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OZET

Ortak amaclar1 gerceklestirmek icin kurulan isletmelerin bu amaglarim en
etkili sekilde gerceklestirmeleri etkin bir liderlik gerektirir. isletmelerde, liderlere en
cok kriz zamanlarinda ihtiya¢ duyulur ve etkin liderlik, bu donemlerde ortaya ¢ikar.
Bu nedenle liderlerin kriz ve kriz yonetimi siirecine c¢ok iyi hakim olmasi

gerekmektedir.

Bu tez caligmasinda, ila¢ sektdriiniin dinamiklerini dikkate alan bir risk-kriz
modeli gelistirilerek yoneticilerin degisim merkezli liderlik egilimleri 6l¢iilmiigtiir.

Calisma dort bliimden olugmaktadir.

Calismanmn ilk boliimiinde kriz yonetimi konusu tizerinde durulmus, ikinci
boélimde liderlik ve liderlik modellerine deginilmis, ticlincti bsliimde ilag sektorii ve
sektorel risk kaynaklari anlatilarak, gelistirilen Risk-Kriz modeli detayli bir sekilde
aciklanmistir. Son béliimde ise, gelistirilen Risk-Kriz Modeli Olgegi ile sektorel risk
kaynaklarinin orijinal ve jenerik firmalar tarafindan nasil algilandiina ve sektoriin
bu riskler karsisinda nasil bir liderlik yaklagimu icerisinde olduguna iligkin, Degisim

Merkezli Liderlik Olgegi ile yapilan arastirma bulgular: sunulmustur.

M4c sektorii Risk-Kriz Modeli, simetrik riskler ve simetrik olmayan risklerden
olugmaktadir. Simetrik riskler i¢in dort; simetrik olmayan riskler icin ise bes faktor
belirlenmigtir. Simetrik riskler, sektoérde faaliyet gosteren her iki firma grubunu da
etkiledigi varsayilan riskler olarak tamimlanmiglardir. Bunlar: Déviz Kuru Riski,
Devlet Riski, Ilacin Yan Etki Riski, Pazarlama Faaliyetleri Riski, Kars1 Tarafin Arz
Zinciri Yonetimi Riski, Inovatif Teknoloji Riski, Satin Alinma ve Birlesme Riski,
Patent Riski, Uriin Gelistirme Riskidir. Risk-Kriz Modeli Olgegi, Devlet Riski icin
dort ve diger riskler icin ise ti¢c soru olmak iizere toplamda 28 sorudan olugmaktadir.

Modelin dokuz alt boyutu vardir. Bu nedenle dokuz hipotez gelistirilmistir.

Sektoriin liderlik egilimlerini 6lgmek tizere Ekvall ve Arvonen’in Degisim

Merkezli Liderlik 6lgegi kullanilmistir. Degisim Merkezli Liderlik Olcegi iic
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boyuttan olugmaktadir. Bunlar Degisim Odakli Liderlik (CO); Calisan Odakh
Liderlik (EO) ve Uretim Odakli Liderlik (PO) boyutlaridir. Bu boyutlarla beraber bir
biitlin olarak da oOlgegin kendisi Degisim Merkezli Liderlik (LIDER) olarak
tamimlanmustir.  Calismada, Risk-Kriz Yonetimi baglamida sekt6r tabanh
caligabilecek model gelistirilmis ve tahminlemesi yapilmustir. Ayrica, bu sektorde
daha once Slgiilmeyen degisim merkezli liderlik egilimleri dlciilmustiir. Elde edilen

bulgular, firma bazli farkliliklar olmadigimi gostermektedir.
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ABSTRACT

Those enterprises that tend to achieve their common goals do need an
effective leadership. The enterprises require a leadership and ‘an effective
leadership” appears during crisis period. Therefore, leaderships should dominate the

crisis during the crisis management process.

The aim of the dissertation is to develop ‘the risk-crisis model” considering
the dynamics of pharmaceutical industry to measure managers’ leadership attitude.

This study consists of four chapters.

The first chapter informs the 'concept of crisis' as well as crisis management,
the second chapter touches the concept of leadership and leaderships models, the
third chapter illustrates pharmaceutical sector and the sectoral risk resources to
explain ‘the risk-crisis model’ in details. The last chapter presents the investigating
evidence/survey of how these original and generic companies perceived the sectoral
risk resources with ‘developed risk-crisis model’ as well as and how they find

leader approach in the face of crisis with “Changed Centered Leadership Scale”.

The Risk-Crisis Model of the pharmaceutical sector contains symmetrical and
asymmetrical risks. For the symmetrical risk, it is set out four factors and for the
asymmetrical risk five factors. Symmetrical risks are assumed to affect the two types
of firm operating in the pharmaceutical sector. These are: Foreign Exchange Risk,
State Risk, Side Effect Risk of Medicaments, Marketing Activity Risk, Supply Chain
Management Risk of Counter Party, Innovative Technology Risk, Merger and
Acquisition Risk, Patent Risk and Product Development Risk. Risk-Crises Model
Scale consists of 28 questions, four questions for State Risk at three questions for the
rest of Risk. This model constitutes of nine sub-dimensions so therefore it developed

nine hypotheses.

In order to find the perceived leadership, Ekvall and Arvonen Changed-
Centered Leadership scale has been applied. The Changed-Centred Leadership

Model consists of three dimensions. The three behavioral dimensions measured
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were; change-oriented leadership, employee-oriented leadership and task-oriented
leadership. With these dimensions, the scale described as ‘Changed-Centered
Leadership’. In this research, within the context of risk-crisis management, sector
based model has been developed and estimated. Besides, first time in this research,
Change-Centrel Leardership Scale is applied in the sector. As a result of the research,

it hasn’t been found that there are some differences in relation with firm-based.
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GIRIS

Bu calismamin birbirini tamamlayici iki temel amaci vardir: (i) sektoriin
dinamiklerini dikkate alan bir risk-kriz modeli gelistirip tahminlemek; (ii) ilag
sektorii yoneticilerinin liderlik egilimlerini 6lgmek. Burada soz konusu temel amag
ise ila¢ sektorii gibi dinamikleri diger sektorlerden farklilik gosteren ve dinamiklerin
degisim hizinin ¢ok daha yiiksek oldugu bu sektorde kriz yonetimi ve liderlik

konusuna katki saglayacak bir yaklasim geligtirmektir.

Bu amagla, sektorel risk kaynaklar belirlenerek ila¢ sektorii icin risk-kriz

modeli (RKM) gelistirilmigtir.

Risk-Kriz Modelini gelistirip tahminlemek ve sektdriin bu riskleri nasil bir
liderlik egilimi ile y6netecegi calismanin aragtirma sorusudur. Bu noktada, ozellikle
liderlik literatiiriiniin derinligi ve konunun g¢ok boyutlulugu bize bu sektdrdeki
liderlik egilimlerini Olgerken nasil bir yontem izleyecegimiz noktasinda sektor
dinamiklerini gdz Oniine almamiz1 gerektirdi. Sektor dinamiklerine bakildiginda son
derece egitimli calisanlar toplulugu goriilmektedir. Ayrica sektoriin ¢alisan devir
hizinmm (turnover) yiiksek olmasiyla birlikte sektdr yoneticilerinin bu durum
karsisinda nasil bir liderlik egilimi gosterdigi, bir baska arastirma sorusunu
olusturmustur. Ancak asil aragtirma sorumuz sektoriin liderlik egilimlerinin risk-kriz
yonetimi acgisindan nasil bir yaklagim icerisinde oldugudur. Bu noktada sektor
yoneticilerinin liderlik egilimlerini takipcilerin degerlendirmeleriyle &lgen bir
yaklagim olan “Degisim Merkezli Liderlik Olgegi” kullanilmistir. Bu yaklagim
ozellikle yonetim organizasyon arasgtirmalarinda ortaya ¢ikan 6lgme sorununu kismi
olarak ortadan kaldirmaktadir. Liderlik ile ilgili sorulari, lider olan kisiye sormak,
kiginin verecegi cevaplarin sosyal ideallik sorunu (social desiribility) sebebiyle tarafli
olacagi ve dolayisiyla istenilen Olctimlerin de yanli olacagi durumunu ortaya
¢ikarmaktadir. Bundan dolayidir ki, yoneticilerin liderlik egilimlerini takipgilerine

sorarak dlgmek bu tiir sorunu kismen 6nlemektedir.



BOLUM I

KRiZ VE KRiZ YONETIMI

Ortak amaglart gergeklestirmek igin kurulan igletmelerin bu amaglarim en etkili
sekilde gerceklestirmeleri etkili bir liderlik gerektirir. Isletmelerde, liderlere en ¢ok
kriz zamanlarinda ihtiya¢ duyulur ve etkin liderlik, bu donemlerde ortaya cikar. Bu
nedenle liderlerin kriz ve kriz yonetimi siirecine ¢ok iyi hakim olmasi gerekmektedir.
Bu baglamda, 6ncelikle kriz kavram hakkinda bilgiler verilerek kriz yonetimi

konusu tizerinde durulacaktir.
1.1 KRiZ KAVRAMI, KAPSAMI VE KAYNAKLARI

Giiniimiiz is diinyasinda yasanan hizli gelismeler, belirsizlik ve karmasa, bir
yandan igletmeleri degisime zorlarken, bir yandan da kiiresel rekabette bu
belirsizliklerle basa ¢ikarak ve bu durumu firsata doniigtiirerek orgiitleri ayakta
durmaya zorlamaktadir. Acik sistemler olarak isletmeler global boyutta yasanan
degisikliklerden etkilenmekte; bazen bu etkiler isletmeler agisindan ciddi krizlere
neden olabilmektedir. Isletmelerin hedeflerini tehdit eden bazen de siirekliligini
tehlikeye sokan ve acil tepki gosterilmesini gerektiren kriz, isletmelerde yonetilmesi
gereken istikrarsiz bir durum olarak nitelendirilmektedir(Urii ve digerleri, 2006: 29).
Kriz doneminde, isletmelerin planlama ve karar mekanizmalarmin ¢ok iyi analiz
edilerek duruma uygun esnek bir yapiya doniisebilmesi saglanmalidir. Bu boliimde,
kriz kavramimn ¢esitli alanlarda tanim1 yapilarak isletme yonetimi agisindan kapsami
belirlenecek, krizin Ozellikleri, tiirleri, kriz ¢Ozme stratejileri, ilag sektoriiniin

dinamikleri ve krizle iliskileri anlatilacaktir.
1.1.1 Kriz Tanmm ve Ozellikleri

Orgiitlerin amaclarim gerceklegtirebilmeleri ve yasamlarm siirdiirebilmeleri,
bir yonden icinde bulundugu cevreye uyum gosterebilmelerine, kendi davranislarim
gevrenin talep ve beklentileri dogrultusunda bicimlendirebilmelerine; diger yonden
de, yapisindaki alt sistemlerin etkilesimlerini diizenlemelerine baglhidir. Orgiitsel

cevre ise siirekli degismekte, orgiitler icin firsatlarin yaninda tehditleri de ortaya



cikarmaktadir. Orgiitiin basaris1 bityiik olciide bu tehlike ve olanaklart 6ngériip,
degerlendirebilmesine bagli olmaktadir (Can, 1997: 312).

Kriz kelimesi, Yunanca karar anlamina gelen “Krisis” kelimesinden
gelmektedir. Bu, 6znel bir karar anin1 degil, bir siirecin i¢inde bir durumdan digerine
gecis baslarken ortaya cikan bir karar ya da kararsizlik amm ifade etmektedir
(Uslu,1999: 466).

Giiniimiizde kriz kavrami, ekonomiden tarihe, psikolojiden politikaya, tiptan
sosyolojiye bircok bilim dalinda kullanim alam bulan ¢ok yonlii bir kavramdir. Tip
biliminde kriz; birdenbire beliren hastalik nébeti veya hastaliin doniim noktasi;
hastanin iyileseceginin ya da Sleceginin belli oldugu an olarak ifade edilir. Tarihgiler
genelde krizi, bir toplumun elemanlari arasindaki gittikce artan uyum kaybi olarak
goriirken; sosyologlar krizi sosyal esitsizliklere, kontrol mekanizmalarindaki
bozukluklara baglamaktadir. Siyaset bilimcilere gore krizler, siyasi partilerin sosyal
catismalar1 idare etmelerindeki yetersizlikleri, ya da dogru siyasi sistemler
gelistirilememesi gibi sebeplere bagli olarak ortaya c¢ikmaktadir. Ekonomi bilimi
acisindan kriz ise; ekonominin reel kesimi ile parasal kesimi arasindaki uyumsuzluga

bagli olarak dogan istikrarsizliktir (Balik¢i, 2002: 1).

Isletme yonetimi acisindan krizin genel kabul gorecek bir tanimini yapmak
zordur. Isletme yonetimi literatiiriinde endise, stres, felaket, panik gibi farkl
kavramlarin kriz yerine kullanilmasi, kapsamli bir tanim yapmayi daha da
zorlagtirmaktadir. Bu kavramlardan hareketle, krizin ¢ok genis bir kullanim alani

oldugunu séylemek miimkiindiir (Dingcer, 1996, s. 239)

Isletme yoneticileri krizin tanimlarm bes boyutta toplamislardir. Bunlar: Cok
onemli, hemen ilgi isteyen, siirpriz, birseyler yapilmasi gereken ve isletmenin
kontrolii disinda isletmenin varlifin1 ve iiriinii tehdit eden her an ya da her olay

seklinde siralanabilir.

Kriz bir 6rgiitsel problemin etki alaninin hizli bir gekilde en yiiksek noktaya
ulagsmasidir. Kriz, biiyiik bir rahatsizlik olarak aniden ortaya cikar ve isletme {ist

yonetimiyle boliim yoneticilerinin biitiin dikkatini bu konuya vermesini zorunlu



kilar. Bu tanima gore krizle ilgili onemli degiskenler sunlardir: Tehlike, ihtimal,

oOrgiitiin uzun siire hayatta kalmasi ve kacinilmazlik (Giirkan, 2000: 8-9).

Kriz; bir orgiitlin iist diizey hedeflerini tehdit eden, yanit vermek i¢in gerekli
olan zamam simirlandiran, ortaya ¢ikigi yoneticiler agisindan siirpriz olan, dolayisiyla

yiiksek derecede strese yol agan durumdur (Milburn vd., 1983: 1143).

Isletmenin finans giictinii ve performansini etkileyen beklenmeyen ve acil
olaylar seklinde ifade edilen krizi, (Asunakutlu vd., 2003: 143) Dinger, daha genis
bir kapsamda s6yle tamimlamaktadir; Kriz, beklenilmeyen ve donceden sezilmeyen,
acele cevap verilmesi gereken, Orgiitiin énleme ve uyum mekanizmalarini yetersiz
hale getirerek, mevcut degerlerini, amaglarimi ve varsayimlarimi tehdit eden bir
gerilim durumudur. Yapilan tamimlarda iizerinde durulan ortak nokta, kriz
ortamlarmin gerilim yaratmasi1 nedeniyle, kriz yOnetiminin aym1 zamanda stres

yonetimini de gerekli kilmasidir (Dinger, 1998: 383-385).

Orgiitii ve yoneticileri zor durumda birakan, 6nceden beklenmeyen ve gerilime
yol agan her durum kriz olarak nitelendirilemez. Bu tiir durumlarin “kriz” olarak
kabul edilebilmesi icin bir takim 6zelliklere sahip olmasi gerekir. Bu 6zellikler su

sekilde siralanabilir:

- Kriz, bagslangici, siireci veya ortaya cikardigi sonuclar agisindan

beklenilmeyen bir durumdur.

Krizin beklenilmeyen bir durum olusu kriz kavraminin ana unsurlarindan
biridir. Ancak, kriz olarak ele alinan olaylar, onceden sezilmeyen, beklenmeyen
durumlardir. Krizin yarattigr belirsizlik durumu, orgiitiin karar alma ve iletisim
siireclerini hizlandirir. Krizin acil cevap verme gerekliligiyle bagdasan bu o6zellik,
karar alma ve iletisim siireclerini hizlandirarak orgiitler tizerinde bir zaman baskisi

olusturur.
- Kriz acil cevap verilmesini ve miidahale edilmesini gerektirir.

Kriz durumunda en ¢ok bogluk yaratan, Orgiit yonetimini gerilime iten durum,

olan ya da olmasi muhtemel olaylarin belirsizligini ve bu belirsizlige cok gec



kalmadan miidahale edilmesini gerektirmesidir. Kriz zamaninda orgiit, yeni bir
durumla karsilasmasi nedeniyle sinirh bir zaman diliminde, bu yeni duruma adapte

olmak zorundadir. Bunu gerceklestiremezse orgiit ¢okiis siirecine girebilir (Dinger,
1996: 242).

- Orgiitiin tahmin ve krizi 6nleme mekanizmalar1 yetersiz kalir.

