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KRiZ SURECINDEKI ISLETME CALISANLARININ ISTEN AYRILMA SURECINI VE
IS DOYUMUNU BELIRLEYEN FAKTORLER UZERINE BIR ARASTIRMA

OZET

Calismada oncelikle kriz kavram, tiirleri, kaynaklari, olusum safhalar1 ve yonetimi
hakkinda bilgiler verilmig; daha sonra yoneticilerin tutum ve davraniglarinin
calisanlar iizerinde ki isten ayrilma, is doyumu, i¢sel ve digsal doyumu etkisi lizerine
incelemeler gerceklestirilmistir. Bu arastirmayi yapabilmek i¢in Minnesota doyum
Olcegi, perakende ve toptanci sektoriinde yer alan 47 firmanin 142 calisanina
uygulanmistir. Arastirma sonucunda, bu isletmelerde krizden etkilenme diizeyine
bagli olarak; olusan krizlerde verilen tepkilerin ve yoneticilerin davraniglarinin,
calisanlar tizerinde biiyiik bir etkisi olduguna, sirket politikas1 olarak belirlenen kriz
savunma planlarinin giivenilirligine ve kriz sonrasi isten ayrilma, is doyumu ve igsel-
digsal doyum arasinda olan bagin uygulanacak kararlarda 6nemli bir etkisi oldugu
sonucuna varilmistir.

Anahtar Kelimeler: Minnesota, Is Doyumu, Kriz.



A RESEARCH ON FACTORS DETERMINING JOB SEPARATION AND
JOB SATISFACTION OF CRISIS MANAGEMENT EMPLOYEES

ABSTRACT

In the study, firstly, the concept of crisis, its types, resources, formation phases and
management were given; later on, the effects of management's attitudes and
behaviors on employees, job satisfaction, internal and external satisfaction. To
conduct this survey, the Minnesota Satisfaction Scale was applied to 142 employees
of 47 firms located in the retail and wholesale sector. As a result of the research,
depending on the level of the crisis affected in these enterprises; the consequences of
the crises and executives' behavior were a major influence on the employees, the
credibility of the crisis defense plans identified as company policy and the significant
impact on the decisions to be made regarding the decoupling of post-crisis job, job
satisfaction and internal-external satisfaction.

Keywords: Minnesota, Job Satisfaction, Crisis.



1. GIRIS

Gunimuizde hizla gelisen teknolojik ve rekabetci faktorler dogrultusunda ¢ogu
biiylik ve kiigiik ¢apli isletmeler bazi sorunlar ile karsilagsmaktadir. Kriz
durumlar1 ile karsilastiklar1 zaman, ne yapacaklarini veya nasil bir yol
izleyeceklerini bilmeyen firmalar ve ¢alisanlar olmaktadir. Bu siireci saglikli ve
verimli bir sekilde yonetebilmek icin sirket yoneticilerine ve ¢alisanlarina

biiylik bir rol diismektedir.

Bu bilgiler 1s1ginda, calismanin ilk bdéliimiinde kriz kavrami ve ozellikleri,
yonetim yaklasimlari, kriz silireci ve isletme yoOnetimi agiklamalarina yer
verilecektir. Ikinci béliimde, is doyumu, bu doyumu etkileyen bireysel ve
cevresel faktorlere deginilecektir. Son boliimde ise ‘isten ayrilma
faktorlerinden” ve ‘'anket analiz bulgularindan' s6z edilecektir. Burada
cevaplanmaya caligilan problemler, dnceden tespit edilen hipotezlerin testleri ve
anketten elde edilen bulgularin yardimiyla cevaplanmaya ¢alisilacaktir. Ankette
yararlanilmis olan Minnesota doyum o6l¢egi baz alinmistir. Bu 6lgekler i¢inde
calisanlarin, ‘isten ayrilma,” ‘is doyumu,’ ve ‘i¢sel- dissal doyum’ kavramlari
tizerine kendilerini nasil sekillendirdikleri, ne tiir kararlar aldiklar1 ve firma
iginde nasil bir yol izleyecekleri fikri olusturulmasi hedeflenmistir. Calisanlarin
ve yoneticilerin gelecege dontik, gelistirilebilir ve rasyonel bir bigimde
calismalarin1  saglayabilecek etkiler iizerinde durulmustur. Arastirmada
uygulanan anketler ise, perakende ve toptanci sektoriinde olan 47 firmanin 142
calisant ile yiiz yiize goriisiilerek gergeklestirilmistir. Cevaplanmak istenen
konu, bir soru veya test uygulanacak hipotez seklinde olacaktir. Calismada, soru
ve problemlerin se¢ilmesinde dikkat edilmesi gereken Olgiitlere deginilmistir.

Bahsedilen genel ve 6zel terimler ise;

Genel terimler; onemlilik, c¢ozilebilirlilik, yenilik, sabit etik kurallara uygun
olarak arastirilabilirliktir. Ozel terimler ise alanda yeterlilik, ydntem ve
tekniklerde yeterlilik, veri toplama yetkisi, vakit ve olanak yeterliligi ve ilgi

yeterliligidir.

11



2. KRiZ KAVRAMI

2.1 Krizin Tanim ve Ozellikleri

Kriz kelimesi, belirsizlik, zarar riski veya risk kavrami olarak ifade edilebilir.
Bir insanin, bir orgiitiin veya bir toplumun hayatinda goriilen zor bir ani, bir
depresyon donemini tanimlar. Kriz, Yunanca "karar" anlamina gelen "krisis"
kavramindan gelir (William Collins 1986:369). "Kriz" kelimesinin anlamindaki
kriz, aniden bozulma ve tehlikeli an, evrim, bir olay, bir olayin karma bir evresi,
evrim gec¢irmesidir (Glaesser, 2006:1). Yine kriz, onemli degisim ve gelisme
karsisinda iyilesme ya da kaybolmanin bir sonucu olarak ortaya ¢ikan

rahatsizlig1 ifade eder (Dogan, 1982:128).

