 2ye
ayirmaktadir. Filley, House ve Cole, Karizmatik, Geleneksel, Durumsal,
Atanmis, Islevsel olmak Uizere liderligi bes baslik altinda toplamaktadir.
(Lewin, 1947; Burns: 1990; Bass: 1985; Filley: 1969; Cole: 1988’ den
aktaran Aydin, 1997: 82) Ayrica bugun, vizyoner, kiltire ve etik liderlik
tarzlarinin da Gizerinde durulmakta ve bu konular arastirilmaktadir.
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Yoneticinin benimsedigi liderlik bicimi, calisanlarla iliskisini ve
etkinligini  onemli 6lclide etkiler. Uygun bir liderlik biciminin
benimsenmesi, etkili iletisim ve motivasyon yontemlerinin kullaniimasi
hem basarili bir lider profilini hem de basarili bir Orgit yapisini
saglamaktadir. (Demirtas, 1997: 38)

2.3.1. Otokratik Lider (Kurt Lewin)

Karar alma gucuni kendisinde toplamis olan otokratik lider, is
planlarini her tirld ayrintisina kadar kendi belirler ve calisanlarin bu
kararlara uymasini  bekler. Otokratik liderler calisanlari  oOrgatin
hedeflerinin basariimasinda bir ara¢c olarak gorir ve onlarin ihtiyac,
beklenti ve duygularini dikkate almazlar. Bu liderler genelde, calisanlarini
odul ve ceza sistemine bagli kalarak yonetirler. (Owens, 1980: 331’ den
aktaran Cimendereli, 1994 18-19) Otokratik liderlik biciminde ast-Ust
iliskisine dayanan hiyerarsi gozetilir. Y etki gliciini konumuna dayandiran
liderin kararlarini calisanlar etkileyemezler. (Eroglu, 2001: 75) Otokratik
liderlerle galisanlarin performansi liderin varliginabaglidir.

Otokratik liderlik biciminin en olumsuz yoénd, liderin bencil
davranislar sergileyerek calisanlarin beklentilerini goz ardi etmesidir. Bu
durum, calisanlarda psikolojik tatminsizlikler yaratir. Motivasyon kaybi,
anlasmazlik, uzlasmazlik gibi sorunlar ortaya c¢ikar. Calisanlar, zamanla
kendilerini 6nemsemeyen yonetime karsi nefret duymaya, calisma

sevklerini yitirmeye baslarlar. (Eren, 1984: 383-384)

Otoriter lider, 6rgut Uyeleri arasindaki bilgi alisverisini az seviyeye
indirdiginden Uyeler arasinda iletisim catismalari dogabilir. Tek yonli ve
yukaridan asaglya dogru gelisen bu haberlesme stratgjis  yanlis
algilamalara neden olabileceginden iletisimin hizini kesip zaman kaybiyla

sonuclanabilir.
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2.3.2. Demokratik ve Katilimci Lider (Kurt Lewin)

Demokratik katilimci liderlik bigiminin baglica 6zelligi, 6rgitin
hedeflerine ulasmasinda yonetimin ve calisanlarin ishirligi icinde
olmasidir. Bu liderlik bigiminde calisanlarin goruslerini belirtmelerine
imkan taninarak lider ve kendisine bagli elemanlar arasinda dustince
aligverisi gerceklesir. Lider, calisanlarin dustncelerine deger verdigini
gostererek onlarin  Uretkenliklerini  artirmalarina ve yeni  fikirler
gelistirmelerine katkida bulunur. Ayni zamanda liderin karar verme
sorumlulugu ve calisanlar Uzerindeki otorites devam eder. (Demirtas,
1997: 40-41)

Demokratik/katilimer lider calisanlarina guven duyar; onlarla
arkadasca iliskiler gelistirir. Karar verme yetkisinin tum oOrgute dagildig
bu liderlik biciminde hem dikey hem de yatay iletisim s6z konusudur.
(Dilber, 1976: 57'den aktaran Gurgen, 1997: 189) Bu sayede, iletisim
kopukluklarina neden olabilecek olumsuzluklar dnlenmis, olumlu Orguit
iletisiminin saglikl bir sekilde yuritilmesine zemin hazirlanmis olunur.

Demokratik liderlik, lider ve orgut Oyeleri arasinda olumlu
iliskilerin gelismesine yardimci olarak, ekip ruhunun guglenmesine
katkida bulunup calisanlarin is tatmini duymasini saglar. Lider astlarina
danisip karar adig icin calisanlar planlama, karar ama ve uygulama
fadliyetlerinde aktif olarak rol oynarlar. “Demokratik liderlik katilimi
cesaretlendiren, uzmanlik ve referans giicline dayanir. Bu liderler galisan
merkezlidir. Calisanlar liderleri olmadigi zaman da performanslarini
surdardr.” (AKPli Baskanlara ‘Karizma Ders’, Milliyet Gazetes,
2.05.2004, s. 24)

Demokratik lider, karar sirecine herkesin katilimini saglamaya

calisir. Diyaloga, baskalarinin duygu ve distncelerine 6nem verir.
(Ergezer, 1995: 78) Dolayisiyla orgitle, calisanlar arasinda duygusal bir
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bag olusur, bu bag 6rgltsel basarinin saglanmasi ve devami icin hayati bir

rol oynar.

Katilimci/demokratik lider, 6rgit calisanlarinin btiytk bir coskuyla
calisacag!, basarlya odaklanacagl bir calisma ortami yaratmay! hedefler.
(Ardic ve Yenigun, 1997. 555) Cadisanlarinin kararlara katilimini
saglayarak onlarin, kendilerini Orgitin bir parcasi olarak gormelerini
saglayan demokratik liderler 6rgut bazinda ekip ruhunun yayilmasina da

zemin hazirlarlar.

Olaganustt durumlarin olmadigi rutin donemlerde, bu liderlik
modelinin kullammi yarar saglar. Cunkd, is tatmini, motivasyon ve
verimlilik yonleriyle calisma psikolojisini destekleyici bir liderlik
modelidir. Hizli karar almanin ve bu kararlari uygulamanin gerekli oldugu
acil durumlarda ise karar almay! yavaslatacagl icin bu liderlik bigimi
basarisizlikla sonuglanabilir. (Massie, 1983: 98; Kazmier, 1969: 260;
Carrall, 1976: 221’ den aktaran Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998: 176)

2.3.3. Liberal Lider (Laissez-Faire, Laissez Passer) (Kurt
L ewin)

Otokratik ve demokratik liderlik tarzlarinda 6rgut Gyelerinin lider
tarafindan motive edilmesine karsin liberal liderlik tarzinda, birakiniz
yapsinlar, birakiniz gegsinler, (Laissez-Faire, Laissez Passer) calisanlar
bitinuyle 6zgurdir. Orgit Gyeleri hedeflerini belirler ve bu hedefleri
gerceklestirmeye calisir.  Lider ancak, Orgit Uuyeleri kendisine
basvurdugunda gruba katkida bulunur.

Bu liderlik modeli otoriteyi yok etmektedir. Calisanlar tamamen
Ozgur hareket edebildigi icin liderin motive etme giicl ortadan kalkar.
Orgiit Uyeleri arasinda anlasmazliklar meydana gelebilir. Bireyler
birbirinden bagimsiz hareket ettikleri icin bireysel rekabet 6n plana gecer;
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ekip ruhu yok olur. (Eren, 1984: 385) Bu liderlik bicimi sikca kullanilan
bir model degildir. Orgitt calisanlari birbirlerinden farkli amaclar

gergeklestirip catismaya  dusebileceginden bu

durum  bunaimli

donemlerde 6rgit yapisinin bozulmasina neden olabilir. (Sabuncuoglu ve

Tz, 1998: 176)

Asagida yer alan tabloda 3 liderlik bicimi karsilastirmali olarak
ifade edilmistir. (Kast ve Rosenweig, 1974 den aktaran Okakin ve Tinaz,

1997: 3)

OTOKRATIK DEMOKRATIK/ LAISSEZ
KATILIMCI FAIRE/LIBERAL

Bitin  politikalar  lider | Bitiin  politikalar  liderin | Liderin en az katilimi

tarafindan belirlenir.

yilreklendirmesi ve
yardimcl olmasl ile grup

ile bireylere ve gruba
kararlarda en genis

tartismasi ve kararl ile | 6zgurluk taninir.
belirlenir.
Teknikler ve hareket tarzi | Tartisma sirasinda hareket | Lider tarafindan
her seferinde  otorite | perspektifi  kazanilmistir. | cesitli materyaller
tarafindan  bildirilir. Bu | Grup amaca g6tirecek | temin edilir.
nedenle  gelecekte ne | gend adimlart bilir ve | Kendisinden sadece
olacagl daimabelirsizdir. teknik yardim gerektiginde | bu  bilgiler  elde

lider iki veya daha fazla

edilebilir. Calismanin

aternatif  streci  secime | diger kisimlarinda yer
sunar. amaz.
Lider genellikle her bir | Bireyler kiminle | Lider hi¢ bir sekilde
gorevi belirler ve her bireye | calisacaklarini secmekte | karismaz.
kimin yardimci olacagini da | 6zgurdrler; calismanin

bildirir.

nasil sirdirdlecegi, gorev

dagihiminin  nasil  olacag|

gruba birakilir.
Bireylerin islerini | Tenkitlerinde ve | Kendisine
degerlendirirken Ustiin | 6vgllerinde objektiftir. | sorulmadan bireylerle
gelen taraf her zaman | Olaylar esas alir. Grupta | ilgili yorum yapmaz.

kendisidir. Aktif gruplardan
gosteri  yapmak disinda
uzak kalr.

ictenlikle fazla is yapmadan
yer alir.

Olaylari
degerlendirme ve
diizeltme gibi

durumlara girmez.

Tablo 2. Otokratik, Demokratik/Katilimcl

Liderlik Bicimlerinin Karsilastiriimasi
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2.3.4. Transaksiyonel (Geleneklere ve Gegmise Bagli) ve

Transformasyonel (Donusturdcl) Lider (Burns-Bass)

JM. Burns ve B.M. Bass tarafindan 1978'de gelistirilen bu
yaklasim, transaksiyonel liderlik (geleneklere ve gecmise bagll) ile
transformasyonel liderligi (gelecege, yenilige, degisime ve reforma donuk-
donustaracd) icine air. Transaksiyonel liderlik biciminde calisanlar para
ve stattl ile odullendirilirken; transformasyonel liderlik, calisanlar hedefe
ulasma konusunda motive etme, onlari bir vizyon dogrultusunda harekete
gecirme, is tutkusu ve heyecan yaratma temelinde caba gosterir.
(Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998: 181-182)

Transformasyonel liderler, kisa donemli 6rgit amaglarina ulasmay
hedeflemek yerine orgitsel basari  grafiginin  ve performansinin
yikselmesi icin caba gosterirler. Orgitte, canlilik, dinamizm ve cosku
yaratirlar. DOnusturuci liderin calisanlariyla arasinda guglt, duygusal bir
bag vardir. (Eren, 1997. 398'den aktaran Ceylan, 1997: 319)
Transaksiyonel liderler ise, gegmiste basariya ulastiklari faaliyetleri
gelistirerek gelecekte de sirdirme egilimi gosterirler. Ancak gelecege
donuk yatirrmda bulunmak, riske girip atilim yapmak gibi faaliyetlerden
uzaktirlar, duragan bir basari grafigi sergilerler.

Transformasyonel liderler yapici elestirileriyle calisanlarinin
kendilerini gelistirmelerine katkida bulunup, onlarin yararlanabilecekleri
Ogutler sunarak rehberlik gorevi Ustlenirler. Ayni zamanda, gelecege
yonelik vizyon belirleyerek calisanlari bu vizyona ortak olmaya tesvik
edip yeni ufuklar acarlar. Calisanlarinda calisma hevesi ve coskusu
yaratan donustricl liderler, orgitin gelecege donuk profilini cizerek

calisanlari gerekli misyonlari Ustlenmeleri konusunda yonlendirirler.



Donustaruct liderler su 6zellikleri igerir: (Synder ve Graves, 1994:
1; Buzan ve Keene, 1996: 7' den aktaran Akdemir: 1997: 145-147)

- Vizyon Belirleme ve Yon Cizme Yetenegi: Ozellikle ust
yonetimde bulunan yoneticilerin gerek motivasyon teknikleri, gerek
karizmasl, gerekse bilgi ve donanimiyla diger liderlerden farklilik
gostermesi; bu niteligini gelecege yonelik hazirladigl  planlarla
donustaruct liderlige donUstirmesi gereklidir.

- Ekip ile Calisabilme, Yetkin Ekipler Olusturma: DonUstlricu
lider ayni zamanda, gelecege donuk vizyonunu gerceklestirebilecek,
fikir aligverisi yapabilecek gicl bir ekip kurma becerisini de tagir.

- Derinligine Bilgili Olmak: DonUsturtct liderlik zengin bir genel
kultard, entelektlel bilgiyi, birkag konuda uzmanlasmayi gerekli
kilmaktadir.

- Yetki ve Sorumluluk Devretmek: Lider olmak, bir anlamda
yoneticinin, yoneticilik sifatini yetki devri yoluyla birakmasli demektir.
Ancak, literatirde ve uygulamada yetkilerin devredilebilecegi fakat
sorumlulugun devredilemeyecegi seklinde yaygin bir goérts vardir.
Sorumlulugun  devredilemeyecegi ilkes ise yetki devrinde
cekimserlige yol acmaktadir. Dolayisiyla, yetki devri yoluyla, tim
calisanlarin guclendirilmes  saglanirken, sorumluluk devri ile de
yetkiyi devredenlerin daha yaygin  yetki devretmesi
saglanabileceginden yetki devrinin mutlaka sorumluluk devri ile

butinlestirilmesi gereklidir.
- Yaraticilik: Olaylara farkli yonden bakmak, yeni fikirler

gelistirmek, 6zgin ¢6zim yollar bulmak, sorgulayan, arastiran bir

calismayontemi benimsemek yaraticiligin unsurlaridir.
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- Sorun Cozme Yetenegi: Orgiitsel basarinin siri problem ¢ézme
yeteneginde bulunmaktadir. Y 6neticinin basarili bir lider olabilmesinin
atin kurall, rutin hale gelmis sorunlara gelistirecegi ¢Ozim

yontemlerine ve bunlari uygulayabilme yetisine baglidir.

- Hayal Giicii Y etenegi: icinde bulunulan zamanin, zorluklarina ve
olumsuzluklarina esir olmadan gelecege umutla bakabilmek, gelecegi

gunumuize tagsimak hayal guct yetenegiyleilgilidir.

- Yenilige Acik Olmak: GUnimuzin hizl degisim ortamina uyum
saglayabilmek ve ayakta kalabilmek eski fikirlere siki sikiya bagli
kalmadan yenilige, gelisime agik olmakla gerceklesebilir. Bu anlamda,
liderin donustlrict olabilmesi, reforma, degisime acik olabilmesine,
saplantil1 ve yerlesik duslnceleri terk etmesine; ileriye yonelik vizyon

sahibi olmasina baglidir.

- Pozitif Bakis Acisl: DonuUstirict lider, olaylart olumlu
taraflarindan gorebilmelidir. Bununla birlikte hatalari gérmezden
gelmemeli, bunlari dile getirmeli, yapici elestiri yetisine sahip

olmalidir.

- Cesaret ve Korkuyla Y Uzlesmek: Olaylara olumlu bakis agisiyla
yaklasabilmek, kaliplasmis yargilara direnmek, degisime firsat
tanimak, cesaret sahibi olmayr gerektirmektedir. Bu nitelikler
donustarict liderin tasimasl gereken 6zelliklerdir.

2.3.5. Karizmatik Lider (Filley, House, Cole)

Max Weber, 1924 ve 1947 yillarinda yoneticilik baglaminda
“karizma’ sOzcuguni su sekilde kullanmistir: Geleneksel glc ya da
otoriteye bagli kalmaksizin, izleyenlerin liderin olaganistii 6zelliklere
sahip oldugu inancini tasidigl bir etki bicimidir. Karizmatik liderlik terimi
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Robert House' un 1977 yilinda konu ile ilgili bir teori gelistirmesine kadar
yonetim literatirinde yer amamistir. House' nin teorisi, karizmatik
liderlerin davranis Ozellikleri, diger insanlarla aralarindaki farklar ve daha
¢cok hangi kosullarda ortaya ciktiklari konularina dayanmaktadir. (Y ukl,
1994: 317-318' den aktaran Toduk, Akis, 2004: 33-34)

Izleyenleri etkileyebilmek, liderin kendine guvenini, belli idealleri
olmasini, bu ideallere bagliligini gerektirir. Karizmatik liderligin baslica
Ozelliklerini olusturan bu unsurlar, izleyenleri biydk bir glvenle liderine

baglar ve aralarinda saglam baglar olusturur.

Karizmatik liderler genelde, stredi ortamlarda, ve kriz
zamanlarinda ortaya cikarlar. Karizma, otoritenin etkisini vyitirdigi
geleneksel deger ve dusuncelerin kaybedilmeye baslandigl ortamlarda
belirir. (Zel, 2001: 152) Bu tir ortamlar, insanlarin moral ve motivasyona
gereksinim duydugu, gucli, sogukkanli, yaratici ¢ozimler ve akilci fikirler
Uretebilen liderlerin gereksinildigi donemlerde olusmaktadir. Karizmatik
liderler bu ihtiyaca cevap vererek orgut ikliminin dizelmesine yardimci
olurlar. Karizmatik liderin kendini izleyenlerin gozinde, her seyi bilen,
her guclikle bas edebilen ve insanisti kabiliyetlerle bezenmis bir
goruntisti vardir. Bu anlamda, izleyicilerin lideri bir kurtarici, bir

kahraman olarak gérmeleri soz konusudur.

Karizmatik liderler, cevrelerindekilerce siki ¢alisma ve basarinin
semboll olarak algilanirlar. Karizmay! yaratan unsurlar ise, oncelikle-
baglilik- sayginlik- duyarlilik- glven- ortam yaratmak- caliskanlik ve
basari- gibi kisilik 6zellikleridir. (Neubeiser, 1996: 95)

Howel, 1988’ de karizmatik lideri, sahsi ve sosya karizmatik lider
olarak iki gruba ayirmistir. Sahsi karizmatik liderleri, guclerini, kendini
izleyenlerin verilen emirleri yerine getirmelerini saglamak amaciyla

kullanan kisiler olarak ifade ederken; sosyal karizmatik liderleri,
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duygularini, dustncelerini, gelecege bakis acilarini  yineleyerek
takipcilerinden kabul gérmek Uzere caba gosteren kisiler olarak tanimlar.
(Cafoglu, 1997: 137) Dolayisiyla karizmatik liderler, grup Uyeleriyle ortak
bir vizyon etrafinda birlesip, gonullt bir duygusal bag yaratirlar.

Karizmatik liderin o6zelliklerini asagidaki gibi  siniflandirmak
mumkindur: (Baltas, 2003a: 136-137)

- Gelecege donik vizyon sahibi olmak,

- Kendini gicll bir sekilde ifade etmek,

- Sartlari gergekci olarak degerlendirmek,

- Alisilmamis davranislar gostermek,

- Kisisal risk aimak,

- Kendini izleyenlerin ihtiyaclarina duyarlilik,
- Statikoyu degistirme egilimi.

Gelecege donik vizyon sahibi olan karizmatik lider, Orgutin
gelecege yonelik calisma politikasinda yeni fikirlere, orijinal stratejilere

yer verir.

Kendini guclu bir sekilde ifade etme yetenegine sahip karizmatik
lider, buyuk kitlelere hitap etme glclne sahip yapisiyla, topluluklar
yaptigl heyecan dolu konusmalarla motive eden, cesaretlendiren bir etkiye
de sahiptir.

Karizmatik liderin bir baska 6zelligi de 6rguttin icinde bulundugu
sartlarl dogru ve gercekci bir bicimde analiz etmesidir. Dolayisiyla lider,
Orgutin karsi karstya oldugu, teknolojik, ekonomik vs. kosullarin, érgut
uyelerinin ~ beceri  simirlarinin bilincindedir.  Buguni  basariyla
degerlendirip, gelecege donik yerinde tespitler yapan karizmatik lider,

Orgutin imajini da pekistirir.
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Alisilmamis davranislar gostermek karizmatik liderin bir diger
ozelligidir. Bu davraniglar liderin rutin kaliplari izlemes yerine orgitin
amaclarina ulasmasi icin farkli yollar denemeyi, zorluklarla micadeleyi
icerir.

Gelecekle ilgili vizyon gelistirerek orgit Uyeleri arasinda cosku ve
heyecan yaratan karizmatik liderin, 6rgit ve 6rgut Uyeleri yararina Kisisel
risk almasi onu diger liderlik tarzlarindan ayirir. Karizmatik lider,
kendisine en fazla ihtiya¢c duyulabilecek bunalimli dénemlerde, kriz
stirecinde, 6rgutin icinde bulundugu durumdan kurtulmasini saglamak
adina ciddi boyutta kisisel riskler aabilir. Kendi yasamindan fedakarliklar
yapabilen, oOrgutil ayakta tutmak icin Ozveriyle, karsilik beklemeden
calisan bu lider tipi, yuklendigi blyUk misyonla, grup tGyelerinin kendine
olan guven duygusunu pekistirerek, tek vicut halinde zorluklara gogis

germe adina gucl U bir birliktelik ve ekip ruhu yaratir.

Karizmatik liderler, kendilerini izleyenlerin duygu, duslince ve
ihtiyaclarina duyarlilik gosterdiklerinden lider ve takipcileri arasinda
duygusal, 6zel bir bag kurulur. Dolayisiyla orgit Uyeleri kendilerini liderle
Ozdeslestirir, liderin dusUncelerinin dogruluguna inanir ve liderlerine
sevgiyle baglanirlar.

Karizmatik lideri diger lider tarzlarindan ayiran bir diger 6zelligi
de, statiikoyu degistirme egiliminde olmasidir. Alisiimamis davraniglar
gosterme egiliminin bir devami olan bu 0zellik, liderin islerini her
zamanki yoldan yapmak yerine, farkli bir yoldan yapmasini, kokli

degisimler ve ¢bzimler sunmasini mimkan kilar.

Karizmatik liderler, calisma grubunun misyonunu, amaglarini,
hedeflerini kolaylikla ifade edebilirler. Liderin kendini rahatca ifade
edebilmesi ve gruba ait deger yargilarini ¢ziimleyebilmis olmasi, liderin,

grup nezdindeki degerini artirir, baglilik ve gtven duygularini pekistirir.
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Karizmatik liderler gelecege yonelik profiller cizip, ekip ruhunu canli
tuttuklari sirece basarilarinin devamli olacagini dile getirerek calisma
grubuna heves ve motivasyon asilarlar. Kendini takip edenler arasinda
heyecan yaratan ve hayranlik uyandiran karizmatik liderler, calisma
grubuna cekici gelecek fikirler sunup onlarin da istek ve beklentilerine
uygun roller Ustlenmelerini saglayarak yiksek performanslar elde
edebilirler.