Krizlerin cogunda krize iligkin bir uyar1 ya da sinyal mevcut olmakla beraber,
o6ngérme ve 6nleme mekanizmalari bunlart belirlemede yetersiz kaldigindan kriz
ortaya ¢ikmaktadir. Bazen yoneticiler, mevcut sinyalleri yeterince dikkate
almamakta, bunun sonucunda da isletme krizle karsi karsiya kalmaktadir. Bazi
durumlarda, dogal felaketlerde oldugu gibi, krizin Onceden sezilmesi miimkiin
degildir. Bu nedenle kriz aniden ortaya cikar ve orgiitiin miidahale etme zamanini ve

giictinii kisitlayarak varligimi tehlikeye sokar.
- Kriz karar veren kisilerde gerilim yaratir.

Zaman baskisi, belirsizlik ve dolayisiyla ortaya ¢ikan giivensizlik ortami 6rgiit
icinde 6zellikle karar vericiler tizerinde gerilime, korku ve panige neden olur. Bu
nedenle, kriz donemlerinde iyi bir kriz yonetiminin yani sira iyi bir stres yonetiminin

varlig1 da oldukca 6nemlidir.
- Kriz, orgiitiin amag ve varligint tehdit eder.

Kriz, bir orgiitiin iist diizey hedeflerini, degerlerini ya da varligin ciddi sekilde
tehdit eder. Ancak burada 6nemli olan, karar vericilerin s6z konusu durumu algilama
bicimleridir. Kriz bir tehdit degil, orgiitii degistirme ya da gelistirmede kullanilacak

bir firsat olarak da algilanabilir (Balik¢1, 2002: 4-7).
1.1.2 Kriz Ile Tliskili Kavramlar

Kriz kavraminin ¢ok yonlii olmast nedeniyle cesitli kavramlarla karistirilmakta
ve degisik alanlarda kullanilabilmektedir. Krizin calismamiz kapsaminda daha iyi
anlagilmasi acisindan benzer kavramlarin ve kriz ile iliskilerinin agiklanmasinda

yarar vardir.



1.1.2.1 Catisma

Catigma, kisi veya grup olarak ¢esitli kaynaklardan dogan anlagmazliklari ifade
eder (Kogel, 1983: 71). Cagdas yonetim anlayiginda catigmalar iiretken sonuglar elde
edilmesi beklenen ve kontrol edilebilen siirecler olmasi nedeniyle belli diizeylerde
istenen olgulardir. Ortaya cikig itibariyle c¢atismalar krizlerden farkliliklar
gostermektedir. Krizler aniden ortaya ¢ikarken catigmalarin temelinde birikim vardir.

Bagka bir agidan krizler, boyutlar1 a¢isindan ¢atismalarin yaratacagi sonuglardan ¢ok
daha biiyiik sonuclar1 dogurabilir.

1.1.2.2 Sorun

Sorunlar, ¢oziimii olabilen, yOnetime ¢Oziim igin alternatifler sunan
durumlardir. Sorunlar, etkinligi azaltarak isletme siireclerine yansimaktadirlar. Oysa
krizler yalmzca etkinligi azaltmakla kalmayip, Orgiitin varhigim tehdit eden
durumlardir. Bagka bir ifadeyle, sorun kontrolii kolay bir olgu iken kriz, kontrolii

oldukga zor ve kritik siireclerdir (Ataman, 2001: 231).
1.1.2.3 Risk ve Belirsizlik

Risk ve belirsizlik gelecekteki olaylarin nasil gelisecegini ifade eder. Risk
durumunda gelecekteki olaylarmn ortaya cikma olasiliklart tahmin edilebilirken;

belirsizlik durumunda higbir sekilde tahmin edilememektedir.

Risk altina girmenin genelde basari i¢in bir faktor oldugu kabul edilir. Ancak,
risk alma basta finansal olmak fiizere bircok sorun dogurabilmekte ve biiyiik

kayiplara yol agabilmektedir.

Belirsizlik ortaminda alinacak kararlarin dogruluk derecesinin diisiik olmasi,
isletmeyi biiyilk zararlara ugratacaktir. Isletmenin amaglari dogrultusunda hareket

zorlagsacak, kriz sinyalleri hissedilecektir.

Boyle bir ortamda isletmelerin yonetimi ¢ok uyamk ve dinamik olmak
zorundadir. Bilgili ve tecriibeli yoneticilerin derhal yOnetim stratejilerini gézden
gecirerek, beliren degisik sartlara uygun yeni bir stratejiye yoOnelmeleri

gerekmektedir. Belirsizlik altinda genellikle, basta isletmenin hayatiyetinin ve



rekabet giiciiniin devamliligini korumak gerekir. Bu amacla gerektiginde isletmenin
biiylimesi ve karlihik gibi ilkelerden gecici olarak bir miktar fedakarlik bile

yapilabilir (Kaplan, 2002: 14).
1.1.2.4 Stres ve Gerilim

Genel anlamda, stres “bireyin fiziksei ve sosyal cevreden gelen uyumsuz
kosullar nedeniyle, bedensel ve psikolojik smrlarinin Stesinde harcadigi gaba”

olarak ifade edilmektedir (Tutar, 2002: 20).

Kimi zaman gerilim, endise, baski, celigki, sikintiya diisme, engellenme gibi
kelimelerle ifade edilen stres her zaman olumsuz etkiler gdstermemektedir. Baz1
durumlarda, ozellikle is ortamlarinda bireye ve bireyin is gorme giiciine yardimel
olan itici bir giic veya bir enerji seklinde de degerlendirilmektedir (Simsek, 1999:
296).

Kriz zamanlarinda ortaya ¢ikan yogun stres, kararlarin saghkli alinmasim ve
faaliyetlerin  yiiriitiilmesini engeller. Dolayisiyla, mevcut kriz ~durumunun
siddetlenmesine yol agabilir. Bu nedenle, stresi yonetmek; bir baska deyisle stresi
belirli bir seviyede tutarak, yukarida anlatildigi gibi stresin olumlu yanlarindan

yararlanmak, olumsuz yanlarini ise bertaraf etmek gerekir (Eren, 2000: 527).
1.1.2.5 Degisim

Degisimi, yonetim literatiiriinde, isletme iginde, is siirecleri, drgiit yapisi, is
tamimlar, sorumluluklar, {iretim teknikleri, cevresel diizenlemeler, yonetsel
yaklagimlar gibi konularda yapilan ve organizasyonda biitiiniiyle etkilesim doguran

degisiklikler olarak tammlamak miimkiindiir (Hussey, 1997: 12).

Mevcut durumun, yani orgiitsel aligkanliklarin degistirilebilmesi kolay degildir.
Kendilerinden eski aligkanliklarim terk etmeleri istenen ya da buna zorlanan
calisanlar, degisimi yikici, aci verici ve belirsizliklerle dolu olarak gordiikleri i¢in
yonetimin degisim cabalarina karst direng gosterebilirler. Degisimi yOnetenlerin,
calisanlarin bu direnglerinin nedenlerini iyi saptamalari ve bu direnci daha fazla

biiyiitiip, isletmenin hayatiyetini etkileyecek bir krize doniismeden engellemenin



yollarin1 bilmeleri gerekir. Bu agidan yoneticiler ya da liderler degisim stirecine

hakim olabilmeli ve bu siireci yonetmelidirler (Kaplan, 2002: 15).
1.1.3 Kriz Kaynaklar:

Orgiitlerde krizi ortaya cikaran gesitli nedenler vardir. Bu nedenlerin krizlerin
olusumunda farkli derecelerde etkileri olabilir (Tutar, 2000: 21). Krizler nakit
sikintisi, satiglarin diistisli, ani pazar degisikligi, uluslararasi ani pazar degisikligi,
uluslararast olumsuz olaylar, yeni hiikiimet diizenlemeleri, Orgiitin bilgi
kaynaklarinin  yetersizligi ve yetersiz haberlesme gibi pek c¢ok faktorden

kaynaklanabilmektedir (Asunakutlu vd.,2003: 143).

Kriz kaynaklar1 konusunda dikkat edilmesi gereken bir nokta, bunlari kriz
belirtileri ile karigtirmamaktir. Kriz belirtileri, krizin olugmasinda etmen degil, kriz
kaynaklarinin dogurdugu gostergelerdir. Kriz belirtilerinin kriz kaynaklan ile
karigtirilmasi, Orgiitiin ¢6ziim cabalarimi krizin kaynaklarina degil belirtilerine

yogunlagtirma tehlikesini de ortaya cikarabilir (Baliker, 2002: 11).

Orgiitlerde krizleri ortaya cikaran faktorler, dig cevre faktorleri, i¢ cevre

faktorleri, i¢ cevre ve dis cevre etkilesimi bagliklari altinda incelenebilir.
1.1.3.1 D1s Cevre Faktorleri

Krizlerin ortaya ¢ikmasinda etkili olan dig ¢evre faktorleri, orgiitlerin bilgisi
disinda gelisen, kontrol edilmesinde giicliik cekilen faktorlerdir. Orgiitlerin dis
cevresinde siirekli olarak dnemli degisiklikler olmaktadir. Mal ve hizmetlerin yagsam
stireleri kisalmakta, isletmeleri iiriinlerinde yenilikler yapmaya zorlamaktadir.
Teknolojik yeniliklerin ¢ok fazla olmasi 6nemli riskleri de beraberinde getirmektedir.

Hiikiimet diizenlemeleri ve yeni yasalar pazar kogullarim degistirmektedir.

Belirsizlik ve karmasga arttikca, kriz ihtimali de artmaktadir. Orgiitlerin krizle
karsilagsmasinda 6nemli rol oynayan dis cevre faktorleri sunlardir (Hasit, 2000: 18-
28):



- Ekonomik Faktorler,

- Teknolojik Faktorler,

- Hukuki ve Politik Yapi,

- Sosyo Kiiltiirel Faktorler,

- Rakip Isletmeler,

- Uluslararas1 Cevre Kosullari,
- Dogal Felaketler.

1.1.3.1.1 Ekonomik Faktorler

Isletmeler, faaliyet gosterdikleri ekonomik cevredeki belirsizlikler, olumsuz
yonde gelisen degismeler ve istikrarsizliklardan etkilenerek krize siiriiklenebilir.
Ozellikle, iilkemizde ekonominin ¢ok hassas dengeler iizerine oturdugu gdz Oniine
alindiginda, yoneticilerin ekonomik cevreyi ne kadar dikkatli bir sekilde takip
etmeleri gerektigi gercegi ortaya ¢ikar (Balikg, 2002: 13).

Isletmelerin ekonomik cevresi, faaliyetlerini siirdiirdiikleri alandaki dogal
kaynaklarin durumu, bu kaynaklardan yararlanma derecesi, ekonomik sistemin genel
yapisi, faaliyet gosterilen sektoriin durumu, rekabet Ozellikleri gibi unsurlardan
olusur. Ancak giiniimiizde, globallesmenin bir sonucu olarak, isletmelerin genel

ekonomik cevresi artik diinya dlceginde ele alinmaya baglamistir (Tutar, 2000: 26).

Ekonomik cevrede istikrarsizlik ve belirsizlik yaratan faktorler su sekilde

siralanabilir (Balikci, 2002: 14):

- Isletmenin girdilerinde meydana gelen darlik ya da biyiikk fiyat
degisiklikleri,

- Mal veya hizmetlerde arz-talep dengesinin bozulmasi,

- Ulkenin 6demeler dengesindeki bozulmalar ve ithalat-ihracat rejimindeki

degismeler,
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- Ekonomik nedenlerle halkin satin alma giiciiniin azalmasi,
- Yiiksek oranda enflasyon,
- Enflasyonist etkilerle yatirnmin azalmasi, karliligin diismesi,

- Politik dalgalanmalara bagli olarak talebin azalmasi ve sonug olarak

tiretimin diismesi,
- Grev ve lokavt gibi anlagmazliklarin ortaya ¢ikmasi.

Ancak, ekonomik istikrarsizlik ve belirsizlikler sonucu ortaya ¢ikan gelismeler
her isletmeyi ayn1 oranda etkilememektedir. Bu gelismeler bazi isletmeler agisindan
krize yol acan faktérler olurken, bazilari icin yiiksek kérlarin, elde edildigi firsat

zamanlar1 olabilmektedir (Hasit, 2000: 23).
1.1.3.1.2 Teknolojik Faktorler

Giiniimiizde teknolojik degisikliklere uyum saglamak, isletmelerin varliklarm
siirdiirebilmeleri ve gelisebilmeleri i¢in zorunlu bir ihtiyagtir. Ancak, isletmelerin
kullandig1 teknoloji ve ydntemlerde hizli bir gelisme s6z konusu iken, orgiit bu
gelismeleri zamaminda takip edemiyorsa bu durum, Srgiitiin krize girmesine neden
olacaktir (Tutar, 2000: 28). Krizlerin ortaya c¢ikmasinda, isletmelerin faaliyette
bulunduklar1 alanlarda yapilan aragtirma — gelistirme cabalarimin yogunlugu, iilke
icindeki ve digindaki teknolojilerin genel yapisi, teknolojik degisikliklerin iz,
degisikliklere uyum siireci dnemli 6lciide etkili olmaktadir (Hagit, 2000: 22-23).

1.1.3.1.3 Hukuki ve Politik Yap:

Hem hukuksal, hem de politik diizenlemeler, firmalarin 6rgiitsel ve yonetsel
faaliyetlerini olumlu ya da olumsuz yonde etkiler. Ozellikle, faaliyette bulunulan
tilkedeki politik risk durumlari, 6nemli bir kriz kaynagidir. Hiikiimetlerin hukuksal,
ekonomik, sosyal ve siyasal alanlarda alacagi yeni kararlarin gerekleri, Orgiitler
tarafindan yerine getirilmezse kriz ortaya gikabilir. Orgiitlerin hukuksal degisimlere
uyum saglayabilmeleri ancak esnek ve inisiyatif kullammina imkan veren,

demokratik 6rgiit modelleriyle miimkiin olabilir.



11

Diger taraftan, 6zellikle dis ticaret, dis yatirimlar, diger iilkelerle ilgili maddi
destek ve yardimlar, isgiicii arz ve talebi yoniindeki iligkiler de politik egilimlere
bagli olarak degismektedir. Hiikiimetler politik goriisleri dogrultusunda uluslararasi
anlagmalar yaparak, koruyucu tedbirler alarak veya almayarak, disa acilma

politikalar1 izleyerek veya disa kapanarak isletmeleri etkileyebilmektedir (Kaplan,
2002: 25).

1.1.3.1.4 Sosyo Kiiltiirel Faktorler

Toplumun deger, beklentileri ve yagam tarzindaki koklii degismeler, krizi
ortaya ¢ikaran nedenler arasindadir. Zorunlu kiiltiirel degisimlerin birey, toplum ve
orgiit davraniglarinda yarattif1 en belirgin sonu¢ dengesizlik ve kararsizliktir. Yani
bir kriz halidir. Toplumun deger yargilarimin degigmesi, miisteri ilgisinin azalmasi,
sosyal kansikliklar ve huzursuzluklar isletmeleri krize siiriikkleyebilir. Ancak
ozellikle toplumun degerlerinin degismesinin uzun siirede gerceklesecegi goz Oniine
alimirsa bu anlamda krizle karsilasmak az rastlanacak bir durum olarak goriilebilir

(Dinger, 1998: 387).
1.1.3.1.5 Rakip isletmeler

Biiyiik ve giiclii rakiplerin tiriinlerini farklilastirarak ve teknolojik yeniliklerin
avantajlarim kullanarak pazar payini artirma miicadelesine girmeleri igletmenin krize
girmesine yol acabilir. Bunun icin isletmenin giiclii bir rekabet stratejisi izlemesi ve

pazardaki rekabete ayak uydurmasi gerekir (Dinger, 1998: 387).
1.1.3.1.6 Uluslararasi Cevre Kosullar:

Ozellikle, biiyiik isletmeler acisindan uluslar aras: cevre kosullari biiyiik Snem
tagir. Uluslar arasi pazarlarda olusan fiyat dalgalanmalari, savag vb. olaylar arz-talep
degisiklikleri, bunlari izlemekte basarisiz kalan orgiitlere kriz ortami hazirlar. Son
yillarda yasanan globallesme egilimleri, orglitsel faaliyetlerde yeni yaklasimlari
gerekli kilmaktadir. Orgiitler artik kendi faaliyet alanlarim ulusal ekonomiler ve
ulusal smrlar icinde degil diinya Olceginde tamimlamak zorundadirlar (Drucker,
1994: 36).
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1.1.3.1.7 Dogal Felaketler

Bunlar, deprem, yangin, sel, kasirga gibi can ve mal kaybina neden olabilen
faktorlerdir. Genelde yonetim tarafindan kontrol edilemeyen bu faktdrlerin ortaya
¢ikmalarim Onlemek miimkiin degildir. Bu yiizden bunlarla basa c¢ikmak ve
olusturacaklar1 hasar1 en aza indirmek i¢in kriz plam cergevesinde acil durum

planlar1 gelistirilmelidir (Balik¢1, 2002: 12).
1.1.3.2 i¢ Cevre Faktorleri

Isletmelerde krizin ortaya c¢ikmasina yol acan i¢ gevre faktorleri, orgiit ici
yetersizlik ve problemlerdir. Gergekte dig cevre tamamen kontrol edilemez ve tahmin
edilemez degilse, baslangicta dig ¢evreden kaynaklamyor gibi goriinse bile,
isletmenin krize diismesinde orgiit i¢i faktorlerin etkili oldugu soylenebilir. Bu
acidan isletmelerde krizin, daha ¢ok i¢ c¢evre yetersizliklerinden ve basarisiz

yonetimden kaynaklandigim sdylemek yanlis olmaz (Dinger, 1996: 243).
Krize neden olan isletme ici faktorler ti¢ grupta toplanabilir (Tiiz, 2001: 7):
- Tepe Yoneticiler Ile ilgili Sorunlar,
- Isletmenin Hayat Safhasi,
- Orgiitsel Sorunlar.
1.1.3.2.1 Tepe Yoneticiler Tle Tlgili Sorunlar

Isletmelerin krize diismelerinin en &nemli nedeni, tepe yoneticilerin krizi
gorememeleri ya da Orgitii krizden kurtarma yoniinde yetersiz olmalaridir.