Isletme yonetimi bakimindan, kriz bilgisinin baslica bir tanimini1  yapmak
olduk¢a zordur. Kriz yOnetimi uzmanlari, kriz kavramini farkli sekiller de
tanimlamaktadirlar. Bazi uzmanlar, kriz kavramini olumsuz olan bir siireg
olarak tanimlarken, bazi uzmanlar ise, krizin ayirt edici niteligine odaklanarak
beklenmedik durumlarin ve aciliyetinin {istesinden gelmenin olumlu yonde

gerekliligini agiklamaya calisirlar (Dinger, 1998:383).

Kriz, kurulusun tst diizey hedeflerini ve operasyonel rejimini tehdit eden ve
bazen de aninda tepki vermeyi gerektiren yetersiz kriz 6nleme mekanizmalarina
yol agan, gerilim yaratan bir durumdur (Can, 1997:312). Krizin daha genis bir
tanimi, hedefleri ve c¢alisma rejimlerini tehdit eden beklenmedik ve
ongoriilemeyen ancak stresli bir durum olup, bunlarin  orgiitlenmesinin
Oonlenmesi ve uyum mekanizmalarini bozarak cevaplanmasi gerekmektedir.
Verilen tanimlarda vurgulanan ortak nokta, kriz yonetiminin kriz ortaminda
gerginlik nedeniyle stres yonetimi gerektirdigidir. Krizlerin temel 6zellikleri ise

asagidaki gibi siralanabilir (Dinger, 1982:385).
e Kriz durumu ¢ogu zaman tahmin edilemez.

e Baski1 ve kriz engelleme mekanizmalar yetersizdir.



e Kriz organizasyonu, amag ve varolusu tehdit eder.
e Kiriz, acil bir tedbir gerektirir.

e Kriz, organizasyonda belirsizlik, gerginlik, kaygi, panik vb. neden

olabilir.
e Kriz genel olarak uyum mekanizmalarini etkisiz hale getirir.
e Kriz i¢in kesin bir formiil yoktur, yine ger¢eklesebilir.

e Kriz mutlak bir felaket degildir. Firsatlara donistiiriilebilir.

2.2 Krizin Kaynaklar

Krizi ortaya ¢ikaran orgiitlerde bir takim faktorler vardir. Bu kavramlar degisim,
statiiko ve istikrardir (Tutar, 2000:22). Uyumun saglanabilecegi ol¢ilide istikrar
devam eder. Istikrar, degisen kosullara ve mevcut duruma uyum saglama
yetenegidir. Belli bir zaman kavraminda var olan ve devam eden fiili ve yapisal
birlesimi ifade eden 'statiiko' kavramidir. Strekli ve kesintisiz bir degisim
ortaminda, istikrar ancak kosullara uyum saglayarak ger¢eklestirilebilir. Krizin
kaynaklar1 li¢ grupta degerlendirilebilir. Bunlar; dis faktorler, oOrgiit ici
hareketler, basarisiz yonetim ve i¢ dis cevre faktorlerinin etkilesimleridir

(Akinci, 2010:54).

2.2.1 Dis cevre faktorleri

Kriz yaratan dis ¢evresel faktorler, yonetimin disinda kalan ve tamamen kontrol
edilemeyen faktorlerdir. Siirekli degisimler karsisinda temelin giderek artan
belirsiz ve karmasik dogasi, olaylar1 6ngérmeyi imkansiz kilmakta, is
diinyasinda bir olay yeri yaratmaktadir. Belirsizlik ve karmagiklik arttik¢a, kriz

olasilig: artar.

Dis ortam; ekonomik, teknolojik, sosyo-kiltlrel, yasal-politik ve dogal ¢evresel
faktorler ve bu faktorler ile isletmeler arasindaki iliskileri belirlemek igin

yOnetim ortamini analiz etmek gerekebilir.

Orgutlerde en 6nemli faktdr dis cevresel faktdrlerdir. Cevresel degisiklik ve

yenilik¢i organizasyonlarda ki karmasikliklar, bilinmezliklere yol acar.



Degisimin ivmesi, bu ivmeyi takip etmeyen ve kriz ortamina siiriikleyen

orgiitlerin istikrarin1 bozar (Akat & Budak,1997:348).

Isletmelerde krize yol acan dis gevre faktdrleri asagidaki gibi Ozetlenebilir

(Tutar, 2000:21-22);

Dogal Felaketler: Krizin en bariz sebepleri, yonetimin kontrolii disindaki sel,
yangin, deprem gibi afetlerdir. Dogal afetlere karsi hazirlikli olmak, dogal

felaketlerin zararlarin1 6nemli 6l¢lide azaltabilir. Dogal afetlerin, diger kriz

tiirlerinden kaynaklanan zararlara gore en onemli farki, felaketlerin isaret
etmemesi, erken uyar1 vermemesi ve bu nedenle organizasyonlarin sistemlerinin

ve Onleyici mekanizmalarin yetersiz kalmasidir (Tutar, 2000:24).

Genel Ekonomik Belirsizlikler ve Dalgalanmalar: Orgiitlerin ekonomik ortami,
bolgedeki dogal kaynaklarin durumu, bu kaynaklarin  kullanim  diizeyi,
ekonomik konjonktiiriin genel yapisi, calisma sektoriniin  durumu, bu
faktorlerdeki olumsuz gelismeler, bir krizin ortaya c¢ikisi. Organizasyonlar
ekonomik sistemin bir alt sistemi olup, ekonomik sistemindeki herhangi bir
istikrarsizlik ve belirsizlik onlar1 negatif yonde etkileyecektir. Ekonominin
faaliyetlerini etkileyen kararsizliga ve belirsizlige neden olan faktor ler
sunlardir (Dinger, 1998:386):

e Yonetimin temel girdilerinde ki katilik ve biiytlik fiyat degisimleri,
e Mal ve hizmetlerde arz-talep dengesindeki bozulma,

e Halkin satin alma giiciinde azalma igin ekonomik ve psikolojik

nedenler,
e Yiiksek enflasyon orani,
e Grev, lokavt gibi uyusmazliklar,

Teknolojik Gelismeler ve Yenilikler: Organizasyonlarin kullandig1 teknik ve
yontemlerde seri bir gelisme varsa, bu durum organizasyonun faaliyetlerini
etkileyecek ve teknolojik bagimlilik oraninin krizin ortaya c¢ikisi lizerinde

olumlu bir etkisi olacaktir (Dinger, 1998:386).