Karizmatik liderler, kendisini takip edenlere, 6rgitsel hedeflere
ulasmakla ilgili beklentilerini ve onlara duyduklari given ve inanci ifade
ederler. Bu sayede takipcilerin daha iyi calismalarini, islerine
baglanmalarini ve is hedeflerine katilimlarini saglarlar. Ancak karizmatik
lider, bu katihhmi is hedefleri gercekci ve erisilebilir oldugu zaman
saglayabilecektir. Aksi takdirde ulasmak istedigi katilimi ve ilgiyi
saglayamayacaktir. (Y ukl, 1989: 206’ dan aktaran Mazlumoglu, 1995: 31)

2.3.6. Durumsal Lider (Hersey, Blanchard)

Paul Hersey ve Kenneth Blanchard durumsal liderlik teorisinin
onculeridir. Hersey ve Blanchard, “Orgiitsel Davranisin Y onetimi: insan
Kaynaklarindan Yararlanma® adli  arastirmaarinda, bitin  lider
davranislarinin  baglica iki iletisim odaginin  bilesimi  sonucu
gerceklestigini ifade etmektedirler. Birinci iletisim odagl neyin, nerede, ne
zaman ve nasll yapilacagina iliskin sorulara yanit arayan goreve yonelik
kismi olusturur. Tkinci iletisim odag ise, yoneticinin calisanlariyla saglikli
bir iletisim kurmasina, bu iletisimi olumlu bir sekilde gelistirmesine ve
surdirmesine yoneliktir. Bu iletisim bicimi, iliski yonelimli, yonlendirici
ya da destekleyici davranis olarak bilinir. icinde bulunulan duruma gore
yukarida sozinu ettigimiz iki davranis tirinden birinin kullaniilmasi olan
durumsal liderlik, farkli durumlarin gelismesiyle birlikte yoneticinin bu iki
iletisim odagini birlestirmesi sonucu yeni bir davranis stili gelistirmesi

seklinde de gerceklesebilir. Bu asamada Onemli olan, herhangi bir
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durumda y6neticinin, ne 6lclide denetleyici veya destekleyici bir yaklasim
icinde olacagidir. Ornegin yetki devri sdz konusu oldugunda gorev yeni ve
karmagsiksa, yetki devredilen birime daha cok yapisal bilgi aktararak
yonlendirici bir tutum izlenmesi gerekir. Ancak, mevcut kosullarda
calisanlarin basarili olma olasiligl yuksekse, yonlendirmeye ya da ayrintili
denetleyici iletisime daha az gerek duyulmalidir. (Blanchard ve Hersey,
1977’ den aktaran Aydin, 1997: 83) Kisacasl liderlik davranislari mutlak
ve kesin dogrular Uzerine kurulmamistir. Liderlik, icinde bulunulan
durumu dogru teshis etmek, olmasl gerekeni saptamak, personelin istek ve
gereksinimlerine duyarlilik gostererek hedefe ulasmayi icermektedir.
Dolayisiyla etkin liderlik, kati kurallara sikica baglanmaktansa davranis
esnekligi gostermeyi gerekli kilmaktadir.

2.3.7. Atanmis Lider

Olumlu sonuglanacagl kesin olan is yukund hafifletmek igin
yonetici tarafindan sinirli sorumluluk verilerek atanmis kisidir. Y Onetici,
sadece bir kisi yuku kaldirabilecegi zaman “atanmis lider” seger.
(http://train.ornl.gov/sbms/SBM Search/SubjArea/HoistRig/SAdef.cfm)
Grup icinde, yonetim ve denetim fonksiyonlari icin bir lider
yetkilendirilmediginde grup icin bir “atanmis lider” kararlastirilir. Bu
atanmig lider, butun kararlari, ilk elden kendisine yetki veren liderin
yonergeleri dogrultusunda alir. Ayri bir yetki gictine ihtiya¢c duymaz.
(http://www.scoutbase.org.uk/library/hgdocs/facts/pdf /fs120416. pdf)

Atanmis lider, grubun mimari ve rehberidir. Bu tip liderler, grupta
temsilci  secebilir ya da isbirligi yapabilir ancak, sorumlukluk
devretmezler. Riskli ve guc donemlerde, rehber ve denetimci olarak isi en
iyl yonetenlerdir.(http://www.nols.edu/alumni/leader/01fall/ptil eadership.shtml)
Atanmis lider, grup adina sorumluluk alir ve bu amaglara ulasmada gruba
rehberlik eder. Grubun bu amaclara nasil ulasacagini  kararlastirir.
(http://www.nols.edu/about/Ieadership_types.shtml)
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Atanmis lider de karizmatik lider gibi bunalimli ve riskli kararlarin
alinacagl donemlerde ortaya cikmasina karsin karizmatik lider grup

tarafindan atanmis lider ise yonetici tarafindan segilir.

2.3.8. Islevsel Lider

Liderlik, isin gerektirdikleriyle, calisanlarin gereksinimlerinin
dengede tutulmasidir. islevsel lider, isin, érgitin ve takipcilerin beklenti
veihtiyaclarini gidermelidir. (Cole, 1988 den aktaran Aydin, 1997: 84) Bu
anlamdaislevsd liderlik calisanlarakarsi duyarli olmayi1, onlarin duygu ve

dustncelerini gozetmeyi gerekli kilmaktadir.

Islevsel liderler, orgit icindeki anlasmazliklari, catismalar
Onlemeye, orgitsel birlik ve butinligl saglamaya katkida bulunur,
iletisim koordinasyonu saglarlar. Calisanlari odullendirirken manevi
degeri olan 6vgu, takdir, calisani topluluga tanitma, terfi etmesi igin
Oneride bulunma gibi yontemler kullanirlar. (Erdem, 1996’ dan aktaran Ay,
1997: 288) Basarlyl karsiliksiz birakmayan islevsel lider, calisanlarin
islerine daha siki baglanmalarina, motive olmalarina ve basari grafiklerini
yukseltmelerine yardimci olurlar.

Calisanlarinin istek, beklenti ve ihtiyaclarina 6nem veren islevsel
lider, yuksek performans, is tatmini ve en Onemlisi orgitsel aidiyet
duygusu yaratir. Kendilerini 6rguttin bir parcasi olarak goren calisanlar,
Ozellikle grup calismasina ve Ozveriye en fazla ihtiyag duyulan kriz
donemlerinde bu zor kosullarin atlatiimasina yonelik buyik gayret
gosterirler. Bu sekilde ise, dengeli bir orgit ve calisan birlikteligi
gergeklesir.

Liderlik, slrekli gelisen, yenilenen bir arastirma konusudur.

Toplumda devamli bir degisim ve gelisim slreci yasandigl igin bireyler ve

cevresel kosullarda farkliliklar meydana gelmekte bu da o gunin
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kosullarinda gecerli olan liderlik biciminden ayri bir liderlik bicimine
gereksinim yaratmaktadir. Bu dogrultuda asagida yeni liderlik
yaklasimlari ele ainmis ve ayrintili bir bigimde incelenmistir.

2.3.9. Vizyoner Lider

Kavram olarak eski bir kdkene sahip vizyon sdzciiginin bin dokuz
ylz doksanli yillardan itibaren vizyon (vision) olarak yonetim literatiiriine
girdigi; liderleri veiyi yoneticileri birbirlerinden ayiran 6zellikler bitini
olarak degerlendirildigi belirtilmektedir. Vizyon kavramini gesitli
ifadelerle agiklamak mimkundur. Vizyon, (Ercetin, 2000: 88)

1- Orguteiliskin, istenen bir gelecek planlayabilme, gelistirebilme
ve paylasabilme,

2- Varolanlaolmasi gerekeni ayirip, dengede tutabilme,

3- Bilinenden yola cikarak bilinmeyene yonelip gercekleri,
Umitleri, firsatlar kurgulayarak, bir gelecek olusturabilme,

4- Ozinii kisisel degerlerin olusturdugu orgitsel  bir cevre
yaratabilme,

5- Kendi kisisel degerleri, inanclari dogrultusunda cevresini
yoOnlendirebilme,

6- Sosyal cevreyi genis bir bakis agisiyla algilayabilme,

7- Risk alabilmektir. (Manase, 1985: 150-170; Gilmore, 1988:
170; Batsis, 1987; Leavitt, 1987; Blumberg, 1980; Burbach,
1987: 1-7; Glines, 1987: 92-99'dan aktaran Ergetin, 2000: 88-
89)

Yukarida verilen tanimlamalar dikkate alindiginda vizyon, tim

engellere ve sorunlara ragmen bir hedefe ulasabilmek, bir amaci

basarabilmek icin ortaya konan kararlilik, azim ve inang butinaddr.
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Vizyon, sadece ileriyi degil onun da 6tesini gorebilmek, buna
yonelik amaclar olusturup hedef belirlemek; gelecegi planlamaktir.
Vizyon ayni zamanda, Orgutin tim calisanlarinin kafalarinda ve
yureklerinde tasidiklari, 6rgltiin gelecegine ait bir resimdir. (Senge, 2004:
227) Bu anlamda calisanlarin paylastigl, birbirlerine daha ¢ok baglilik ve

inang gelistirdikleri bir ortak deger sisteminin de kurucusudur.

Vizyonlar, arzulanan bir gelecegin, ¢rnegin yuksek performans
saglamanin  ve basarili  olmanin  habercileridir. Gelecege yonelik
vizyonlarin detaylart baslangigta bir uyum tasimasa, daginik bir
gorunimde de olsa, yararlari zamanla ortaya ¢ikacak bir dis kurma yetisi
olarak karsimiza cikar. (Solman ve Heinze, 1995: 25) Dolayisiyla, érgite
iliskin gelecege donuk dus kurma, bunu paylasabilme, bir deger olarak
0zumseyebilme, oOrgite ve caisanlara 6nemli bir anlam yikler ve

beraberlik baglarini kuvvetlendirir.

Vizyon sahibi lider ise vizyoner lider olarak adlandirilmaktadir. Bu
tip lider gercekei, guvenilir, etkileyici vizyon gdlistirir. Bu tipin temelinde
anlamlarin ve degerlerin i¢sellestiriimesi ve dissal kontrol sistemlerinden
ziyade i¢sel koordinasyonun saglanmasi soz konusudur. Goruldugu gibi
bu lider tipinin de en belirgin 6zelligi guvenilirligi, gergekgiligi ve i¢sel
koordinasyonun saglanmasinda degerleri gbz ©Oniinde bulundurmasidir.
(Mengu ve Akim, 2004: 781) Vizyoner lider ayni zamanda calisanlari
belirlenen ortak hedefler yonunde yogun bir ¢alisma temposuna tesvik
eder. Orgit stratgjisini benimsetir, yilksek bir sorumluluk duygusuna
sahiptir. Orgutiin hedeflerine ulasiimasinin, oncelikli misyonlari oldugu

duygusunun yerlesmesini saglar.

Sashkin, vizyoner lideri, orgitlerde ulasilmasi istenen hedef ve
amaclari yalin bir sekilde tanimlayan, vizyonuyla ayni paralelde yer alan
Orgutsel kdltlrin olusumunu saglamayi baslica misyon olarak benimseyen
kisi olarak ifade eder. (Sashkin, 1986: 58-61' den aktaran Ercis, 2002: 456)
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Vizyoner liderler:

- Guc gereksinimi gibi ayirt edici Kisilik ve davranis 6zellikleriyle
farkhhklarini ortaya koyarlar.

- Vizyonunu agiklamak icin oérgutsel kaltlra degistirmek gibi kokll
reformlara basvurup, derin etkiler olustururlar. (Bryman, 1992:
72’ den aktaran Ercis, 2002: 456)

Bu 0Ozdllikleriyle, dustnsel, islevsel ve niteliksel bir boyuta sahip
olan vizyoner liderlerin unsurlarindan bazilari sunlardir: (Wall, 1992: 159-
162’ den aktaran Ercis, 2002: 456-457)

- Baskalar tarafindan fark edilemeyen potansiyeli algilar ve akillica
kullanirlar.

- Olaylarafarkll bakis acisiyla bakabilirler.

- Vizyoner lider gelecege donuk bakis agisi gelistirdigi icin,
baskalarl ise nasil baslayacagini dusUnirken, onlar, isin bitmis
seklini tasarlar.

- Yenilige ve degisime acik bir karakteri vardir.

- Arastirmave 6grenme yetenekleri kuvvetlidir.

- Orgittlerde, her tirl(i davranis bigimini gozlemleyerek gelecekte ne
olacaginadair 6ngoru gelistirirler.

- Empati kurma yetenekleri gelismis oldugu icin, calisanlarin duygu
ve dustncelerini algilayabilir, olaylara onlarin bakis acilariyla
bakabilirler.

- Orgiitin en hareketli ve yenilige agik calisanlarini arastirir ve

iliskilerine bu baglamda yon verirler.

Vizyoner liderler 6rgitsel basarinin saglanmasi igin ortaya konan
vizyonu acik, sade bir dille ifade etmeli, calisanlardan beklenenleri net bir
bicimde anlatmall ve en o©nemlis gelistirilen stratgjilerin ekipce
paylasiimasini  saglamalidir.  Orgiitin ~ bitinsel  anlamda  resmini

algilayabilen ve bu bakis agisini calisanlarla paylasabilen vizyoner lider,
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ekip calismasini uyumlu kilar ve 6rguti ileriye tasimak icin ictenlikle

calisan takipciler yaratir.

2.3.10. Kultdrd Lider

Kultarel liderlik, “varolan kdlttrt koruma ve sirdirme” ve “yeni
bir kdltdr olusturma’ olmak Uzere iki gruba aynlir. Bu iki grupta,
liderligin 6geleri ve orgutsel kdltir agisindan sonuclari, asagidaki tabloda
yer amaktadir. (Trice ve Beyer, 1991: 149-169; Trice ve Beyer, 1993 "den
aktaran Ergetin, 2000: 67-68)
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KULTUREL ORGUTSEL KULTUR YENI BIR
LiDERLIGIN ACISINDAN VAROLAN KULTUR
OGELERI KULTURU KORUMA VE OLUSTURMA
SURDURME
KISISEL Gruba giiven K endine giiven
OZELLIKLER
Kolaylastirici Baskin kisilik
Guclt inanclar Gugclt inanglar
Inandirici Uyaricl
Etkileyici ve
aciklayici
ALGILANAN Kriz yadayonetsel bir sorunyok |Yasanan bir kriz
DURUM durumu
VIZYON VE | Geleneksel ideol oji Radikal ideoloji
MiSYON
IZLEYENLERIN |Lider gegmiste basarili olan|Lider krizle ilgili
YORUMLARI degerleri benimser gereken farkl
niteliklere sahiptir.
PERFORMANS Basarinin siirmes Kriz  y6netiminde
tekrarlanan basari
LIDERLIK Etkili rol modeli Etkili rol modeli
DAVRANISLARI
Basari ve gucle etkileme Basari ve gicle
etkileme
Ideolojiyi agikca vurgulama Ideolojiyi acikca
vurgulama
Izleyenlere duydugu guveni ve Ust | izleyenlere duydugu
diizeyde beklentilerini ifade etme | gliveni ve st
diizeyde
beklentilerini  ifade
etme
Gudileme Gudileme
YONETSEL Varolan yapi ve stratgjileri koruma| Yeni  yapillar  ve
EYLEMLER veya yapl ve dratgjilerde olasi | stratgjiler  olusturmg
degisimleri azaltma veya varolan yapl ve
stratejilerde  radikal
degisiklikler yapma
KULTUREL Varolan kultirel ideolojiler ve|Yeni kultdrel
FORMLARIN degerlerin ~ olumlu  yonlerini | ideolgjileri ve
KULLANILMASI |vurgulama degerleri vurgulama
Varolan gelenekleri stirdirme Y eni gelenekler
olusturma
Varolani  slrdirmeyi  yasamsal | Degismeyi
kilma kurumsallastirma

Tablo 3. Kulturel
Sonugclari

Liderligin Ogeleri ve Orgitsel Kultir Agisindan
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Ileri teknoloji, yenilik ve verimlilik orgitleri basariya ulastiran
degerler olsa da orgitlerin benimsedigi 6rgutsel kdltdr, bu basarinin
kalicihigini ve kilit noktasini olusturur. Orgitler, calisanlarin inang ve
degerleriyle oOrgitin degerlerinin uyumunu saglamak icin calisanlarin
davranislarina yon verirler. Orgitsel kultirin asilanmasi  siirecinde
calisanlarin orgutsel deger ve normlari igsellestirmesi ve orgat kiltruni
ogrenmeleri 6nemli rol oynar. Orgiit kiiltlrinin benimsetilmesi, orgit
kdltdrinin parcalari olan normlar, degerler sistemi ve geleneklerin

ogrenilmesi ve bunlarin kabul edilip uyum saglanmasi sirecidir.

2.3.11. Etik Lider

Etik kavrami gundelik dilde, genellikle ahlak veya ahlakilik
anlaminda kullanilmaktadir. Etik, bireylerin birbirleriyle olan iligkilerini
ve davranis bicimlerini icerir. Ahlak ve toreler, icinde bulunulan zaman
dilimine, mekana ve topluma gore degisiklik gosterse de etigin evrensel
bir boyutu vardir. Etik, hicbir ayrim gozetmeksizin herkese esit
davranmak, insana insan olarak deger vermek temeline dayanir. Hitt'e
gore etik, batin etkinlik ve amaclarin yerli yerine konulmasi, neyin
yapllacagl ya da yapllamayacaginin; neyin istenecegi ya da
istenemeyeceginin, neye sahip olunacagl ya da olunamayacaginin
bilincinde olmaktir. (Muzaffer Biyik- Koksal Boztas, “Etik (moral)
Liderlik”, (Cevrimici) http://www.egm.gov.tr/apk/dergi/36/web/kamu_
yonetimi/ muzaffer_biyik-koksal _boztas.html, 25 Ocak 2005.) Bu agidan
etigin  konusunu ahlakiligi temel alan ahlaki davraniglar olusturur
denilebilir.

Etigin amaci, insanlarin ahlaki kararlari kendi bagslarina, kendi
iradeleriyle vermek durumunda olduklari ve kendi yaptiklarinin 6znesi
olmasi gereken bireyin bu kararlari verirken baskasinin yonetimine
ihtiyact olmadigini belirtmektir. Bu anlayisla hareket eden bireyler, hem
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kendilerine saygl duyar hem de iyi ve olumlu iliskiler gelistirdikleri icin
diger bireyler tarafindan 6rnek alinarak takdir gorirler.

Etik anlayisin ve bilincin drgitlerde yerlesmesi ve surdirtlmesi ise
orgutte saglhikli iletisim aglarinin kurulmasina, dirlst, seffaf ve acik
iliskilerin gelistiriimesine hizmet eder. Bu acidan etik anlayisla hareket
eden bireyler davranislarinin sonuglarini dnceden dustnir ve ulasmak
istedikleri iyiyi elde etmek icin etik davranislar1 aliskanlik haline getirirler.
Bu bakis agisini icsellestirmis liderler ise etik lider olarak tanimlanirlar.

Liderin, liderlik islevlerinin, tutum ve davraniglarinin ve
yansimaarinin kaynak noktasini etik degerler olusturmalidir. Cunku
tanimlanan tim lider tiplerinin niteliklerinin - 6z0  etik  bilince
dayanmaktadir. (Mengl ve Akim, 2004: 781) Bir ¢rgutte etik degerlerin
yasamasini saglayacak olanlar lider ve calisanlardir. Bilingli isbirligi,
calisanlarin birbirlerine gug vermesine, orgut genelinde olusturulan ortak
misyon ve vizyon cercevesinde amaclari gerceklestirmek icin
organizasyonun bir bitin olarak goértlmesine katkida bulunur. Etiksel
yonelimli bir lider etiksel bir 6rglt yarattigi icin kendini izleyenlere kabul
ettirmede basaril1 olur. Bir lider yaptigi seye inanir, giivenirse, bu durum
calisanlara da yansir ve onlarin davraniglarini da bigimlendirir. Dolayisiyla
orgutsel iletisimde basariy1 yakalamak calisanlarin iletisim bicimini etiksel
Olclt ve degerlere uygun bulmasiyla gergeklesir. Bu durumu saglayacak
olan kisi ise etiksel davranan liderdir.

2.4. Liderlik Bicimleri Uzerine Degerlendirme

Liderlik bicimleri tzerine genel bir degerlendirme yaparsak su
onemli noktalara deginmemiz gerekmektedir. Liderlik, paylasim, katilim
ve ishirligi temeline dayandig icin sadece liderin karar alma gucinin
oldugu, emir-itaat sistemine dayanan otokratik liderligin, duygu, disiince

ve inanclar dikkate almadigini goruriz. Bu durum calisanlarin is
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verimliliginin dismesine ve psikolojik sorunlar yasamalarina neden olur.
Grup uUyelerinin birbirleriyle olan iletisimini de olumsuz etkileyen
otokratik liderlikte, liderle calisanlar arasinda bir gonil bagi kurulmasi
engellenir. iliski son derece mesafeli sirer. inang ve diisiinceleri dikkate
alinmayan calisanlarin ortak bir vizyon cercevesinde birlesmeleri zorlasir.
Calisanlarin performansi liderin varligina bagl oldugu icin yoklugunda
performans distkltUgt yasanir. Bu durum da orgitsel basarisizliga neden

olur.

Demokratik liderlik bicimi, paylasim ve katilim temeline dayanir.
Lider ve grup uyelerinin olumlu iliskiler kurmasina ve hedeflerle ilgili
saglikli kararlar almasina yardimci olur. Boyle bir orgut ikliminde, moral
ve motivasyon yuksdlir; calisanlarin is tatmini artar. Orgite, olumlu
iletisim atmosferi egemen oldugu icin grup Uyeleri arasinda olusabilecek
catismalar 6nlenir; yuksek bir calisma grafigi saglanir. Demokratik liderlik
biciminin genel anlamda pek ¢cok avantaji olmasina ragmen, 6zellikle kriz
ve bunalimli dénemler, hizli karar alma ve uygulama zorunlulugu getirdigi

icin bu liderlik tarzi zaman kaybina neden olmaktadir.

Libera liderlik bicimi, grup tyelerine orgite iliskin politikalarin
olusturulmasinda karar ama ve uygulama guicli verir. Bu anlamda 6rgtte
onemli bir yeri oldugunu hisseden grup Uyes, kendine ihtiyag
duyuldugunu bilir ve psikolojik tatmin saglar. Ancak, calisanlara tam
serbestlik saglayan bu liderlik bicimi, farkli gorislere sahip grup Uyeleri
arasinda catisma gtkmasina, ekip ¢alismasinin yok olmasina ve bireysel
rekabetin 6n plana gegmesine neden olur. Kriz ve karmasa donemlerinde
ise, grup kontrolsiiz kaldigi icin problemlerin ¢ozimi ve ¢ozumler

Uzerinde uzlagim saglanmasl zorlasir.

Transaksiyonel liderler, rutin islerin yapiimasini saglar; eski diizen
cercevesinde orgutin isleyisini devam ettirirler. Bu liderler, gecmiste

kullanilan kaliplasmis normlar temelinde faaliyetlerini  strdurdrler.
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Gelecege yonelik vizyon belirlemekten, kendilerini  yenilemekten
uzaktirlar. Dunyadaki hizli degisim ve gelisimlerin gerisinde kalan bu
liderler, ulusal ve uludar arasi alanda rakiplerinin hizina yetismede zorluk
cekerler. Teknologjinin sirekli yenilendigi ginimizde, varligini devam
ettirebilmek ve basarili olabilmek, gelecege donik hedefler belirlemek,
teknolojiyi yakindan izlemek ve gelecege yonelik yatirimlarda bulunmakla
gercgeklesir. Geleneksel duslinme, eski sisteme siki sikiya bagli kalmaise,
kendilerini yenilemek zorunda olan orgitlerin ciddi zararlar gérmesine
neden olmaktadir.