Yoneticilerden kaynaklanan kriz nedenleri sunlardir (Tiiz, 2001: 8):
- Yoneticinin tahmin etme ve sezgi giictintin zayif olmasi,

- Yeni problemlerin farkliligim kavrayamama ve onlara eski ¢Oziimleri

uygulama egilimi,

- Hizli ¢evre degisimlerinde yavas kalma,
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- Yoneticinin Gm'ingleki sorunu Kriz olarak algilayabilecek kisilikte olmamasi,
- Cevredeki gelismeler hakkinda bilgi toplama yetersizligi,

- Ust diizey yoneticilerin lmesi ya da plansiz bir sekilde ayrilmasi.

1.1.3.2.2 isletmenin Hayat Safhasi

Bir isletmenin hayat sathasi dogus, gelisme, olgunlagsma, gerileme ve ¢okiis
olmak tizere bes asamadan olusur. Isletmeler ilk ii¢ safhada hem tehdit hem de firsat
olarak nitelendirilebilecek krizlerle kargilagirken, gerileme sathasinda ise sik sik
tehdit olabilecek krizler ile karsilagirlar. Isletmelerin biiyiime donemlerinde dnlem
alinmadan biiyiikliik acgisindan belli bir simrin agilmasi, yetki, sorumluluk, karar
verme ve denetim alam konularinda dengeyi bozucu 6zellik gostererek catigmaya
neden olur. Diger yandan isletmenin pazar talebinden hizli biiytimesi de krize zemin
olusturabilir (Tiiz, 2001: 9). Biiyiik gelisme firsatlari, bitytik kayiplarda oldugu gibi
telas ve heyecan yaratir. Ancak, krizlerde amag, muhtemel kazanglar1 maximize

ederken, kayiplari ise en alt seviyeye dustirmektir (Tutar, 2000: 31).
1.1.3.2.3 Orgiitsel Sorunlar

Orgiitlerin yapisal ozellikleri, dis cevrede meydana gelen degismelere uyum
saglayamayacak kadar katiysa, ya da sorunlara en yakin kisi ve gruplarn st
yOnetime hizla ulagmasini saglayacak bir iletisim sistemi yoksa, orgiitiin krizle
karsilasma olasiig1 yiiksektir (Dinger, 1998: 389). Isletmenin orgiit yapisinda
goriilen hatalar soyle siralanabilir (Onciil vd., 2001: 539).

- Karar verme ve uygulamada yavaslik,
- Sik sik yapilan 6nemli hatalar,

- Isveren-isgéren iletisim kopuklugu,

- Agint merkezcil yonetim politikasi,

- Yenilik ve yaraticilik yéniinden yetersizlik,
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- Amaclarin belirgin olmamasi,
- Isgoren devir hizinin ve devamsizliklarin yiiksek olmast,
- Asgiri ig yiikii, sinirsel gerilim ve i ortaminda hosnutsuzluk.

Buna gore, yonetimin merkezilesme derecesi, isin Ozellikleri, mal veya
hizmetin tiirii ve cesitliligi, yap1 esnekligi, bilgi akis1 ve karar verme gibi 6zellikleri,
krizin ortaya ¢ikmasinda etkili olabilir ya da krizin en az zararla atlatilmasina katki

saglar (Dinger, 1998: 389).
1.1.3.3 Krizin Ortaya Cikmasinda i¢c ve Dis Cevre Etkilesimi

Hem krizin ortaya ¢ikmasinda, hem de krizin siddetinde isletmenin i¢ ve dig
cevre faktorlerinin etkilesimi 6nemli rol oynar. Bu etkilesimin {i¢c 6nemli boyutu

vardir.

Isletme ile Cevre Arasindaki Bagimlihgin Derecesi: Isletmenin cevre

tizerindeki kontrol derecesi yiiksek veya diisiik olabilir.

Kriz Durumunun Olumlu veya Olumsuz Algilanmasi: Kriz; amaglara
ulagsmada ve daha gelismis amaclar belirlemede bir firsat veya isletmenin amaglarm
gerceklestirmede bir engel ve orgiit kabiliyetlerini zayiflatan bir tehdit olarak

goriilebilir.

Isletmenin Degisikliklere Karsi Hassasiyeti: Isletme degisikliklere karsi

diisiik veya yiiksek hassasiyet gosterir (Dinger, 1996: 245).

Buna gore, en siddetli krizler; isletmenin dis ¢evresinin kontroliiniin disiik,
hassasiyetinin yiiksek ve degisen durumun firsat olarak degil, tehdit olarak
algilandigi durumlarda meydana gelmektedir. Tersi durumlarda ise, kriz hafif
siddette olmakta ve isletme bu durumu kolaylikla atlatabilmektedir. Buna gore

asagidaki genellemeleri yapmak miimkiindiir (Hasit, 2000: 47):

1- Isletmenin amag ve ihtiyaclari ile dig gevrenin sundugu sartlar arasinda daha

iyi bir uyumun olmast, isletmenin krizle kargilasma ihtimalini azaltmaktadar.
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2- Isletmenin, dis cevre iizerindeki kontroliiniin yetersiz olmasi ve

hassasiyetinin diigiikliigii, cevre ile isletme arasindaki uyum ihtiyacim azaltmaktadir.

3- Kirizle bas etmede orgiitiin esnekligi, biitiinlesmis karar verme kabiliyeti var

oldugu miiddetce s6z konusu olmaktadir.

4- Krizin siddeti arttikca, isletmenin kriz durumuna cevap vermesi daha

belirsiz hale gelmektedir.

5- Amaglarla ilgili, firsat ve korkunun dnemi arttik¢a, kriz durumunun siddeti

artmaktadir.
1.2 KRiZ SURECI

Orgiitlerin krizle karsilasmasi, hizli bir degisim siirecinin sonucudur. Kriz
stireci, yakin zaman dilimleriyle birbirini takip eden, bazen de ayn1 zamanda olusan

asamalardan gecerek Orgiitii etkiler (Can, 1997: 314).

Kriz siirecini olusturan asamalardan her birinin kendine 6zgii belirtileri vardar.
Isletmeler, bu belirtilerin farkina vararak kisa bir siire igerisinde krizlerle baga

cikabilecek bir duruma gelebilmekte, krizleri 6nleyebilme sanslari olabilmektedir
(Hasit, 2000: 48).

Kriz siireci, krizin gelisim donemi, kriz dénemi ve krizin sona ermesi olmak

tizere temelde li¢ asamadan olusur (Tiiz, 2001: 16).
1.2.1 Kriz Oncesi Dénem

Bu dénem, kriz durumuna gelmeden once belirtilerin asama asama giderek
agirlastig1 bir donemdir. Krizin ortaya cikacagina iliskin ipuclar: bu donemde gelisir
(Ttiz, 2001: 16). Krizin baglamasi ve siddetlenmesi ile ilgili stire¢ lic sathaya

ayrilabilir:
1.2.1.1 I¢ ve Dis Degisiklikleri Farketmeme (Korliik)

Bu satha isletmenin dis ¢cevrede meydana gelen degisme ve gelismelerden hic

haberdar olmamasi ya da teshis etmede ve tanimlamada yetersiz kalmasiyla baglar
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(Dinger, 1998: 393). Kriz 6ncesi dsnemde mevcut olan iyi sonuclar, isletmeleri her
tirlii israf ve yetersizliklere kars1 duyarsiz ve toleransli olmaya sevk eder. Sonuglar
iyi oldugu siirece ayrintilar 6nem tagimaz ve var olan olumsuzluklar yeterince dikkat
cekmez. Iyi sonuglar var olan olumsuzluklarin {izerini orter ve onlar1 gizler. Bu
nedenle, ydnetim olusmaya baslayan krizi algilayamaz (Onciil vd., 2000: 29). Bu
donemde daha ¢ok isletmelerin 6rgiit yapisi ve siireclerinin geligtirilmesi gerekir.
Bilgi toplama ve analiz etme yontemlerinin gézden gegirilmesi, yapinin esnek hale
getirilmesi, amag belirleme ve karar alma siireclerinin giiclendirilmesi gerekmektedir
(Dinger, 1998: 394-396).

1.2.1.2 Harekete Gecememe (Atalet)

Bu safhada performans diisiikliigii oldugu halde, isletme olagan faaliyetlerine
devam eder. Degisim yoniinde hicbir hareket yoktur. (Tiiz, 2001: 18). Isletmede
krizin etkileri artip belirgin bir hal almaya basladikca isletme {ist yonetimi, krizin
olmadig1 gibi bir yaklasim icerisine girmektedir. (Hasit, 2000: 52). Isletme
yoneticilerinin krizi siirekli olarak reddetmeleri, yonetim olarak degisime karsi
koyma arzusundan ve islerini kaybetme korkusundan ileri gelebilir. Degisim
sonucunda istenmeyen sonuglarm ortaya cikabilecegi konusunda duyulan kaygi,
yoneticilerin degisime kars1 olmalarinin nedenlerinden birisidir. Isletme yoneticileri,
yapilabilecek degisikliklerin Ozellikle isletmenin yonetim yapisi icinde koklii
degisikliklere neden olabilecegini diisiinmekte; bu baglamda kariyerlerini kaybetme
korkusuyla, isletmenin oldugundan daha iyi durumda bulundugunu gostermek igin
krizlerin mali belirtilerini oldugundan daha iyi gériinmesini saglamaya caligmaktadir
(Tekin vd., 2005: 79-80). Yonetimin bu asamada hemen harekete gecerek, uygun
faaliyetleri uygulamaya koymasi gerekir. Ayrica, problemler teshis edildikten sonra

gerekli degisiklikler hemen yapilmalidir (Dinger, 1996: 251).
1.2.1.3 Yanhs Karar ve Faaliyetler

Bu dénemde cevredeki degisiklikler ve i¢ problemlerin yorumlanmasindaki
belirsizlikler, yOnetimin yapmasi gereken davramisin yonii konusunda yoneticiler
arasinda ortak bir goriisin olugmasi Onler. Diger taraftan, kararlarin

merkezilesmesi ile birlikte, daha az ve eksik bilgi saglanmasi ve gerilimin artmas,
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kararlarin niteligini bozar. Bu safhada, yonetimin dogru ve tam bilgi toplamaya 6zen

gostererek, uygun stratejileri segmesi gerekir (Dinger, 1996: 251).

1.2.2 Kriz Donemi

Yaklagmakta olan kriz sinyalleri alinip, yorumlanip, degerlendirilmemigse ve
saglikl tepkiler verilmemigse, orgiitiin kriz donemine girmesi kagimilmazdir (Akat
vd., 1994: 341). Kriz dénemi, daha once yasananlar, sahip olunan aligkanlklar,
tercihler, endiseler, beklentiler, hedefler ve amaglar icin bir déniim noktasidir. Bu
doniim noktasinda her biri yeniden sorgulanir ve yeni durumun kriterleri
degerlendirilir. Bu dénem, daha dnce edinilmis kistaslarin ve Slgiitlerin bir doniim

noktasi veya doniistim amidir (Giiltekin, 2002: 10).

Bir orgiitiin ilk {ic asamay: gecirmeden, cevresel bir felaket ve benzer
durumlardan dolayr beklenmedik bir sekilde kriz durumuyla karsilasmasi da
miimkiindiir. Ancak cogu orgiit, krizi 6nceden tahmin etme ve 6nleme imkanina

sahiptir.

Bu agamada genellikle planlama yapmak gereksiz goriilmeye baglamr ve
giinlitk faaliyetler 5Snem kazamr. Personelde tatminsizlik baglar, devamsizlik, ise ge¢
gelme, personel devri artar ve verim diiser. Orgiitte ¢alisanlarin ozellikle krizi
¢ozmekle sorumlu olan kisilerin stres diizeyleri yiikselir, bedensel ve zihinsel
yorgunluk goriiliir. Herkesin ¢ok calismasina ragmen, orgiit iklimi de bozuldugundan

bagar bir tiirlii gergeklesmez.

Diger taraftan, kriz asamasinda isletme miisterileri, ¢alisan personel, saticilar
ve isletmeyle iligkisi olan diger kisi ve gruplar bu iliskilerini simrlamaya, ya da

gevsetmeye baglayacaklardir.

Kriz sathasindan kurtulmak icin genis capl bir reorganizasyon yapmak gerekir.
Personelde, yapida, amac ve stratejilerde devrim niteliginde degisiklikler yapmaya
ihtiyag vardir. Boylece orgiit daha esnek bir yapiya kavusabilir ve orgiitiin degerleri,
amaclan ve varsayimlari, yeni duruma uyacak hale getirilebilir. Bunun yami sira tepe
yoneticilerin degistirilmesi de kriz agamasinda basvurulan bir yontemdir. Bu yontem

yoneticilerin yetersizliklerini ortadan kaldirmak ve yeni fikirler gelistirmek icin
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faydali olabilir. Ancak, ayrintili bir teshis calismasi yapildiktan sonra bu yola
bagvurulmalidir (Kaplan, 2002: 42).

1.2.3 Krizin Sona Ermesi

Kriz doneminde, krizi basar ile atlatacak c¢oziimler gelistirilmezse, krizin
siddetine bagl olarak orgiit ortadan kalkabilir (Akat vd., 1994: 343). Gergekte, her
agsamada problemleri cozmek ve degisiklik yapmak imkani vardir. Baglangic
agamasindan kriz durumuna kadar problemler, her sathada c¢oziimlenemeyecek

olursa, gittikge bilyiir ve derinlesir; ¢coziimler ise, daha da zorlagir.

Bu asamada krize uygun cevaplar verilmezse, isletme icin problemlerin ¢6ziim
ihtimali kalmaz ve zaman icinde ¢okiis kacinilmaz hale gelir (Dinger, 1996: 252-
253). Diger taraftan, isletme degisime uygun ¢oziimlerle krizi ortadan kaldirarak,

faaliyetlerine yeni bir ivme kazandirabilir (Tiiz, 2001: 19).
1.2.4 Krizin Olumlu ve Olumsuz Etkileri

Kriz durumu ve ardindan zorunlu olarak ortaya cikan 6ngoriilmeyen degisim,
Orgiit iizerinde davramigsal acidan pek c¢ok etkiler yaratir. Bu etkiler olumsuz

olabilecegi gibi etkili bir kriz yonetimiyle olumlu hale déniistiirebilir.

Krizin olumsuz etkileri 6zetle su sekilde siralanabilir (Balikgi, 2002: 41-49):

Cabuk karar verme zorunlulugu,

- Kararlarda merkezilesme egilimi,

- Orgiit elemanlarinda olumsuz tutumlarin gelismesi,

- Orgiitsel catigmanin artmasi,

- Karar siirecinin ve kararlarin niteliklerinin bozulmasi,
- Bilgi deformasyonu,

- Karar portfyliniin bulunmamasi,
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- I¢ ve dis degisikliklere uyum yeteneginin zayiflamasi.

Krizin yukanda sayilan tiim olumsuz etkilerine ragmen, etkili bir kriz yonetimi
uygulandig1 takdirde, isletmelerin krizden daha da giiglenerek ¢ikmalari miimkiindiir.

Dolayisiyla, krizin olumsuz etkileri yaninda olumlu bir¢ok etkisi de vardir.
Krizin isletmeler tizerindeki olumlu etkileri s6yle siralanabilir:
- Degisimi hizlandirmasi,
- Isletmedeki sorunlar ve zayif noktalari agiga cikarmasi,

- Yeni yeteneklerin kesfedilmesini saglamasi ve yoneticilere bagart tatminini

yasatmasit,

- Krize hazirlikla ilgili cabalar arttirmasi.
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YETKININ
MERKEZILESMESI

KORKU VE PANIK

KARAR SURECININ
BOZULMASI

-Denetimin 6nemli dl¢iide
merkezilestirilmesi

-Standardizasyon, denetimin
kuvvetlendirilmesi veya
yetkinin merkezilestirilmesi
yoluyla faaliyetlerin daha fazla
denetlenmesi

-Cevrenin yarattig1 orgiit ici
smirliliklar: 6nder, yap1 ve
denetim derecesini artirarak
gidermeye caligir.