Sosyal-Kiiltiirel Faktorler: Toplumun deger ve yasam tarzi beklentilerindeki
kok salmis degisimler, krizi ortaya c¢ikaran etkenler arasindadir. Bireysel,
toplumsal ve orgiitsel davranislardaki zorunlu kiltiirel degisimlerin en bariz
sonucu dengesizlik ve belirsizliktir. Toplumun deger onerisindeki degisiklikler,
miisteri ilgisinin azalmasi, sosyal karisiklik ve rahatsizliklar isletmelere
yonlendirilebilir. Ancak, toplum degerlerinin degismesinin uzun bir siire i¢ginde
gergeklesecegi diisiiniiliirse, bu anlamda krizle karsilasilmasi nadir goriilen bir

durumdur.

Hukuki ve Politik Diizenlemeler: Yasama organinin ekonomik, kiiltiirel ve

sosyal olgulara dayanabilecegi yasama Orgiitlerine bagl kalmalidir.

Degisiklikleri hukuk kurallarina gore hizli bir sekilde yapamayan kurumlarin
krizle yiizlesmesi kacinilmazdir. Ozellikle aktif iilkede olmak {izere politik risk
durumlar biiyiik bir kriz kaynagidir. Organizasyonlar, devletin yasal, ekonomik,
sosyal ve politik alanlarda alacagi yeni kararlar geregi performans

gOstermiyorsa, kriz ortaya ¢ikabilir (Dinger, 1998:387).

Yogun Rekabet: Biiylik ve gii¢lii rakiplerin tiriinlerini degistirerek ve teknolojik
gelismelerin avantajlarin1 kullanarak pazar paylarini artirma miicadelesine

girmek, krizlere birakilabilir (Akat, Budak,1997:149).

Uluslararas1 Cevre: Uluslararasi ¢evre kosullari biiyiik isletmeler agisindan 6zel
bir dneme sahiptir. Uluslararasi piyasalarda ekonomi dalgalanmalari, savas vb.
Olaylar, arz-talep degisiklikleri, onlar1 takip edemeyen kuruluslar kriz ortamini
hazirlar. Son yillarda diinyadaki kiiresellesme egilimleri orgiitsel faaliyetlerde
yeni yaklasimlar gerektirmistir. Organizasyonlar faaliyet alanlarini ulusal
ekonomiler ve ulusal biling icerisinde tanimlayamazlar. Diinya ¢apinda hizmet

ve sektorler etrafinda tanimlamak zorundalar (Drucker, 1994:63).

2.2.2 Orgiit ici faktorler ve basarisiz yonetim

Orgiitlerin ayakta kalabilmeleri, biiyiime ve gelismeyi siirdiirebilmeleri iist
yonetimin Orgiiti  zayiflatici  etkenlerden koruyabilmelerin e, d&rgutsel
firsatlardan maksimum faydalanabilmelerine ve degisimin getirdigi avantajlara
baglidir. Firsatlarin ve risklerin basarilt bir sekilde yonetilmesiyle etkili bir is
stratejisi elde edilebilir. Aslinda, dis ortamin tamamen kontrol edilemez ve

Ongoriilemez olmasi durumunda, baslangicta ortaya ¢ikmis gibi goriinse bile, i¢
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faktorlerin  krizde girisimden etkilendikleri tartisilabilir. Bu baglamda
isletmelerde krizin ortaya c¢ikmasinin nedeninin i¢ ¢evre eksiklikleri ve
basarisizlik yonetimi oldugunu sdylemek dogrudur. Kurulusun yapisi ve
isleyisinden kaynaklanan yetersizlikler, organizasyonun oyuna ¢evre kosullari
ile birlikte girmesini kolaylastirir. Isletmeleri krize iten i¢ ¢evre faktdrleri alti

grupta ele alinabilir.

Tepe yoneticilerinin  yetersizligi: Ust diizey yoneticilerin  ¢evresel
degisikliklerin izlenmesinde, degisikliklerle 1ilgili wverilerin toplanmasinda,
yorumlanmasinda ve degerlendirilmesinde deneyimsizlikler ve yetersizlikler bir
sug¢ teskil edebilir. Eger yonetici giinun problemlerini, ginin ¢ozumleri ile
¢ozmeye c¢alisiyorsa ya da mevcut diinyayr diin ile algilayacak ve
yorumlayacaksa, yoneticinin kendisi bir kriz kaynagi olabilir. Ust kademe

yoneticilerinin yetersiz olma sebepleri soyle 6zetlenebilir (Tutar, 2000:36).
e Yoneticinin zayif ongori gilicli ve sezgisi,

e Yeni sorunlarin farkini anlayamama ve onlara rasyonel olmayan ¢oziimler

uygulama yoéntemi,
e Toplumun etkili ve canli yapis1 karsisinda soniik ve yavas sistemi,
e Kirizi reddetmek ve stratejiyi serbest birakmak,
e En Ust dizey yoneticinin roliiniin algilanmasi.

Bilgi Toplama ve Degerlemede Yetersizlik: Kriz siire¢lerinin ana sorunlarindan
biri belirsizlik ve hatali kararlardir. Dogru karar1 olusturmak ancak farkl
secenekler yaratilarak olagan olabilir. Sadece kesin ve dogru kararlar1 vererek
krizden c¢ikilabilir. Bu nedenle dogru kararin alinabilmesi icin toplanacak ve
degerlendirilecek bilgilerin bazi o6zellikleri bulunmalidir. Bunlar; dogruluk,
zamansallik, bitiinliik, kisalik, cosku ya da alaka gibi Ozelliklerdir (Tutar,

2000:41).