Karizmatik liderler, érgitun gelecege iliskin ¢izgisi anlamina gelen
‘vizyon' sahibi kisilerdir. Karizmatik lider, bu vizyona orguit Gyelerinin
katilimini saglayarak orgutsel bir ruh, inan¢ ve beraberlik yaratir.
Dolayisiyla calisanlarin paylastiklar! bir deger sistemi olusur. Bu anlamda,
Orgute ve calisma grubuna kalici bir anlam yiklenir, calisanlar arasinda
baglilik ve heyecan yaratilir. Karizmatik liderler, duygu, disince ve
degerlerini, amag ve hedeflerini kolayca ifade edebildikleri icin calisanlar
Uzerinde glven duygusu yaratir; ise olan inanclarini ve beklentilerini
olumlu yonde etkiler. Ayrica, karizmatik liderin, ekibin moral ve
motivasyonunu artirict etkisi de vardir. Cunki takipgilerine, onlarin
calisma gucuyle ilgili beklentilerini ve onlara olan inanglarini anlatir.
Boylece, calisanlarin 6zglvenlerinin gelismesine katkida bulunur ve
hedefe yonelmede hareket birligi saglar. Takipcileri, karizmatik liderin
dustncelerinin dogrulugunu kosulsuz olarak kabul etmekte ve lider ile
kendilerini 6zdeslestirmektedirler. Lider ile kendine sevgi ve hayranlik
duyan takipcileri arasinda duygusal anlamda guiclt bir bag kuruldugu icin,

Ozveri gerektiren kriz donemlerinde uyumlu bir atmosfer ve birliktelik

saglanir.

Durumsal liderlik, liderin icinde bulunulan kosullarin gereklerine
gore hareket etmesini saglar. Bu liderlik bigiminde lider, yonlendirici veya
destekleyici bir konumda bulunabilir. Calisanlarin bilgi eksikligi soz
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konusu ise bilgi aktarma islevini gerceklestirir ve davranislara yon verir.
Ancak, gerekli bilgi donanimina sahiplerse yonlendirmeye daha az ihtiyag
duyar. Bu anlamda lider kaliplasmis davranislar Orgust iginde hareket
etmez. Kuralci olmadigindan calisanlarla rahat, esnek, olumlu iliskiler
gelistirebilir.  Bu durum, saglikli iletisim ikliminin  saglanmasini

saglayarak is performansindan istenen verimin ainmasini kolaylastirir.

Atanmig lider, bir Ust yetkili tarafindan goreve getirildigi icin
sinirli bir yetki tasir. Ust yonetimin bilgisi dahilinde karar alir. Bitin
kararlari Ust yonetimin direktifleri dogrultusunda verdigi icin grup
tyeleriyle etkilesimi ve fikir aisverisi de sinirlidir. Tek basina karar alma,
inisiyatif kullanma yetkisine sahip degildir.

Islevsel liderler, calisanlarin gereksinimlerine duyarli bir tutum
izler; duygu ve dustncelerini Onemser. Kendisinin anlasildigini ve
Onemsendigini bilen calisan, liderine sevgi ve saygl duyar; isine gereken
onemi verir. Orglt cikarlariyla calisan ihtiyaclarini dengede tutan islevsel
lider, orgit bazinda hem olumlu iletisim ag1 kurar ve gdlistirir hem de

Orgutsel amag ve hedeflere ulasmada basari saglar.

Vizyoner liderler, duygu ve deger paylasimini ve bunlarin
benimsenmesini 6n planda tutar. Bu anlamda calisanlari buttnlestirici
ortak bir zemin hazirlar. Farkli bakis agilar gelistirebilmesi, gelecege
yonelik strateji belirleyebilmesi, yenilige ve gelisime acik olmasi, empati
kurabilmesi, vizyoner lideri diger liderlik bigcimlerinden farkli kilar. Her
seyin hizladegistigi, teknolojinin stirekli yenilendigi giinimiizde gelecege
iliskin stratgjiler gelistiren  vizyoner liderler, Orgiti  basariya
ulastirabilecek kilit guclerdir.

Kultarel liderler, transformasyonel ve karizmatik liderlerde oldugu
gibi vizyon kavramina o©onem verirler. Kultirel liderin istek ve

beklentilerini kolayca dile getirebilmesi, karizmatik liderlerle benzesen bir
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yonuni olusturur. Kendini rahatca ifade edebilen, vizyon sahibi, kendine
ve grubuna glvenen kiltirel lider, calisanlari hedefe dogru yonlendirir.
Kulttrel liderin, “varolan kiltiri korumave strdirme” ve “yeni bir kiltar
olusturma’ olmak Uzere iki boyutu vardir. Kiltarel liderligin birinci
boyutu, geleneksel ideolojiyi slrdirme temeline dayanan transaksiyonel
liderlikle, ikinci boyutu ise gelecege, reforma ve vyenilige donuk

transformasyonel (donusturict) liderlikle benzerlik gosterir.

Etik lider, etik anlayisin, bilincin ve dlstncenin Orgitte
yayllmasina ve sirdirdlmesine imkan tanir. Etik anlayis, tim liderlerin
Ozunde yer amalidir. Cunkl etik anlayisi temel alan orgltte, acik, durtst
bir iletisim orgust gelisir, bireyler birbirlerinin haklarina saygi duyar,
insana insan oldugu icin deger verir, kendi sorumluluklarini bilir. Etik
bilince sahip calisan, liderin denetimi olmaksizin Uzerine disen gorevi
yerine getirir. Orgiitte bu sistemin yerlesmesini ve siirdiriilmesini
saglayan ise etik liderdir ve 6rgit icin hayati bir 6nem tasir.

Sonug olarak, drgutte, hem rutin calisma dénemlerinde hem de kriz
strecinde fark yaratan, takipgcilerini ortak bir vizyon catis altinda bir araya
getiren, onlara yeni bir ruh ve heves asilayan liderin varligl basariyi
saglamlastirmaktadir. Yenilige, gelisime agik, 6ngori sahibi, duygusal
zekal1 liderler, yalnizca bugine degil, gelecege de isik tutar ve cizgisini
takip ettirir.

Y ukarida ifade edilmeye calisilan liderlik tarzlarinin benzesen ve

ayrilan ozelliklerini asagidaki tabloda gormek mumkunddir.
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Tablo 4. BaglicaLiderlik Bigimlerinin Karsilastiriimas

2.5. Yoneticilik veLiderlik

Yonetici ve liderlik kavramlari bircok yodnden benzesmesine
ragmen es anlamli sozcukler degildir. Yonetici, daha once belirlenen
amaglara ulasmak icin caba gosteren, isleri planlayan, uygulatan ve
sonuclari denetleyen kisidir. Lider ise, duygulara hitap eden, bu anlamda,
grup Uyeleri tarafindan hissedilen kisidir. Lider, ayni zamanda net bir

bicimde ifade edilemeyen ortak duygu ve dusiUnceleri, benimsenir bir
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amag biciminde ortaya koyar ve i¢sellestirilmesini saglar. Grup Uyelerini

amaca ulasmak icin motive eden lider, takipcilerini harekete gecirir.

Yonetici ve lider arasindaki belirleyici farklarin temeli de budur. (Eren,
1991: 357; Sabuncuoglu ve Tiiz, 1995: 181-182 den aktaran Ulker, 1997:
183) Yonetici onceden ortaya konmus hedefleri gerceklestirmek icin

calisirken; lider, hedefleri drgitin gelecege yonelik vizyonunu da hesaba

katarak belirler, genis acili dusUinur. Yonetici atanarak goreve getirilirken,

lider icinde bulundugu grupta kendini fark ettirir, grubuna 6rnek olarak,

kendi cizgisini takip ettirir, gonullu birliktelik ve bag yaratma liderligin

OzUnde vardir.

Lider ve yonetici arasindaki farkliliklarl asagidaki gibi ele almamiz

da mumkindur. (Kegecioglu, 1998: 11)

TUmevarim Tumdengelim
Deneme/tecriibe Kesinlik
Dinamik Statik
Anlagiima Hatirlama
Fikirler Olaylar
Genis Dar
Derinlemesine Y Uzeysel
Deneysel Mekanik
Aktif Pasif

Soru soran Cevaplayan
Sirecgi Ierikgi
Strateji Taktik
Alternatifler Amaclar
Arastirici Ongoriicii
Etkin Edilgen
Tesvik edici Y énlendirici
Yasam Gorev

Uzun vadeli Kisavadeli
Degisim Kararlilik
Icerik Bicim
Esnek Kat

Risk alici Kuralc
Sentezci Tezci

Acik Kapali
Hayal guicii olan Sagduyulu
LIDER YONETICI

Tablo 5. Liderlik ve Y oneticilik Arasindaki Farklar
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YOnetici, 6rgitin Ust yonetiminde bulunan, emrinde calisanlari
olan, ciddi bir sorumluluk ve misyon yuklenen kisidir. Y onetici, ayni
zamanda, is prosedirind uygun bir zamanlama plani cergevesinde
organize eden; personel, kaynak, materyal ve mekan oOgelerinden en
verimli bicimde faydalanan kimsedir. (Tortop, 1989: 223 den aktaran
Guney, 1997: 205) Dolayisiyla 6rgittn basarili ya da basarisiz olmasinda,
kaliteli bir calisma sisteminin yaratilmasinda 6nemli bir payi vardir.

Y 6netim, genelde mantiksal, rasyonel, mali, analitik ve nicel olanla
ilgilenir. Ancak liderlik duygusal bir bag yarattigl icin, liderle yonettigi
insanlar arasindaki etkilesimi icerir. Basta, Ust yonetime karsi sorumlu
olan yonetici, calisanlari istedigi davranis bicimi gercevesinde 6rgutlemek
icin pek cok oOrgutsel araca sahiptir. Lider ise yoneticinin aksine,
calisanlarin istedigi gibi davranmasi icin kisisel kaynaklarini kullanir.
Liderlik, hangi liderlik bicimine gereksinim duyulduguna bagli olarak,
herhangi bir statdeki bir kisi tarafindan Ustlenilebilir. Yoneticilik,
bagkalarini yonetme, idare etme hakki Ust makamlarca verilmesine
ragmen, liderlik etme izleyiciler (takipgiler) tarafindan verilen bir
ayricaliktir. (Werner, 1996: 16-17) Bu anlamda yoneticinin islevi, 6rgitin
kendisine sunacagl hakla sekillenirken, liderlik fonksiyonu hangi tir
liderligin gereksinildigine dayanilarak izleyenler tarafindan, iginde

bulunulan sartlara uygun olarak secilir.

Icinde bulundugumuz zaman dilimi gelisim ve degisim olgusunun
hiz kazandigl bir suregtir. Bu baglamda, yonetici ve liderlerin de icinde
bulunulan ydzyilin kosullari geregi bilgi ve birikimlerini artirmalari,

kendilerini yenilemeleri bir gereklilik halini almistir.

Yirbirinci ylzyilda yonetici ve liderlerin bazi 6zelliklerini ise, su
sekilde agiklamak mimkindir. (Ulker, 1997: 183)
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Yonetici Ozellikleri Lider Ozellikleri

Y Oneticidir Y enilikcidir

Duzeni strdurar Farkhhk yaratir
Koruyucu Gelistirici

Sistem ve yapl merkezli Birey merkezli
Kontrol egilimli Giveni 6zendirici
Kisabakis agisl Uzun bakis agisl

Nasil ve ne zaman 6nemlidir Ne ve nigin 6nemlidir
Alt yonetsel kademelere bakis Cevreye bakis
Mevcut durumu kabul etme Mevcut durumu sorgulama
Y erlesik normlara uygun isgéren Kendisinin elemanlari
Isi dogru yapan Dogru is yapan

Tablo 6. Yonetici ve Liderlerin Ozelikleri

Yoneticilik ve liderlik fonksiyonlari, “Karmasiklik ve Degisim”,
“Y 6neltme ve Planlama’, “Motivasyon ve Kontrol” ve “ Amaglara 'Y onelik
Tutumlar”  bakimindan farklilik gosterir. Bu basliklar su sekilde
aciklayabiliriz. Yonetim karmagikliklari ¢cozmeye calisir. Yonetimin
karmasiklikla ugrasmasina karsin, liderlik degisim ile ilgilidir. Is
dunyasindaki hizli degisim ve rakipler arasindaki blyuk rekabet, varligini
surdirmek isteyen orgltlerin blydk degisimler yapmasini, teknolojik
yeniliklerin takipcisi ve uygulayicisi olmasini gerekli kilar. Y onetim,
problem ¢ozme, denetim yapma islevleri araciligiyla plan ve programlarin
gerceklesmesine hizmet eder. YOnetici bu gibi faaliyetlerde bulunurken,
lider mevcut olani birebir devam ettirmek yerine yeni stratgjiler, fikirler
gelistirir. Yonetici ve lider arasindaki bir baska fark ise calisanlar
harekete gecirmede 6nemli rol oynayan “motivasyon”a bakis acilarindan
kaynaklanir. YoOnetici, calisanlari denetleyerek hedefe dogru yoneltirken,
lider, baglilik, dikkate alma, ideallerini gerceklestirebilme firsatl yaratma
gibi, calsanlarin basarili olmalari icin gereksinim duydugu temel

ihtiyaclarini gidererek onlari motive eder. Liderin, calisanlarda bu tir
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duygular uyandirmasi, derin bir etki birakir ve is performansarini olumlu
yonde etkiler. Y 6netici ve liderin amaclara yonelik tavir ve davranisglari da
birbirinden farklilik gosterir. Y oneticiler, amaglara yonelik tavirlarinda
daha sahs bir yol izlerken, liderler aktif bir tutum izler ve yeni fikirler
Uretirler. Yoneticiler, islerin nasil yapilacagl konusuyla ilgilenirken,
liderler, hangi kararlarin verilip hangi olaylarin gerceklestirilecegine dair
bir stratgji gelistirirler. (Kotter, 1990: 105; Zaleznik, 1977: 70’ den aktaran
Yalgin, 1995: 53-58)

Bunlarin yani sira, “liderler amaclara yonelik kisisel ve etkin bir
tutum takinirlar. Bir isin alacagl yond, liderin insanlarin ruh halini
degistirme, imge ve beklenti uyandirma, belirli arzu ve hedefler
olusturmada sergiledigi etki belirler. Bu etkinin net sonucu, insanlarin
neyin arzulanir, olanakli ve gerekli olduguna iliskin dusiinme tarzlarini
degistirir.” (Zaesnik, 1999: 72) Liderler etkin duygu yoneticileridirler.
Yoneticiligin statllye ve otorite temeline dayanmasina karsin liderlik,

karsilikli iletisim ve etkilesim baglaminda gelisir.

Bir yonetici, etkin olabilmek adina, kendi kurulusunun stratejicisi
olmak, kurulusun dinya capindaki varlik ve kaynak bilesiminin mimari
olmak ve ulusal sinirlarin Gtesine gegen islemlerin koordinatorl Ggund
Ustlenmek, olmak Uzere ¢ 6nemli misyon Ustlenir. (Bartlett ve Ghoshal,
2004: 100) Bu anlamda yonetici, daha cok sekilci, misyoner bir rol
Ustlenir. Guglerini yasaya dayandirdiklari icin de calisanlarla resmi
iliskiler gelistirip hiyerarsik ve kuralci bir yonetim cizgisi srdirme
egilimindedirler. Lider ise, orgite hareketlilik, yenilik ve enerji yayar;
hayranlik uyandirir. Bu durum, calisanlarda, liderin emirlerine boyun
egmeden ziyade, verilen gorevi yurekten kabul etme, kurallara isteyerek

uyma davraniglarini dogurur.

Yoneticilik ve liderlik arasindaki karsilastirmay asagidaki tabloda
su sekilde gosterebiliriz: (Neubeiser, 1996: 12)

80



Y oneticilik Liderlik
Zamanlamanin | Genel Bitge Planlamasi: | YOon Verme: Hedeflere
Gelistirilmesi Gelecek icin (genelde aylik | ulasmak icin  gerekli

ve yillik) hedef secimi, bu
hedeflere ulasmak Uzere,
gerekirse zaman limitleri
de koyarak tek tek
adimlarin planlanmasl,
sonra da maddi kaynaklarin
ve diger araclarin
saglanmasl.

olan degisim stratejileri
de birlikte olmak Uzere
gelecege kadar uzanan
bir vizyonu gelistirme.

Plan Hedeflerine
Ulasmak  1Icin
Insan

AglI Kurmak

Yapillanma ve Calisanlar:
Bir yapllanma  modeli
segcmek ve plan hedeflerine
ulasmak icin isbdlimunu
saglamak, nitelikli
calisanlar  bularak plan
hedeflerini belirtmek,
uygulamanin
denetlenebilmesi icin
sorumluluklarin ve
mekanizmalarin dagilimi.

Caisanlarin

Y onlendirilmesi:
Gruplarave ekiplere
vizyonu kavratabilmek
ve hedeflere kendilerini
verebilmeleri icgin,
katkilarr gerekli olan
herkese yon
tanimlamasl

Uygulama

Sorun C6zumu ve
Sonuglarin Denetimi: Plan
hedefleri ile sonuclarin
karsilastiriimas,

sapmalarin- genelde sorun
olarak tanimlanirlar-
belirlenmesi  ve bunlarin
¢Ozumleri icin plan yapma.

Gudulemek ve Inang
Vermek: Calisanlarin,
burokratik, politik ve
ekonomik engellere
karsin degisimi
gerceklestirebilmelerini
saglamak, bunun icin
temel, ancak gizi
kalmig insancil
gereksinmeleri
karsilamak

Sonuclar

Belirli  Olgude, ©nceden
hesaplanabilen sonuclar ve

Cogunlukla derin bir
degisim ve hareketlilik

dizen getirir, ayricakatilan | yaratir, ayrica  ¢ok
taraflarin beklentilerine | yararli  degisiklikleri
uygun sonuglari saglar. | saglama gucu vardir,
Ornegin musteriler | Ornegin, cok tutulacak
Siparislerin zamaninda | Urtnler, daha iyi
teslimi, hissedarlar bitceye | calismasartlari.
uyulmasi beklentisi

icindedirler.

Tablo 7. Yoneticilik ve Liderlik Kavramlarinin Karsilastiriimasi
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Yoneticilik ve liderligi karsilastirmali olarak inceledigimizde, ikisi
arasinda birbiriyle celisen faaliyetler varmis gibi algilanabilir. Ancak bu
fadliyetler birbirini tamamlayici niteliktedir. Bu anlamda, liderlik
nitelikleri ile yoneticilik niteliklerinin bir arada bulunmasi gerekir. Cunku
liderin uzun doénemli projelerini uygulamaya koyabilmesi, onun, plan
yapabilmesine ve maddi kaynaga ihtiya¢ duymasina neden olur. Bu agidan
liderin uzmanlik yeterlilikleriyle birlikte, iletisim, motive etme, inisiyatif,
analitik disunebilme, bltuni gorebilme, isbirligi saglama, yaraticilik gibi
nitelikleri  binyesinde barindirmasi gereklidir. (Sidi, 1997: 313)
Dolayisiyla, uzmanlik yeterlikleriyle, davranissal yeterliliklerini birlestiren
lider yoneticiler, orgitin hem buginkl cizgisini korur hem de gelecege
iliskin vizyonuna kolayca ulasabilmesini, gelecege giivenle bakabilmesini

saglar.

2.6. Etkili Liderlikte Onemli Unsurlar

Liderin, ekibi ile saglikli ve basarili bir iletisim saglayabilmesi ve
bunu devam ettirebilmes iletisim strecinde bazi noktalara dikkat
etmesine, ekibini yonlendirmede uyguladigl stratgjilere, zamani iyi
kullanabilmesine, duygusal zeka yeterliklerine sahip olmasina baglidir. Bu
baglamda, asagida etkili liderlikte énemli rol oynayan unsurlara yer

verilmistir.

2.6.1. Empatik iletisim

Empati, kisinin, olaylara baska insanlarin goztinden bakabilmes,
kendini baskalarinin yerine koyabilmesi, onlarin duygu, disince ve
ihtiyaclarini anlayabilmesidir. (Dokmen, 1998: 135) Empati yetenegini
kullanan ve bu yetisini gelistiren bir liderin ¢alisanlari, kendilerine deger
verildigini, onemli olduklarini hissederler. Bu memnuniyet duygusu,
kurulan iletisim koprasinin temellerini  saglamlastirir.  Dolayisiyla,
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calisanlarin gorevlerine, orgite ve lidere sadakat duygusu gelistirmelerine,

yurekten baglanmal arinaimkan tanir.

Empatik yaklasim, bireyin karsisindakinin duygu ve distincelerine
Onem vermesini ve bunlarla ilgilenmesini saglar. Dinyayl baska bir
Kisinin bakis acislyla gormek anlamina gelen empati, insan iliskilerinde
Onemli bir aractir. Clink karsimizdaki kisinin bizden farkli bir distinces
olsa bile saygi duyup uyum géstermemize yardimci olur. (Stein ve Book,
2003: 137-138)

Empati yetisi gelismis insanlar bagkalari tarafindan sevilir ve kabul
gorur. Yapilan arastirmalar, liderlerin empati kurma becerilerinin oldukga
gelismis oldugunu gostermektedir. Liderlik nitelikleri arasinda bulunan,
kisinin kendini iyi ifade edebilmesi, baskalariyla uyumlu iliskiler
kurabilmesi ve toplumsal duyarliliklarinin yiksek olmasi, empati yetisini
gerekli kilmaktadir. (Gurgen, 1997: 140’ dan aktaran Tutar, 2003: 101)

Empatik iletisim, “Diger Insanlari Anlama’, “Baskalarini
Gelistirme” ve “Hizmete Yonelik Olma’ Ucgeninde filizlenir. Bireyin,
baska insanlarin duygularina ve bakis acilarina duyarlilik gostermes,
onlarin endiseleriyle, sorunlariyla samimi olarak ilgilenmes diger
insanlari anlamasina yardimci olur. Bireyin, beraber calistigl insanlarin
gereksinimlerini algilayip, onlari potansiyelleri 6lclsiinde gelistirmesi,
kisinin kendi benligini bulmasina, 6zgtvenini pekistirmesine hizmet eder.
Ayrica, bireyin, i¢ ve dis hedef kitlenin ihtiyaclarini fark etmesi, onlarin
memnuniyetinden mutlu olmasi sosyal yetkinligini artirir. (Baltas, 2003a:
72-73)

Empatik iletisim becerisi gdlistirip bunu iligkilerine yansitan lider,
calisanlarin  karsilanmasini  bekledikleri temel ihtiyag, deser ve
duygularina hitap ederek iletisim kopukluklarini ortadan kaldirir. Ozellikle

kriz donemlerinde, yogun bir baski ve is yuku altina giren calisanin given
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duymaya, anlasiimaya ve dinlenilmeye ihtiyaci vardir. Calisanlariyla daha
sekilci ve resmi bir iletisim kuran yonetici, 6érgltin sorunlarina ¢ézim
ararken onlarin sorunlarini ikinci plana atabilir. Ancak lider, problemi
¢Ozmek icin olumlu iklim yaratmayi, karsilikl fikir aisverisini 6n plana
koyar. Bunu da, calisanlarin i¢ dinyalarina seslenerek, cekincelerini ve
sikintilarini  dinleyip ¢6zUm arayarak, onlara glven hiss vererek
gerceklestirir. Bu anlamda kriz dénemleri, buyUk bir gic olusturan lider ve
calisanlarini, birbirlerinden kopartmak yerine, simsiki kenetler.

2.6.2. Etkili fletisim

Bireyler, iletisim sistemi sayesinde kendilerini, fikirlerini, hayata
bakis acilarini ortaya koyarlar. Bu anlamda, iletisim mekanizmasi,
varolmanin vazgecilmez kosuludur. “Iletisim, en sade tanimlamaya gore,
bilgi, dislince, duygu, yargi, tutum ve davranislarin aktarilmasl slrecine
denir.” (ilal, 1993 den aktaran Buyikbaykal, 2003: 187) Karsilikli olarak
duygu, dusiince ve bakis agilarinin paylasiimasi, bireylerin birbirlerini
tanimalarina, uzlasabilmelerine, ortak bir paydada birlesebilmelerine

yardimci olur.