-Merkezi karar alma birimi,
birbirine kenetlenmis, homojen
bireylerden olusur ve giiclii bir
onder tarafindan yonlendirilir.

-Karar alma grubu, kriz
sirasinda kiiciiliir.

-Tehditler kargisinda 6nder ya
tiim giicii elinde toplar, ya da
giiciinden feragatta bulunur.

-Yetki merkezlesir.

-Kriz aninda orgiitsel ¢oziilme
siirecinde otokratik davramglar
artar, karar alma grubu
kiigiiliir.

-Kriz uzadikc¢a ve
siddetlendikce hiyerarsinin iist
diizeyinde bulunanlar daha
fazla karar alma sorumlulugu
iistlenirler.

-Kriz doneminde yonetici
personel devri artar.

-Stres nedeniyle, giivenlik,
saygi ve kendini
gerceklestirme ihtiyaclar
tatmin edilemez duruma
gelir.

-Istenmeyen orgiitsel iklim
yaratilir.

-Kriz donemlerinde Orgiit
iiyeleri geri ¢ekilme
davranisi gosterirler, iiretim
miktar1 azalir, devamsizlik
ve iggéren devri artar,
tatminsizlikler cogalir.

-Kriz, kriz. 6ncesi catigmalari
artirir.

-Yoneticiler, kayiplarla
ilgilenirler, ¢tkmazdan
kurtulma yollan ararlar,
zorunlu olarak kisa vadeli
¢oziimleri kararlagtirirlar,
basit mantikla hareket
ederler, panik duyarlar.

-Kriz, bireysel amagclar
tehdit eder, verimsizlik,
hiisran, gerilim ve i¢ korku
yaratir.

-Krizle ilgilenen iiyelerde
bedensel ve zihinsel
yorgunluk goriiliir.

-Biligsel siireclerin
sinirlandirilmasi, anlam
bozulmast, grup patolojileri,
programlamada katilik ve
karar igin yeterli bilginin
hazir bulunmamasi krizin
temel patolojileridir.

-Yaratici politika gok
onemlidir ancak
olusturulmasi pek olasi
degildir.

-Paranoid tepkiler kriz
davramiglarinin
karakteristigidir.

-Stres altinda bireyin,
kogulun tiim y6nlerini
ayrintili bicimde gorebilme
perspektifi daralir.

-Yiiksek stres altinda hata
orani artar, sorun ¢ézme
siireci katilasir, belirsizlik
hoggoriisii azalir, karmagsik
sorunlarin iistesinden gelme
becerisi azalir. Kararin
kalitesi diiger.

-Krizin giddeti ve siiresi
arttikca biligsel performans
diiser.

-Kriz doneminde Orgiit
¢oziiliir, kendini yonetemez
duruma gelir.

-Kriz yonelimi, yonetsel
karar alma siirecini
zorlagtirir.

Tablo 1. Kriz Siirecinin isletme Uzerinde Yarattigy Etkiler

Kaynak: Can, 1997: 300.
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1.3 KRiZ YONETIMi

Caligmanin bu boliimiinde kriz yonetimi ve siireci incelenerek kriz yonetimi
yaklagimlari, kriz oncesi, kriz donemi ve kriz sonrasi isletme yonetimi konusu

aciklanacaktir.
1.3.1 Kriz Yonetiminin Tanimi ve Kapsami

Kriz yonetimi, “kriz” olarak nitelenen durumu ortadan kaldirmak icin yapilan
planli, sistematik ve rasyonel bir gsekilde uygulanan faaliyetler toplulugudur.
Sistematik olarak adim adim verilecek kararlari, bu kararlarn uygulayacak ekibi
olusturmay1, uygulama sonuclarim hizla alarak, yeni kararlar vermeyi kapsar (Tiiz,
2001: 89-90). Kriz yonetimi, isletmenin varligina son vermeden 6nce meydana gelen,
krize neden olan faktorleri kavramak ve bu faktorlerin kontroliinii ele almakla
ilgilidir. Kriz yonetimiyle ilgili plan yapmak, isletmenin yasamini siirdiirebilmesi
i¢in anahtardir (Regester vd., 2005: 197).

Bir bagka tamima gore kriz yOnetimi; krizi tahminlemek, gerekli dnlemleri
almak, krizin orgiit lehine sonuglar yaratacak bicimde degerlendirilmesi
islemlerinden olusan bir siirectir. Diger bir deyimle, krizin isletmeye ve hedef kitlesi
ile iligkilerine verebilecegi zarar1 en aza indirme c¢abalarma kriz yonetimi denir. Kriz
ortaminda isletmeyi y6netmek, normal zamanda oldugundan ¢ok daha zordur. Daha
dikkatli, dakik ve belki de acimasiz olmay: gerektirir. Isletmeler pazar paylarini
korumak ve hatta krizden yararlanarak pazar paylarmu arttrmak icin miicadele
veritler (Budak vd., 1998: 246-247). Kriz yonetimi, planlama, takim c¢alismasi,
iletisim ve degerlendirme gibi becerilerin 6n pléna ¢iktig: bir stiregtir (Penrose, 2000:
200).

Isletmeler kriz dénemlerinde panik yaklasimi ve hazirlik yaklagimi olmak
tizere iki farkli davramis bicimi sergilemektedir. Panik yaklasiminda kararlar, plansiz
kiicilme, baz1 iiriinlerin piyasadan c¢ekilmesi ve isten cikarma seklinde
sonuclanmaktadir. Bulunduklar1 durumu kurtarmaya yonelik politikalara bagvuran
panik yaklasimi sergileyen isletmeler, kisa vadeli planlarla giinii kurtarmaya

calisirken aslinda ¢alisanlarmin giivenini ve sahip oldugu kalifiye insan kaynagini,
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miisterilerini, pazar paylarim1 ve hatta varliklarini bile yitirebilmektedir. Hazirlik
yaklasimu ise, panik yaklasimindan farkli olarak, isletmelerin kriz ¢ikmadan 6nce bu
ihtimali her zaman goz 6niinde bulundurarak, alternatif ¢ikig noktalarmin diistiniiliip,
her kademeyle paylasilmasi olarak 6zetlenebilir. Onceden alinan tedbirler sayesinde
iiretim ve pazarlama faaliyetlerini, krizle ortaya cikan yeni sartlara uyarlayan

isletmeler, rakipleri panik icindeyken, krizden karli ¢ikmay: basarabilmektedir
(Tutar, 2000: 72).

Orgiitlerde krizi énlemek ve yonetmek igin personel ve drgiitsel yapmin hemen
degistirilmesi gerekir. ideal bir kriz y6netimi programinin; stratejik faaliyetleri,
teknik ve yapisal faaliyetleri, psikolojik ve kiiltiirel faaliyetleri iceren bir yapisimn
olmas: gerekir. Bu faaliyetler, kriz yOnetimi programinin sistem anlayisi
cercevesinde ele alinmasi gerektigini gostermektedir. Kriz yonetimi, kriz hangi tiirde
ve yogunlukta olursa olsun, hazirlayacag: kriz programinda krizi firsat ve kazanca

doniistiirmenin yollarini gostermelidir (Tutar, 2000: 84).
1.3.2 Kriz Yonetiminin Ozellikleri

Kriz yonetiminin klasik yoneticilik anlayisindan farkli kendine 6zgii bir takim

ozellikleri bulunmaktadir. Bu 6zellikler sunlardir (Hasit, 2000: 65-68):

- Kriz yonetiminin temel amaci, krizleri nceden goérebilen, bunlarmn tiirlerini
ayirdedebilen, bunlara karsi onlemler alabilen, bunlardan bir¢ok alanda
yeni seyler Ogrenebilen ve en cabuk sekilde toparlanan isletmeler

yaratmaktir.

- Yoneticilerin algilama yapilar kriz yonetiminde 6nemli bir yer tutmaktadir.
Kriz donemlerindeki basari, yoneticilerin krizleri ne sekilde algiladiklarina
bagl olarak degisebilmektedir.

- Kriz yonetimi Onemli, zor ve karmasik bir siirectir. Krizi ¢oziimlemek
esnek, yaratici, objektif, atak, cesaretli, grup caligmasini seven, harekete
hazir, yenilige acik olmayi, beklenmedik durumlarda bilinmeyene ve her

tirlii kosula uyum saglamay gerektirmektedir.
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- Kriz yonetimi stratejik yoénetim alanina girmektedir. Ciinkii, krizler stratejik
hedefleri de tehlikeye sokmaktadir.

- lletisim, diizenleme, kontrol, maliyet, kiiltiir, durumsallik planlamasi,
sistemlerin karmagikligi ve birbirine baghlhign gibi faktorler kriz

yonetiminde 6nemli bir yer tutmaktadir.

- Kriz bir igletmenin biitiiniinii etkileyen bir yangma benzetilebilir. Kriz
yonetiminde ilk amag¢ yangimi sondiirmektir. Kriz y6netiminde krizle bag
edebilmenin, kisa dénemde krizi kontrol etmek ve uzun dénemde Krizin
tamamen ortadan kaldirilmas: biciminde ifade edilen iki yiizi

bulunmaktadir.
1.3.3 Kriz Yonetim Siireci Asamalar:

Kriz yonetim siireci bes asamadan olugmaktadir. Ik asama sinyal alma, ikinci
asama hazirlanma ve 6nleme calismalaridir. Uciincii ve dordiincii asamalar, hasar
sinirlama ve iyilesme, besinci agama ise 6grenme ve degerlendirmedir (Wolf, 2002:
700). Kriz yonetim siireci agamalar1i Sekil (1)’de bastan sona olmak tizere
belirtilmistir. Sekilde ayrica bu faaliyetler sonucunda eskisinden farkli bir yapinn

ortaya ¢cikmasi durumu vurgulanmustir.

Erken Uyar Hazirlik ve Hasarin Tyilesme Ogrenme ve
Sinyali Toplama > Onleyici »|  Sinirlanmast g P Degerlendirme
Tedbirler
A
Yeni
Tasarim <

Sekil 1. Kriz Yonetim Siireci

Kaynak: Gordon, 1993: 696.

Bu asamalardan herhangi birinin yonetilmesindeki hata, ya da hatalar ilk

asamada bir krizin ortaya ¢ikmasina ve daha sonraki asamalarda krizin giddetinin
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artmasma neden olabilir. Bu nedenle siirecteki agamalarin iyi analiz edilerek

yonetilmesi gerekir (Balikci, 2002: 56).
1.3.3.1 Kriz Sinyalinin Alinmasi

Kriz durumu, tiim siddetiyle ortaya ¢ikmadan once erken uyar sinyalleri
gonderir. Kriz sinyalleri, gelmekte olan krizin varhigi ve siddeti ile ilgili bilgileri
icermesinden dolayi, yoneticiler bu sinyallere karsi duyarli olmalidir. Kriz bu
sinyallerin takip edilmemesi ve saglikli bir sekilde degerlendirilmemesi sonucunda
ortaya ¢ikar. Kriz sinyallerinin almabilmesi ise orgiitte degisik sinyalleri alabilen

cesitli uyar sistemlerinin kurulmasi ve igletilmesine baghdir (Akat vd., 1999: 339).
1.3.3.2 Krize Hazirlanma ve Onleme

Kriz yonetimi kapsaminda hazir olma durumu, planlar yapmak ve muhtemel
durumlar {izerine arastirma yapmaktan daha fazlasim icerir. Yoneticiler ve
caliganlarin, psikolojik ve fizyolojik olarak, onlart etkileyen kriz durumu ve bu
durumun uzantilarina karsi hazirlikli olmasim gerektirir. Bu ¢esit bir hazirhik durumu
ile yoneticiler kriz olaymna daha etkili bir cevap verebilir ve muhtemel kriz
sonucunda is ortaminin tamamen eski duruma doénmesini saglayabilecek onarici
calismalarda bulunabilir (Coklii, 2000: 83). Kriz hazirhig, isletmenin bir kriz aminda
takip edecegi stratejileri belirledigi icsel bir siiregtir. Krizi isletme acisindan mutlak
hazirlik yapilmasi gereken bir olusum olarak goren isletmeler, yapacaklari kriz
hazirlik ¢aligmalarinda finansal, orgiitsel, teknolojik ve beseri faktorleri goz Gniinde

bulundurarak, genis kapsamli bir hazirlik ¢alismast yapmaktadir (Hasit, 2000: 83).
1.3.3.3 Hasar1 Simirlama

Orgiitiin erken uyan sistemleri aracilifiyla yakaladigi kriz sinyalleri, krizi
onleme ve hazirlik mekanizmalarimi harekete gecirmektedir. Bazi durumlarda erken
uyari, 6nleme ve hazirhk mekanizmalan etkili bir sekilde calissa da bazi kriz
durumlarindan kurtulmak miimkiin olmayabilmektedir. Krizin denetim altina
alinmasindaki amag, Kkrizin etkilerinin daha da biiyiik boyutlara ulagmasim

onlemektir (Hasit, 2000: 70).
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1.3.3.4 Tyilesme

Krizin denetim altina alinmasi ve krizin atlatilmasindan sonra isletmenin
miimkiin olan en kisa siirede normal faaliyetlerine dénmesi gerekmektedir. Kriz
donemlerinde Orgiitsel sistemde Onemli bozulmalar goriilebilmektedir. Bu
bozulmalarm diizeltilmesiyle ilgili kisa ve uzun dénem igersinde yapilmasi gereken

caligmalar kriz yonetim siirecinin bu asamasinda yer almaktadir (Hagit, 2000: 70).
1.3.3.5 Ogrenme ve Degerlendirme

Bu agsamada, kriz doneminde alinan karar, dnlem ve uygulamalarin gézden
gecirilmesi, degerlendirilmesi ve kriz déneminden dersler ¢ikarilmasi s6z konusudur
(Akat vd., 1994: 344). Bu asamanin amaci, kriz dénemlerinde alman karar ve
onlemlerin degerlendirilerek ileride karsilasilabilecek krizlerle daha iyi miicadele

etmeyi saglamaktir (Hagsit, 2000: 71).

Krize yol acan sorunlarin giderilmesinden sonra ortaya cikabilecek olumlu
veya olumsuz sonuglarin bilinmesi, 6grenme ve degerlendirme acisindan yararh

olabilecektir. S6z konusu sonuclara Tablo (2)’de yer verilmistir.
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KRITIK
OLAYLAR VE OLUMLU SONUCLAR OLUMSUZ SONUCLAR
SORUNLAR
~ Yeni yonetim sistemlerinin - Fikirlerin uygulama gormeden
ortaya cikigt ve uygulama soyut olarak kalmasi,
Yaraticihk gormesi, - Yeni mal veya hizmet
geligtirmeye yonelik eylemlerde
bulunulmasi,
- Orgiitte gergeklerin kabul - Cevreye uyum yeteneginin
Siireklilik edilip deney ve tecriibe sahibi kaybolmasi,
Saglanmasi olunmasi, yasama yeterliligine |- Orgiitiin marjinal uygulamalara
ulagilmasi, yonelip gozden diismesi veya
orgiitsel yasamin sona ermesi,
Kararh Bir Denge |- Orgiitte giiclii ve etkin oldugu |- Orgiitte gereginden fazla kat1 bir
Kurulmasi kadar olas: gelismelere agik olan | y6netsel yap: kurulup olast
bir yapinin kurulmasi, gelisme yollannin agik
tutulmamasi,
Etkin Bir Firma - Pazardaki mal veya hizmetin - Isletme kapasitesini agan
imajmmn kalitesinin artiriimasi, eylemlere girilmesi,
Yaratilmasi - Firma imajmm gelistirici ve - Kaliteli mal veya hizmet
destekleyici eylemlere agirlik iiretmek yerine daha ¢ok firma
verilmesi, imajini geligtirici diger eylemlere
yonelinmesi,
Rekabet - Orgiitsel gelisim veya orgiit - Uygun olmayan faaliyet
I“Jstiinliigiine gelistirme sonucu avantaj alanlarina girilmesi ve ilginin
Ulasilmasi ustiinliigiine ulagilabilmesi, temel amaclardan baska yere
: - Isgorenler icin biiyiik dagilmasi,
yararlihiklar dogmas, - Gelecegin etkin analiz
edilememesi sonucu bir takim
felaketlerle yiiz yiize kalinmasi,
Sosyal Sorumluluk | Toplumda olumlu bir etki - Toplum}ln tepkisinin gekilmesi
Duyulmas: yaratarak kamuoyunun destek ve | ve firma imajmnin olumsuz

ilgisinin kazanilmasi.

kilinmasi.