Yonetimin Degerleri, inang ve Tutumlari: Ozellikle siirekli degisen ¢evrede
yonetimin degerleri ve varsayimlari, uyumun saglanmasinda olumlu bir rol

oynayabilir.

Isletmenin Ge¢misi ve Tecriibeleri: Isletmeler, ge¢cmisi ve suan ki siirecleri

koruma pozisyonundadirlar. Bu gibi durumlarda yapilacak olan adimlar, politik



ve ekonomik olacaktir. Bu durumda meydana gelen kriz siirecinin yonetimi, bir
onceki yontemlere bagli olacaktir. Ancak, her krizin kendine ait 6zellikleri
nedeniyle, ge¢mis ¢6ziimler yeni krizler icin verimli olmayabilir. Bununla
birlikte, ge¢mis krizlerde basar1 saglayan faktorlerin algist ve deneyimi yeni

krizlerde dnemli ipuglar1 saglayabilir (Dinger, 1998:388).

Isletmenin Hayat Safhasi: Is gelistirme, dogum, gelisme, olgunlasma ve diisiis
gibi dort ana asama vardir. Cevresel olanaklardan faydalanma arzusu,
kuruluslardaki her tiirli kaynaga duyulan ihtiyact dogurabilir. Bu
gerceklesemezse, kriz kacinilmaz hale gelebilir ve isletmeler dogum, gelisme ve
olgunluk asamalarindan gegtikgce daha Ongoriilebilir krizlerle karsi karsiya
kalabilirler. Bu krizler sadece finansal eksikliklerden degil ayn1 zamanda kriz

firsatlarindan da kaynaklanabilir.

Isletmenin Diger Ozellikleri: Yonetimin merkezilestirme diizeyi, isin 6zellikleri,
mallarin veya hizmetlerin ¢esitliligi, yapisal esneklik, bilgi akis1 ve karar

almadir.

I¢ ve D1s Cevre Faktorlerin Etkilesimi: Isletmelerin gelisimi ve olgunlasmasi, ic
ve dis ¢evresel faktorlerin etkilesimi sonucu ortaya ¢ikar. Bu siirecin ii¢ 6nemli
asamas1 vardir. Isletme ve cevre siirecinde ki bagimlilik derecesi: Isletmedeki
cevrenin gozetim seviyesi tepede veya asagida olabilir. Kriz durumunun iyi
veya kotii algisi: kriz; Hedeflere ulasmak ve daha sofistike hedefleri tanimlamak
ya da hedeflerini gergeklestirdiginde yonetimin engellerini ve 0orgutsel
yeteneklerini zayiflatmak igin bir tehdit olarak goriilebilir. Isletme sahibinin

degisime acik olma ihtimali diisiik veya yiiksek olabilir (Dinger, 1998:389).
Kriz Turleri

Kriz tipleri ve bu kriz farkliliklarini1 ortaya koyan bazi ana faktorler asagidaki

gibi aciklanabilir (Yildiztekin, 2003).

Hammadde, Uriin ve Servis krizleri: Maliyetin yiikselisi, hammadde
tedarik¢ilerinin problemleri, ulasim sorunlari, tedarik sorunu, farkli kaynaklar,
yeni hammadde arayisi, kalite sorunu, denetim, depolama, stok Kkrizi, asgari

stok.

Enerji Krizleri: Gii¢ arizalari, jenerator problemleri, farkli giic kaynaklari, yakit

darbogazlari, vb.



Calisanlarin Yaratacag: Krizler: Orgiitsel degisim, egitim, calisan yetkinlikleri,
calisan kalitesi, personel, yedekleme ve kariyer planlamasi, iletisim yetersizligi,

sorumluluk paylagimi, grev vb.

Tabii Afet ve Kaza Krizleri: Dogal afetler, yangin, infiltrasyon, afet senaryolari,
ilk yardim ekiplerinin tecriibesizligi, sigortalar, sistematik kontroller, is kazasi,
sabotaj, sistem bozulmasi gibi afetler.

Rekabet Krizleri: Teknolojik degisimin, arastirma ve gelistirmenin, egitimin,
bilgi sizintisinin, gizlilik soézlesmelerinin, haksiz rekabetin, satin alma
gruplarinin, pazardaki daralmanin ve hissedarlikta diisiisiin, hazir reklam

projelerinin, hazir kampanyalarin, skandallarin, medya iliskilerinin,

Ekonomik Krizler: Doviz kurlari, acik pozisyonlar, faiz oranlarindaki

degisiklikler, dis iilkelere bor¢lar, planlama ve kontrol gibi nedenler.

Politik Krizler: Dis politika, iilkelerin yasaklari, kisitlamalar, vergi farkliliklari,
hiikiimet degisikligi, i¢ savas, isyanci teror, giivenlik giicleriyle iliskiler, ulusal

savaslar, askeri liretim veya hizmet, yerel ¢atismalar vb.
Stratejik Aciklik ve Krizin Olusma Safthalari

Isletmelerde stratejik plan uygulamasi, basarinin ana belirleyicisi olarak orta ya
ctkmaktadir. Etkin olmayan yodnetim, stratejinin uygulanmasinda hatalara yol
agabilir. Di1s ¢evrenin siirekli degisimi ve karmasikligi ve yOnetimin yariya
diismemesi, is ve gevre arasinda “stratejik bir a¢iklik™ yaratabilir. Bu stratejik

aciklik, isletmeyi krize siiriikleyebilir. Isletmelerde stratejik risklere yol agan

faktorler sunlardir (Dinger, 1998:391):
e Eksik ve dogru olmayan ¢evre arastirmasi,
e Orgiit yapisinin sekil alinabilir olmayisi,
e Eksik ¢evre yardimi,
e Kaynaklarin yeterli ve uygun olmayisi,
e Cevre etkisini kolaya alma,
e Eksik uygulama ve yontem hatalari,

e Degisikliklerle ilgili uyarilar1 dinlememe.



Stratejik acikligin ortaya ¢ikist ve krizin baslangici bes ana asamaya
boliinebilir. Krizin baslangici ve alevlenmesi ile ilgili asamalar sirasiyla bu

baslik altinda incelenmistir.