Kalabalik bir kitleyi bir vizyon etrafinda birlestirebilme, insanlarin,
bu vizyona inanmalarini, ona ulasmak icin caba sarf etmelerini saglama,
lider ile 6zdeslesen bir olgudur. Liderin, bu anlamda hitap edecegi kisileri
tanimasi, sozcuklerini dogru secerek konusmasi, aliclya gonderdigi iletinin
tam olarak agilanip agilanmadigini kontrol etmesi gerekir. Bu anlamda,
liderin iletisim surecinde geribildirime yer vermesi gerekmektedir.
Psikolog Acar ve Zuhal Baltas’a gére geri bildirim, iletisimin devamini
etkileyen dnemli bir unsurdur. Clnkt geribildirim, mesgjin anlasiimasina
ve iletisimin gelismesine imkan verir. Bu anlamda geribildirimin kalites,
iletisimin hem devamini hem de yonunt belirler denilebilir. (Baltas ve
Baltas, 1994: 31-32)



Lider, etkin iletisim becerisiyle kitleleri pesinden sirikleyen,
ornek olusturan, takdir ve begeni uyandiran bu anlamda takipcilerini
istenilen noktaya goturen kisidir. Cosku ve heyecan yaratma, ilham
kaynagl olma liderligin 6zinde vardir. Bu 6zelliklerini etkili dil kullanimi
ve hitap gucu ile birlestirebilen lider, kriz durumu gibi en zor kosullarda

bile ekibi ile 6rgutl basariyatasiyabilir.

Liderin, etkili bir iletisim sireci kurmasi ve devamini
saglayabilmesi, sozlU iletisimdeki gucl yaninda, sbzslz iletisimdeki
basarisina da baglidir. Sozsiiz olarak beden dilimizle de karsimizdakine
kendimizi ifade edebilir; sozli ifademizi sozslz iletisim oOgeleriyle

kuvvetlendirehiliriz.

Sozsiiz olarak, beden dilimiz, jest ve mimiklerimiz veya mekani
kullanigimiz gibi c¢esitli bicimlerde de karsimizdakilere bazi mesgjlar
iletebiliriz. Bu mesgjlarin sozlU iletisimden farki daima dogru olan ve
gercegi yansitan mesgjlar olmasidir. Beden dilimizi genelde kontrol
edemedigimiz icin duygu ve duslncelerimizi farkinda olmadan
hareketlerimizle ifade ederiz. (Inceoglu, 1993: 125'den aktaran Karayel
Bilbil, 2003: 394) Dolayisiyla liderin etkili ve saglikli bir iletisim
kurabilmesi, sozel iletisimin yani sira sOzsiz iletisimi de etkin
kullanmasindan gegcmektedir. Sozsliz iletisim, sozll iletisimi tamamlayan
bir unsurdur; iyi bir dinleyici olabilmenin, bu anlamda guvenilir ve kalici

bir iletisim stireci yaratmanin basta gelen kosuludur.

Kalabalik kitlelere hitap eden, onlari tek bir vicut olarak hedef
yonlendirme amaci guden liderin etkili konusma sanatina hakim olmasi
gerekmektedir. Liderin takipgilerini ikna edebilmesi, bir dusincenin
dogruluguna ve gucine onlart inandirmasi, konusmasinda bazi noktalara

dikkat etmesine baglidir. Bu 6nemli noktalar su sekilde dzetleyebiliriz:
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Acik ve Net Olmak: Berraklik ve anlasilirlik, konusma ve yazinin
etkili ve guclu olabilmesinin anahtarlaridir. Karisik, i¢ ice girmis,
belirsiz sozcikler, anlasilmayi, dogru degerlendirmeler yapmayi
engeller. Bu ilke, Ustl kapali ifadelerden, imali timcelerden,
genelde anlagilir olmayan agdali kelimelerden kaginmamizi saglar.

Hazirlikli Olmak: Resmi bir sunum ya da gayri resmi bir konusma
yapilsa da, hedef, icerik ve planin anlasilir olmasi, hazirlikli
olabilmenin temelini olusturur. Bu anlamda, iletisim kurmak
isteyen kisinin, iletmek istedigi mesgjin ne oldugu ve mesaj1 kime
ulastirmak istedigini, bu mesajin en iyi sekilde nasil iletilecegini,
konusmanin ne zaman ve nerede gerceklestirilecegini ve neden

iletisim kurmak istedigini bilmes gerekir.

Sade Olmak: Sade olmak, dinleyicilere gereksiz detaylar
vermekten kaginmak, bir konunun 6zini yakalamak ve o konuya
bagli kalarak konunun baska yerlere sapmasini veya karismasini
Oonlemek anlamina gelir. Sade olmak ayni zamanda, zor veya
karmaslk olan bir seyin daha cok anlasilmasina ve dahafaydali bir
sekilde kullanilmasina yardimci olur.

Canli Olmak: Canli olmak prensibi, dinleyiciye hitap eden kisinin
anlattigt seye ve dinleyiciye duydugu ilgiyle baglantilidir.
Konusmacinin, icindeki enerjiyi, coskuyu, canliligi, gucu, 1sig
karsisindakine yansitmasidir. Hayat dolu, enerjik, sicak bir
konusma dinleyenleri de harekete gecirir, konuya ilgi ve merak

uyandirir.

Dogal Olmak: Hitapta yapayliktan kaginmak, icten, samimi bir
konusma stili benimsemek dogal olmanin baglica 6gelerindendir.
Sesin nasil kullanilacagl, tonlama, nefes ama, telaffuz gibi
dogrudan hitabet sanati ile ilgili bu unsurlar, sesimizi ve
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hareketlerimizi  renklendirir. Sesimizi ve hareketlerimizi
bicimlendiren, ilgi, merak, dfke ve arzulari, kisacasl hiderimizi
sesimize Ol¢ulU bir bicimde yansitirsak, dogalligin 6zine ulagsmis

oluruz.

- Kisave Oz Olmak: Gereksiz konusmalardan kaginarak, sdylemek
zorunda oldugumuz seyi en kisa, 0z ve anlasilir sekilde
soylemektir. Tlgiyi canli tutmak, anlasilir olmak, kimsenin
zamanini bos yere almamak kisa ve 6zlu anlatim tekniklerini
kullanarak gerceklesir. (Adair, 2003: 56-78)

Konusma esnasinda dinleyicilerden gelebilecek kugik sinyallere
dahi duyarli olmak gerekmektedir. Dinleyicilerin ruh halinin,
duygularinin, dikkat durumlarinin gozetildigi bir konusma iletisime yon
verebilir. Konusmacinin stilini degistirmesi, ornegin dikkatleri toplamak
icin ses tonunu yukseltip algaltmasli, goz temasl kurmasi veya beden dilini
daha etkili bir sekilde kullanmasi, konusmaciyla dinleyeni ayni frekansa
getirebilir. (Carter, 2004: 75)

Konusmasinda bu 6nemli noktalari gdzeten bir lider, hem kendini
ve konuyu butin agikligiyla aktarabilecek hem kolayca algilanabilecek
hem de gerceklestirdigi basarili iletisim sonucu takipcileriyle bagini
kuvvetlendirebil ecektir.

2.6.3. Guduleyici letisim (M otivasyon)

Liderin, takipcilerini etkileyerek onlari eyleme gecirmesi ikna
edebilme becerisine baglidir. iletisimde iknanin saglanmasl  ise

gudulemenin olmasini gerektirir.

Gudua, insanlart belli bir ama¢ dogrultusunda harekete geciren

guctur. Calisanlara calisma arzusu ve sevkinin nasil asilanacagi, orgitsel
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amaglara ulasmak icin onlarin nasil harekete gecirilecegi gudilemenin ana
konusudur. Ihtiyaclar, istek ve beklentileri doyurulmus galisanlar, ruhsal
bakimdan tatmin edildigi icin islerinde yiksek performans gosterirler.
Ayrica, calismaya ve basarmaya istekli olduklarindan onlarla ¢calismak ve
iletisim kurmak kolaydir. (Tutar, 2003: 106)

Guduleyici iletisim motive edici iletisimdir. Motivasyon, ortaya
konan fikrin ya da yapiimasi istenenin kabul edilmesi, benimsenmesi ve
yerine getirilmesine hizmet eder. Orgiit agisindan motivasyon, orguit
Uyelerinin Uzerlerine diseni yapmalari icin tesvik etmektir. (Durmaz,
2002: 94)

Orgilt icerisinde calisanlari motive etmeye yonelik bazi stratejiler
izlenmelidir. Ornegin, yonetimin, calisanlarin basarilarindan, yiiksek
performansindan memnun olduklarini onlara hissettirmesi, onlarin ¢alisma
arzularini daha da kamcilayacaktir. Bu sayede ¢alisan, 6zgiveni gelismis
olarak dahayiksek bir basari grafigi icin calismalarina hiz verecektir.

Calisanlarin ¢rgutlerde basarili olabilmesi, basarisizliga neden olan
bazi zorluklarin ortadan kaldirilmasini gerektirmektedir. Bunlari su sekilde
Ozetleyebiliriz: (Eren, 1984: 421)

a Orgitlerde, amag ve standartlarda asir1 baskiya ya da esneklige
kagcmadan uygun amag ve standartlar gelistirmek,

b- Calisma ortamindaki belirsizlik ve karmasikliklari gidermek igin
calisanlarin  gérev tanimlarinin, is paylasiminin, yetki ve
sorumluluk sinirlarinin ortaya konarak c¢alisandan ne beklendigini
somut hale getirmek,

c- Calisanlarin basarilarinin ve performandarinin degerlendirilecegi

odul ve terfi mekanizmasi gelistirmek.
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Bu sayede, kendisinden bekleneni, Ust yonetimin uyarisina gerek
duymadan yerine getiren ¢alisanin sorumluluk amaistegi gelisir. Saglikl
bir iletisim Orgust icerisinde, is tanimlarinin net olarak yapildigi, basarinin
takdir edildigi bir calisma atmosferi, bireyi basarili olmak ve 6rgitli daha
ileriye tasimak icin harekete gegirecektir.

2.6.4. ikna Edici Tletisim

Ikna, mesaji aan Kkisinin davranisini istedigimiz  bicime
getirmektir. Dolayisiyla, ilk 0Once, insan davraniglarinin  kaynagini
agilamamiz  gereklidir. Karsimizdakinin  davranislarini  etkilemek,
davranisi doguran psikolojik mekanizmay! anlamamizi gerekli kilar.
Insanlarin davranisi tutumlarina gore degisir. Tutumlar ise, biri akilla
Oburd duygularla ilgili iki basamaktan olusur. Tutumu olusturan akil
olaylari, bildiklerimiz, kanaat ve gorislerimiz ve inancglarimiz olmak tzere
uge ayrilir. Bilmek, en kuvvetli tutum kaynagidir. Kanaat bu kadar keskin
ve sarsilmaz degildir. Inang ise bilgi ve kanaat arasinda yer alir. Inanclar
etkilenebilir; ancak bunlar degistirmek zordur. (Turkkan, 2000: 21-22)
Dolayisiyla, 6nemli olan olaylari akil stizgecinden gecirerek duygularimizi

daicine alan davranislarda bulunmaktir.

Karsimizdaki kisiyi iyi ¢bzimlemis olmamiz, onu dogru algilayip
davranislarimizi ona gére yonlendirmemiz, onun belli bir distinceyi kabul
etmesini kolaylastirir. Bir dislnceye inanarak, onu hayata gegiren Kisinin

davraniglarinin stireklilik ve kalicilik gostermesi beklenir.

Ikna etme siirecinin karsimizdaki kisinin zihninde gercgeklestigini
bilmemiz kisinin buna inandigini ve benimsedigini gosterir. Bu anlamda
karsimizdakinin ne bilmesi ve ne yapmasini istedigimizi iyice anlamamiz
gerekir. ikna siirecinde bireyi etkileyebilmemiz, tutumu olusturan ikinci
basamak olan duygularla ilgilidir. Mantikli yaklasimlar, gercekci bir
temelden yola ciktiklari icin kalici bir degisiklik olusturur. Duygusal

89



motiflerle desteklenmis bir ikna slreci ise tek boyutlu bir ikna
yaklasimindan daha etkilidir. (Hale ve Whitlam, 1998: 207-209)

Ikna, disiincelerin zorla kabul ettirilmesi veya sartlanmisliktan éte
karsilikli anlayis, hosgorii ve fikir alisverisine dayanir. Bireylerin,
dogruluguna inandigl, fayda saglayabilecek bilgileri baskaariyla
paylasmasi iletisim koprusinun saglam temeller Uzerine kurulmasina
Onemli katkilarda bulunur. (Karadogan, 2003: 126)

Sonug olarak liderin, drgite iliskin degerler konusunda c¢alisanlari
harekete gegirebilmesi, gerektiginde riske girmelerini ve Ozveride
bulunmalarini  saglayabilmesi ikna teknigini basarili bir bicimde
kullanabilmesiyleiliskilidir.

2.6.5. Etkili Ekip Kurmak

Ekip calismasl ve sinerji (isbirligi) is hayatinin vazgecilmez bir
parcasidir.  Orgitsel  basari  ve rekabette Ustunliigin - sirr ekip
calismasindan gecer. Ortak bir vizyon etrafinda birlesmis, orgitsel aidiyet
duygusu kazanmis calisanlarin yiksek performans sergilemesi, liderlerinin

Onciltguinde etkin bir ekip ¢alismasi icerisinde olmalariyla mumkn olur.

Bir ekibin olusturuimasi ve ekip Uyelerinin ortak idealerde
birlestirilmesi uzun bir slrecte gerceklesir. BlyUk calismalar sonucu hayat
bulan, etkin olan ekiplerin 6zellikleri sunlardir: (Baltas ve Baltas, 1997: 7)

- Ekip Oyeleri, gorev tammlarini ve diger tyelerle olan iliskilerini
benimsemis ve algilamistir,

- Ekip Uyeleri arasinda guven temeline dayali agik ve durlst bir
iletisim vardir,

- Ekip tGyeeri sorumluluk sahibidir,

- Performans dizeyleri yUksektir,
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- Verimli calismaya donik yiksek bir enerjiye sahiptirler,
- Ekip Uyelerinin, duygu ve diusincelerine 6nem verilir, ihtiyaclar

karsilanir.

Etkin bir ekip calismasinin gerceklestirilebilmesi ekip Uyelerinin
ortak bir degerler sistemini paylasmasina baglidir. Basarili bir ekip
calismasl icin ise, ekip Uyeleri ekip etkinliklerinde aktif bir bicimde yer
amali, diger ekip Uyelerinin duygu, distnce ve beklentilerine 6nem
vermelidir. Bu anlamda, “guven”, “acikhik, diristlik ve tutarlilik”,
“katihm ve ighirligi” saglikli bir ekip calismasinin yuritilebilmes igin
gerekli olan 6gelerdir. (Baltas, 2003b: 14)

Insan iliskileri guven ortaminda filizlenir. Karsilikli glvenin
olmadigl bir iletisim siireci saglikl yuriyemez. Glven ortami, agik ve
durtst bir iletisim orgust kurar, problemlerin ¢ozimunu kolaylastirir,
iletisim kopukluklarini Onler. Acik, durtst ve tutarli olmak, guven
sireciyle baslayan saglikli iletisim aglarini daha da kuvvetlendirir, tek
sedlilik ve mesg birlikteligi yaratilmasina zemin olusturur. Katilim ve
ishirligi ise, sorunun ¢ozumine iliskin farkl bakis agilari gelistirilmesine,
bunlarin paylasiilmasina ve ortak sorumluluk duygusu cercevesinde
birlikte gérev alinmasina yardimci olur.

Ekibin performans diizeyinde, lider 6nemli bir role sahiptir. Cunk
liderin, ekibi harekete gecirmede, yonlendirmede ve ilham vermede by Uk
islevi vardir. Bu noktada, liderin birincil 6zelligi olan heyecan yaratma
islevi, katilim ve isbirliginin saglanmasina yardimci olur. Lider, bu
anlamda takimi birlikte hareket etmeye ve hedefe ulasmaya yonlendirir.
(Ozgen, 1999: 55-58 den aktaran Temel, 2004: 429) Dolayisiyla ekip
calismasi, liderin temellendirdigi darast iletisim, given ve isbirligi
cercevesinde basarlya ulasir. Sonug¢ olarak lider, birbirlerine ve
gorevlerine sorumluluk duyan, ortak amaclar etrafinda birlesen, karsilikl

gorus ve dustincelerin 6nemine inanan guclt bir ruh yaratir.
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2.6.6. Liderlikte Duygusal Zeka

Duygusal zeka kavrami insanlik tarihi kadar eskiye dayanmaktadir.
Bu konu uzerine bilimsel anlamdaki ¢alismalar ise, 1920 lerde Amerikali
psikolog Edward Thorndike' in ‘Sosyal Zeka kavramini 6ne sirmesiyle
basladi. Bu konudaki duygusal faktorler, 1Q testlerinin dnemli bir ismi
olan David Wechder tarafindan kesfedildi. 1948 yilinda ise Amerikall
arastirmaci R. W. Leeper, ‘duygusal distince’ adini verdigi kavramin
‘mantikli distince' ye katkisi olan bir kavram oldugunu savundu. Ancak bu
tez psikolog ve egitmenler tarafindan pek dikkate alinmadi. 1983 yilinda
Harvard Universites’nden Howard Gardner, insanlardaki i¢ gdézlem
egilimini ve kisisel zeka kavramlarini aciklayan ‘Coklu Zekalar ve
‘Intrafizik Kapasite' kavramlarini 6ne siirdii. Duygusal zeka kavrami son
olarak 1990 yilinda New Hampshire Universitesi’ nden John Myer ve Yale
Universitesi’nden Pete Salovey tarafindan incelendi. (Stein, Book, 2003:
29-30)

Kisiler arasi iletisimin saglikli bir bigimde yuritilmesine yardimci
olan duygusal zeka kavrami, basarili bir lider profili olusturulmasina da
onemli katkilarda bulunur. Cunkd, liderler, icimizde cosku ve tutku
uyandirarak bizi harekete gecirirken, bitiin gicimizle calismaya tesvik
edebilme, ylksek moral, motivasyon ve orgitsel aidiyet duygusu
asllayabilme yetisine de sahip olmalidir. Duygusal zeka yetisine sahip
liderler ise, etkin duygu yoneticisi olduklari icin insanlarin duygularini
olumlu sekilde etkileyebilir. Dolayisiyla, saglikli bir calisma atmosferi
insa edilir, calisanlar liderlerine, birbirlerine ve gorevlerine sevgi, saygi ve
sorumluluk yUklenirler. Bu anlamda bir 6rgutin basarili bir grafik ¢izmesi,
yonetim kademesindeki kisinin duygusal dizeydeki etki glictine, duygusal
zekali bir lider profili cizmesine baglidir.

Duygusal zeka, “kendimizin ve baskalarinin higlerini tanima,

kendimizi motive etme, icimizdeki ve iliskilerimizdeki duygulari iyi
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yonetme” (Goleman, 2000: 393) yetisidir. Kendini taniyan, duygularina
yon verebilen bireyler bagkalarinin hislerine de duyarlilik gosterir ve saygl
duyarlar. Duygusal zeka, olumlu iligkilerin kurulmasi, saglikli bir sekilde
yuratilmesi ve karsilikli iyi niyet ve anlayisin gelistirilmesine imkan tanir.
“Duygusal zeka, farkindalik, irade gelistirme, oto-kontrol, dirti kontrolQ,
empatik dinleme, empatik yaklasim (baskasinin ne dusindiginu, ne
hissettigini anlama), sorun ¢ozme, grup calismasi yapabilme, sevgiyi,
saygly! bilme, yanlisi kabul etme gibi becerilerin alanidir.” (Atabek, 2000:
21) iste basari saglamak ve mutlu olmak, giiven dolu bir orgiit ikliminde,
insana deger verme temeline dayall bir calisma ortamini gerekli kilar.
Duygusal zekall liderler ve caisanlar, is performandarini ve igsel
mutluluklarini diger calisanlara da bulastirarak bittinsel bir basari elde

ederler.

Duygusal zeka yeterliklerini “kisisel yeterlik” kapsaminda
“Ozbiling”, “0OzyOnetim”, sosyal yeterlik kapsaminda “sosya biling” ve
“iliski yonetimi” olarak siralamak muimkindar. (Goleman, Boyatzis,
McKee, 2002: 49)

- Ozbiling: Ozbiling, bireyin duygulari, giiclii ve zayif yanlari, deger
yargilari hakkinda bir bilince sahip olmasidir. Ozbilinci yiksek
olan bireyler gercekci bir tutum izlerler; kendilerini iyi tanidiklari
icin ne yapabileceklerinin farkindadirlar. Bu anlamda bos
hayallere kapilmaz kendilerine durtst davranirlar.

Ozbilingli  liderler,  degerlerini, hedeflerini,  hayallerini
saptamiglardir ve amaglarina ulasmak icin  hangi yonde
ilerlemeleri gerektigini bilirler. Kararlari ve degerleri parael

oldugu icin islerinden olumlu enerji airlar.

- Ozyonetim: Ozyonetim, Ozbilingten dogar. Kisinin  kendi
duygularini tanimasi ve amacini ortaya koymasindan liderlerin
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hedeflerine ulasmak icin gereksindikleri, hislerin yonetilmesini
saglayan bir gudi olan OzyOnetim dogar. Hislerin dogru
algillanmasi, o hiderin yoOnetilmesini saglar. Aks durumda,
duygularin denetimine girilir.  Ancak, olumsuz duygularin
denetimine girmenin yiki agirdir. Ozyonetim, bizi hislerimizin
esiri olmaktan kurtarir. Kendi duygularina hakim olan liderler
insanlari olumlu duygulara yonelten mutlu, iyimser bir Kisi

portresi cizerler.

- Sosya Biling: Sosya biling diger bir deyisle empati, liderin
baslica misyonu olan ahenk ve uyum yaratmakta 6nemli rol oynar.
Baskalarinin duygularini anlayan ve uyum saglayan bir lider,
korku, endise, ofke gibi olumsuz duygulari giderebilir. Lider,
calisanlara duygusal anlamda rehberlik eder. Duygusal zekali
liderde “empati”den baska bulunmasi gereken diger bir dge ise
liderin  mesgjini baskalarini  harekete gecirecek bicimde
aktarabilme yetisidir. Duygularini ictenlikle ifade edebilen bir
lider 6rgit bitininde ahenk yaratir, uyumlu bir calisma iklimi

olusturur.

- Tliski Yonetimi: Tliski yonetimi, ikna giicll, catisma yonetimi ve
ishirligini kapsar. Kisiler arasl iliskileri basariyla idare edebilmek
baskalarinin  duygularini  anlamakla gerceklesir. Dolayisiyla
liderlerin  kendi duygularinin  bilincinde olup, calisanlarinin
duygularina da duyarlilik gostermeleri gereklidir. Bu anlamda,
empati yetisine sahip olmak gereklidir. Iliskileri iyi yonetme
sanati, samimi, icten davranislar sergilemek, yani hissettigi gibi
davranmakla gerceklesir. (Goleman, Boyatzis, McKee, 2002: 49-
51-56-59-60-62)

Duygusal zekaya sahip olmak, hem 6zel yasantida hem de is

yasantisinda saglikli iliskiler gelistirilip surdirilmesine imkan tanir.
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Karsilikli anlayis ve given temeline dayal iliskiler kurmak, kendinin ve
cevresinin duygularini iyi ¢ozimleyebilmek iletisimde basariy1 getirir.
Liderin, is yasantisinda aktif calisanlar yaratmasl, zihinsel performans
saglamasi, duygulari dogru tanimlayip olumlu bir sekilde yonlendirdigi

zaman gerceklesir.