Tablo 2. Kriz Yonetiminin Sonuclari

Kaynak: Kaplan, 2002: 81.
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1.3.4 Kriz Yonetimi Yaklasimlar:

Kriz yonetiminin temel Onceliklerinden biri de, kriz belirtilerinin ortaya
cikmasi ya da sezilmesi durumlarinda kriz ortamim biitliniiyle engelleyebilmek
olmalidir. Bir isletmenin temel onceligi, kriz ortaya ¢ikmadan 6nlemek olmalidir.
Ancak, biitiin 6nlemlere ragmen kriz ortamma girilmigse, bu durumda da isletmenin
krizi ¢dzme yaklasimi iginde bulunmasi, kriz ortamindan en az kayipla ¢ikmak igin
gerekli faaliyetlerde bulunmasi beklenir. Isletme yoneticilerinin kriz y6netim
faaliyetlerinde; krizden kagma ve krizi ¢dzme olmak iizere iki temel yaklagim

bulunmaktadir (Zerenler, 2003: 59).
1.3.4.1 Krizden Kacma Yaklasim

Kriz sartlar1 altinda yoneticinin cevap verme esnekligi, durumla ilgili olarak
yapabildigi tahminlere ve karar vermeye hazir olup olmamasma baghdir. Eger

gelecekle ilgili durumu ve aciliyetini iyi tahmin edebilmisse, ondan biitiiniiyle

kacmabilir.

Kriz yonetiminde kagma yaklagimi, arzu edilmeyen durumlar hafifletme veya
kacinma stratejilerini kapsar. Bu isletme icin ideal bir durum olmamakla birlikte,
ozellikle tehlikeye yonelik krizlerde, onun denge durumunu korumasina yardimci

olur.

Krizi onlemek i¢in herseyden once, isletmenin ihtiyaglarim ve yonetimin
degerlerini tanimlamak, belirlenecek amaclarda bu ihtiyagc ve degerleri goézoniine
almak gerekir. Isletmenin nereye gittigini bilmek, ynetimin temel alanlarinda bilgi
ve degerleri paylasmak, yonetimin felsefesini kavramak, krizden kaginmak i¢in
oldukca dnemlidir. Krizden kacmak icin dis cevreyi siirekli takip etmek, gelecekle
ilgili nicelik ve nitelige yonelik tahmin etme yontemleri gelistirmek gerekir (Dinger,
1996: 256-257).

Ozetle krizden kagma yaklasiminda yonetim i¢ ve dis cevreyi siirekli olarak
incelemeli, analiz etmeli, isletmenin ne durumda oldugunu ve nereye gittigini
olcebilecek oOlgekler gelistirmelidir. Ayrica kriz siiresince gerilim kaynaklan

azaltilmaya calisilmalidir (Kaplan, 2002: 93).
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1.3.4.2 Krizi Cézme Yaklasimi

Krizi ¢6zmek icin en 6nemli nokta durumu dogru analiz edebilmektir. Krizin
zamaninda tanimlanmasi st yonetime zaman kazandirmaktadir. Ust yonetim
yaklagan krizi, dogru bilgi akis1 ile orta ve alt yonetim kademelerinin katilimim
saglayarak c¢ozebilir. Ust yonetim hizla merkezden alt diizeye dogru yetki ve karar
noktalarim kaydirmali ve ¢ok iyi isleyen i¢ iletisim yontemlerini kurmalidir. Boylece

calisanlarin krizden en az etkilenmesi saglanabilir.

Kriz yonetiminde ideal olan krizi bagariya doniistiirmektir. Krizin bagariya
doniistiiriilmesi de yonetimin duruma aktif miidahalesini gerektirir. Krizi ¢dzme
yaklagimi, hem kriz 6ncesi durumu tahmin etmeye, hem de sorunlarin ¢6ziimii i¢in
uygun zamanda harekete gecmeye baglidir. Bunu bagarmak i¢in de hergeyden once
kriz sinyallerini alacak planlar gelistirilmeli ve erken wuyan sistemleri
olusturulmalidir. Kriz aninda ise durum dogru olarak algilanmali ve teshis edilmeli,
kriz gercekci bir sekilde ve siikunetle karsilanmalidir. Ayrica, etkili kararlar
alabilmek igin bilgi toplamay1 sistematik hale getirmeye, orgiitiin farkli kademeleri
arasinda calisanlara firsat taniyici roller dagitmaya, zaman baskisim azaltmaya ve
krizin kaynaklarnm ayrmtili bir sekilde teshis etmeye yonelik cabalar da
sarfedilmelidir (Kaplan, 2002: 93).

1.3.5 Kriz Oncesi isletme Yonetimi

Kriz yOnetiminin temel amaci, krizleri Onceden gorebilen, tiirlerini
ayrigtirabilen, krize karsi etkili onlemler alabilen, bunlardan bir ¢ok alanda yeni
seyler Ogrenebilen ve en hizli sekilde kendini toparlayan isletmeler ortaya

cikarmaktir.

Isletmeler icin 6ncelikli olan kriz durumunda krizi atlatmanin ve gegistirmenin
yollanm aramak degildir. Krize girmeden once, krizin gelmekte oldugunu
hissedebilen, krizi firsata doniistiirebilen ve isletmenin siireclerine yeni bir ivme

kazandirabilen yonetim yapisinin hazirlannmis olmasi énemlidir (Ttiz, 2001: 26).

Bu baglamda krize karsi planlama yapmak, kriz Oncesi organizasyonel

degisim, krize yonelik kadro olugturmak, motivasyonun ve orgiit kiiltiiriiniin krize
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hazir duruma getirilmesi ile krizi sezme yontemleri ve etkin bir koordinasyon
sisteminin kurulmasi gibi konular isletme Oncesi kriz yonetimi kapsaminda ele

alinacaktir.
1.3.5.1 Krize Kars1 Planlama Yapmak

Planlama, yonetimin en 6nemli fonksiyonlarindan biridir. Degisimin yogun
oldugu dénemlerde planlamanimn gii¢ oldugu diigiincesiyle planlamadan uzaklagmak
dogru bir yaklagim degildir. Kararlarin kriz durumuna gelme derecesi planlamamn

bagarist ile baglantilidir (Tiiz, 2001: 31).

Kriz gibi belirsizliklerin yogun olarak yasandigi ortamlarda planlar ne kadar
kapsamli ve uzun siireli olursa, planin kendisinden beklenen yarar1 karsilama orani o
Olgiide azalir. Gelecegin tiim yonleriyle ortaya konamamasi, planlamada esnekligi
zorunlu kilar. Bu nedenle planlama yapilirken, hazirlanan planin organik bir sistem
yaklagimi igerisinde, planin uygulama siiresince, kosullar karsilayabilecek olciide

esneklige izin vermesine dikkat edilmelidir (Tutar, 2000: 113).

Isletmeler oOncelikle krizden kaginmaya yonelik olarak  amaglar
belirlemelidirler. Ciinkii kriz durumunda Oncelikli amag, isletmenin varhgm
korumaktir. Ancak diger yandan, defer artigi, karlilikk ve istikrar amagclar ile
isletmenin varhgmn korunmasi amaci arasinda optimum denge saglanmalidir.

Ciinkii krizin en 6nemli nedenlerinden biri denge bozuklugudur.

Krize kars1 planlamada ikinci adim, krize yonelik olarak kullanilabilecek plan
tiirlerini belirlemektir. Statik donemlerde kullanilan tepkici planlama krize kars:
yapilacak bir planlama icin uygun degildir. Bu donemlerde onleyici planlama
yapilmas1 gerekir. Onleyici planlama; kriz durumuna gelmeden, tedbir almaya
yOnelik hareket tarzlarim kapsamina almaktadir (Kaplan, 2002: 68). Bu amagla

orgiitler agagidaki faaliyetleri yerine getirmelidir.

1- Isletmeyi etkileyebilecek her tiirlii kriz durumlart tespit edilmeli ve bu

krizlerin igletme iizerinde yaratabilecegi etkiler tahmin edilmelidir.
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2- Isletmeyi etkileyebilecek krizler tahmini olarak belirlendikten sonra, bu
krizlerden etkilenebilecek gruplar (¢alisanlar, miisteriler, saticilar, devlet vb.) tespit

edilmeli ve bu etkileri azaltic1 yonde ¢alismalar yapilmalidir (Hasit, 2000: 89-97).

Krize karsi planlamanin en onemli Ozelligi belirsiz ortamlarda ve sik sik
degisen sartlarda yapilmasidir. Bu nedenle yapilan planlarda genel anlamda
belirlenen ana hedefler, belirli periyotlarda gozden gegirilmek yerine, siirekli olarak

gozden gegcirilmelidir (Hammer vd., 1994: 90).

Krize karsi planlamada ticiincii adim kriz rehberi hazirlamaktir. Bu rehberde
kriz durumundaki acil eylemler yer alir. Kopyalar igyerinde, evde ve arabada stirekli
bulundurulmalidir. Kriz rehberinde; kriz durumunda uygulanabilecek standart bir acil
eylem plani, isletmenin kilit pozisyonlarindaki kisilerin telefon numaralarim igeren
telefon rehberi, kriz doneminde kullanmilmak tizere hazirlanan direkt telefon hatti,
cesitli krizlere yonelik olmak tizere kriz donemlerinde kullanilabilecek sloganlar ve
calisanlar, medya, tiikketici ve devletle olan iligkileri belirleyecek bir iletisim plan:

bulunmalidir.

Krize karsi planlamanin son agamasi planh degisimler yapmaktir. “Degisim; bir
sistemin, bir siire¢ veya ortamin varolan durumdan bagka bir duruma gegirilmesi”
olarak tanimlanabilir. Bu gecis planli ya da plinsiz olabilir. Plansiz degisimler,
isletmelerin aniden kendilerini farkli bir ortamda bulmalarina neden olarak krize
uygun bir zemin yaratabileceklerinden yapilmas: gereken, planli degisimler yaparak

degisimi yonetmektir (Kaplan, 2002: 69).
1.3.5.2 Kriz Oncesi Orgiitsel Degisim

Kriz oncesi isletmelerin orgiit yapilarim degistirerek, krizden ¢ikisa yonelik
olarak saglikli bir yap:1 kazandirmalar1 dnemli bir avantajdir. Bu amacla degisim
miihendisliginden yararlanmak, yeni organizasyon modellerine asama asama
gecmek, organik bir Orgiit yapist olusturmak, uzmanlasmaya agirhk vermek ve

organizasyonu agik sistem haline doniistiirmek gibi uygulamalar 6nerilmektedir.

Orgiitlerin giintimiiziin beklentileriyle ve degisen sartlara uyum saglayacak

sekilde yeniden yapilandirilmalart gerekmektedir. Bu olusum degisim mithendisligi
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olarak tamimlanmaktadir. Degisen sartlara uyum saglamak, geleneksel
orgiitlenmeden vazgecilerek ve yeni organizasyon modellerine gegis yapilarak
saglanabilir. Bunun yam sira degisime, yaraticiliga, yenilige ve esneklige en uygun
yap1 olan organik Orgiit yapisinin olusturulmasi gerekir. Bu tiir orgiitler degisime

uygun olmalar1 nedeniyle kriz sartlarina kolay cevap verebilirler.

Degisimin yogun oldugu kosullarda ve kriz donemlerinde etkili yonetim
anlayig1, ayrintilardan uzaklagip biitiinii gérmeyi gerektirir. Bunun igin Orgiitiin acik
bir sistem olarak diisiiniilmesi ve isletmelerin boliimleri olan alt sistemlerin uyum

icinde caligsmasi saglanmalidir (Tiiz, 2001: 43-67).
1.3.5.3 Krize Yonelik Kadro Olusturmak

Kriz agamasinda isletme icin en Snemli kaynak, insan kaynagidir. Insan
faktorii etkili secilip kullanilabildigi 6l¢iide kriz siireci bagariyla sonuclanabilecektir.
Aksi taktirde isletmenin ¢okiisii hazirlanacaktir. Bu nedenle kadro yapisi son derece
onemlidir. Kadro olusturulurken, isletmenin stratejisiyle ve stratejik ihtiyaclariyla

tam olarak biitiinlesen bir yap1 hazirlamaya 6zen gosterilmelidir.

Kriz ekibi; krizin yonetimini ve kontroliinii yiiriitecek kisilerden olugmaktadir.
Kriz ekibinin en énemli gérevi, krizin meydana gelmesini miimkiin oldugu kadar
onlemektir. Kriz durumunda ise, ilk asamada riski minimize etmek, ikinci asamada
isletme imajina yonelik zarar azaltmak, tiglincii asamada ise 6rgiit kiiltiiriinii olumlu
yonde degistirmeye caba gostermektir. Kriz ekibi, bunlari bagarabilmek igin

asagidaki faaliyetleri yerine getirmelidir:

Cesitli kriz durumlarini sezmek,

1

Bunlarla bagetmek i¢in stratejiler ve prosediirler gelistirmek,

Gelistirilen bu strateji ve prosediirleri gozden gegirmek,

Kriz aninda yonlendirmeyi ve danigmay1 saglamak.

Krizin Ozelligine gore, bir veya birden fazla kriz ekibi secilebilir. Ekip

iiyelerinin segiminde Oncelikle krizin oOzelligi (teknik, finansal vb.) dikkate
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alimmalidir. Cekirdek kadro olarak bir kriz ekibi, kriz yoneticisi (Genel midiir veya
yardimeisi), kurumsal iletisim koordinatérii yada halkla iligkiler miidiirii, miigteri
hizmetleri yetkilisi, hukuk danigmanlari, insan kaynaklar1 miidiirii, mali temsilci ve

teknik uzmanlardan olugmaktadir (C6klii, 2000: 270).

Isletme acisindan bir kriz ekibinin belirlenmesi kadar, belirlenen kriz ekibine
gerekli yetkinin verilmesi de dnemlidir. Isletme yonetimi tarafindan gerekli yetki
verilmeyen bir kriz ekibi, isletme acisindan bir maliyet unsuru, ekip tiyeleri i¢inde bir
zaman kayb1 olmaktan 6teye gitmeyecektir. Bu nedenle kriz ekibi, krizle ilgili biitiin
kararlani almada ve isletme kaynaklarim kullanabilmede yeterli yetkiye sahip
olmalidir (Hasit, 2000: 99).

1.3.5.4 Orgiit Kiiltiiriiniin Krize Hazir Duruma Getirilmesi

Kriz durumlarinda yaraticihk ve dinamizm 6nemlidir. Bu yiizden orgiit
ikliminin yaraticihga uygun olmasi, olumlu havanin korunmasi ve &rgiit tiyelerinin
motive edilmis olmalar gerekir. Kriz déneminde, caliganlarin enerjilerini hangi yone
kanalize edeceklerini Onceden biliyor olmalart Onemlidir. Bu konuda sirket
vizyonundan yararlanlabilir. Uzun donemli vizyonlar ve bunlarin eylemlerle
desteklenmesi, yaratici ve nitelikli kisileri isletmeye cekebilecegi gibi, mevcut
caliganlarinda bu vizyona dogru yonelmelerini saglar. Vizyon, kriz donemlerinde
yaraticilik igin zemin hazirlayan bir unsurdur. Kamuoyunun, yatirimcilarin ve
caliganlarm ilgisini ¢eker. Isletmede calisanlarin ortak bir orgiit iklimi catis1 altinda

birlesmelerine neden olur.

Motivasyonu saglamak icin karar ve sorun ¢dzme siirecine katilim ortami
yaratilabilir. Boylelikle, kriz dénemindeki uygulamalar kolaylasacak, olaylara uyum
yetenegi ve beceri diizeyi artacak, yaratict yonlerin ortaya ¢ikmasi saglanacaktir
(Tiz, 2001: 81).

1.3.5.5 Krizi Sezme Yontemleri ve Etkili Bir Koordinasyon Sisteminin

Kurulmasi

Isletmelerin krizden haberdar olmalari ve bu dogrultuda etkili bir koordinasyon

sistemi kurmalari, iletisim sistemlerinin hizli islemesine baglidir. Dis cevreden alinan
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bilgiler ve bu dogrultudaki kararlar icra organlarina acilen iletilebilmelidir. Bu
dogrultuda asagidan yukartya dogru ¢ok iyi isleyen bir raporlama sistemi
kurulmalidir (Sabuncuoglu, 1994: 36).

Krize yonelik koordinasyonda miisterilerle baglantilar 6nemlidir. Bu donemde
giiven ortamimin saglanarak siirdiiriilmesi gerekir. Cogu zaman giiven, fiyat ve diger

unsurlardan daha 6nemli olabilmektedir.