2.2.3 I¢ ve dis degisiklikleri gorememe (isletme korliigii)

Bu basamak, yonetimin dis ortamda meydana gelen degisiklikler  ve
gelismelerden haberdar olmadig1 veya teshis ve aciklanmasinda yetersiz kaldig:
asamadir. Diger bir anlami ile yonetenler i¢ ve dis ¢evrede meydana gelen,
orgitii tehdit eden uyarilar1 alabilir. Ancak, bu degisime ve gelismeleri teshis
etme ve ¢Oziimlemede eksik kalabilirler (Yenigeri, 1993:222). Olaylar1 6nceden
hissetmek ve tahmin etmek zordur. Bu asamada, kalifiye olm ayan personel
sayist artar, eski yOnetim siireci, igeriklerin sekil degistirmesi, belirtilmemis
hedefler, iletisimdeki engeller, kurallara uyulmamasi ve isin dogru bir sekilde
yapilmamasi. Kosullarin izlenmemesinden ve Orgiitsel degerlerin diizenleyici

ozelliklerinin olmayisindan sorunlar goriilmektedir.

Bu asamada, daha fazla organizasyonun yapist ve sliregleri gelistirilmelidir.
Bilgi toplama ve analiz yontemleri izlenmeli, sureci esnek hale getirme sireci,

hedef belirleme ve karar verme suregleri gticlendirilmelidir.

2.2.4 Harekete gegmeme ve tepkici tutum

Beklenmedik olaylarin karsisinda isletmeler, normal faaliyetlerinden disar
cikmazlar, yani faaliyetlere donme geregi duymazlar. Bunun {i¢ énemli nedeni

vardir (Weitzel, Jonsson, 1989; 97-99):

e Ortaya cikan tehlike veya firsatin kalic1 olmayacagi diisiincesi ve

dolayisiyla “gor ve bekle” politikasinin daha 6nde goriinmesi,

e Degisikliklerin mevcut dengeyi sarsacak olmasi, dolayisiyla maliyetli

olacagi veya yeni sorunlar ¢ikaracagi korkusu,

e Eskide kalmis olan basarilarin mevcut politika ve uygulamalarla
kazanilmis olmasi1 sebebi ile, yoOneticilerin mevcut faaliyetleri
degistirmeme egilimi,

Ancak, zaman gectikce yoneticiler basarisizligi ve olumsuzluklar1 fark etmeye

baslar. Ciinkii is, ekonomideki degisimlere bagli olarak gerilime girmeye baslar.



Bu artis, maliyet arttikca, kaynaklar verimsiz hale geldiginde ve hedeflerin
gerceklestirilme oran1 azaldikga giderek daha dlgiilebilir hale gelir. Bu noktada,
isletme icinde liderligin rolii ve 6nemi biiylimeye baslar. Zirve yonetimi derh al
harekete ge¢meli ve uygun faaliyetleri uygulamalidir. Ayrica, problemler teshis

edildikten hemen sonra gerekli degisiklikler yapilmalidir (Tutar, 2000:55).

2.2.5 Yanhs kararlar ve faaliyetler

Normal zamanlardaki ve kriz durumlarindaki belirsizligin temel ned eni,
yetersiz bilgi nedeniyle karar alternatifleri olusturmada yetersiz kalmaktadir.
Boyle bir engellemenin dogru cevabi, bilgi kaynaklarini gelistirerek uygun bir
karar destek sisteminin kurulmasidir. Bu asamada, ¢evredeki degisimler ve i¢
problemleri yorumlamadaki belirsizlikler, yonetimin yapilacak davranis yoniine
hakim bir bakis acis1 getirmesini engellemektedir. Bu durum ydneticiler
arasinda fikir birligi olusturmayr zorlagtirmaktadir. Bu asamada, en yaygin
yaklasim, herkesin bilingli ve karar verme durumundakileri ikna etmek ve

gerilimi azaltmak i¢in uygun oldugu faaliyetlere odaklanmaktir ( Dinger, 1998).

2.2.6 Krize girmek

Bazen isletmeler, onceki lic asamayr gecmeden ve beklenmedik bir sekilde
dordincii asama ile karsilasabilirler. Bununla birlikte, birgok i sletme krizi
ongorme ve bulusma firsatina sahiptir. Eger ilk {ic asamadaki sorunlar basarili
bir sekilde cevaplandirilmamis ve degisimler uyumlu degilse, kriz ortaya
cikacak ve yonetimde sikintilar olmaya baglayacaktir. Boylece organizasyonun
iklimi kotiilesir. Miisteriler, is¢iler, saticilar ve ise dahil olan diger insanlar ve
gruplar bu iligkileri sinirlandirmaya veya gevsemeye baslar. Bu asamadaki en
onemli cevap genis bir yeniden yapilanmadir. Personel, yapi, siire¢, degerler,
ideoloji, hedefler ve stratejiler ile devrimci bir degisime ihtiya¢ vardir.
Isletmecinin mevcut degerleri, hedefleri ve varsayimlari, &rgiit kiiltiiriindeki

degisikliklere kolaylikla adapte olabilmeleri i¢in netlestirilmelidir.

Kriz doneminde iist diizey yoneticileri degistirmek sik¢a basvurulan  bir
yontemdir. Bu yontem, (st dizey yoneticilerin zihinlerini ve karar verme
eksikliklerini ortadan kaldirmak ve yeni fikirler gelistirmek i¢in yararli olabilir.
Bu asama ayrica yonetim ve Orgiitsel gelisim faaliyetlerine de odaklanmalidir.

Bir organizasyonun kriz sirasinda sergiledigi tipik davranislar ii¢ ana sinifa
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ayrilabilir. Bunlar; Kontrol, korku ve panigin merkezilesmesi ve karar verme

siirecinin bozulmasi (Tutar, 2000; 50-51).