Duygusal zeka, karsilastirma yapabilmek ve 1Q icin de yasamsal
bir 6nem tasir. Duygular, disiince ve faaliyetlerimize yon verebildiginden
sagliklt bir sekilde denetlenmelidir. Duygusal zeka, ayrica Onemli
sorunlarin  ¢bziminde veya Onemli bir karar verilmesi gerektiginde
Q' nun guctiyle birlesip problemleri daha nitelikli bir bigcimde ve daha kisa
strede ¢ozebilmemizi saglar. (Copper ve Sawaf, 2000: Xii) Dolayisiyla,
basarili bir is ve 6zel yasam rasyonel ¢ozimler ve gercekei yaklasimlarin

Otesinde duygularin denetimine ve yonetimine baglidir.

2.7. Kriz Surecinde Etkili Liderlik ve Y 6neticilik

Orgiitlerin kriz sirecini basariyla atlatabilmeleri ve gelecege
guvenle bakabilmeleri, yoneticilerin liderlik  6zelliklerine  sahip
olmalariyla gergeklesebilir. Cunkl kriz donemleri, sinerjik birlikteligin
temelinde, calisanlarin bilgi ve becerilerini olumsuz durumun asiimasi
amaciyla birlestirdikleri, onlarin duygu ve deger sistemine hitap edildigi
oranda asilir. Lider, bu zor kosullar altinda insanlari ilham verme ve

motive etme guictiyle harekete gecirir.

Lider, ekibindeki insanlarin sorumluluk amalarini saglayarak
motivasyonlarini olumsuz yonde etkileyen engelleri ortadan kaldirir.
Yapilan arastirmalar, birlikte calistiginiz insanlara gliven duydugunuzu
hissettirdiginiz zaman onlarin bu glvene layik olabilmek icin islerine daha
fazla sahip ciktiklarini ve basarili olduklarini gostermistir. (Darbaz, 2004:
529)
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Y Oneticinin misyonu olan, sadece belirlenmis amaglar kapsaminda
caba gostermek, isleri planlamak, kaynaklari yonetmek ve denetimi
gerceklestirmek krizden basariyla ¢cikmay! saglayamaz. Liderin tasidigl
Ozellikler olan belirli arzu ve hedeflere ulasmak icin beklenti ve inang
olusturmak, ekibi basarlya gudilemek, vyaraticiliga ve Kkatilima
yonlendirmek, cabalarini takdir etmek, stres ve bunalim dénemi ol abilecek
krizi bir firsat stirecine donusturebilir.

Orgitsel amaglara ulasmada basari saglama, yoneticinin, yonetim
unsurlarini olusturan sermaye, hammadde, teknik donanim ve emek
Ogelerini saglama, bunlardan yararlanma konusunda basarili olmasina
baglidir. (Tortop, ishir, Aykag, 1993: 20’ den aktaran Bilgin, 1997: 452)

Yonetim unsurlari icinde kontrol edilmesi en zor olan ve diger
yoOnetim unsurlarindan farkli bir 6zellik tasiyan “emek” 6gesi, yoneticinin
hatasiz gerceklestiremeyecegi tek unsurdur. Bu anlamda, yo6neticinin
yalnizca bir yonetici isleviyle degil, bir lider sifatiyla da hareket etmesi
gerekir. (Bilgin, 1997: 452) Cunkd, bunalimli dénemlerde, orgutsel
kaynaklar dogru bir bicimde tanimlamak ve bunlari yerinde kullanmak
yeterli gibi gorinse de, basarinin strekliligi ve kaliciligl, paylasim ve
deger sistemini gozeten liderin ¢cabasiyla hayat bulmaktadir.

Yonetici ve liderin yonetim tarzlarini su sekilde aciklayabiliriz:
Yonetici, belirlenmis hedefler cercevesinde sorunlari ¢bzmek, plan -
program yapmak, butgeyi saptamak ve sonuglari degerlendirmek bazinda
faaliyet gosterir. Bu agidan orgite duzenli ve riskten uzak bir calisma
ortami hazirlar. Daha sonraki siregte ise gorev dagilimini gergeklestirir.
YOonetici gucunu yetki ve otoritesinden adigl icin calisanlarla arasinda
hiyerarsiye dayali bir iliski s6z konusudur. Bu sekilci iligki tarzi yonetici
ve calisanlarin kaynasmasini, fikir alisverisi yapmasini, ortak bir cizgide
bulusmasini  zorlastirir. Hiyerarsi  keskinlestigi  6lciide de iletisim

kopukluklari giderek buyur ve telafiss mimkin olmayacak zararlara neden
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olur. Bu iletisim kopuklugu ise orgitte stres ve belirsizligin hakim

olmasina neden olur.

Kriz donemlerinde resmi iletisimden ¢ok, dogal iletisim 6n planda
olmalidir. Ayrica bu donemler, katilim ve iletisim stratgjilerinin daha fazla
Ooneminin oldugu, orgltlerde bilgi akisinin artirlilmasi yoluyla, otoritenin

kurulmasinin kolaylasacagi stireclerdir. (Tutar, 2003: 148)

Kriz donemleri gibi yogun bilgi alisverisinin, akici ve dogru
iletisim ag1 kurulmasinin ve en onemlis tim orgit calisanlarinin
gelismelerden haberdar edilmesinin, orgltin varliginin devam etmesi
acisindan yasamsal 6nem tasidigl zaman dilimleri, seffaf iletisim politikasi

gelistirilmesi ve geribildirim ainmasini zorunlu kilar.

Lider, calisanlari ile agik, durlst bir iletisim bicimi kurar, bu
anlamda ¢rgutsel faaliyetlerin bir esgiidim icerisinde gergeklestirilmesine
zemin hazirlar. Olaylardan haberdar olan calisanlar genel tablodaki
yerlerini ve kendilerine duyulan ihtiyaci daha net gorir ve basarili olmak
icin var gucleriyle calisirlar. Boylece lider, calisanlara kendi kendilerini

motive etmelerini saglayacak bir igsel motivasyon saglamis olur.

Lider, calisanlariyla diyaloga dayanan bir iletisim politikasi
izledigi icin onlarin duygu, distince ve beklentilerini ifade etmelerine,
gereksinimlerini  belirtmelerine  imkan tanimis  olur. Dolayisiyla
calisanlarin guclu ve zayif yonlerini bilen lider, onlara has bir motivasyon
ve iletisim bicimi seger ve uygun bir gérev dagilimi gerceklestirir. Lider,
ekibinin psikolojisini ¢ozimledigi icin krizin olumsuz etkileriyle basa
cikilmasi ve krizin tehdit yerine firsat krizi biciminde algilanmasi
mUmkin olur. Bu anlamda, dogru algilandigini, kendine deger verildigini,
ve Onemsendigini hisseden calisan orgitsel basariya daha duyarli olur,
bireysel rekabet yerini ailevi iliskilerin samimiyetine dayali bir orgut
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ruhuna birakir. Bu tarz iliskiler ise ekip ¢calismasinin ve uzlagimin énemli

rol oynadigi kriz donemlerinde basar1 el de etmeyi kolaylastirir.

Bunlarin yani sira, kriz aninda ve Ozellikle kriz sonrasinda
bireylerin normalden farkli davranislar gosterme olasiliklar  s6z
konusudur. Yogun bir ¢alisma temposu icine giren, kendini baski altinda
hisseden calisanlar, gelecege yonelik endise ve kaygilar duyabilir.
Calisanlarin genelinde moral bozuklugu, ruhsal ve fiziksel cokantt
olusabilir, bu duygusal calkantilar bireyleri ruhsal bunalima strikleyehilir.
Krizi atlattiktan sonra dahi etkileri devam edebilecek bu kritik siregte,
liderligin birlestirici, butinlestirici, uyumlastirici islevine buyutk ihtiyag
duyulur. (Y Ukselcan Polat, 1997:109)
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UCUNCU BOLUM

3. KRiZ YONETIiMI VE YONETICILIK/LIDERLIK
DEGERLENDIRME ARASTIRMASI

3.1. Arastirmanin Amaci

Orgiitsel  calismalarin, rutin islerin  sorunsuz bir ortamda
yuritilmesi, devamliliginin saglanmasi, Ustin bir zeka ve yetenegi
gerektirmez. Ancak, giniimtz dinyasinin devamli bir gelisim ve degisim
icinde olmasi, klasik yonetim bicimlerini uygulayan yoneticileri yetersiz
birakmaktadir. Ozellikle, belirsizliklerin, ani degisimlerin yasandigl kriz
donemleri, drgute yeni bir ruh ve dinamizmin kazandiriimasi, birlik ve
beraberlik duygularinin  asilanmasi, etkin bir iletisim sisteminin
gelistirilmesi, bireylerin motive edilmesi gibi psikolojik streclere hakim
liderleri gerekli kilmaktadir. Bu ¢alismada amag, biyuk olgekli drgutlerin
yoneticilerinin  krize bakis agilarini, kriz yonetim silrecine yonelik
hazirliklarini, kriz sonrasi iyilestirme faaliyetlerine iliskin calismalarini
ortaya koymak ve yoneticilik/liderlik niteliklerinden hangilerini agirlikla
tasidiklarini saptamaktir.

3.2. Arastirmanin Y ontem ve Kapsami

Arastirma sorulari, iISO’'nun (istanbul Sanayi Odasl) hazirladig
Tarkiye nin 500 Buyutk Sanayi Kurulusu Calismasi’ nin 2003 yil1 sonuglar
dogrultusunda, 12 endustriyel faaliyet koluna ayrilmis 230 buytk sanayi
kurulusunun (her bir faaliyet koluna ayrilmis kuruluslarin tcte biri baz
alinarak) yoneticisine e-posta ortaminda gonderilmis; 2 aylik bir sireg
zarfinda ancak, 64 blyUk kurulusun Ust dizey yoneticisi (%27.8) anketi
yanitlamay! kabul etmistir. Kendilerine, 25 sorudan olusan “Kriz
YoOnetimi” ve 40 sorudan olusan “Liderlik/Y oneticilik Degerlendirme
Anketi” uygulanmistir. Kriz Yonetimi anketi 19 adet kapali, 6 adet acik
uclu sorudan olusmaktadir. ilk dort soru, katilimcilarin demografik

Ozelliklerini, 5. ve 6. sorular 6rgitte calisilan stire ve 6rgitin icinde yer
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aldigl sektore, 7. soru Orgit yapisinda 6n planda tutulan degerlere, 8. ve 9.
sorular orgit icinde kurumsal iletisime verilen éneme ve sorumluluk
alaning, 10. ve 25. sorular ise, krize karsi gelistirilen bakis agisi, kriz
yoOnetim sirecine yonelik yapilan calismalara iliskin bilgi saglamaya
yoneliktir. Katilimcilarin yoneticilik/liderlik profilinden hangisine daha
yakin oldugunu saptamak igin uygulanan Liderlik/Y Oneticilik
Degerlendirme Anketi ise, davranislart 6lgmeye yonelik 5'li Likert
Olgegi'ne gore diizenlenmistir. (Kriz Yonetimi Anketini yanitlayan 64
kisiden 62's (%26.9) Liderlik/Yoneticilik Degerlendirme Anketini
yanitlamayr kabul etmistir). Anketi yanitlayanlarin isimleri gizli

tutulmustur.

Anketlerin geri donust konusunda oldukga zorlu bir micadele
yasanmis; titizlik gosterilmesi gereken bu konuya ne yazik ki bltin

Orgutler ayni hassasiyeti gbstermemistir.

3.3. Arastirmanin Degerlendirilmes

3.3.1. Veri Girisi

Kodlama islemi uygulanan ve islenmeye hazir hae getirilen
veriler, SPSS 11.5 (Statistical Package for Social Scienses) programina

bilgisayar ortaminda girilmistir.

3.3.2. Arastirma Verilerinin Sunulmasi

Arastirma verilerinin sunumu, birebir tablolar biciminde Microsoft
Word programinda hazirlanmistir. Arastirmanin grafikleri Microsoft Excel
programinda bicimlendirilmis ve elde edilen bulgular degerlendirilmistir.
Arastirmanin istatistiki verilerinin elde edilmesinde SPSS kullanilmistir.
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3.4. Arastirma Sonuclari
3.4.1. Birebir Tablolar (Kriz Y6netimi Anket Formu)
3.4.1.1. Cinsiyet Dagilimi

SayI YUzde
Kadin 11 17,2
Erkek 53 82,8
Toplam 64 100,0

Cinsiyet dagilimi

82.8

ERKEK KADIN

Anketi yanitlayan Gst diizey yoneticilerin %82,8'i erkek, %17,2'si
kadindir.

3.4.1.2. Yas Dagilimi

SayI YUzde

18-22 0 0,0
23-27 2 31
28-32 7 10,9
33-37 14 21,9
38-42 9 14,1
43-47 6 9,4
48-52 13 20,3
53 ve lzeri 13 20,3
Toplam 64 100,0
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Yas Dagilimi
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Ust diizey yoneticilerin, yaptigimiz anket uyarinca %21,9 unu 33-

37 yas arasl calisanlar, %20,3' Unl esit olarak 48-52 ve 53 yas ve Uzeri

calisanlar olusturmaktadir.

3.4.1.3. Egitim Durumu

IIkogretim

Lise

Lisans

Y Uksek Lisans
Doktora ve Uzeri
Toplam

SayI
0

1
33
28

2
64
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Ylzde
0,0

1,6
51,6
43,8
31
100,0



Egitim Durumu

ilkégretim

Lise
Lisans

Yuksek Lisans

Doktora ve Uzeri

Anketi yanitlayan calisanlarin %51,6’ sini lisans, %43,8'ini yiksek

lisans, %3,1'ini doktora ve Uzeri

olusturmaktadir.

ve

%1,6'sini  lise mezunlari

3.4.1.4. Orgutte Hangi Unvanla Gorev Alindig

Genel Mudur

Genel Mudur Y ardimcisi
Halklalliskiler Miduiri
Y 6netim Kurulu Baskani
Diger

Toplam

Sayi
10
16
2

2
34
64
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Ylzde
15,6
25,0
31

31
53,1
100,0



UNVAN DURUMU

90+

80

70 53,1

60

50

40 25
30 15,6

20 3,1 31

10+

Genel Mudur
Genel Mudur
Yardimcisi
Mudaria

Yonetim
Kurulu
Baskani
Diger

Halkla iligkiler

Anketi yanitlayanlari  Unvanlari  bakimindan inceledigimizde,
%53,1'inin diger secenegini (diger secenegini isaretleyenler cogunlukla
insan kaynaklart midurd, kurumsal iletisim madurd, pazarlama madard,
egitim ve yonetim gelistirme direktori  seklinde agiklamalarda
bulunmuslardir.) isaretlemis oldugunu gormekteyiz. Ust diizey
yoneticilerin %25'i genel mudir yardimcisi, %15,6'si genel muddr,
%3,1'1 ise esit oranlarda halklailiskiler miudurd ve yonetim kurulu baskani

gorevinde bulunmaktadir.

3.4.1.5. Orgutteki Gorev Siiresi

Sayi YUzde

1Yildan Az 5 7,8
1-3Yil 19 29,7
3-5VYil 9 14,1
5-7Yil 9 14,1
7-9 Vil 6 94
9-11 Vil 6 9,4
Diger 10 15,6
Toplam 64 100,0
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Orgiitte Caligilan Siire
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80+

70+

60+

50+
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Orgitte, gorev yapma siirelerine iliskin

olarak anketi

yanitlayanlarin % 29,7’s 1-3 yil, % 15,6'sl diger, (diger secenegini

isaretleyenlerin calisma sureleri 12-20 yil araligindadir.) % 14,1'i esit bir

bicimde 3-5 ve 5-7 yil, % 9,4’ yine esit bir bicimde 7-9 ve 9-11 yil ve

% 7,8'i 1 yildan az seklinde yanit vermislerdir.

3.4.1.6 Faaliyet Gosterilen Alana iliskin Sektorel Dagilim

Madencilik ve Tasocakeil g
Gida, icki ve Titlin Sanayi
Dokuma, Giyim Esyasl, Deri ve Ayakkabl Sanayi

Orman Urtinleri ve Mobilya Sanayi

Kagit ve Kagit Urlinleri ve Basim Sanayi

Kimya, Petrol Uriinleri, Lastik ve Plastik Sanayi

Tas ve Topraga Dayal1 Sanayi

Metal Ana Sanayi

Metal Esya, Makine ve Techizat ve Mesleki Aletler Sanayi
Otomotiv Endustrisi

Elektrik Sektori

Diger Imalat Sanayi

Toplam
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Ylzde
31
23,4
15,6
1,6
7.8
14,1
9,4
6,3
7,8
7,8
1,6
1,6
100,0



Sektdrel Dagilim
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Orgiitlerin  sektorlere gore dagihimini inceledigimizde anketi
yanitlayanlarin % 23,4’ U “gida, icki ve titin sanayi”, % 15,6'sl “dokuma,
giyim esyasi, deri ve ayakkabl sanayi”, % 14,1'i “kimya, petrol Urunleri,
lastik ve plastik sanayi”, % 9,40 “tas ve topraga dayall sanayi”, % 7,8'i
esit olarak “kagit ve kagit drinleri ve basim sanayi”, “metal esya, makine
ve techizat ve mesleki aletler sanayi” ve “otomotiv endustrisi”, % 6,3’ U
“metal ana sanayi”, %3,1'i “madencilik ve tasocakciligl”, %1,6's esit
olarak “orman Urunleri ve mobilya sanayi”, “elektrik sektorl” ve “diger
imalat  sektord”  (kuyumculuk, degerli madenler) seklinde yanit

vermiglerdir.
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3.4.1.7. Orgut Yapilarinda Yer Alan Unsurlara iliskin

Onem Siralamasi

SayI YUzde

Ortak vizyon anlayisl 27 42,2
Ekip calismasi 16 25
Yenilige acik olmave gelisimleri izleme 12 18,8
Calisanlari motive etme 11 17,2
Ileriye donik planlar yapmak 10 15,6
Orgiitsel aidiyet duygusu 9 14,1
Ekip calismasi 8 12,5
Calisanlarla dirist ve guvenilir iligki 8 12,5
Bilgilerin calisanlarla paylasiimasi 8 12,5
Y anitsiz 23 35,9
Toplam 64 100,0
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Orgiit Yapilarinda Yer Alan Unsurlara iligkin Onem Siralamasi
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Orgiit yapilarinda yer alan unsurlardan en 6nemli yedi tanesinin
soruldugu bu soruda anketi yanitlayanlardan 1'den 7'ye kadar oncelik

siralamasl yapmalari istenmistir.

Orgitt yapilarinda yer alan unsurlarin 6ncelik siralamasinda ortak
vizyon anlayisl %42,2 ile 1. , ekip ¢calismasi %25 ile 2., yenilige acik olma
ve gelisimleri izleme %18.8 ile 3., calisanlari motive etme %17.2 ile 4.,
ileriye donuk planlar yapmak %15,6 ile 5., érgutsel aidiyet duygusu %14,1
ile 6., ekip calismasl, calisanlarla dirist ve guvenilir iliski, bilgilerin
calisanlarla paylasiimasl %12.5 ile 7. 6nem derecesine sahiptir.
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3.4.1.8. Orgiitte Kurumsal Tletisim Faaliyetleriylelgili Bir
BAlumun Varlig

SayI Y Uzde
Evet, var 42 65,6
Hayir, yok 22 34,4
Toplam 64 100,0

Kurumsal iletigsim Faaliyetleriyle ilgili Bir
Bolumun Varligl

Evet, var Hayir, yok

Anketi yanitlayanlarin % 65,6'si orgutlerinde kurumsal iletisim
fadliyetleriyle ilgili bir bdlim oldugunu belirtirken; %3440 ise
olmadigini ifade etmistir.

3.4.1.9. Kurumsal iletisim Faaliyetleriyle Ilgili Bolimiin
Adi ve Kapsami

Orgittlerinde kurumsal iletisim faaliyetleriyle ilgili bir bolum
oldugunu sdyleyen katilimcilar, cesitli yanitlar verdikleri bu soruya en
fazla®kurumsal iletisim departmani”, “basin ve halklailiskiler bolimu” ve
“insan kaynaklari departmani” seklinde agiklama getirmislerdir. Bu
birimlerin sorumluluk kapsamlarini “kurumsal iletisim departmani” nin,
Orgutin i¢c ve dis iletisim faaliyetlerinin gerceklestiriimesi, basin ve
medyayla iliskiler, fuar ve sponsorluk faaliyetleriyle ilgili calismalar,
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“basin ve halkla iliskiler departmani”’nin, ©6rgutin tom iletisim
faaliyetlerini yurttme, yillik organizasyon, fuar vb. etkinlikleri diizenleme,
yazili ve gorsel dokiman hazirlama, orgutsel aktiviteleri halka duyurma,
medya ile iligkileri surdirme, “insan kaynaklari bdlumd”nin, rgitin i
ve dis iletisimini saglama, personel gelisimini saglamak icin egitim
politikas olusturma, ise ama ve gorev dagilimi yapma, duyurular
gerceklestirme seklinde agiklamiglardir.

3.4.1.10. Krize Bakis Acisl

Sayi
Kriz, beklenmeyen ve ani olarak ortaya ciktigl zaman var olan 24
dizeni bozan, yikici 6zelligi olan olaylar anlamina gel mektedir.
Kriz, rekabette UstinlUk getirecek yenilikler yaratmak, sirkette 31
yapisal olarak yeni diizenlemelere gitmek ve galisanlarin
yetkinliklerini gelistirmek icin bir firsattir.

Diger 8
Y anitsiz 1
Toplam 64

Krize Bakig Acgisi

gelir.
Yanitsiz

Kriz, tehtit
anlamina
gelir.

Kriz, firsat
anlamina
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Y lizde
375

48,4
12,5

1,6
100,0



Anketi yanitlayanlarin %48,4’ U krizi, yenilik ve gelisimlere agik
bir firsat olarak tanimlarken; %37,5'i yikici 6zelligi olan bir tehdit unsuru
olarak gérmektedir.

3.4.1.11. Kriz Yonetim Planinin Varligina iliskin
Degerlendirme

SayI YlUzde
Evet, var 21 32,8
Hayir, yok 43 67,2
Toplam 64 100,0
Kriz Yonetim Planinin Varligina iliskin
Degerlendirme
90
80
70+
60
50
40
30
20+
10+
ol
Evet, var Hayir, yok

Ankete katilanlarin % 67,2'si kriz yonetim planlarinin olmadigini,
%32,8'1 ise oldugunu belirtmistir. Kriz yonetim plani olmayan anket
katilimcilar! 17. soruya gegmistir.

3.4.1.12. Kriz Planini Kimlerin Hazirladigina Iligkin
Degerlendirme

Orgitlerinde bir kriz yonetim plani olan anket katilimcilari

(%32,8), planin ¢ogunlukla Ust yonetim (genel mudir, genel mudur
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yardimcisi, bolum muddrleri, yonetim kurulu baskanlarr), insan kaynaklari

mudura ve halklailiskiler mudird tarafindan hazirlandigini belirtmislerdir.

3.4.1.13. Kriz Planinin Hazirlanmasinda Alinan Gorev

Orgiitlerinde bir kriz yonetim planinin mevcut oldugunu belirten
anket katilimcilart (%32,8), bu planin hazirlanmasinda daha cok kriz
yonetim koordinatori, mali isler sorumlusu, insan kaynaklari sorumlusu

veiletisim sorumlusu olarak gorev adiklarini belirtmislerdir.