Krizi sezme yontemleri olarak cevre analizi ve erken uyari sistemleri
kullanilabilir. Onceki béliimlerde cevre analizi konusu detayh olarak agiklanmusti.
Isletmelerin cevre analizi yaparak i¢c ve dis gelismeleri izleyerek krizin gelmekte
oldugunu gormeleri ve onlem almalar1 dnemlidir. Cevre analizinde diinyadaki ve
iilkedeki gelismeler degerlendirilmekle birlikte, erken uyari sistemi sektorel analizi
esas alir. Bu sistem, kriz oOncesi belirli sinyalleri sezinleme, algilama ve
degerlendirme yapmak demektir. Bagka bir deyisle, isletmenin bulundugu sektor ve
yan sanayide yasanan degisimleri yakin takibe almak, ¢ok etkili bir bilgi toplama

sistemi olusturarak denetimi siklastirmaktir.

Bir krizi yonetmenin en iyi yolu onu ortadan kaldirmaktir. Krizler uyar
sinyallerinin kurulmasiyla onlenebilir ya da krizlerden kagimlabilir. Kriz y&netimi
kriz uyar1 sinyallerini izleme ve incelemeye gore hazirlanan mekanizmalar
icermelidir. Sinyal takip etmenin temel elemam taramadir. Bir tarama sistemi ise
sorun yonetimi, risk degerlendirmesi ve ¢ikar gruplariyla olan iliskileri gibi konular:
kapsar. Bu ii¢ fonksiyonun incelenmesi, etkili bir tarama sisteminin olusturulmasi

icin gerekli olan kaynaklardir (Tiiz, 2001: 82-87).
1.3.6 Kriz Dénemlerinde isletme Yonetimi

Isletmeler, belli amaclan gereklestirmek {izere olusturulmus iktisadi
birimlerdir. Acik sistem olarak isletmelerin amaclarimi gerceklestirebilmesi ve
yagamlarim siirdiirebilmesi, bir taraftan icinde bulunduklart ¢evreye uyum
gosterebilmesine ve kendi davraniglarini ¢evrenin istek ve beklentileri dogrultusunda
bicimlendirebilmesine, diger taraftan da yapilarindaki alt sistemlerin birbirleri

iizerindeki etkilesimlerini  diizenlemesine baghdir. Isletme cevresi siirekli
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degismekte, cevresel etkilere karsi gerekli 6nlemleri almayan ve denge saglamayan
isletmeler icin tehlikeler yaratmaktadir. Isletmelerin bagarilari biiyiik 6Slciide bu
tehlikeleri zamaninda 6ngoriip, degerlendirebilmelerine baglhidir. Isletmeler farkli
degisken ve parametrelerden kaynaklanan tehdit ve krizlerle karsi karsiya
kalabilirler. Yikici yani hayatlarim tehlikeye atan etkilerinden dolayr yoneticilerin
krizi asma becerileri isletme acisindan yasamsal 6neme sahiptir. Kriz siirecinde
verilen kararlar biiyik onem tasimaktadir. Yonetsel kararsizhiklar ve yonetimde
yasanan panik, zincirleme karar ve yaklagim hatalarina ve sonugta kuruma biiyiik
zarar verecek biiyiik hatalarm yapilmasina yol agabilmektedir (Kaplan, 2006: 36-40).
Kriz yonetimi, sistematik olarak adim adim verilecek kararlari, bu kararlari
uygulayabilecek ekibi olusturmay1, uygulama sonuglarini hizla alarak yeni kararlar
vermeyi kapsamma alir. Normal sartlarda uygulanan yonetim politikalarinin kriz
donemlerinde de uygulanabilmesi zordur ve rasyonel degildir. Kriz dénemindeki

uygulamanin farkli olmasi gerekir (Tiiz, 2001: 90).
1.3.6.1 Krizin Boyutlarinin Belirlenmesi

Bir isletmede acil bir durum ortaya ciktiginda, yoneticinin yapmas: gereken ilk
is, durumun niteligini ve boyutlarim saptamakutir. Isletme yonetimi dncelikle daha
once belirledigi kriz yonetim ekibine krizin yonetilmesi ile ilgili yetki ve
sorumlulugu vermelidir. Kriz yonetim ekibi isletmenin karsi karsiya bulundufu
krizin bir degerlendirmesini yaparak krizin boyutlarim belirlemeye c¢alismahdir
(Kaplan, 2002: 73). Kriz yonetim ekibi krizin boyutlarin belirlerken bir yandan kriz

durumu ile ilgili olarak;

Durum ne kadar koti?

- Bu karmaganin ana nedeni nedir?
- Bu durumun olugturabilecegi en kotii sey nedir?
- Secenekler neler?

- FElimizdeki seceneklerin hangileri aym anda gecerlidir gibi sorularla en iyi

ve en dogru bilgileri alarak degerlendirme yapmali, 6te yandan da dis cevre
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ile siirekli iletisim kurarak krizin dis ¢evre tlizerinde yarattigi etkileri

arastirmalidir (Tack, 1994: 16).

Krizin boyutlarinin belirlenmesi iki asamadan olusur. Bu asamalar krizin etki

degerini hesaplamak ve kriz barometresini hazirlamaktir, Bu asamalar agagida

aciklanmugtir.
1.3.6.1.1 Krizin Etki Degerini Hesaplamak

Krizin etki degeri hesaplanmirken olabilecek en koétii olay tasarlanir. Bu anlamda
“0-10” arast degerler kullanilarak kriz etki degeri (Criss Impact Value=CIV) bulunur.

“0” en yiiksek deger kabul edilir. Bu degerin hesaplanmasinda bes soru sorulur.
1. Krizin giddeti artarak yiikseliyorsa, bu siddete ne kadar dayanabilirsiniz?
2. Medyanin, devletin, ilgili kurumlarin krizle ilgilenme boyutu ne olacaktir?
3. Kriz ile rutin faaliyetlerin kesintiye ugrama boyutu nedir?
4. Kriz isletmenin kamuoyu imajini ne 6l¢iide tehlikeye sokmaktadir?
5. Kriz, isletmede ne boyutta hasar yaratir? Yatirimlar, krediler, kar marj1 vb.

Bu bes soruya 0-10 arast degerler verilip, toplanarak 5’e boliintir. Cikan deger

krizin isletme tizerindeki etkisini gosterir (Tiiz, 2001: 92-93).
1.3.6.1.2 Kriz Barometresi Hazirlamak

Kriz barometresi, potansiyel kriz ihtimallerini mutlak sekilde hazirlikli
olunmasi gerekenler veya gilivenli bir sekilde g6z ardi edilebilecek olanlar olarak
belirlemede isletme yonetimine yardimci olabilecek Onemli bir aractir. Kriz
barometresinin dikey eksenini kriz etki degeri cetveli, yatay eksenini ise, kriz olasilik
faktorii cetveli olusturur. Kriz barometresinde bu eksenlerin kesigimleri sonucunda

dort bolge olusur. Bunlar; kirmizi, sari, gri ve yesil bolgelerdir. (Hasit, 2000: 95).
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Sekil 2. Kriz Barometresi

Kaynak: Tiiz, 2001: 94.

Kriz Etki Degeri Kriz Thtimal Faktorii
Kirmizi Bolge Yiiksek Yiiksek
Sar1 Bolge Yiiksek Diisiik
Gri Bolge Diisiik Yiiksek

Yesil Bolge Diisiik Diisiik

Kriz barometresine gore, potansiyel kriz tehlikesinin en diisiik oldugu alan
yesil bolge; tehlike canlarmin caldigi en riskli alan ise kirmizi bélgedir. isletme
acisindan gri bélgede tahmin edilen krizler, sar1 bolgede tahmin edilen krizlere
oranla daha tehlikelidir. Ciinkii gri bolgede yasanabilecek krizler daha tehlikeli olan
krizlerdir (Hasit, 2000: 96).
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Kriz barometresi, patlak verme olasihigina sahip her krizin analiz edilerek
tanimlanmasimi  saglar. Kriz barometresi sayesinde, karar vericiler sayisal
degerlerden hareketle; olasi krizler arasinda en 6nemlilerini, oncelikli olarak dikkate

alabilir ve kiyaslama yapabilir (Sahin, 2006: 191-193).
1.3.6.2 Kriz Planinin Olusturulmasi

Isletmeler acisindan bir krizle karsilagildiginda ne yapilacaginin diigtiniilmesi
yerine énceden hazirlanmig bir kriz yonetim planinin uygulamaya konulmasi zaman
kazanmak ve planh hareket edebilmek agisindan biiyiik 6nem tagimaktadir. Bir kriz
yonetim plani hazirlamanin gerek zaman gerekse insangiicii a¢isindan belirli bir
maliyeti bulunmaktadir. Ancak bir kriz yonetim pladni hazirlamak icin ayrilacak
zaman ve insangiici maliyeti, kiiciicik bir krizin ortaya cikarabilecegi zarar
karsisinda ¢ok onemsiz bir diizeyde kalabilecektir. Isletme yonetimi kriz yonetim
plani hazirlamak i¢in katlanacagi maliyetin ¢ok iistiinde bir kazang elde edebilecektir
(Hasit, 2000: 86-87).

Kriz yonetim plani, 6rgiitte potansiyel kriz durumlarinin listelenmesini, kriz
onleme politikalarinin  olusturulmasini, krizlerin atlatilmasinda  kullanilacak
stratejilerin formiile edilmesini, krizle ilgili herseyin degerlendirilmesini ve test

edilmesini igerir (Regester vd., 1997: 173).

Kriz yonetim plan1 olusturulurken agagidaki konulara yer verilmelidir
(Kadibesegil, 2002: 73-75).

- Kriz yonetim planinin yapilacagi kararinin yonetimin hangi kademeleri

tarafindan alinacag: planda yer almahdir.

- Kriz yonetimi plam1 yapilmas: karari verildiginde, orgiitin i¢c ve dis
iletisiminin kim tarafindan ve nasil kontrol altinda tutulacag: konusuna plénda agikca

belirtilmelidir.
- Krizi yonetecek kisi ya da kisiler ve yetkileri belirlenmelidir.

- Kriz komitesinin kurumun hangi odasinda toplanacagi ve bu yerin teknik

donanimlar1 planda saptanmis olmahidir.
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- Meveut durumun analizi ile ilgili hangi yéntemlerin kullanilacag: ve bir

zarar/hasar varsa tespiti ile ilgili ne yapilacagi sorularinin cevabi planda yer

almalidir.

- Isletmenin is ortaklar, isletmeye yardim edebilecek kisi ve Orgiitler
tanimlanmalidir. Akademisyenler, hukukgular, siyasetciler, arastirmacilar, iletisim
uzmanlari, sivil toplum o6rgiitleri, kisaca bilgi ve moral destegi alinabilecek kisi ve

kurumlarin giincel bilgileri kriz planima getirilmelidir.

- Kriz sirasinda finansal kararlarin alinmasi biiyiik onem tagimaktadir. Bu

kararlara yonelik yetki ve sorumluluk paylagimi kriz plénlarinda a¢iklanmahidir.

- Isletmenin yurtdisinda ortakliklar1 varsa, kriz sirasinda bu ortaklarin konumu

ayr1 bir baghk altinda degerlendirilmelidir.

- Isletmenin i¢ ve dis cevresine verilecek bilgiler konusunda bir sozcii

secilmelidir.

- Krizin ilk 24 saati ile onu izleyen giinlerde caligmalarin nasil siirdiiriilecegi

konusunda kriz planinda ayr1 bir bolim yer almahdir.

Isletmelerin hazirlayacaklar kriz yonetim planlarimn amaci biitiin isletmeler

agisindan ortaktir. Bu amaglar (Hasit, 2000: 87):

Aniden ortaya ¢ikabilecek bir krizin daha da ciddilesmesini 6nlemek.

Isletmede krize neden olabilecek gelismeleri belirlemek.

Krizin yaratacadi belirsizlikle daha iyi miicadele edebilme sansina

kavusmak.

Bir kriz aninda isletme kaynaklarimin daha etkin kullanilmasini saglamak.
Kriz yonetim planinin agamalar1 sunlardir (Tiiz, 2001: 97);

1. Kriz durumlarinin listelenmesi ve tanimlanmasi: Kriz durumunun olabilecek

en kotii senaryoya gore diisiiniilerek, yazili caligma yapilmasidir.
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2. Her bir krizle bas edebilmek icin stratejiler ve taktikler gelistirilmesi.
3. Kirizden etkilenecek kisilerin ve gruplarin tanimlanmasi.

4. Kriz ekibinin géreve baglamasi.

5. Zarari minimize edecek bir kriz iletigim plan1 hazirlanmasi.

6. Her seyin test edilmesi: kriz yonetim planimin goriintiilenmesi ve test
edilmesi hazirhik ¢aligmasinin en 6nemli kritik unsurudur. Ciinkii herhangi bir olay

meydana gelinceye kadar planin etkililigi {izerinde geri besleme alma sans1 yoktur.
1.3.6.3 Kriz Donemi Personel Politikasinin Olusturulmasa

Kriz yonetim ekibi bir yandan karsilagilan krizin ¢oziimii i¢in en uygun
alternatifi belirlerken bir yandan da krizin isletme personeli iizerinde yaratabilecegi
belirsizligi azaltict yonde calismalar yapmalidir. Isletme personeline iginde
bulunulan krizin boyutlar1 ve krizin ¢6ziimii ile ilgili igletme yonetimi tarafindan
sistemli bir calisma yapildigi ve personelin destegine ihtiyag duyuldugu
belirtilmelidir (Kaplan, 2002: 83).

Kriz dénemi personel politikasinda genellikle yapilan ilk uygulama, kadro
yapisin kiigiiltme, diger bir deyisle caliganlari isten ¢ikarmaktir. Bu uygulama sekli
yaraticihigi ve motivasyonu oldiiriicii niteliktedir. Isten ¢ikarilma korkusu tastyan
kisilerin kriz sartlarinda isletmeye verimli bir sekilde katki saglamalar1 beklenemez.
Krizden ¢ikmanin en dnemli kosulu, igveren, yonetici, ig¢i ve hatta miisterinin tam
bir dayamsma i¢inde ¢dziim yollarii birlikte aramalaridir. Kriz dénemlerinde isten
cikarma yolunu secmek, diisiiniilecek en son ¢oziim sekli olmalidir (Ttiz, 2001: 98-
99).

1.3.6.4 Kriz Iletisim Plam Olusturmak

Isletme yonetimi bir kriz aminda birgok gruba bilgi iletmek zorundadir. Bilgi
iletilmesi gereken 6nemli gruplardan biri isletmede galisan isgdrenlerdir. isgdrenler
krizlerle ilgili isletme yonetimi tarafindan kendilerine iletilen bilgileri isletme

disindaki gruplara aktarmada iletken bir konumdadirlar. Bu nedenle isletme yonetimi
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krizlerle ilgili yanhs bilgilerin isletme disina tasinmasina engel olmak icin kriz
stiresince iggOrenlere Karsilasilan krizlerle ilgili acik ve dogru bilgiler iletmek

zorundadir.

Isletme yonetiminin krizlerle ilgili bilgi iletmesi gereken diger onemli bir
grupta krizlerden dolaylh ve dolaysiz yonde etkilenebilecek kisilerdir. Bu kisiler de
krizle ilgili 6nemli bilgilerin kendilerine iletilmesi icin isletme {izerinde baski unsuru
olugturabileceklerdir. Bu iki grubun diginda kendisine bilgi iletilmesi gereken diger
6nemli bir grup da medyadir. Medya, isletme acisindan kriz olaylarim topluma
iletmekte anahtar bir rol oynamakta, toplumun krizlere olan tepkilerini ve

diisiincelerini sekillendirmektedir (Hasit, 2000: 100).

Isletme y6netimi bu gruplara yénelik kriz iletisim plam olusturmalidir. Bu plan
olusturulurken {i¢ temel alan oOnemlidir. Bunlar: Iletisimi yonetecek insan

kaynaklarinin nitelikleri, liderlik ve siirecler.

Iletisimi yonetecek insan kaynaklari, hem kriz ekibinde, o ekibin bir iiyesi
olarak kararlara katilan, diisiince ve bilgi iireten bireylerden, hem de ekip kararlarinin
yasama uyarlanmasinda siireclerin icinde bizzat gorev alacak bireylerden
olusmalidir. Liderlik, bir gorev degil, bir sorumluluktur. Sadece gorevin yerine
getirilmesi degil liderligin gerektirdigi tiim niteliklerin ortama yansitilmasi
gerekmektedir. Siirecler ise bir baska kritik basar1 faktériidiir. Olagan donemin
kosullarina gére tammlanmig siireclerle kriz yonetilmez. Kriz donemlerinde

stireclerin yeniden tanimlanmasi gerekir (Kadibesegil, 2002: 116).