2.2.7 Krizden ¢ikis veya ¢okiis

Krizi ¢ozmek i¢in yeni bir degisim plani hazirlanmali, kriz ortami i¢in uygun
stratejiler se¢ilmeli, yeni hedefler olusturulmali ve degisiklikler baslatilmalidir.
Onceki asamalardan anlasildig1 iizere, her asamada problemleri ¢dzme ve
degisiklik yapma olanagi vardir. Sorunlar baslangi¢ asamasindan k riz
asamasina kadar her asamada ¢6ziilmezse, kriz daha da biiyiir ve ¢oziimler daha

da zorlasir (Dinger, 1998:397).

Is piyasasinda sermaye yetersizligi, deneyimli ve yetkin calisanlarin azalmasi
gibi ciddi ve somut problemler vardir. Girisim ile isletme ve ¢e vre arasindaki
ihtilaf, artik kolaylikla ¢oziilemeyecek kadar biliylir. Organizasyondaki

¢Oziinme, ¢cevreye bagli olmadan artar (Dinger, 1998:396).
Kriz ve Plan Dis1 Degisikliklerin Sonugclari

Beklenmeyen degisim, krizin beklenmedik boyuttaki bir islevidir. I¢ ve dis
cevrede beklenmeyen degisiklikler, isletmeyi mevcut yontem ve deneyimlerin
Otesine gegmeye zorlamaktadir. Mantikli ve etkili bir sekilde yonetebilmek i¢in
yeterli zaman yoktur. Bu nedenle kriz, planlanmamis degisiklikler yapilmasini,
planlanmamis faaliyetlerin ve yeni yeteneklerin gelistirilmesini gerekli

kilmaktadir (Tutar, 2000:65) :

Krizin organizasyonlarin organizasyonel ve idari yapilarinda ortaya koydugu

sorunlar su sekilde belirlenebilir (Tutar, 2000:65) ;
e Orgiit calisanlarinda stresin artmast,
e Karar niteliklerinin bozulmasi ve kontroliin yapilanmasi,
e Orgiitsel zitliklarin artmasi,
e (Cevresel degisimlerle uyum yeteneginin zayiflamasi,
e Hizl karar alma zorunlulugunun getirdigi otoriter kurallar,

e Zamanin azalmasi ve stresin olusmasi,
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Gegici ¢ozlimler, krizin etkileri ve calisanlar {izerindeki plansiz degisiklikler,
sorunlar1 diger alanlara kaydik¢a ortaya cikarmaktadir. Kalict  olmayan
¢Ooztimler sadece sorunlar1 ertelemeye yardimci olur, ancak temel sorun
degismeden kalabilir. Bu arada sistem, altta yatan sorunu ¢dzmek i¢in

yetenegini ve enerjisini 6nemli dl¢lide kaybeder (Senge, 1993:31).

2.2.8 Kriz donemlerinde orgiit calisanlarinda gerilimin artmasi

Miidahalenin uygun miidahaleye hizli yanit vermesinin aciliyeti, sinirli sayida
bilgi ve verilerle ¢evreye uyum saglama siireci, list yonetiminde ve tiim
calisanlarda zaman iginde stres olusturacaktir. Kriz zamanlarinda, kurumun
calisanlarinin  giivenlik, saygi ve kendini gerceklestirme gibi ihtiyacglari
karsilanamaz ve bir gerilim havasi hakimdir. Organizasyon iiyeleri bu donem de
genellikle ¢ekilme davranisi gosterir. Uretim ve hizmet kalitesi diistiigiinde, is

motivasyonu azalir ve is tatmini zayiftir.

Kriz, krizden dnce bastirilan gerilim kaynaklarini ve drgiitsel ¢atismay1 baglatir.
Kriz bireysel hedefleri tehdit eder, verimsizlik ve korku yaratir. Daha fazla
zihinsel yorgunluk calisanlarda goriinmeye baslar (Can, 1997:316). Zihinsel
yorgunluga, hatalardaki artis eslik eder. Malpraktisin artmasi ile kisa siirede
daha fazla is yapmanin gerekliligi yeni hatalar ortaya g¢ikarmaktadir. S onug
olarak, bir etkinlik icin normalden daha fazla zamana ihtiya¢ duyulur ve verim
azalir (Tutar, 2000:67).

Arastirmalar, insanlarin stres altindayken ortaya ¢ikan sorunlari ¢6zmek icin bes
kat daha fazla zamana ihtiya¢ duyduklarin1 gostermistir. Henri Ford, teknik
kadrosunu c¢ok zorladiktan sonra enerji sinirlarin1 zorlamak zorunda oldugunu
soylemistir. "Miihendislerimi Pazar giinleri calismaya mecbur  birakmis
olsaydim, "A" model otomobilimizin {retimi altt ay Once yapilabiliyordu.

(Ciiceloglu, 1996:298).

2.2.9 Karar verme zorluklari ve kontroliin merkezilesmesi

Kriz donemlerinin karmasik ortamlarinda, insanlarin birlikte ve etkili  bir
zihinsel siire¢ icinde yasamalarinm1 ve basarili  olmalarint  onleyen Onemli
unsurlar bulunmaktadir. Bu faktdrler ayrica yasamin insanlarda etkili ve tiretken

olmasini engelleyen eksikliklerdir. Bunlar ise (Held David, 1991:207-208) ;
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e Oncelik tanima yeteneginin azalmas,

e Oncelikleri baz alarak organize etme yeteneginin veya verilen

kararlar1 uygulayacak iradenin olusmamasidir.

Kriz sirasinda insanlar gerginlik icerisindeyken ve kisa siirede kararlar
verileceginden, liyelerdeki zihin siire¢lerinin kullanimi daralir.. Karar verme,
analiz ve olasilik gibi siireglerde rahatsizliklar meydana ¢ikar. Hesap hatalari,
daha az fikirlere ve sinirli sorunlara odaklanma gibi olabilir. Biiyiik krizler
yoneticileri dnemli ama daha az olas1 kararlar almaya yonlendir ebilir. Ozellikle
krize miidahale edilememesi, basarisizligin sorumlulugunu ortadan kaldirmak ve
orgit ici anlagsmazliklar1 azaltmak i¢in herkesin kabul edecegi ¢oziimler
bulmaya yol agmaktadir. Bu genellikle kararlarin kalitesinin bozulmasina yol

acabilir.
e Yanlis problemin ¢6ziimlenmesi
e Problemin hatali teshis edilmesi
e Probleme, hatali ¢6ziimlerin uygulanmasi

Dogru sorun, ¢ok gec ¢oziilme gibi olasi sonuglardan biriyle karsilasilmaktadir.
Bu alanlarda yapilabilecek hatalar, dogru cevaplarin verilmesini biiyiik 6l¢iide

engelleyebilir.