3.4.1.14. Kriz Yonetim Planinin Guncealenme Sires

SayI YUzde
6 aydabir 1 4,7
1,5yildabir 2 9,5
Yildabir 10 47,6
Diger 6 28,6
Y anitsiz 2 9,6
Toplam 21 100,0

Kriz Yonetim Planinin Giuncellenme Siresi

90+
80+
70+
60

47.6

6 ayda bir
1,5 yilda bir
Yilda bir
Diger
Yanitsiz
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Orgutlerinde bir kriz yonetim plani olan anket katilimcilarindan 21
kisinin yanitladigi bu soruya, anketi yanitlayanlarin % 47,6'sl kriz
yonetim planlarini yilda bir gincelledigini belirtirken, % 28,6'sl diger,
(diger segenegini isaretleyenler kriz  yonetim planlarini  gerekli
goruldiginde ve krizin cesidine gore guncellediklerini belirtmislerdir.)
% 9,51 1,5 yilda bir, % 4,7's ise 6 ayda bir secenegini isaretlemistir.

Soruyu yanitsiz birakanlarin orani %9,6'dir.

3.4.1.15. Kriz Yonetim Ekibinin Varolma Durumu

Sayi Yilzde
Evet, var 19 90,4
Hayir, yok 2 9,6
Toplam 21 100,0

Kriz Yonetim Ekibinin Varolma Durumu

Evet, var Hayir, yok

21 anket katilimcisinin % 90,4'U kriz ybnetim ekiplerinin
oldugunu, % 9,6’ si ise olmadigini belirtmistir. Kriz yonetim ekibi olmayan

anket katilimcilarindan 17. soruya gegcmeleri istenmistir.
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3.4.1.16. Kriz Yonetim Ekibinde Alinan Gorev

Kriz takimi yoneticisi
Halklailigkiler muduri

Sozcl
Diger
Y anitsiz
Toplam

Say|

= 00 NN O

Ylzde
31,6
10,5
10,5
42,1
53
100,0

50

40

30+

20

10

Kriz Yonetim Ekibinde Alinan Gorev

42.1

31.6

Kriz takimi
yoneticisi

10.5

10.5

Halkla iligkiler

madart

Sozcl

Diger

5.3

Yanitsiz

Orgitlerinde bir kriz yonetim ekibinin oldugunu belirten 19
katilimcinin %42,1'i diger, (diger segenegini isaretleyenler kriz yonetim
koordinatord, iletisim yoneticisi, mali isler sorumlusu, yonetici yardimcisi
ve kriz takimi oyuncusu seklinde agiklamada bulunmustur.) %31,6'sI kriz

takimi yoneticisi, %10,5'i esit oranlarda halkla iliskiler mudirt ve sdzcl

secenegini isaretlemis, %5,3 U soruyu yanitsiz birakmustir.
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3.4.1.17. Orgutte Calisilan Dénemde Kriz Y asanmasi
Durumu

SayI Yuzde
Evet 38 59,4
Hayir 24 37,5
Yanitsiz 2 3,1
Toplam 64 100,0
Orgutte Caligilan Dénemde Kriz Yaganma
Durumu
90+
801 59,4
70
60- 37,5
50
40
30
20+ 3,1
10+
ol
Evet Hayir Yanitsiz

Anketi yanitlayanlarin % 37,5'i orgitte calistiklar donemde
herhangi bir kriz yasanmadigini belirtirken, % 59,4’ krizin yasandigini
ifade etmis, % 3,1’ ise soruyu yanitsiz birakmistir.
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3.4.1.18. Yasanilan Krizin Nedenlerineiliskin Dagilim

Sayi YUzde
Dogal faktorler 8 14
Ekonomik faktorler 32 56,1

Politik ve yasal faktorler 6 10,6
Teknolojik gelismeler ve yenilikler 0 0,0
Ust diizey yoneticilerleilgili sorunlar 2 35
Bilgi toplama ve degerlendirmede yetersizlik 2 35

2

0

5

Orgiitsel sorunlar 35

Orgitlerin tarihi gecmisi ve tecriibel eri 0,0
Diger 8,8
Toplam 57 100,0

Krizin Nedenlerine iligkin Dagilim

60+ 56,1

50

40

30

20

10+

Dogal faktorler
Diger

Ekonomik faktorler
Orgutsel sorunlar

Politik ve yasal faktorler
Teknolojik gelismeler ve
Ust duizey yoneticilerle ilgili
sorunlar
Bilgi toplama ve
degerlendirmede yetersizlik
Orgtlerin tarihi gegmisi ve
tecriibeleri

Orgiitte calistiklari  donemde bir kriz yasandigini  belirten
calisanlarin % 56.1'i krizin nedenini ekonomik faktérlere, % 14'G dogal
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faktorlere, %10,6's1 politik ve yasal faktérlere, % 8,8'i diger nedenlere
(diger secenegini isaretleyenler, Irak Savasl ve 12 Eylil olayl, test ugusu
sirasinda ugak dusmesi ve mahkeme karariyla tesisin durdurulmasi
aciklamalarini yapmislardir.) % 3,5'i esit olarak Ust dizey yoOneticilerle
ilgili sorunlar bilgi toplama ve degerlendirmede yetersizlik ve orgitsel

sorunlara, dayandirmaktadir.

Bu soru birden fazla yanit Uzerinden vyigilmali olarak

degerlendirildigi icin ylzdeler 57 Uzerinden hesaplanmistir.

3.4.1.19. Yasanilan Kriz Durumlarinailiskin

Degerlendirme

Orgiitlerinde “kriz” yasamis olan “dokuma, giyim esyasi, deri ve
ayakkabi sanayi”nde faaliyet gosteren firmalar, deprem, 1998 ve 2001 de
tekstilde yasanan genel kriz, ekonomik ve politik sonuclara bagli olarak
doviz kurlarindaki olumsuz gelisme ve blylk kapasiteli bir misterinin
rakip firma tarafindan satin alinmasi nedenleri paralelinde gelisen kriz
olaylar1 yasamiglardir. Anket ¢alismasindan ¢ikan sonuclar dogrultusunda
bir kriz yonetim planlarinin olmadigl gozlenen bu orgitlerin yasadiklar
kriz durumuyla ilgili olarak gelistirdikleri ¢6zim yollarini  séyle

Ozetlememiz mimkindur:

1999 depreminden etkilenen orgit, calisanlarin guvenli bir sekilde
barinabilmesi ve gida gereksiniminin karsilanabilmesi icin cadirlarin
kurumasl ve yemekhane hizmetinin saglanmasi gibi calismalar
yuritmuastdr. Bunun yani sira hasar tespiti faaliyetlerinde bulunulmus,
durum analizi yapilmis ve kisa bir siire sonra Uretime tekrar baslanmistir.
1998 ve 2001'de yasanan genel ekonomik krizden etkilenen orgit,
rekabette UstlinlUk yaratacagini dustindikleri krizden yara almadan ve yeni
kazanimlar elde ederek ¢ikmistir. Doviz kurlarindaki degisimden etkilenen

orgut, giderlerde kisittama yaparak tasarruf yoluna gitmis, harcamalari
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yeniden gozden gecirmis ve sonu¢ olarak yeniden yapilanma sirecine
girmistir. Rakip firmayla ilgili sorunlar yasayan orgt ise, bu firmanin is
yaptigl bolgede kendi satis teskilatlarini kurmus, bu sayede rekabet
gucind artinp; mali riskini azaltmustir.

“Otomotiv endustrisi’nde faaliyet gosteren orgutler ekonomik
sorunlar, Kérfez Krizi ve ugak kazasina bagli olarak yasanan problemler
nedeniyle kriz yasamislardir. Mevcut bir kriz yénetim plani olan bu
Orgutlerin krizin ¢bzimu ve sonucuna yonelik verdikleri bilgileri sodyle
aciklayabilirizz Ekonomik sorunlar nedeniyle sikinti yasayan firma,
verimlilik artisl, tasarruf tedbirleri alma, pazarin surekli takibini yapma
faaliyetlerini yuritmis; bu sayede sirketin yatirim siirecinin aksamadan
devam etmesini ve pazar payl sonuclarinin  hedeflere  yakin
gerceklesmesini saglamistir. Korfez Krizi nedeniyle problemler yasayan
firmada kriz, pazar kaybi ve eleman sirkilasyonu yaratmistir. Test ucusu
sirasinda ucagin dismes ve ucgakta bulunan gorevlilerin 6limiyle
sonuclanan kriz durumuyla ilgili olarak olaydan hemen sonra bir basin
toplantisi diizenlenerek genel mudur tarafindan ugak kazasi hakkinda o
ana kadar dgrenilen tim bilgiler basinla paylasiimis, basin mensuplarinin
sorular yanitlanmis ve basindan olumlu tepki alinmistir. Sirketin Grettigi
dranlerleilgili ilk etapta kararsizlik yasanmasina ragmen, yetkili askeri ve
sivil makamlarin da aciklamalari ve sirkete destek vermeleriyle zedelenen
guven duygusu yeniden kazanilmis ve sirket, tarihinde karsilastigl en
buyuk krizi “yuksek kaliteli Grtinler Ureten imajini” zedelemeden atlatmay
basarmistir.

“Gida, icki ve tutin sanayi” sektorinde faaliyet gosteren orgtler,
11 Eylul terdrist saldirilari, hammaddeye uygulanan asiri fiyat politikasi,
1999 yilinda yasanan Marmara depremi, 2000 yilinda yasanan ekonomik
sorunlar nedeniyle kriz yasamiglardir. Bu sektdrde kriz durumu yasayan
firmalarin sadece yedide birinin bir kriz yonetim plani vardir. 11 Eylul

eyleminden etkilenen gida tasiyicisi 6rgutin hava ulasiminin durma

118



noktasina gelmesiyle tutum tedbirleri artirilmis ve bu durumu gelecekte
basariya donusttrecek planlar yapilmistir. Uzun vadede talebin artmasiyla
Orgut krizden buylyerek cikmistir. Hammaddeye yapilan asiri fiyat
politikasl nedeniyle kriz yasayan orglt ise, sermaye artirimina gitmis ve
krizden yara almadan ¢ikmustir. 1999 yilinda yasanan deprem nedeniyle
zarar goren ve oOnce tasfiye edilen ardindan tasfiye islemi kaldirilan
Orgutin, Ozellestirme idaresine devredilecegi ifade edilmistir. Fabrikanin
buyUk hasar gérmesiyle sonuclanan bu kriz durumundan sonra fabrika,
tekrar calistirilamamistir. 2000-2001 yillarinda yasanan ekonomik krizden
etkilenen orgitlerden, giderleri kisma, yeni bir ¢alisma dizeni belirleme
ve yeni finans kaynaklari bulma yontemini segen 6rgt, kriz durumunu en
az yara ile atlatmistir. Maliyet analizi, gerekli finanssal kaynaklari
organize etme ve maliyet azaltici eylemlere yonelme stratejisi uygulayan
Orgut ise satls ve pazar payini artirmistir.  Ekonomik krizden etkilenen
diger drgutiin ise finanssal yapisi agir bir bicimde hasar almis ve yarisi
satilmistir. Tedarikcilere bor¢ 6deme plani yenilenen sirket tek elden

yoOnetimden ortak yonetim sistemine gecmistir.

“Kimya, petrol 0Orunleri, lastik ve plastik sanayi’nde faaliyet
gosteren orgitler 2001 yili ekonomik krizi ve 1999 Marmara depremi
sonucu kriz yasamislardir. Bu alanda kriz yasayan orgutlerin Ucte ikisinin
bir kriz yonetim plani oldugu gézlenmistir. 2001 yil1 ekonomik krizinden
etkilenen Orgutlerden birinin, kriz nedeniyle satislari durmus ve nakit akisl
dusmuistar. Bu olayin ¢ozulmes igin genel mudur baskanliginda kriz
yonetim ekibi olusturularak satiglarin tekrar baslatiimasi calismalari
yuritalmostar. Krizden sonraki iki hafta icinde baslayan satislar ise ¢
ayda kriz dncesi seviyesine gelebilmistir. Diger 6rgit ise, musteriye yakin
olma, servis ve hizmeti hi¢ aksatmayarak given kazanma, maliyetleri
gunltk olarak kontrol edip fiyatlar gincelleme, risk almaktan kaginmama
yonunde calismalarda bulunmustur. Calisanlarin sayisini ve kalitesini
azaltmayan bir politika izleyen Orgut, pazar payini ciddi bir bicimde
artirmis ve gug kazanmistir. 1999 Marmara depremi sonrasinda bir kriz
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durumu yasayan o6rgut, acil durum planlarinin tim gereklerini yerine
getirmis, cevre halkini olay hakkinda bilgilendirmis ve kisa bir siire icinde
Uretime tekrar baslamistir. Kriz esnasindaki uygulamalari Avrupa Kimya
Sanayicileri Birligi tarafindan takdire layik gorulen drgt, higbir can kaybi
yadasaglik olumsuzlugu yasamadan krizi atlatmistir.

“Madencilik ve tasocakligl” sektoriinde faaliyet gosteren orgutler,
ekonomik faktorlere bagli olarak Urlin talebinin azalmasi ve mahkeme
karariyla ¢alismalarin durdurulmasl sonucu kriz durumunu yasamislardir.
Uriin talebi dilsen ve bir kriz yonetim plani olmayan firma, ¢tzim
surecinde, yatirimlarin kisiimasi, benzer krizlere karsi plan gelistirilmesi
ve pazarda etkin rol oynamak Uzere koklUu degisikliklere gidilmes
stratgjilerini izlemistir. Mahkeme karari sonrasi calismalari durdurulan
firma ise, medyayla olumlu ve acik bir iletisim politikasl izlemis,
kamuoyuna kars! seffaf bir iletisim sistemi gelistirmis ve firma yeniden
calismalarina baglamistir.

“Diger imalat sanayi’nde faaliyet gosteren Orgut, ekonomik
nedenlere (politikada yasanan dalgalanmalarin, ekonomik makro
buyUklUkler Gzerinde yasanan olumsuz etkilerinin, 0Ozellikle doéviz
pozisyonlarinin firma Uzerindeki olumsuz etkileri ve yukselen borclanma
maliyetleri) bagl bir kriz yasamistir. Bir kriz yonetim plani olan o6rgit,
kisa vadeli doviz pozisyonlarinin azatilarak dovizdeki dalgalanmalardan
daha az etkilenme ve “dtin” piyasasindaki guclerinin artiriimas
uygulamalarini izlemistir. Sonu¢ olarak altin piyasasindaki etkinlikleri
artmig, altin piyasasinda guclt bir konuma ulastiklari icin altinin uluslar
arasl fiyat artiglari ile birlikte ekonomik rahatlama saglanmistir.

“Metal ana sanayi”nde faaliyet gosteren ve bir kriz yonetim plani
olmayan oOrgut, 2001 mali krizinden olumsuz etkilenmistir. Cesitli parasal
islemler yoluyla krizi atlatmaya calisan firma, krizi kiglk capli kayiplar
vererek atlatmistir.
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“Tas ve topraga dayall sanayi”de faaliyet gosteren ve 2001
ekonomik krizinden etkilenen orgutlerin sadece dortte ikisinin bir kriz
yonetim plani mevcuttur. Bu orgltlerin  krizin  ¢dziUmine yonelik
gelistirdikleri cesitli yontemleri su sekilde ifade edebiliriz. 2001 yilinda
Tarkiye' nin ekonomik krize girmesi sonucu insaat sektbrinin durma
noktasina gelmesiyle talep azalmasi olmustur. Bu olumsuzlugu gidermek
icin, sabit giderlerin degisken giderlere donustirilmesi ve yeniden
yapilanma faaliyetine baslanmasi yoluna gidilmistir. Sonug olarak, orgut
kendini hantal bir organizasyon yapisindan kurtarmis; daha sade ve ¢abuk
karar alabilen bir yonetim anlayisi gelistirilmistir. Yine ekonomik krizden
etkilenen diger 6rgit, ihracata yonelik hamleler yapmis ve bu sayede krizi
cabuk atlatmistir. DUnya ekonomisindeki olumsuz gelismeler paralelinde
Ulkede yasanan ekonomik krizden olumsuz bir bicimde etkilenen diger bir
Orgut ise, maliyet dusUrtct bir politikaizleyip, finans, stok, Uretim ve satis
politikalarini guncelleyerek krizi hasarsiz atlatmayi basarmistir. Son
olarak, ekonomik kriz kapsaminda, yuksek dovizli yatirnm harcamalarinda
déviz kurlarindaki artis nedeniyle krize yakalanan ¢rgut, leasing firmalari
ve bankalarla goriserek mali sorunlari ¢ozmeye calismis ve basarili bir

yatirim slreciyle krizi atlatmistir.

“Kagit ve kagit drdnleri ve basim sanayi” aaninda faaliyet
gosteren ve mevcut bir kriz plani olan 6rgit, 2000 yili ekonomik krizi ve
1999 Marmara depremi nedeniyle kriz yasamistir. Ekonomik krizi
¢ozmeye yonelik olarak ihracata yonelme politikasi izlenmis ve krizden
kayipsiz cikilmistir. Depreme yonelik olarak ise, orgutll calisilarak

etkilenenlere destek olunmus ve bu sayede 6rgute duyulan glven artmistir.

“Metal esya, makine ve techizat ve mesleki aletler sanayi” alaninda
faaliyet gosteren orgutlerin, Ugte ikisinin bir kriz yonetim plani mevcuttur.
Bu orgitler, talep daramasl ve devallasyon nedeniyle maliyet artislari,
dovize bagli borglarin yikselen kur karsisinda artisi, enflasyon ve
devalliasyonun ekonomik dengeyi bozmasiyla i¢c talebin dismesi
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nedenlerine bagli olarak “kriz” yasamiglardir. Talep daramasi ve
devalliasyon nedeniyle krize yakalanan orgit, ihracata yonelme ve
maliyetlerde tasarruf yontemlerini izlemistir. Krizden donemsel zararla
¢ikan firma, gucli yapisi nedeniyle az hasarla olay! atlatmistir. DOvize
bagli borclarin yukselen kur karsisinda artisi karsisinda kriz yasayan 6rgit,
devalliasyon sonrasi ekonomik konjonkture bagli olarak Turk lirasinin
deger kaybetmes sonrasinda artan ihracat olanaklari ile satis hacmini
artirmig, yurtici talebin dismes sonrasi ihracata agirlik verilmistir.
Ihracata bagli olarak artan gelirlerin yatirima donustirilmesi ile birlikte
Orgut, olumsuz ekonomik kosullari firsata donustirerek blyime yoluna
gitmistir. Enflasyon ve devaltiasyonun ekonomik dengeyi bozmasiyla i¢
talebinde dusiis meydana gelen orgutte, ihracata agirlik verilmis, Gretim
surekliligi saglanmistir. Sonug olarak, krizi firsata donustiren o6rgut,

yurtdisinda yeni pazarlar kazanmistir.

3.4.1.20. Kriz Dénemlerinde Danismanlik Firmalarindan
Destek Alinmasi Durumu

SayI YlUzde
Evet 10 26,4
Hayir 27 71
Diger 1 2,6
Toplam 38 100,0
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Danigmanlik Firmalarindan Destek Alinmasi
Durumu

Evet Hayir Diger

Orgiitte calistiklar donemde kriz yasandigini belirten calisanlarin
%26,4 U bu slrecte danismanlik firmalarindan destek aldiklarini, %71’
ise dmadiklarini ifade etmistir.

34.1.21. Kriz Aninda Calisanlara Yonelik Bir
Bilgilendirme ve Mativasyon Programi Verilmesi Durumu

Sayi Ylzde
Evet 24 63,1
Hayir 12 31,5
Diger 1 2,7
Y anitsiz 1 2,7
Toplam 38 100,0
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Bilgilendirme ve Motivasyon Programi Verilmesi
Durumu

90
801 63.1

Evet Hayir Diger Yanitsiz

Bu soruyu yanitlayan katilimecilarin (38 kisi) % 63,1'i kriz aninda
calisanlara yonelik bir bilgilendirme ve motivasyon programi
uygulandigini belirtirken, % 31,5'i bdyle bir programin uygulanmadigini
ifade etmistir. Soruyu, “hayir” seklinde yanitlayanlardan 23. soruya
gegmeleri istenmistir.

3.4.1.22. Bilgilendirme ve Motivasyon Programina iliskin
Y apilan Calismalar

Kriz aninda calisanlara yonelik bilgilendirme ve motivasyon
programi uygulayan orgutler daha ¢ok bilgilendirme toplantilari yapiimasi,
psikolojik destek seandlari ve kisisel gelisime yonelik egitim programlari
diizenlenmesi, alinan kararlara calisanlarin katiliminin saglanmasi, ortak
bir vizyonun paylasilmasi, ekip calismasinin 6neminin asilanmasi ve

krizde yararli olanlari 6dullendirme gibi faaliyetlerde bulunmuslardir.
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3.4.1.23. Kriz Sonrast Durum Degerlendirmes
Y apiimasina iliskin Durum

SayI Y Uzde
Evet 27 71
Hayir 9 23,7
Y anitsiz 2 53
Toplam 38 100,0

Kriz Sonrasi Durum Degerlendirmesi
Yapilmasina iliskin Durum

553

Evet Hayir Yanitsiz

Soruyu yanitlayan katilimcilarin (38 kisi) %71'1 kriz sonrasi durum
degerlendirmesi yapildigini, % 23,7's ise yapilmadigini ifade etmistir.
Soruyu “hayir” seklinde yanitlayanlardan 25. soruya gegmeleri istenmistir.

3.4.1.24. Durum Degerlendirmesi fleilgili Yapilan
Calismalar

Kriz sonrasi durum degerlendirmesi yapan orgutler, kriz yonetim
planlarini  yenileme, gelismeleri gunlUk, gerektiginde anlik olarak
degerlendirme, durum degerlendirme toplantilari yaparak iyilestirilmesi
gereken alanlari tespit etme, verimlilik calismalari yapma (kaizen [krize
karsl organize iyilestirme]), kriz sonrasl kazanimlari gelistirme, satis
istatistikleri, Urdn stoklari, tahsilat dengesi ve nakit artisini gézden
gecirme, mali yapiyi guclendirme, danismanlik hizmeti alma, olayla ilgili
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basinda c¢ikan haberleri tarama, dovize bagli borclari distk faizli yurtdisi
kaynakli kredilerle telafi etme faaliyetlerinde bulunmusglardir.

34.1.25. Kriz Sonrasi Yeniden Yapilanma Sirecinde
Calisanlara Yonelik Yapilan Calismalar

Sayl Yuzde
Calisanlara stres ve degisimle basa cikma egitimi verildi 9 18,4
Maddi sorunlari ¢bziimlemek ve drgitin kaynaklarini dahaiyi 3 6,1
yonetmek icin mali danismanlik hizmeti alindi
Calisanlara, yeni diizene uyum saglamalari igin is becerilerini 14 28,6
gelistirici egitim verildi.
Yaraticiligl, yenilikgiligi ve hayal glictinu destekleyen bir is 13 26,6
ortami yaratildi
Y eniden yapilanma siireci gerceklesmedi 6 12,2
Diger 4 8,1
Toplam 49 100,0
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Kriz Sonrasi Yeniden Yapilanma Sidrecinde
Caliganlara Yonelik Yapilan Caligmalar
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50—

40—

28.6

20

10

Diger

ortami yaratildi
Yeniden yapilanma sureci gergeklesmedi

Calisanlara, yeni dizene uyum saglamalari igin is
becerilerini gelistirici egitim verildi.

iyi ydnetmek icin mali danismanlik hizmeti alindi
Yaraticihidi, yenilikciligi ve hayal gliciini destekleyen bir is

Calisanlara stres ve degisimle basa ¢ikma egitimi verildi
Maddi sorunlari ¢6ziimlemek ve drgutin kaynaklarini daha

Bu soruya birden fazla yanit verildiginden yigilmali tablo olarak

49 yanit Uzerinden degerlendirilmistir.