Isletme yonetimi kriz iletisim plamm hazirlarken bir kriz aminda
kullanilabilecek iletisim araclari hakkinda da bilgi sahibi olmalidir. Ornegin; radyo,
televizyon ve basili olarak yapilan sunuslar, toplumun biiyiik bir boliimii tizerinde
etkili olabilecektir. Video konferanslari bir kriz aninda igletmenin medya tizerindeki

etkililigini artirabilecektir (Hasit, 2000: 101).
1.3.6.5 Kriz Durumunda Karar Almak

Kriz sartlarinda yetkilerin {ist yonetimde yogunlagmasi 6nerilmekle birlikte,

burada amac¢ tek adam modeli uygulamak degildir. Tersine karar almada ekip
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calismasima her zamankinden daha fazla ihtiya¢ duyulur. Ayrica tek kisinin karar
almas1 yaraticilik yoniinden de yeterli olmaz. Kriz doneminde temel stratejileri
belirlerken ekip caligmasindan yararlanma agirlikl, cesitli karar alma teknikleri

kullamlabilir. Ote yandan, kriz déneminde karar almanin nemli bir 6zelligi stresten

etkilenmemektir.

Karar vericinin stres icinde bulunmasi, kararlart etkileyerek performansin
diismesine neden olabilir. Stresin ¢ok yiiksek olmasi durumunda panik, ¢ok diisiik
olmas: durumunda ise probleme gereken dikkatin verilmedigi gibi bir ortam soz
konusudur. Bu nedenle dogru karar alma acisindan agir1 stresin yam sira, tamamen
stresten uzak olmak da istenmeyen bir durumdur. En yiiksek basari, stres diizeyinin

gittikce artarak, en yiiksek performans diizeyini yakaladigi noktadadir.

Kriz sartlarinda lider, kriz konusunun niteligine ve kendi tercihine gore,
stratejik diisiinme yOntemi, beyin firtinast yontemi, delphi yontemi, karar konferans

yOntemi gibi karar alma yontemlerini kullanabilir (Tiiz, 2001: 111-119).
1.3.6.5.1 Stratejik Diisiinme Yontemi

Liderin en 6nemli &zelliklerinden biri farkindaliktir. Lider 6nce kendini iyi
tammali, sonra calisanlariin ve isletmenin Ozelliklerini bilmeli, sektdriinde,
tilkesinde, diinyada yasananlari izlemeli ve kendini yenilemelidir. Etkili bir lider
isletmenin sahip oldugu olanaklari, tehlikeleri, giiclii ve zayif yonleri herkesten dnce

goriir, gerekli kararlarin alinmasim ve uygulanmaya baglanmasin saglar.

Belirsizliklerle miicadele edebilmenin en etkili yontemlerinden birisi stratejik
diistinebilmek ve mevcut durumu dogru analiz edebilmektir. Stratejik diistinebilmek,
stratejik yOntemi basariyla uygulayabilmek icin liderlik birinci derecede Onem

tagimaktadir.

Stratejik duigtinme, kriz sartlarinda sezgilere dayali olarak karar almadir.
Stratejik diistinme, bir sentez yontemidir ve bu yontemde planlamacilar veri
saglayarak stratejik diisiinme siirecinde katalizor rolii goriirler. Kriz sartlarinda karar

almada stratejik diisiinme yonteminin kullanilmasi, karar analizi yontemlerine gore



42

daha az zaman alicidir, daha esnektir, yaraticidir ve kolay uygulanabilir (Kaplan,
2006: 52-55).

1.3.6.5.2 Beyin Firtinas1 Yontemi

Beyin firtinasi, planlanmig bir fikir {iretme siirecidir. Bu siirec, yeni fikirlerin
beslendigi ve yeni anlayislarin gelistigi acik bir ortamda yiiriitiilen sinirlandirilmamig
bir tartismadir. Kimin ne sdyledigi konusunda higbir simrlama olmaksizin bir konu
tim yonleriyle gozden gecirilebilir. Yalmzca daha ¢ok ve daha iyi fikirler ortaya
¢ikmakla kalmayip ayn1 zamanda beyin firtinasi teknigini etkili olarak uyguladikca
grubun kendisi de giic ve kendine giiven kazamr (Prokopenko, 2001: 180). Gruplar
veya bireyler karar almada birgok alternatif iiretmek icin yaraticilik gerektiginde

beyin firtinas: yontemini kullanir (Gordon, 1993: 245).

1.3.6.5.3 Delphi Yontemi

Delphi yontemi, klasik toplanti yoOnteminin yetersizliklerine karst
gelistirilmigtir. Bu yontem, toplant1 yontemine gore kriz sartlarinda hizh, etkili ve
objektif kararlara daha az cabayla ulagmay1 saglamaktadir. Yontem yazili bir karar
alma teknigidir. Kriz sorununa iligkin cevaplar yazili anket seklinde alinir. Ekip lideri
koordinator roliinde cevaplar derler. Cevaplari yiiksek, diisiik ve orta olmak tizere ii¢
gruba aymr. Orta grup genellikle % 80, diisiik ve yiiksek gruplar ise % 10’ar
civarindadirlar. % 20’lik siradis1 fikirlerin ilgili kisilere nedenleri sorularak mantiksal
aciklamalar getirmeleri beklenir. Bu aciklamalar yapilamazsa s6z konusu yaklagimlar
elenir. Cevaplamanin ikinci oturumunda, birinci oturumun cevaplarma gére sorular
daha spesifik duruma getirilmistir. Tekrar siradisi cevaplar elenir. Bu islemler

defalarca tekrarlanabilir (Tiiz, 2001: 111-119).
1.3.6.5.4 Karar Konferans: Yontemi

Bu yontemde, krizin yasandigi is ortamindan farkli bir mekanda ¢esitli
araclarla techiz edilmig bir salonda kriz ekibi krizi ¢ozmeye calisir. Ekip lideri
toplantty1 yonetir. Her katilimer soruna iliskin fikirlerini acikca soyler ve fikir
tizerinde tartigmalar sicagi sicagina yapilir. Uygun bulunan fikirler ¢6ziime yonelik

strateji olarak kullanilmaya karar verilir ve uygulanmasina gegilir.
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1.3.6.6 Kriz Durumunda Yiiriitmeyi Saglamak

Kriz durumunda yiiriitmeyi saglamak normal zamanlardan ¢ok daha farkli bir
yapt olusturmay1 gerektirir. Kriz dénemlerinde yiiriitmeyi kolaylagtirabilmek igin
dikkat edilmesi gereken en Onemli noktalardan biri, emir-komuta agcisindan
hiyerargik diizene g6re hareket etmenin sonucunda zaman kaybetmekten
kaginmaktir. Kriz dénemlerinin en dnemli 6zelliklerinden biri olan zaman baskisi
gOz Oniine alindifinda, acil durumlarda basamak atlayarak dogrudan ilgili kisiyle

konugsmanmin zaman acisindan ne kadar biiyiik avantaj saglayacagi ortaya
cikmaktadir.

Bunun yam sira kriz yOnetim planlarmin da miimkiin oldugunca esnek
olmasina Ozen gosterilmelidir. Kriz yonetim planlari sadece birer rehberdir ve
unutulmamalidir ki, tiim kriz olasiliklar1 i¢in plan yapmak mumkiin degildir. Bu

yiizden plan kat1 olmamal, yapilacaklar genel hatlar1 ile belirlenmelidir.

Kriz déneminde yiiriitmenin bagar1 ile gerceklestirilebilmesi i¢in asagidaki

noktalara dikkat edilmelidir (Balik¢1, 2002: 101):

- Calisanlarin motivasyonlar: yiiksek diizeyde tutulmali, yonetime olan

giivenleri kesinlikle sarsiimamalidir.
- Uzun bir zaman stresle basa ¢ikabilmeye hazir olunmalidir.

- Beklenmeyen olaylarin gerceklesebilecegi gbz Oniine alinarak, planlarda

degisiklik yapilmasina hazir olunmalidir.

- Kamuoyuyla iletisim kopriisti gorevi goren medyayla iliskiler gelistirilmeli
ve siirekli giincellenmelidir. Ayrica, isletme merkezi ile kilit personelle
siirekli iletisim i¢inde olunmalidir. Ancak degerlendirmeler objektif bir

sekilde yapilmali, olaylar dramatize edilmemelidir.

Ayrica kriz doneminde yiirlitme siirecinin, alman Kkararlarin, diistincelerin,
yapilan toplantilar, raporlarin kaydedilmesi olduk¢a faydalidir. Boylece krizin

ilerleyen asamalarinda ya da baska bir kriz zamaninda, gecmiste yapilanlarin
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incelenerek dogrularin &mek almmasini, hatalarin tekrarlanmamasina ve kriz

siirecinin kisalmasina yardimci olur (Tiiz, 2001: 101).
1.3.7 Kriz Sonras: Isletme Yonetimi

Kriz sonrasi igletme yonetiminin yapisi, kriz dénemi bittikten sonra, gecilmesi
gereken y6netim yapistm icerir. Bir yandan krizin tekrarlanmamasina yonelik
yonetim yapist hazirlamrken, 6te yandan, tekrar olusmasi muhtemel krizler igin,
gerceklestirilecek acil uygulamalar belirlenir. Krizin tekrar olugmasimi tiimiiyle
onlemek imkansizdir. Ancak 6nemli olan gerekli dnlemleri zamaninda alabilmektir
(Balik¢i, 2002: 115).

Isletme yonetiminin kriz sonrasinda ilk yapmasi gereken, durum analizi
yapmaktir. Izleyen asamada gerceklestirilen kriz yonetimi uygulamalart

degerlendirilir ve kriz 6ncesi olagan yapiya donmeye caligilir.
1.3.7.1 Kriz Sonrasi Durum Analizi Yapmak

Durum analizine yonelik olarak Oncelikle bir toplanti diizenlenmelidir. Bu
toplantimin giindeminde genel olarak igletmenin kriz sonrasi faaliyet Olgegini ve

amacin belirlemek yer alir (Tiiz, 2001: 121).
1.3.7.1.1 Kriz Sonrasi Faaliyet Olcegini Belirlemek

Kriz sonrasi faaliyet olgegini belirlemek i¢in, oncelikle isletmenin icinde
bulundugu durum analiz edilmelidir. Bu yiizden isletmenin finansal yap1 ve karhilik
diizeyi ortaya konmalidir. Buna gore, isletmenin yeni faaliyet 6lcegi belirlenmelidir.
Isletme varhigim koruma, kiigiilme, biiyiime, faaliyet konusunu degistirme, ortakli3a
girme gibi cesitli yontemlerden hangisinin tercih edilecegi kararlastirilarak,

uygulamaya gecilmelidir.
1.3.7.1.2 Kriz Sonrasi Yeni Amac Belirlenmesi

Faaliyet olgegi belirlendikten sonra, dlgek dogrultusunda isletmenin amaci
belirlenmelidir. Amac, genel cizgileriyle sonuclara yonelik olmalidir (Tiiz, 2001:
121).
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Genel olarak tepe yonetim tarafindan hazirlanan amaclarin herkes tarafindan
benimsenebilmesi ve gerceklestirilmesi igin belirli 6Slgiitlere gore hazirlanmasi
gerekir. Amaglarin gercekci ve yol gdsterici olmasi icin gerekli bazi ilkeler soyle
stralanabilir (Balike¢, 2002: 116):

- Amaclar acik, esnek ve 6lgiilebilir olmalidir.

- Amaclar gercekei ve ¢ekici olmalidir.

- Amaglar her diizeyde birbiriyle celismemeli, uyumlu olmalidir.
- Amaglar uygulayicilar tarafindan benimsenmelidir.

- Amagclar motive edici olmalidir.

- Kisa ve uzun dénemde ulasilacak amagclar hazirlanarak bunlar birbirinden

ayrilmalidir.
1.3.7.2 Gergeklestirilen Kriz Yonetiminin Degerlendirilmesi

Isletme  yonetimi kriz sonrasinda, gerceklestirdigi kriz  yOnetimi
degerlendirmesini yaparken sorumlu kigileri bulabilmek amaciyla “kim” sorusunun

yaninda “neden”, “ne zaman”, “nasil” gibi sorulara yanit aramalidir.

Ayrica, kriz sonrasinda krizin igletme ilizerinde yarattigi etki ve deneyimler

1s1g8inda bir 6zdegerlendirme yaparak su sorulara yamit aramalidir (Hasit, 2000: 114):

- Isletmeyi etkileyen krizle ilgili hangi uyari sinyalleri, ne zaman ve kim

tarafindan alind1?
- Krizle ilgili uyari sinyalleri alindiginda, uygun yamtlar verilebildi mi?
- Bu yanitlar krizi atlatmada yarar sagladi mi1?

- Uygulanan kriz yonetim plami ne oranda basar1 sagladi? Hatali ve eksik

yoOnleri nelerdi?
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1.3.7.3 Kriz Oncesi Yonetim Yapisina Dénmek

Kriz 6ncesi yonetim yapisina dénerken, 6zellikle krizin atlatilmasinda aktif rol
almig kisiler maddi ve manevi olarak Odiillendirilir. Elestirilecek noktalar varsa
bireysel elestiriler yapilir. Ancak kriz sonrasi isletme i¢inde egemen olan olumsuz
goriisleri ortadan kaldirmak, yeni goriislerin ortaya ¢cikmasina zemin hazirlamak i¢in
kriz doneminde basarisiz olmus isletme iist yoneticileri degistirilebilir. Ayrica
isletme iginde verimli calismay1 engelleyen olumsuz unsurlar (korku, bitkinlik,

giivensizlik egilimleri vb.) ortadan kaldirtlmalidir.

Diger taraftan, merkezi yapilanmadan uzaklasarak normal duruma doniis
calismalar1 hemen uygulamaya konulmalidir. Kriz dénemindeki merkezi yapilanma
degistirilerek yerinden ydnetime gegilmeli ve kararlara katihm saglanmalidir. Ekip
calismasi ve ekip ruhu yeniden olusturulmalidir. Normal duruma gegis yapilirken

hemen saglanmasi gereken kosullar soyle siralanabilir (Tiiz, 2001: 121-123).

- Kriz ekibini hazirlamak: Kriz déneminde yaraticilik yetenegini kanitlamis

olan kigilerden yeni bir kriz ekibi hazirlanmalidir.

- Erken uyari sistemi kurmak: lIsletme gevresindeki gelismeleri izlemek
iizere, erken uyari sistemi yeniden kurulmali ve etkili bir gekilde

izlenmelidir.

- Planh bir degisim gerceklestirmek: Zamaninda ve gereken sekilde planlh

degisim gerceklestirilmelidir.

- Egitime yatirim yapmak: Gelecek krizlere hazir olabilmek icin egitime

gereken yatirim yapilmalidir.

Bu kosullar saglandig: takdirde, isletme etkili bir kriz yonetimi konusunda

onemli bir adim atmug sayilir.

Ikinci boliimde kriz yonetiminde, krizlerin hangi liderlik egilimleriyle
yOnetildigine iligkin, “Liderlik ve Liderlik Modelleri” bashg: altinda agiklamalara

yer verilmistir.
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BOLUM 11

LIDERLIK VE LIDERLIK MODELLERI

Sosyal bir olgu olarak “liderlik” biitiin sosyal Ogeler gibi degisimden
etkilenmekte ve yenilenmektedir. Ozellikle iizerinde sistematik olarak yogun bir
sekilde calisilan “liderlik” olgusunun gelisim gostermesi ve yeni yaklasimlarin
literatiire kazandirilmasi olduk¢a normal Kkarsilanmaktadir. Buna bagli olarak Bilgi
Cagr’nin 6zelliklerine uygun bir liderlik anlayisinin olusturulmasi ¢aligmalar da yeni
liderlik yaklagimlarimin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir. Gelisen teknoloji,
degisen cevresel kosullar, artan bilgi diizeyi ile sosyo-kiiltiirel ve ekonomik
doniigtimler liderlik olgusunun da degismesine, 21. yiizyil gereklerine uygun liderlik

rol ve davraniglarinin olugmasina yol agmaktadir (Eraslan, http://yayim.meb.gov.tr,
21.07.2009).

Liderlik; sosyolojik, psikolojik ve evrensel olgulardan biridir. Insanlarm grup,
orgiit, topluluk olarak birlikte yasadiklar1 ve faaliyet gosterdikleri yerlerde liderlik
soz konusudur. Pek cok alandaki — ekonomik, siyasi, askeri vb. — basarilar ve
bagarisizliklar biiyiik olgiide liderlige atfedilmistir. Bu nedenle liderlik, ¢ok
konusulan, yazilan, aragtirilan ve farkli sekillerde tanimlanan bir olgudur. Yo6neticilik
ise liderlikten farkli olmakla birlikte baza durumlarda bu iki kavram birbirleriyle i¢
ice gecebilmektedir. Bu amagcla oncelikle liderlik ve yoneticilik kavramlar ile ilgili

genel bilgiler verilerek liderlik ve liderlik modelleri iizerinde detayli olarak
durulacaktir.