Kriz donemlerinde kararlarin nasil ve ne sekilde alinacagi ile ilgili ¢esitli
sorunlar olabilir. Calisanlarin zihnini 6nemli alanlara tasimak, zaman
kisitlamalar1 nedeniyle imkansiz hale gelebilir. Bu durumda, astlarinin goriisleri
oniinde giliclii motivasyonlar: ile kararlara katilmalar1 miimkiin olmayacaktir.
Zaman baskis1 muhtemelen yoneticilerin kriz sirasinda hissettikleri baskidir.
Acil kararlar hizli bilgi yayma, boliimler arasi etkili iletisim, yatay, dikey ve
capraz iletisim gerektirir. Orgiitlerde, bireyler arasinda, gruplar arasinda ya da
bireyler ve gruplar arasindaki ¢atigmalar bilgi akist i¢in gerekli olan igbirligini
etkilemektedir (Dincer, 1998:399).

Kriz anlarindaki olasi basarisizliklarin sorumluluklarindan kurtulmak ve orgiit
i¢i ¢atigsmalar1 azaltmak i¢in yoneticiler, ¢calisanlara kendi amaclar1 disinda karar

vermeyi tercih edebilirler. Boyle bir tutum, krizin bir taraftan derinlegsmesine ve
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diger taraftan da calisanlar arasinda yeni anlagsmazliklarin meydana gelmesine

zemin hazirlar (Tutar, 2000:69).

2.2.10 Orgiitsel catismanin artmasi

Organizasyonlar her seyin yolunda gittigi zamanlarda neseli bir atmosfere
sahiptir. Kriz zamanlarinda, gergin bir iklim orgiitii kapsar. Cevresel kosullara
ek olarak, farkli iklimlere sahip tiim ¢alisanlar {ist diizey ydnetimden alt
yonetime kadar tiim calisanlardir. Orgiitsel ve yonetsel faaliyetler bir takim
calismasidir ve birbirlerine bir halka zincir olarak bagimlidirlar.

Organizasyonlarda ¢atismaya taraf olabileceklerle ilgili ¢catigsma tiirleri sunlardir

(Eren, 2000:452).

Bireysel Catismalar: Bu c¢atisma nedeniyle oOrgiit icindeki bireyler bazi
konularda karar veremez, dengesiz ve c¢eliskili davraniglardadirlar. Kisiler arasi
catigsma, iki veya daha fazla kisinin farkli goriislere, duygulara ve fikirlere
diistiigii bir durumdur. Orgiitlerde kisiler arasi ¢atismanin en yaygin bigimleri,

alt diizey catismalar ve arasindaki kisisel anlagsmazliklar

Gruplar-aras1 Catismalar: Bu anlasmazliklar, ayn1 boéliinme yoneticisine bagli

gruplarin birbirlerinin miicadelesine girmesinden kaynaklanir.

Bolimler-arasi Catismalar: Muhasebe ve finans, iiretim, pazarlama, arastirma
ve personel gibi kurum i¢i temel islevleri yerine getirecek sekilde gorev, yetki

ve sorumluluk agisindan boliimler arasinda ¢atismalar ortaya ¢ikabilir.

Orgutler-arast Catismalar: Catismalarin ortadan kaldirilmasini kolaylastirmak
icin ¢atigmalara neden olan sebeplerin bilinmesi gerekmektedir. Bu sebepler

(Ataman, 2001:79);
e Isler arasinda ki fonksiyonel bagimlilik,
e Belirlenmis ve ortak kaynaklarin paylastirilmasi,
e Nedeni ve algilama farkliliklar,
e Yonetim boliimi ile ilgili kararsizliklar,
e Haberlesme noksanliktan,

o Statii, ¢ikar ve kisilik farklilikken,
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e Yonetici tarz bigimleri arasindaki farkliliklar,
e Degisen kosullarin 6ngordiigii yeni nitelikler,
e Yoneten ve yonetilenler arasindaki kutuplagmalar,

e Orgut ici glic miicadeleleri.

2.2.11 Cevresel degisimlere uyum yeteneginin zayiflamasi

Krizin siddeti ve siiresi arttikca, kurumun i¢ ve dissal d egisimlere uyum
saglama yetenegi Onemli dl¢iide zayiftir. Yoneticilerin i¢ ve dissal degisimlere
uyum saglama kabiliyetlerinin giiglendirilmesi, sistemlerin, degiskenlerin,

ozellikle parametrelerin bilgisine baglidir (Kogel, 1993:463).

Cevresel degisimlere uyum saglayabilen kurumlar, kararlarda, ilkelerde,
cercevelerde ve diger mekanizmalarda degisiklik yapabilen, farkli kosullar

hakkinda bilgi toplayan ve degerlendiren kuruluslardir. Organizasyonlarin

faaliyetlerini kontrol edilebilir diizeyde tutmalari, cevrelerindeki c¢evresel
unsurlarin yarattig1 belirsizlikleri azaltabilmeleri gerekmektedir. Bunun basarisi,
cesitli yonlerden c¢evresel yonlerle ilgilenen stratejilerin  gelistirilmesine

baglidir.

Cevresel faktorleri analiz etmek ve organizasyonlara ¢evresel uyu m politikalar
i¢cin uygun bir yap1 kazandirmak, yonetimin Onemli gorevlerinden biridir.
Kurumun i¢ ve dissal degisimlerle uyumlu hale getirilmesi, dis c¢evresel
faktorlerdeki degisimler hakkinda bilgi ve veri aligverisi, sisteme aktarilmasi ve

kararlarin alinmasi i¢in 6nemli bir yonetici islevi vardir (Kogel, 1993:256).