Soruyu yanitlayan katilimcilarin % 28,6’ si ¢alisanlara, yeni diizene
uyum saglamalari icin is becerilerini gelistirici egitim verildi, % 26,6 s
yaraticiligl, yenilikciligi ve haya glclnl destekleyen bir is ortami
yaratildi, % 18,40 calisanlara stres ve degisimle basa ¢ikma egitimi
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verildi, % 12,2'si yeniden yapilanma siireci gerceklesmedi, 8,1'i diger
secenegini (diger secenegini isaretleyenler olasi bir kriz durumunu
Onlemek icin gerekli tedbirlerin alinmasi, performans sistemlerinin
gelistirilmesi, ortak hedef birlikteligi yaratilmasl ve gergeklestirilmes,
toplam kalite yonetiminin uygulanmasi ve stratejik planlarin tekrar gbzden
gecirilmes yonunde etkinliklerde bulunduklarini belirtmislerdir.), % 6,1’
maddi sorunlari ¢ozimlemek ve orgitin kaynaklarini daha iyi yonetmek
icin mali danismanlik hizmeti alindi, seklinde yanit vermislerdir.

3.4.2. Yoneticilik/Liderlik Degerlendirme Calismasi

Asagidaki tabloda, lider ve yoneticilere ait toplam 40 Ozellik yer
amaktadir. (Heim ve Chapman, 1997: 77-80) Anketi yanitlayanlardan
asagida yer alan ifadeleri kendi davranislarini gozeterek siklik derecesine
gore isaretlemeleri istenmistir. Ilk tabloda yoneticilik nitelikleri; ikinci
tabloda liderlik nitelikleri yer almaktadir.
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Yoneticilik Nitelikleri

ORTALAMA
1-lyi bir dinleyiciyimdir. 4,37
3-Her durumda ahlaki prensiplere uygun 4,76
davraninm.
5- Personelim ile birlikte blyuk ve kicuk 3,77
basarilar kutlarim.
7- isi zevkli hale getiririm. 3,95
9- Calisanlar1 tamamen bilgilendirmek icin 4,18
cabalarim.
11- Hatalarimi kabul ederim. 4,21
13-Otoriter davrandigimda calisanlarimdan 3,37
saygl goririm.
15-Gerektiginde sertlesirim. 3,48
17- Karar verirken mantikli  adimlar 4,37
atarim.

19- Hem kazanmaya, hem de 4,27
elemanlarima kazandirmaya ¢abalarim.

21- Tutarhh ve kesin cezalandirma 3,10
yontemleri uygularim.

23- Pozitif veiyimser tavirlar sergilerim. 4,35
25- Baglilik duygusunu kuvvetlendirecek 4,29
bir ortam olusmasina yardimci olurum.

27- Calisanlarimdan tam destek alirim. 4,26
29- Etkili bir sekilde gorev dagilimi 4,20
yaparim.

31- Calsanlarimi en iyi  sekilde 3,76
odullendiririm.

33- Dustincelerimi acikca belirtirim. 4,35
35- Yonetim guclini baydk duyarlilikla 4,10
kullanirim.

37- Baskalarina karar vermelerinde 4,20
yardimci olurum.
39- Merhametliyimdir. 4,27

Anketi yanitlayan toplam 62 katilimcinin  kendileriyle
Ozdeslestirdikleri ve davraniglarinda sergiledikleri  ozellikler, “5”
Uzerinden degerlendirildiginde, % 4.08 oraninda yoneticilik niteliklerinden
olusmaktadir.
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Liderlik Nitelikleri

ORTALAMA
2- Calisanlari takipcim/taraftarim haline 3,89
getiririm.
4-GoOrevi verirken karsimdakini 427
cesaretlendirici bir ifade tarzi kullanirim.
6- Hareketli ve tempolu bir ¢calisma ortami 4,15
olustururum.
8-Topluluk 6niinde giizel konusurum 3,90
10- 1yi bir miizakereciyimdir ve ne zaman 4,18
uzlasma saglanacagini bilirim.
12-Temel hedeflerimde kesin 4,46
kararliyimdir.
14- Kisa donemli is hedeflerimi goérevlie 4,12
bagdastiririm.
16- Eger idtifa edersem, baskaarini da 2,09
arkamdan siiriikleyebilirim.
18- Cok enerjik bir insanim, masaya 411
bagimli kalmam.
20-Verdigim mesgja baskalarinin ilgilerini 4,16
cekmeye calisgirnm
22- Ilkelerimden asla vazgecmem. 4,16
24- Guovenilir ve kesin kararlar amak 4,29
konusunda ¢ok iyi bir gegmisim vardir.
26- Gicl bir imaj yansitirim. 4,18
28-'1s basa diistl’ duygusunu asilarim. 3,46
30- Sagduyuile riskleri gbze alirim. 4,27
32- Bana katilmalari igin baskaarinin 3,47
dikkatini cekerim.
34- lletisimle ilgili duyurular sahsen 3,90
kaleme alir ve takip ederim.
36- Guc kaynaklarini hassas ve tutarli bir 4,19
sekilde kullanirim.
38- Takipcilerimin yaptiklarindan gurur 4,11
duymalarini saglarim.
40- Bagkalarinin da kendi olumlu giiclime 4,08

ayak uydurmalarini saglarim.

Katilhmcilar, “5" Uzerinden degerlendirildiginde %3.9 oraninda

liderlik rolu igin hazirlanmakta olduklarinin isareti
edilebilir.
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liderlik Ozellikleri tasimaktadir. Anketi yanitlayanlarin yoneticilik ve
liderlik niteliklerinin birbirine yakin oldugu gézlemlense de, bu durum,
yoneticilik yetileri, liderlik niteliklerinden daha yuksek olan katilimcilarin,
seklinde ifade
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SONUGC

Arastirmaya katilanlarin cogunlugunu erkekler olusturmaktadir ve
yas ortalamalari daha ¢ok 33-37 ve 48 ve Uzeri biciminde yogunlasmistir.
Anketi yanitlayanlarin - gogunlugu, Universite ve yuksek lisans

mezunlaridir.

Orgiitteki Unvanlariyla ilgili insan kaynaklari miidiri, kurumsal
iletisim mudurt, pazarlama muadard, egitim ve yonetim gelistirme
direktort seklinde agiklamalarda bulunan katilimcilar, diger seceneginin
agirhkta olmasini saglamislardir. Bunu takiben, genel mudur yardimcisi,
genel muaddr, halkla iliskiler muadard ve yonetim kurulu baskan
siralamada yer almaktadir.

Orgutteki gorev surelerinin gesitlilik gosterdigi  katilimeilarin
cogunlugu, 1-3 ve 12-20 yil (diger secenegi) arasinda gorev yapmaktadir.
Endistriyel faaliyet kollarina gore farkli sektorlerde gorev yapan
katilimcilar ¢cogunlukla “gida, icki ve titin sanayi”, “dokuma, giyim
esyasl, deri ve ayakkabl sanayi”, “kimya, petrol Urinleri, lastik ve plastik
sanayi” aanlarinda gorev yapmaktadir.

Anketi yanitlayanlar, orgtt yapilarinda yer alan unsurlarin éncelik
siralamasinda, ortak vizyon anlayisinin 1. sirada (%42,2), ekip
calismasinin 2. sirada (%25), yenilige agik olma ve gelisimleri izlemenin
3. sirada (%18,8), calisanlari motive etmenin 4. sirada (%17,2), ileriye
donuk planlar yapmanin 5. sirada (%15,6), 6rgutsel aidiyet duygusunun 6.
sirada (%14,1), ekip calismasl, calisanlarla darist ve guvenilir iliski,
bilgilerin calisanlarla paylasilmasinin 7. sirada (%12,5) yer amasi
gerektigini dusUnmektedirler. Ancak, Orgutin geleceginin buginden
gizilmesine yardimci olan “ortak vizyon anlayisi”nin 1. sirada yer alirken
“calisanlarla dorust ve guvenilir iliski” ve “bilgilerin calisanlarla
paylasilmas” ifadelerinin 7. sirada yer aimasi bir celiski yaratmaktadir.
Cunkl gelecegi Onceden tasarlayabilmek, bu dogrultuda planlar yapip

132



hayata gegirebilmek seffaf bir iletisim politikasl izlemek yani calisanlarla
aclk ve durust iletisim aglar kurmak ve orgutteki tim gelismelerden
herkesin haberdar olmasini saglamakla gercgeklestirilebilir.

Orgitsel vizyon, calisanlarin, orgitin gelecegine ait paylastigl,
bakis acisi, diustinceleri ve hayalleridir. Birlestirici, blttnlestirici, amaca
yoneltici, basariya gidileyici bir degerdir. Ozellikle kriz donemleri ve
kriz sonrasi suregte yeniden yapilanma faaliyetlerinin basariya ulasmasi,
yeni hedeflere ictenlikle baglanilmasi ve kriz slrecinin yara almadan
atlatilmasi hatta yeni kazanimlar saglamasli ortak vizyon paylasimina
baglidir. Ankete katilanlarin 1. derecede 6énemli gordugti bu unsur, etkili
liderlerin tagidigl en 6nemli niteliktir.

Ekip calismasi, Orgutsel basarinin anahtaridir. Birbirinden farkli
zeka ve yetenekteki bireylerin olusturdugu bir ekip, problemlere iliskin
degisik ¢ozum yollarl ve stratgjiler Uretebilir, en uygun olani uygulama
konusunda dogru karar1 kolayca verebilir. Liderlerinin dnderliginde 6zveri
ve inancla calisan ekip, kriz dénemlerinde etkinlik ve verimlilik agisindan
son derece basarili isler gerceklestirebilir. Dolayisiyla, ankete katilanlarin
2. derece Onem atfettigi “ekip calismasl”, ortak bir vizyon cercevesinde
calisanlar1 yonlendiren liderin krizi atlatma ve yeni kazanimlara gebe

suregleri yaratma faaliyetinin basat 6gel erindendir.

Yenilige agctk olma ve gelisimleri izleme, orgitlerin hayatta
kalabilme ve rakiplerine Ustinlik saglayabilmeleri agisindan son derece
onemlidir. GUnUmizin degisken calisma ortaminda giderek cesitlenen
kriz olaylar karsisinda guclil durabilmek ve en az hasarla problemleri
ortadan kaldirabilmek, kaliplasmis diUsince ve yargilara siki sikiya
baglanmaktan kaginmayi gerektirir. Yenilikleri, degisimi, gelisimi takip
etmek ve teknolojinin nimetlerinden yararlanmak, 6rgit, hayatta kalma

ve basar grafigini yukseltebilme yarigsinda 6n planda tutar. Ankete
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katilanlarin da 3. derece 6nemli goérdukleri bu unsur, basarili bir liderin

gelecegi 6ngorebilme yetisine islerlik kazandirir.

Calisanlar motive etme, basariya gudileme, liderin dngorilen
hedefler dogrultusunda calisanlardan en yiUksek verimi alabilmesinin
sirridir.  Calisanlarin - beklenti, istek ve ihtiyaclarini dikkate alan,
gereksinimlerini  karsilama yoninde caba gosteren lider, onlarin
orgutlerine baglilik duygusunu gelistirir, maksimum performans elde eder.
Kendini, calistigl yerin bir parcasi, 6nemli bir halkasH olarak goéren
bireyler, dzellikle kriz gibi bunalimli dénemlerde beklenilen 6zveri ve
fedakarligl gosterir, kendilerine duseni fazlasiyla yerine getirirler.
Katilimcilarin da 4. derecede 6nemli gordigu bu uygulama, ideal

liderligin de 6zlinl olusturmaktadir.

Ileriye donik planlar yapmak, ortak vizyon anlayisi ve yenilige
aclk olmave gelisimleri izlemenin bir uzantisidir. Gelecege iliskin planlar
yapabilmek, ileriye donuk hedefler, hayaller ortaya koyabilmek ve her
turlt gelismeyi yakindan takip etmek temeline dayanir. Dolayisiyla
birbiriyle baglantili olan bu faktérler, drgite iliskin dislenen bir gelecegi
yaratabilmeyi saglar. Anketi yanitlayanlarin 5. derecede 6nemli gordukleri
bu unsur, yoneticiye lider kimligini kazandiran, érgute dinamizm ve ruh

asllayan bir stirecin halkasidir.

Orgiitsel aidiyet duygusu yaratabilme, baglilik, inang ve giiven
temeline dayanir. Ekip olarak calisabilme ve bir vizyon etrafinda
birlesebilme, bireylerin acik, dirUst bir iletisim ortaminda, oOrgutsel
baglillk  duygusunun yogun olarak hissedildigi  bir mekanda
gerceklesebilir. Bu anlamda, kendisine, drgutin onemli bir pargasi oldugu
hissettirilen calisan, kendini c¢alistigl yere ait gorur. En zor ve sikintili
dénemlerde dahi calistigl yere sahip ¢ikar. Bu anlamda, orgutsel aidiyet

duygusu yaratabilme, liderin, ortak bir misyon ve vizyon temelinde,
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Orgutl bir bitin olarak harekete gecirebilmesinin baslica dgelerinden
biridir.

Ekip calismasi, calisanlarla dirist ve guvenilir iliski, bilgilerin
calisanlarla paylasiimasi, ankete katilanlarin 7. derecede 6nemli gordukleri
ve Orgut yapilarinda yer alan unsurlardir. Katilimcilarin secimleriyle %25
oraninda bir paya sahip olan “ekip calismasl”, %12,5'lik rakamiyla ayni
zamanda 7. sirada da yer almaktadir. Calisanlarla dirist ve guvenilir iligki
kurmak, bilgileri paylasmak, orgutte acik, seffaf bir iletisim atmosferinin
olusmasina, dedikodu, sOylenti gibi istenmeyen iliski bicimlerinin

Onlenmesine imkan saglar.

Orgit yapilarinda yer alan unsurlari, yukarida irdelemeye
calistigimiz katihmcilarin, ideal bir liderin tasimasi ve orgit geneline
yaymasl gereken nitelikleri 6nemli gordikleri anlagilmaktadir. Basarili bir
Orgut ikliminin hazirlanmasi ve sirekliliginin saglanmasi, bu ilkelerin
uygulanmaslyla gerceklesebilmektedir. Dolayisiyla, calisanlarin tek bir
vicut halinde hareket edebilmesi ve orgitl zirveye tasiyabilmes bu
uygulamalarla hayat bulur.

Katilhmcilarin =~ %65.6'sinin~ orgutlerinde  kurumsal  iletisim
fadliyetleriyle ilgili bir birimin oldugunu belirtmesine ragmen, %34.4' Uk
bir kesim olmadigini ifade etmistir. Kurumsal iletisim faaliyetleri, saglikl
bir orgut yapisinin, olumlu etkilesim ve geribildirimin en 6nemli
basamagdir. Iletisim catismalari, kopukluklari, 6rgutiin kriz dénemlerinin
sancili gegmesine neden olurken, mesg birligi yaratabilmenin 6ninde de
ket olusturur. Bu agidan arastirmamizda yer alan sanayi kuruluslari, biyuk
Olgekli isletmeler olduklarindan ve iletisim strecinin i¢ ve dis gevrede
olumlu bir platformda siirmesi son derece 6nem tasidigindan katilimcilarin
%34.4' Unin  kurumsal iletisim faaliyetleriyle ilgili bir bolGmindn
bulunmadigini belirtmesi ciddi bir eksikliktir.
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Kurumsal iletisim faaliyetleriyle ilgili bir departmanlari oldugunu
belirten katilimcilar, bu bagslik altinda, kurumsal iletisim departmani, basin
ve halkla iliskiler boluma, insan kaynaklari departmani biciminde cesitli
yanitlar vermislerdir. Bu birimlerin genel olarak, orgutin i¢ ve dis iletisim
fadliyetlerini  dizenleme, medya iliskilerini organize etme, vyillik
organizasyon, fuar vb. etkinlikleri planlama, gorev dagilimini
gerceklestirme gibi 6rguttn i¢c ve dis iletisimini sorunsuz ve planli bir
sekilde gerceklestirebilme yonunde hizmet verdikleri ifade edilmistir.

Ankete katilanlarin %48,4 Unln, kriz taniminailiskin olarak krizin
rekabette Ustlnlik getirecek bir firsat oldugu konusunda birlesmesine
ragmen, %37,5'1 krizi bir tehdit olarak gormektedir. Kriz siirecinin yeni
kazanimlar yaratacagl, orgute, canlilik ve dinamizm kazandiracagi, zayif
ve guclt yonlerin dahaiyi saptanacag gercegi goz ardi edilmemelidir. Her
olumsuz gelismenin kriz olarak gordlmesi, Orgutt ciddi krizlere
surikleyebilir. Dolayisiyla, degisimi dogru agilamak, zorluklarini ve

firsatlarini iyi analiz etmek krizden giiclenerek ¢cikmanin 6n kosuludur.

Ankete katilanlarin %32,8'i bir kriz yonetim planlari oldugunu
belirtirken, %67,2 gibi buylk bir ylzdes kriz yonetim planlari olmadigini
ifade etmistir. Oldukca yuksek olan bu yizde, yenilige acik olma ve
gelisimleri izleme, ileriye donik planlar yapma ilkesine ters dismektedir.
Bu durum kriz yonetiminin saglikli bir sekilde yuritilmesine zemin
hazirlayan proaktif halkla iliskiler fonksiyonuyla da ters dismektedir.
Cunkd proaktif hakla iliskiler fonksiyonu, kriz meydana gelmeden
hazirlikli olmak ilkesine dayanir. Hazirlikli olma kapsami icinde krize
iliskin plan-program yapma, kaynak saglama, bitce kontrol, zamanlama
vb. 6geler yer amaktadir. Bu fonksiyon, zaman sirecinin kisitl oldugu
kriz donemlerinde hizli hareket edebilme imkani saglamaktadir. Olasi bir
kriz tehlikesine karsi hazirlikli olmayan, 6nlem amayan, cevresel
dinamikleri takip etmede geri kalan bir Orgitin krizi yasamas
kacinilmazdir. Gelecege yonelik atilim yapabilmede, bugin icinde
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bulunulan durumu iyi degerlendirme 6nemli rol oynar. Nerede oldugunu,
nereye gitmek istedigini, eksilerini, artilarini yeterince analiz edememis
orgutler, kriz donemlerinde yikimla sonuclanan etkilere maruz kalabilirler.
Bu agidan, liderin o6rgitt ve ekibini gelecege guvenle tasiyabilmes bir

kriz yonetim plani olusturmayi gerekli kilar.

Orgitlerinde bir kriz yonetim plani mevcut olan katilimeilar,
planin genel mudur, genel midir yardimceisi, bolim mudurleri, yonetim
kurulu baskanlari, insan kaynaklari ve halkla iliskiler mudurleri tarafindan
hazirlandigini  belirtmislerdir. Kriz yonetim planlarinin  Ust  dizey
yoneticiler tarafindan hazirlanmasi, o6rgitin kapasitesi, kaynaklari,
bitcesi, guclu ve zayif yonlerinin analizi agisindan gergekgi bir plan
olusturulmasini kolaylastirmaktadir. Boyle bir plan dogrultusunda hareket
edilmes ise, kriz slrecinin basariyla yonetilmesini ve hatali olunan
konularda gerekli derderin ainmasini saglar. Krizin son bulmasindan
sonra Orgutin, gerekli dizenlemeleri yapmasina firsat taniyan bu plan,
gerek calisanlar, gerek kamuoyu, gerekse medya ile iliskilerin saglikli bir
zeminde vyiritilmesi ve zaman yonetiminin dogru bir sekilde

konumlandirilmasinda da hayati 6nem tasir.

Orgiitlerinde bir kriz yonetim planinin meveut oldugunu belirten
katilimcilar, bu planda daha cok, kriz yénetim koordinatori, mali isler
sorumlusu, insan kaynaklari sorumlusu ve iletisim sorumlusu olarak gorev
adiklarini  belirtmiglerdir. Liderin, ekibi iyi bir sekilde koordine
edebilmesi, sorunlarin asilmasinda ekiple birlikte hareket etmesine, onlara
rehber olmasina baglidir. Lider, ekibin ruhunu, motivasyonunu, calisma
sevkini sekillendirir, basar1 arzusunu kamcilar. Bu anlamda kriz yonetim

planindayer aimasi kaginilmazdir.

Anketi yanitlayanlarin cogunlugu, kriz yénetim planlarini yilda bir
defa glncelledikleri Gizerinde birlesmistir. Buglnin hizini yakal ayabilmek
ve rekabette One gegcmek, Orgutin cevresel degisim ve gelisimlerin
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farkinda olmasina, cevrenin gereksinimlerine gore hareket etmesine
baglidir. Bu durum hizli ve siirekli degisen cevreye uyum saglayabilmenin
On kosuludur. Anketi yanitlayanlarin, kriz yonetim planlarini “gerekli
goruldiuginde” gincellemeleri  6nemli  sakincalar  yaratabilmektedir.
Sorunsuz donemlerde eksikligi yeterince hissedilmeyen kriz yonetim
planlari, ani degisimlere ve belirsizliklere gebe olan kriz donemlerinde,
Orgutin hayatta kalabilmesini ve kamuoyu nezdinde gliven tazelemesini

mimkin kilar.

Orgutlerinde bir kriz yonetim plani mevecut olan 21 katilimcinin
%90,4’ U bir kriz yonetim ekibinin oldugunu belirtmistir. Bir 6rguttn krize
yakalanmasi durumunda ainacak tedbirleri, yapilacak faaliyetleri tek
kisinin belirlemes yerine farkli disiince ve donanima sahip bireylerin
gorus bildirmesi ve yapilmasi gerekenlerle ilgili saptamalarda bulunmasi
daha yerinde bir tutumdur. (Okay ve Okay, 2002: 428) Cunku kriz streci
kisa zamanda hizl1 ve yerinde karar alinmasini gerektirir. Dolayisiyla bir
kriz yonetim ekibinin varligl bircok disincenin  ve Onerinin
tartigilabilecegi bir “beyin firtinas”” gergeklestirilmesine imkan tanir.
Ancak, %67,2 oraninda bir katilimci kitlesinin bir kriz yonetim planlari
olmadigini belirtmesi 6rgit aeyhine bir durumdur. Bunun yani sira kriz
yonetim planlart oldugunu ifade eden %32,8'lik bir kesmin %90,4
oranindaki bolimindn kriz yonetim ekipleri oldugunu belirtmesi genel
dagilim icinde oldukca disiik kalmaktadir.

Orgiitlerinde bir kriz yonetim plani oldugunu belirten katilimcilar,
kriz yonetim ekibindeki gorevierine iliskin %42,1 oraninda diger
secenegini isaretlemislerdir. Bu secenegin acilimi olarak kriz yonetim
koordinatord, iletisim yoneticisi, mali isler sorumlusu, yonetici yardimcisi
gibi orgut ici ve disi gelismelerden ve bilgi akisindan siirekli haberdar olan
Ust duizey calisanlar olarak gorev aldiklarini belirtmislerdir. Ozellikle kriz
donemlerinde orgutle ilgili  yeterli donanima sahip, iletisim

koordinasyonunu yuritebilecek, bitce ve kaynak sistemini iyi analiz eden
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calisanlara ihtiyagc duyulur. Bu anlamda, ankete katilanlarin kriz
donemlerinde ihtiyaci  karsilayacak  nitelikte  bireyler  oldugu

gozlemlenmektedir.

Orgitte calistiklari donemde bir kriz durumu yasayan anket
katilimcilart (%59,4), yasanan krizlerin daha ¢ok (%56,1) ekonomik
faktorlerden kaynaklandigini ifade etmislerdir. Orgiitte yasanan kriz
durumlariylailgili agiklamalarda bulunan ve mevcut bir kriz yonetim plani
olan katilimcilar, krize iliskin rasyonel, sistemli, planli bir yénetim siireci
izlemis ve krizi en az hasarla atlatmis hatta satis ve pazar paylarini

artirmistir.