Yoneticiler bu islevleri yalnizca etkin bir bilgi sistemi kurarak
gergeklestirebilirler. Bilgi sistemi, yoneticinin bir tarafta "degiskenleri" ve
digerinde "parametreleri" degistirerek karar verme alternatifleri yapmasini
saglayacaktir. Kuruluslarin i¢ ve digsal degisimlere uyum saglama becerilerini
zayiflatan  faktorler, parametreler ve degiskenlerdir. Organizasyonun
organizasyona etki eden degiskenleri ve disaridan etkileyen parametreleri
algilayamamasi, gerekli 6nlemlerin alinamamasi kurumun i¢ ve dis degisimlere

uyum yetenegini zayiflatmaktadir.
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2.2.12 Rasyonel karar verme ¢abuklugunun zayiflamasi

Rasyonel ve hizli karar verme ihtiyact yoneticilerin yogun olarak ¢aligmasini
gerektirir. Beden ve zihin asir1 ¢aba, can sikintist ve yorgunluk yasayacaktir.
Acil bir karar vermenin gerekliligi, elimizden geldigince fazla  bilgi
toplamamiza izin vermeyebilir. Normalde, saglikli bir karar, bilgiyi toplamak,
analiz etmek, alternatifleri tanimlamak ve uygun stratejileri se¢gmek i¢in zaman
gerektirir. Ancak, acil kararlar hizl1 bilgi yayma, boliimler arasi iliskiler, yatay
ve capraz iletisim gerektirir. Geleneksel organizasyon yapisinda, bu ihtiyag
cogunluk ile cevaplanamaz. Sonuc¢ olarak kararlar ya eksik bilgile rle ya da
yanlis ve celiskili bilgilerle yapilabilir. Hizl1 bilgi akis1 ve ¢ok yonli iletisim
ihtiyaci, mevcut organizasyon yapisini yetersiz kilmaktadir. Ayrica, kisiler veya
gruplar arasindaki informal iligkilerin kalitesinin bozulmasinda gilivensizlige ve
anlagsmazliklara neden olur. Bu durumda, bilgi akis1 i¢in gerekli olan isbirligine

mudahale eder (Tutar, 2000:76).

Krizler gibi ani ve plansiz degisiklikler yoneticileri, diisiinmedikleri ve hazir
olmadiklar1 alanlarda hizli kararlar almaya zorlarlar. Hizli degisim ve yeni
kosullar karar vericinin yapisi agisindan devrimci degisiklikleri gereksiz hale
getirebilir. Kriz durumunda, merkezi karar verme birimi, Kkilitli, yasal
bireylerden olusur ve otoriter nitelikleri ile O6ne c¢ikan bireyler tarafindan
yonetilir. Kriz daha uzun ve derinlestikce, iist diizey yoOneticilerin daha fazla
risk ve hesap verebilirlik gerektiren kararlar almalar1 gerekecektir.
Sorumluluklarint kendi basina yerine getirme ihtiyaci, onlarin otoriter tutumlara

girmelerine neden olur (Dinger, 1998:398).

Psikolojik sorunlarin tiirii ne olursa olsun, bu problemler, siiphesiz hizli1 karar
verme i¢in gerekli olan zihinsel canlilik ve dirilisin oniindeki engellerdir. Karar
siiphesiz yOnetimin Oziidiir, ya da yiiriitme bir karar verme ¢alismasidir.
Ozellikle, alinan kararlarin niteligi, birtakim sinirlamalarin iist iiste geldigi kriz

zamanlarinda hizli bir karar verme karar1 kadar 6nemlidir (Drucker, 1994:153).
Nitelikli bir kararin unsurlar1 asagidaki gibi olmalidir (Tutar, 2000:78 -79);

e Kiriz problemin genel bir nitelik tasidiginin ve ancak bir kural, bir ilke
getiren bir amag¢ yoluyla c¢oziimlenebileceginin net bir sekilde

anlasilmis olmasi,
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e Krizin tanimlanabilmesi i¢in gerekli karakteristiklerin yani “sinir

kosullarinin” tanimlanmasi,

e Krizin karakteristiklerini tamamiyla karsilayan bir ¢6ziimiin

bulunmasi,

e Olaylarin somut gidisatina karsi, kararin gegerliliginin ve etkinliginin

sinanmasini saglayan, “geri beslemeyi” kapsamasi gerekir.

2.2.13 Ust yonetimde otoriterlesme egilimi

Kriz durumlarinin 6nemli bir noktasi, kontroliin merkezilesmesidir. Bu durum,
kriz durumlarinda ortak¢a karar alma siirecinin gerektirdigi uzlagsma siirecinin
ve acilen harekete ge¢cme zorunlulugu nedeniyle, otoriter egilimlerin ortaya
c¢tkmasinda 6nemli bir role sahiptir. Yonetsel faaliyetlerde standardizasyona
geemek kriz doneminin ozellikleri arasindadir. Belirtilen sebeplerden 6tiirii,
yOnetici, krizi, insaat ve kontrol alanini ve daha otoriter yaklasimlar

genisleterek yonetmeyi segebilir.

Bununla birlikte, akilda tutulmasi gereken bir nokta, kriz yonetim siire cinde
otorite kullaniminin iyi ayarlanmis olmasidir. Her demokratik veya otoriter
yonetim yaklasimina uygun bir zaman se¢mek Onemlidir. Buna gore, ydnetim
anlayis icindeki kosullari, yani zamani belirler. Bununla birlikte, goérevin
niteliklerine sahip olan karizmatik bir bilgiye sahip olan kisi, her ne olursa
olsun, ger¢cek anlamda bir lider olabilir. Yoneticinin basarisizliginin en iyi
bilinen nedeni, yeni bir konumun gerekliligine gore kendini degistirememe veya
yetersizliktir. YOnetim faaliyetlerinde standardizasyona gidilmesi ve kurumsal
kontroliin artirtlmasi, ydneti