Orgitte calistiklari  donemde  bir  kriz  durumu  yasayan
katilimcilarin sadece %26,4’ (i danismanlik firmalarindan destek aldiklarini
belirtmislerdir. Gerek mali danismanlik gerekse sosyal destek anlaminda,
kriz donemleri disaridan destek ainmasini gerektirebilecegi icin bu
ylUzdelik oranin oldukca dusik oldugu soylenebilir. Mali danismanlik
kapsaminda yer alan bitce saptamalari, finanssal durumlar, kaynak analizi
ve bireyin, gerilim ve stres durumunu hafifleten, onu gudileyen, gerek is
ortaminda gerekse aile hayatindaki iliskilerini dengede tutmasini saglayan
sosyal destek hizmeti, kriz donemlerinde en ¢ok ihtiyag duyulan

adanlardir.

Katilimcilarin - %63,1'i, kriz aninda calisanlara yonelik bir
bilgilendirme ve motivasyon programi uyguladiklarini belirtmislerdir.
Orgutiin, krizin atlatiimasina yonelik yaptigi calismalar, izledigi stratejiler
ve ¢Ozum yollarina iliskin c¢abaarl calisanlarla paylasmasi; onlari
gelismelerden haberdar etmesi, bu anlamda bir bilgilendirme siireci insa
etmesi, iletisim kopukluklarini, olasi dedikodulari, sdylentileri 6nleyecek,
calisanlarin  kendilerini  guvende hissetmesini ve icsel motivasyon
gelistirmesini saglayacaktir. Kriz donemlerinde son derece dnemli olan

seffaf iletisim politikasi, calisanlarin birbirleriyle olan iligkilerinde olumlu
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sonucglar verirken, gelecege glvenle bakmalarini da saglamaktadir.
Gelecekle ilgili kaygilarini yenmis calisanin, orgitsel hedeflere ulasmada
basariya odaklanmasi ve yuksek performans gostermesi kaginilmazdir.

Kriz aninda calisanlara yonelik bir bilgilendirme ve motivasyon
programi uygulayan orgutler, bilgilendirme toplantilari, psikolojik destek
seandlari, egitim programlari, calisanlarin kararlara katilimini saglama
calismalari, ortak bir vizyon etrafinda birlesmeye yonelik uygulamalar,
ekip calismasina tesvik etme ve krizde basari gosterenleri 6dillendirme
gibi calismalarda bulunmuslardir. Bir karmasa ve kaos dénemi olabilen
kriz sirecinde mutlaka yer verilmes gereken bu etkinligin tim orgdtlerde
yer amasi gerekirken katilimcilarin %31,5'i boyle bir programdan
yararlanmadiklarini belirtmislerdir. Ancak, unutulmamalidir ki, verimlilik
ve etkinligin ytkseltiimesine ve huzursuzluk, gerginlik, moral bozuklugu,
guvensizlik, bunalim vb. psikolojik sorunlarin giderilmesine yonelik bu
destek cabalari, kriz donemlerinin asiimasini kolaylastirmaktadir.

Orgitlerinde bir kriz durumu yasamis katilimcilarin %71'i kriz
sonrasl durum degerlendirmes yapmistir. Kriz yénetim sirecinin son
basamagi, krizden dersler ¢cikarma, yani mevcut durumu gozden gegirme,
gerekli elestirilerde bulunabilmedir. (Tutar, 2000a: 103) Orgiitlerin krize
karst hazirlikli olabilmesi, gecmisteki tecribelerinden yararlanarak
gelecege yonelik daha rasyonel, tutarli, eksiklikleri giderilmis bir kriz
yOnetim plani hazirlayabilmesi, kriz sonrasi gelismeleri ve durumu bir
rapor haline getirmesiyle mumkun olur. Katilimcilarin %23,7'si kriz
sonrasi durum degerlendirmesi yapiimadigini  belirterek bu analizin

Oneminin yeterince i¢sellestirilmedigini ortaya koymustur.

Kriz sonrasi bir durum degerlendirmesi yapan oOrgutler, daha ¢ok
kriz yonetim planlarini yenileme, gelismeleri stirekli bir bicimde takip
etme, durum degerlendirme toplantilari yapma, verimlilik calismalari

yapma, kriz sonrasi elde edilebilecek firsatlari artirma, mali yapiyi
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guclendirme, danismanlik hizmeti alma, orgutle ilgili basin taramasi
yapma gibi faaliyetlerde bulunmuslardir. Kriz sonrasl yapilan durum
degerlendirmesiyle orgatler, krizin olumlu yanlarini tespit etmede ve
bunlar kazang bicimine donustirmede gerekli etkinligi  kolaylikla
gosterebilir.  Bu durum, gecmiste yasanan olumsuz tecribelerin
tekrarlanmamasina, hedeflerin eskisinden daha yiksek tutulmasina zemin

hazirlar.

Caisanlara, yeni dizene uyum saglamalari icin is becerilerini
gelistirici egitim verilmesi ve yaraticiligl, yenilikgiligi ve hayal gicuni
destekleyen bir is ortami yaratilmasi, anketi yanitlayanlar tarafindan kriz
sonrasl yeniden yapilanma stirecinde oncelikli yapilan ¢alismalar olarak
belirtilmistir.

Orgiitte meydana gelen degisimler, geride kalan calisanlarin
gorevlerinin de farklilasmasina neden olur. Yeni dizenin gerektirdigi
yetiye sahip olmayan calisanlar, kendilerini yetersiz hissedebilir, degisim
ve yenilesme cabalarina karsi ¢ikabilirler. Calisanlarin yeni diizene uyum
saglayabilmeleri yeni diizenin gerektirdigi is becerilerine sahip olmalarini
yani bu konuda egitim amalarini gerektirir. (Baltas, 2002a: 30) En fazla
tercih edilen bu segenek, anketi yanitlayanlarin, ¢alisanlari kaybetmemek
ve onlari, orgute yeni becerileriyle tekrar kazandirmak adina duyarli
olduklarini gostermektedir. Yaraticiligl, yenilikciligi ve haya gucuni
destekleyen bir is ortami yaratilmasl ise Orgutin gelecegine yonelik bir
vizyon olusturulmasina ve bu vizyon etrafinda birlesilmesine imkan tanir.
Orgitsel vizyon, katilim, paylasim, uzlasim aracidir. Katilimcilarin
orgutlerinde calisanlarin yeni diizene uyum saglamalari amaciyla tercih
ettikleri Uglinct calisma ise, calisanlara stres ve degisimle basa ¢ikma
egitimi  verilmesidir. Orgutin normal calisma diizenine donebilmes
amaciyla calisanlar Gzerinde krizin olumsuz etkilerini gidermek, degisime

ve yeniliklere uyum saglayabilmeleri amaciyla onlara, psikolojik destek
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saglamak, uyumsuzluga ve gerginlige neden olan sorunlari dnlemek stres

ve degisimle basa cikmaya yonelik bir egitim strecini gerekli kilmaktadir.

Sonug olarak, katilimcilarin 6rgit yapilarinda, yenilige ve gelisime
acik, ekip calismasinin, motivasyonun ve saglikli iletisimin dnemini
kavramis olduklarini goériyoruz. Bu anlamda saglikli  bir oOrgit
atmosferinin saglanmasl ve bu siirecin devami icin son derece 6nemli olan

bu yapi taglari katilimcilar tarafindan i¢sellestirilmis diyebiliriz.

Olumlu iletisimin 6rgitsel basarida 6neminin  kavranmasina
ragmen kurumsal iletisim faaliyetlerinin yUratilmesinin saglayan bir
birimin  olusturulmasina iliskin  gereken  Onemin  verilmedigini
gbzlemliyoruz. Bu Onemli noktanin yani sira, krizin firsat oldugu
distnllse de 6nemli bir ylzdenin bu olguyu tehdit olarak algilamasl,

duruma 6n yarg! ile yaklasildigini ortaya koymaktadir.

Bir kriz yonetim plani olusturmanin krizden yararlanarak ¢ikmada
son derece Onemli oldugu dustnuldrse, katilimeilarinin gogunlugunun bir
kriz yonetim planlari olmadigini belirtmesi dikkat cekici bir eksikliktir.
Orgiitin  gelecegine yonelik saglam adimlar atabilmenin temeli ise
gecmisten ders cikarip, hatalari analiz edip saglikli calisma planlar
olusturmaya dayanir. Ancak, arastirma sonuglari, buyik bir katilimci
ylUzdesinin durum degerlendirmesi yapildigini  belirtmesine ragmen,
onemli bir ylzdenin ise bunun tersini belirtmesi, bu konunun éneminin

yeterince i¢sellestirilmedigini ortaya koymaktadir.

Katilimcilarin daha ¢ok yoneticilik niteliklerine sahip olmasina
ragmen, yoneticilik ve liderlik niteliklerinin birbirine yakin bir yizde
sahip oldugunu gériiyoruz. icinde bulundugumuz yiizyil, rekabet ve zorlu
bir yarisin egemenligindedir. Bu agidan ancak, yoneticilik ozelliklerini
liderlik nitelikleriyle bittnlestiren bir lider icin basar1 kaginiimazdir.
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Orgiitlerin varliklarini siirdiirebilmeleri ve gelecegse yonelik daha

saglam adimlar atabilmeleri icin asagida yer aan Oneriler hayata

gegirilebilir:

Kriz

maratondur.

Hangi alanda faaliyet gosterirlerse gostersinler, tim
orgutlerde kurumsal iletisim faaliyetleriyle ilgili bir bolim
yer aimali ve calisanlarin goérev tanimlari yapiimalidir.
Krize yarar saglayabilecek bir firsat olarak bakilmalidir.
Orgiitlerin bir kriz yonetim plani mutlaka olmalidir.

Kriz yonetim planlari diizenli olarak guncellenmelidir.
Orgiitlerde, kriz aninda calismalari yiritecek bir kriz
yOnetim ekibi bulunmalidir.

Kriz donemlerinde bunalimli stireci kolay atlatabilmek igin
gerekirse danismanlik firmalarindan destek alinmalidir.
Kriz aninda calisanlara yonelik bir bilgilendirme ve
motivasyon programi uygulanmalidir.

Hatalardan ders cikarmak, daha akilci ve verimli ¢bzim
yollari  saptamak amaciyla kriz  sonrasi  durum
degerlendirmesi yapiimalidir.

Calisanlarla ortak bir vizyon paralelinde amaglara ulasmak
ve ekip ruhunu olusturmak adina her yonetici liderlik
niteliklerini igsellestirmelidir.

sireci, uzun soluklu, gi¢c donemecleri olan, yorucu bir

Sonuca ulasmak ve ipi basaryla goguslieyebilmek, planli,

organize, katilimecr ve inangli bir cabayr gerektirmektedir. Baglilik ve

inan¢ temelinde filizlenen giclU bir isbirligi ve basariya odaklanma arzusu

ise liderin motive edici, cosku ve heyecan yaratici etkisiyle hayat

bulmaktadir.

Bu baglamda yonetim becerilerini liderlik nitelikleriyle

butinlestirebilen bir lider kriz doneminin temel unsurudur.
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EKLER

Ek 1- 500 Buytk Sanayi Kurulusu’ nun 12
Endustriyel Faaliyet Koluna Ayrilmis Listes

e Madencilik ve Tasocakgilig

e Glida, Icki ve Tiitiin Sanayi

e Dokuma, Giyim Esyasl, Deri ve Ayakkabi Sanayi
e Orman Uriinleri ve Mobilya Sanayi

e Kagit ve Kagit Urlinleri ve Basim Sanayi

e Kimya, Petrol Uriinleri, Lastik ve Plastik Sanayi
e Tas ve TopragaDayall Sanayi

e Metal Ana Sanayi

e Meta Esya, Makine ve Techizat ve Mesleki Aletler Sanayi
e Otomotiv Endustrisi

e Diger Imalat Sanayi

o Elektrik Sektoru
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Ek 2- Kriz Yonetimi Arastirmasl Soru Formu
KRiZ YONETIMI ARASTIRMASI

Kriz yonetimi anketi yonetici/liderlerin kriz yonetimi siirecine
yonelik calismave uygulamalarini belirlemeyi amaclamaktadir.

Ankette yer dan “Orgit” kelimes isletme anlaminda
kullaniimustir.

Asagida yer alan sorular demografik ozellikleri belirlemeye yoneliktir.
Uygun olan secenegi lutfen belirtiniz.

1- Cingiyetiniz
1( ) Kadin 2( ) Erkek

2- Yasiniz
1( ) 18-22 2( ) 2327 3( )28-32
4( ) 33-37 5( ) 38-42 6( )43-47
7( ) 48-52 8( ) 53 ve lzeri

3- Egitim durumunuz

1( ) ilkogretim 2( )Lise 3( ) Lisans
4( ) YUksek Lisans 5( )Doktorave Uzeri

4- Orgitteki Gnvaniniz nedir?

1( ) Genel Mudur 2( ) Genel Mudur Yardimceisi
3( ) Halklalliskiler Muduirt 4( ) Yo6netim Kurulu Baskani
6( ) Diger..cciiiieieeeeeee

5- Orgiitte, bu tnvanlakag yildir gorev yapiyorsunuz?

1( Ylyldanaz 2( )1-3 3( )35 4( ) 5-7
50 )79 6( )9-11 7( )Diger...............
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Asagida kriz doneminde oOrgit yonetimine iliskin acik ve kapali uclu
sorular yer almaktadir. Litfen uygun olan secenegi isaretleyip gerekli olan
yerlerde agiklamalari yapiniz.

6- Orgiitiiniiz hangi sektorde/sektorlerde faaliyet gostermektedir.?

1( ) Gida 2( )llag 3( ) Demir-gelik

4( ) Giyim 5( ) Kimya 6( ) Sigarave titinculik
7( ) Tekstil 8( ) Gimento 9( ) Kominikasyon

10( ) Otomotiv  11( ) Boya 12( )Gazete ve matbaacilik

13( ) Temizlik  14( ) Iplik dokuma 15( ) Kuyumculuk
16( ) Elektronik  17( ) Seramik 18( ) Diger(lttfen belirtiniz)

7- Orgit yapinizda yer alan unsurlardan en 6nemli 7 tanesini 6nem
derecesine gore siralayiniz. (1 en 6nemli, 7 daha az 6nemli)

1( ) Ortak vizyon anlayisl 2( ) Hiyerarsi

3( ) Ekip calismasi 4( ) Yenilige acik olmave
gelisimleri izleme

5( ) Katilim 6( ) Calisanlarladirist ve
guvenilir iliski

7( ) Ileriye donuk planlar yapmak 8 () Bilgilerin calisanlarla

paylasiimasl
9( ) Orgitsel aidiyet duygusu 10( ) Eski yapi ve sireclere

baglilik

11( ) GunlUk hedeflere ulasmaamact 12( )Y etki gliciniin 6n planda
olmasi

13( ) Calisanlari motive etme 14( ) Yetki ve sorumluluk
devretme

15( ) Isin 6n planda tutulmasi 16( ) Bilgi ve gelismelerin Ust

yonetimin tekelinde

olmasi
8- Orgiitiiniizde kurumsal iletisim faaliyetleriyle ilgilenen bir bolum var
mi?

1( ) Evet, var 2( ) Hayir, yok
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9- Cevabiniz “evet” ise bu bolimin adini ve sorumluluk kapsami icine
girenleri kisacayaziniz.

Bolim

10- Asagidaki ifadelerden hangisi sizin kriz taniminizla uyusmaktadir?
1( ) Kriz, beklenmeyen ve ani olarak ortaya ¢iktigi zaman var olan
diizeni bozan, yikici 6zelligi olan olaylar anlamina gel mektedir.

2( ) Kriz, rekabette UsttinlUk getirecek yenilikler yaratmak, sirkette

yapisal olarak yeni diizenlemelere gitmek ve calisanlarin
yetkinliklerini gelistirmek icin bir firsattir.

11- Kriz yonetim planiniz var mi? (Yanitiniz “hayir” ise litfen 17.
soruya geciniz)
1( ) BEvet, var 2( ) Hayir, yok

12- Kriz plani kim/kimler tarafindan hazirlandi?

13- Kriz planinin hazirlanmasinda gorev aldiniz mi? Aldiysaniz
gorevinizi belirtiniz.

14- Kriz yonetim planinizi ne kadar slirede bir giincelliyorsunuz?

1( ) 6 aydahir 2( ) 1.5yildabir
3( ) Yildahbir A( ) Diger covvvieeeeiinienen

15- Kriz yonetim ekibiniz var mi?
1( ) Evet, var 2( ) Hayir, yok

16- Yanitiniz “evet” ise kriz yonetim ekibinde aldiginiz gorevi belirtiniz
1( ) Kriz takimi yoneticisi
2( ) Haklailigkiler mudura

3( ) Sozcl
4( ) Diger (Iutfen belirtiniz) ........ccccoovveieenenne
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17- Orgiitte calistiginiz dénemde herhangi bir kriz yasandi mi?

18

19

1( ) Evet, yasandi
2( ) Hayir, yasanmadi (Yanitiniz “hayir” iselutfen
“Yoneticilik/liderlik Degerlendirme Anketi” ne geciniz)

Cevabiniz “evet” ise bu krizin nedeni/nedenleri nelerdir? (Birden
fazlasikki isaretleyebilirsiniz)

1( ) Dogal faktorler ( Toprak, su, iklim ve gevre kirliligi yoninden
ani felaketler)

2( ) Ekonomik faktorler (Ulke ekonomisinin parasal, mali ve genel
is sartlar yonunden degisimi, talepteki blytik degisimler vs.)

3( ) Politik ve yasal faktorler (Devlet politikasindaki degisiklikler
VS.)

4( ) Teknolgjik gelismeler ve yenilikler (Gelisen teknolojinin
gerisinde kalmavs.)

5( ) Ust diizey yoneticilerleilgili sorunlar (Ust diizey yoneticilerin
krizi gdrememeleri ya da 6rguti krizden kurtarma konusunda
yetersiz olmalari vs.)

6( ) Bilgi toplamave degerlemede yetersizlik (Toplanan verileri
bilgiye donistirme ve bu bilgileri karar stireglerinde bagarili bir
bicimde kullanma becerisinin gosterilememesi vs.)

7( ) Orgitsel sorunlar (Karar verme ve uygulamada yavasl ik,
isveren-iggoren iletisim kopuklugu, asirt merkezi yonetim, amaclarin
belirgin olmamasi vs.)

8( ) Orgutlerin tarihi gegmisi ve tecriibeleri (Y 6neticilerin degisimi
takip etmede yetersiz kalmasi, eski yapi ve slrecleri savunmasl)

9( ) Diger (Iutfen belirtiniz)
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20- Kriz dénemlerinde danismanlik firmalarindan destek aldiniz mi?
1( ) Evet 2( ) Hayir

21- Kriz aninda calisanlara yonelik bir bilgilendirme ve motivasyon
programi uygulandi mi?

1( ) BEvet 2( ) Hayir

22- Cevabiniz “evet” ise yapilan ¢alismalardan 3 tanesini yaziniz.

23- Kriz sonrasi durum degerlendirmesi yapildi mi?

1( ) Evet 2( ) Hayir

24- Cevabiniz “evet” ise bu asamada ne tir calismalar yapildi?

25- Kriz sonras! yeniden yapilanma stirecinde ¢alisanlara yénelik
asagldaki calismalardan hangileri yapildi?(Birden fazlaisaretleme
yapabilirsiniz)

1( ) Calisanlara stres ve degisimle basa gitkma egitimi verildi.

2( ) Maddi sorunlari ¢oziimlemek ve Orgitiin kaynaklarini dahaiyi
yonetmek icin mali danismanlik hizmeti alindi.

3( ) Caisanlara, yeni diizene uyum saglamalari icin is becerilerini
gelistirici egitim verildi.

4( ) Yaraticihgl, yenilikgiligi ve hayal gliciinu destekleyen bir is
ortami yaratildi.

5( ) Yeniden yapilanma siireci gerceklesmedi.

6( ) Diger (1Utfen BEMtiNIZ)......ccoovveiereeeeee e

Kriz yonetimi anketine katildiginizigin tegsekkir ederim. Asagida,
bu konuyu buttinleyen yoneticilik/liderlik anketi yer almaktadir.
Yanitlamanizi rica ederim.
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Ek 3- Yoneticilik/Liderlik Degerlendirme Arastirmasi Soru
Formu

Asagida lider ve yoneticilere ait toplam 40 6zellik yer almaktadir. Bu

Ozellikleri kendi davraniglarinizi gbz 6niine alarak isaretleyin.

Her Gogu Bazen Ara | Hicbir
Zaman | Zaman sira | zaman
1-lyi bir dinleyiciyimdir. 5 4 3 2 1
2- Calisanlari
takipcim/taraftarim haline 5 4 3 2 1
getiririm.

3-Her durumda ahlaki
prensiplere uygun 5 4 3 2 1
davranirim.

4-GOrevi verirken
karsimdakini
cesaretlendirici bir ifade
tarzi kullanirim.

5- Personelim ile birlikte
blyUk ve kicUk basarilari 5 4 3 2 1
kutlarim.

6- Hareketli ve tempolu
bir calisma ortami 5 4 3 2 1
olustururum.

7- isi zevkli hale
getiririm.

8-Topluluk 6niinde guizel
konusurum

9- Calisanlari tamamen
bilgilendirmek icin 5 4 3 2 1
cabalarim.

10- lyi bir
mizakereciyimdir ve ne
Zaman uzlasma
saglanacagini bilirim.
11- Hatalarimi kabul
ederim.

12-Temel hedeflerimde
kesin kararliyimdir.
13-Otoriter
davrandigimda
calisanlarimdan saygi
gordram.

14- Kisadonemli is
hedeflerimi gorevie 5 4 3 2 1
bagdastiririm.
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15-Gerektiginde
sertlesirim.

16- Eger istifa edersem,
baskalarini da arkamdan
strikleyebilirim.

17- Karar verirken
mantikli adimlar atarim.

18- Cok enerjik bir
insanim, masaya bagiml|
kalmam.

19- Hem kazanmaya, hem
de elemanlarima
kazandirmaya cabalarim.

20-Verdigim mesaja
bagkalarinin ilgilerini
cekmeye calisirim

21- Tutarli vekesin
cezalandirma yontemleri
uygularim.

22- {lkelerimden asla
vazgegmem.

23- Pozitif veiyimser
tavirlar sergilerim.

24- Guvenilir vekesin
kararlar aimak konusunda
cok iyi bir gegmisim
vardir.

25- Baglilik duygusunu
kuvvetlendirecek bir
ortam olusmasina
yardimci olurum.

26- GUcl U bir imaj
yansitirim.

27- Caliganlarimdan tam
destek alirim.

28-'Is basa duist(’
duygusunu agsllarim.

29- Etkili bir sekilde
goérev dagilimi yaparim.

30- Sagduyuile riskleri
gbze alirim.

31- Calisanlarimi en iyi
sekilde odullendiririm.

32- Banakatilmalari i¢in
baskalarinin dikkatini
cekerim.

33- Dusuincelerimi acikca
belirtirim.

34- iletisimleilgili
duyurulari sahsen kaleme
alir ve takip ederim.
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35- Y bnetim gucini

buyUk duyarhlikla 5 4
kullanirim.

36- Gug kaynaklarini

hassas ve tutarli bir 5 4

sekilde kullanirim.

37- Bagkaarinakarar

vermel erinde yardimci 5 4
olurum.

38- Takipgilerimin

yaptiklarindan gurur 5 4
duymalarini saglarim.

39- Merhametliyimdir. 5 4
40- Bagkalarinin da kendi

olumlu giiciime ayak 5 4

uydurmalarini saglarim.

Anketi yanitladiginizigin tesekkir ederim.
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