2.1 TEMEL KAVRAMLAR

Liderlik konusunun daha iyi anlagilmasi amaciyla asagida liderlik, yoneticilik,
liderlik ve yoneticilik arasindaki farklar ve lider yonetici kavramlarinin

aciklamalarina yer verilmektedir.
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2.1.1 Liderlik Kavrami

Liderlik konusunda cok cesitli tanimlar yapilmakla birlikte, tam bir goriis
birligine hala varllamamistir. Bu durum, konunun genisligi, derinligi, ¢ok
boyutlulugu ve zenginligi konusunda bir fikir vermektedir. Ashinda liderligi
belirleyen temel kavramlar; yasamlan ¢evrenin karmasikligi, insan davraniglarinin
belirsizligi, orgiitsel stratejilerin yarattigi tehlike ve firsatlar, her giin paylasilan orgiit
kiiltiirti, calisanlarin beklentileri gibi cesitli perspektiflerle 6zdeslesmekte ve
cakismaktadir (Kececioglu, 1998: 7).

Liderlik, belli bir durumda, belli bir anda ve belli kosullar altinda bir grup
iizerindeki etkileme siirecidir (Dindar, 2001: 20). Bir bagka ifadeyle liderlik, belli
durum ve kosullar altinda amaca ulasmak icin bagkalarinin davrams nedenlerini
etkileme sanatidir (Simsek wvd., 2003: 187). Baskalarim belirli bir amag
dogrultusunda davranmaya sevk eden bir odak noktast olan lider, etkileme giiciine
dogustan sahip olacag1 gibi, sonradan edinilen kigisel 6zelliklerden de sahip olabilir.
(Bingol, 1997: 244).

Liderlik temelde dért boyutlu bir yaklagimi icermektedir. Birinci boyut, liderin
kendisidir. Ikinci boyut, liderin karsisindaki kisiler, takimlar, gruplar veya orgiitlar
olmaktadir. Ugiincii boyut, 6rgiit i¢i ve dist kosullardir. Dordiincii boyut ise bunlarin
zamansal yansimalaridir. Giin gectikce, liderlik teorilerine yeni kavramlar
eklenmekte ve tartisilmaktadir. Bunun nedeni, belirtilen boyutlarin karmagikligi ve

siirekli birbirlerini etkilemeleridir (Kececioglu, 1998: 8).

Liderligin astlara igletme amaclarim1 gerceklestirme konusundaki etkisi
nedeniyle ydnetimin yonlendirme iglevini kolaylastirmada sahip oldugu 6nemin yam
sira liderlik  Kkiiltiiriinlin -~ benimsenmesi  igletmelere  asagidaki  ozelliklerle

yansimaktadir (Kaplan, 2006: 73):
e Hiyerarsik yapinin yassilagmasi,
e Faaliyetlerde hizin 6nem kazanmasi,

e Fonksiyonlar arasi isbirligi,
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* Miisterinin kurumda ilginin merkezi haline gelmesi,
e Orgiitsel siireclerde modernlesme,

e DPiyasadaki en iyi uygulamayla kendi iirin, hizmet ve siireclerini

kiyaslama (benchmarking),
* Egitimin 6nem kazanmasi,
* Otorite ve sorumlulugun alt kademelere yansimast,
e Birimler aras1 sinirlarmn kaldirilmasi,

* Takdir ve ddiil sistemlerinde yenilikler yapma,

Bilginin 6neminin artmasi.
2.1.2 Yoneticilik ve Yonetici Kavrami

Yonetim, insanlarin ortak amaclar olarak belirledigi hedeflere en kisa zamanda
ve en iyi bi¢cimde ulagmalar1 i¢in grup halinde eyleme gegmeleridir. Bireyler, tek
baglarina her zaman ve her yerde belirli amaclara ulagmakta zorluk g¢ektiklerinde
birlikte ¢alismaya yonelirler. Ciinkii bireyin fiziksel ve diistinsel giicii, bir grubu
olusturan bireylerin ortak giiciinden daha fazla olamaz. Bu mantikla bireyler isletme
kurarak daha etkili ve daha verimli bir iiretime yonelirler. Bu agiklamalardan yola

cikarak yonetim (Onal, 1995: 6);
- amaglarin saptanmasi ve bunlarin gerceklestirilmesini saglamak,

- igletmenin yasamasin ve gelecegini ilgilendiren kararlar1 almak ve bunlarin

sorumlulugunu tasimak,

- insan gruplarini harekete gecirmek ve bunlarin yapici ¢abalarim gelistirmek

olarak tanimlanabilir.

Bir baska ifadeyle yonetim; belirli amaclara ulagmak icin eldeki tiim kaynaklari

birbiriyle uyumlu, verimli ve etkili kullanabilecek kararlar alma ve uygulama sanati
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ve bilimidir. Yonetici de bu siireci yoneten, diger bir ifadeyle bagkalari vasitasiyla

amagclarina ulagmaya calisan kisi olarak tanimlanmaktadir (Kaplan, 2002: 85).

Y6netici, belirli bir zaman dilimi i¢inde bir takim amagclara ulagsmak i¢in insan,
para, hammadde, malzeme, makine, demirbas ve benzeri iiretim araglarim bir araya
getiren onlar arasinda uygun bir bilesim, biitiinlesme saglayan kimsedir. Yonetici,
Orgiitiin amaglarim belirlerken ve onlara ulagmak icin caba sarf ederken yakin
cevresini olusturan miisterilerin, bayilerin, bankalarin, sendikalarin, hammadde,
malzeme, yedek parca ve donanim satanlarin, aym endiistride veya ikame mallar
{ireten endiistrilerde c¢alisan rakiplerin, devlet, yerel yonetimler ve isletmelerin
faaliyetleri ile ilgili diger resmi yar1 resmi (meslek odalart) kuruluslarm, yani ¢evre
halkinin amag ve faaliyetlerini dikkate almak zorundadir. Isletmeler, gerek yakin
cevrede sayilan bu smirlayici unsurlar, gerekse ekonomik sosyokiiltiirel, teknolojik,
siyasal, dogal ve hukuksal cevre kosullari altinda faaliyet gostermektedir. Bu
kosullar 6rgiitiin tirettigi mal ve hizmetlerin arz, talep, kalite ve fiyatlarm etkiledigi
gibi, cevreden talep ettigi para, materyal, isgiicli ve benzeri iiretim etmenlerinin arz,
talep, kalite ve fiyatim da olumlu veya olumsuz bir sekilde etkilemektedir. Su halde,
bir yonetici birtakim amagclara ulagmak icin isletme ici kosullar ve isletme dig1 gevre
kosullarim1 hem kendi iclerinde hem de birbirleri arasindaki koordinasyonu saglama

gibi zor bir gorevle yiikiimliidiir (Eren, 1991: 6-8).

Bir igletmede tiim kaynaklari planlayan, kararlar1 alan, organize eden,
kontroliinii gerceklestiren ve yonetsel olmayan igleri de yapan kisiler olmalari
nedeniyle yoneticiler, isletmenin basarili ya da bagarisiz olmasindan birinci derecede
sorumlu tutulmaktadirlar. Bu nedenle de yoneticilerden beklentiler oldukca
artmaktadir. Giiniimiizde, ¢ok cesitli yonlerden gelen baski ve istekler altinda
yoneticilerin yonetsel ve yonetsel olmayan birgok faaliyeti yapmasi, bunlari
yaparken ¢oklu roller oynamasi ve pek ¢ok farkli yetenege sahip olmasi, bir bagka

ifadeyle “tam yonetici” olmasi istenmektedir (Akdogan, 2000: 51).

Bu aciklamalar baglaminda yoneticinin gérev ve sorumluluklart sdyle
siralanabilir (Dindar, 2001: 19):

1. Yonetici planlar, gelecegi ongdrmeye ¢aligir.
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2. Yonetici firmay1 orgiitler, organizasyonunu temin eder.

3. Yonetici firmamn insan kaynaklarmmm artan bir zenginlesme getirecek

sekilde gelismesini giivence altina alir.

4. Yonetici, standartlar belirleyerek, sonuclart bunlarla karsilastirip hesap

sorarak yOnetir.
5. Yonetici, kisi ve gruplarin caligmasini koordine eder.

6. Yonetici, Orgiitsel hedeflere ulagmak icin insanlarin kendisiyle ve

birbirleriyle isbirligi yapmasini saglar.

7. Yonetici, bir geri-besleme sistemi olugturarak kendine bagh insanlarin

cabalarint denetler.

Yoneticilerde bulunmasi gereken nitelikler zaman iginde degisiklikler
gOstermis, kimi zaman teknik yetenekler, kimi zaman ise begeri ya da kavramsal
nitelikler 6nemli olmustur. Bu nitelikler daha cok yonetim basamaklarina gore
degismektedir. Ust kademe yoneticilerin ihtiyagc duydugu nitelikler daha cok
kavramsal, beseri ve teknik olarak siralanirken alt kademe yoneticilerinin ihtiyag
duydugu nitelikler ise teknik, beseri ve kavramsal olarak degismektedir (Dinger ve
Fidan, 1996: 30-31).

Ancak, her yonetici de bulunmasi gereken ortak temel nitelikler vardir. Zira,
eldeki kaynaklar, imkanlar sartlar aym oldugu halde, iyi ve nitelikli bir yoneticinin
elinde basariya ulagan bir firma, kotii ve niteliksiz bir yoneticinin elinde basarisizliga
ugrar. Eldeki kaynaklar ve imkanlar aymi oldugu halde yo6netimde elde edilen
sonuclar, daima yoneticilerin yeteneklerine ve niteliklerine gore farklidir. Onun icin
bilgi, yetenek ve deneyim yoneticiligin temel nitelikleri arasinda sayilmaktadir

(Aytiirk, 1990: 4).
2.1.3 Liderlik ve Yonetici Arasindaki Farklar

Yonetici bagkalar1 adina calisan, onceden belirlenen amaclara ulagsmak i¢in

caba harcayan, isleri planlayan, uygulatan ve sonugclar1 denetleyen kisidir. Lider ise
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bagli bulundugu grubun amaglarmi belirleyen ve bu amaglar dogrultusunda grup
tiyelerini etkileyen ve davramisa yonelten kisidir. Lider, grup iiyeleri tarafindan
hissedilen ancak acikliga kavugsmamus olan ortak diisiince ve arzulari, benimsenir bir
amag biciminde ortaya koyan ve grup iiyelerinin potansiyel giiclerini bu amag
etrafinda faaliyete geciren kimsedir. Yonetici ve lider arasindaki temel fark da
bundan kaynaklamr. Yénetici bagkalarinin saptadigi (6rnegin igveren) amaglara
hizmet eder. Oysa lider amaclan kendi saptar. Yonetici cogu kez bagkalar tarafindan
o goreve getirilir. Oysa lider i¢inde bulundugu gruptan dogar ve ayn: grubu davranisa
yoneltir. Bir onemli farklilik da kullandiklar giicten kaynaklanir. Yonetici giictini
yasa, yonetmelik, tiiziik gibi bigimsel yapidan alir. Lider ise bagkalarina is yaptirma
giiciinii yasal yetkilerden degil, kisisel 6zelliklerden ve i¢inde bulundugu kosullardan

alir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1996: 181-182).

Yoneticinin, yonetim islevini yerine getirebilmesi icin belirli bir yonetsel
makami isgal etmesi ve bu makamin gerektirdigi yetki ve sorumluluklara sahip
olmas1 gerekir. Yoneticilik bir makami elde bulundurmanin sagladigi bir hak ve yetki

iken, liderlik, kendinden dogan baz1 giicleri kullanabilme yetenegidir (Akat, 1999:
216).

Liderlik kavrami gelecege yoneliktir. Liderler kurumun ayakta kalmasini
saglamak islerin yapilma bicimleri ile, nelere deger verildigini belirlemek, vizyon
olusturmak ve bu vizyonu kurum icinde benimsetmek siirecinden sorumludur
(Baltas, 2000: 106-107).
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Tablo 3. Lider — Yonetici Arasindaki Farklar

Liderler

Yoneticiler

® Kigileri ve aktif tutumlar benimserler.

* Insanlarin olabilirlik, isteklilik, gereklilik
konusundaki fikirlerini degistirirler.

® Yeni moral degerler olusturup; verdikleri
buyruklarla dzel istek ve amag olugtururlar.

e Islerini bir zorunluluk veya yiik olarak gérmezler.

¢ Iste cosku olusturmayi, riske girmeyi, firsat ve
Gdiilleri yitksek tutmay: tercih ederler.

® Yoneticilerin secenekleri sinirlandirdiklar, eski
ornekleri izledikleri durumlarda yeni yaklagimlar
gelistirebilirler.

¢ Empatik yollarla, sezgileriyle insanlarin énce
diigtince ve duygulari, sonra eylemleri ile ilgilenirler.

¢ Olaylarin, durumlarin insanlara ne ifade ettigini
anlamaya calisirlar.

¢ Gerektiginde ¢ok uzun siire tek bagma bir fikri
savunabilir; tek bagima bir eylemi
gerceklestirebilirler.

* izleyenlere dogrudan sonug alan ve etkileyici
mesajlar génderirler.

* Genellikle kendilerini bagkalarindan, cevreden
farkl: algilarlar; bir drgiitte, bir iste caligabilirler,
ancak asla, o ise ve orgiite ait degildirler.

¢ Duygu diinyalar1 cok zengindir. Biitiinlesmek ya da
nefret etmek vb. gibi ¢ok giiclii duygular ile
cevrelerini etkilerler.

Kisisel olmayan, yonetsel amaglari
benimseme egilimindedirler.

Islerini, insan ve madde kaynaklarin
biitiinlestirmek i¢in, karar alma, strateji
gelistirme siireci olarak goriirler.

= Anlagma, pazarlik yapma, ddiillendirme,
cezalandirma vb. esnek taktikler
kullanirlar.

Konumlarinda kalmalarini saglayan;
giinliik rutin islere hoggorii ile bakarlar.

» Varolani koruma giidiileri, riske girme
arzularina ket vurur.

Birlikte calistiklar: insanlarla karar
siirecleri ile olaylar1 gelistirmede
oynadiklari rollere gore iliski kurar ve
ilgilenirler.

Astlariyla, dolayl: olarak iletigim kurarlar,
onlan emirlerle itaate zorlarlar.

® QOlaylarmn, durumlarin nasil gelistigini
anlamaya cahsirlar.

Kaynak: Giiner, 2002: 10.

Tablodan da anlasilacagi gibi yoneticiler sadece var olan yapiyr korumaya

calisirken, lider yonetirken yenilikler yapar. Yonetici, sistemler ve yapi iizerinde

dururken, liderler kisilerin iizerine egilir. Caligsanlarin, duygularina hitap ederek

onlara sonug odakli etkileyici mesajlar iletirler. Yoneticiler, astlariyla dolayl iletisim

kurarak, onlara emirler verirler.




54

2.1.4 Lider Yonetici Kavram ve Lider Yoneticilerin Ozellikleri

Giintimiizde Orgiitlerin, aym1 amaclara odaklanmak ve ortak hedefleri
paylagmak yoniindeki cabalarma hizli hareket edebilmek ve yenilikcilik eklenince
yepyeni bir yoneticilik anlayisi ortaya ¢ikmaktadir. “Lider Yonetici” olarak ifade
edilebilecek olan bu yaklagim, orgiitiin ortak gelecege odaklanmasini ve o yonde

motive olmasini vurgulamaktadir. (Yener, www.aktif.com.tr, 19.07.2009).

Orgiitlerin ayakta kalabilmeleri ve basarili olabilmeleri icin lider yoneticilere
ihtiyaclar1 vardir. Bir yoneticinin iyi bir lider olabilmesi i¢in iki unsur sdz konusudur.
Bunlardan biri, iyi tanimlanmig bir hedef ile bir vizyona sahip olmak ve bu vizyonu
hayata gecirecek stratejiyi cizebilmektir. Digeri ise belirlenen hedefe dogru kogmak
ve etrafindakileri de bu hedefe dogru pesinden siiriikleyebilmektir (Berkman, 2001:
68).

Lider yoneticilerin ozellikleri su sekilde swalanabilir (Karatoprak,

www.koniks.com, 19.07.2009).

- Lider yoneticiler, glinliik krizlerin arkasin1 gérebilen, uzun siireli diislinen

insanlardir.

- Lider yoéneticilerin ilgi alanlart sadece yonettikleri departmanla sinirh
degildir. Lider yoneticiler departmanlar arasindaki etkilesimleri bilmek isterler ve

siirekli olarak etki alanlarinin Stesine gecerler.

- Lider yoneticiler tartigmali zor durumlara kars1 koyabilecek giiclii politik

becerilere sahiptirler.
- Liderler ~-durum bu- fikrini kabul etmezler.

Ortak amaclar1 gerceklestirmek icin kurulan Orgiitlerin, 6nceden belirlenmig
amagclarin1 etkili sekilde gerceklestirmesi, giiclii bir yonetim ve etkili bir liderlik
gerektirir. Orgiitler bu hedeflerine ulasmaya calisirken, bazen istenmeyen olaylarla
ve beklenmedik durumlarla karsilagirlar. Orgiitlerin normal isleyis ve prosediirleri,
boyle durumlarda etkisiz kalabilir. Zaman zaman oOrgiitlerde yasanan krizler de,

orgiitsel isleyisin bozulmasma ve giinliik uygulamalarin etkisiz kalmasina neden
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olur. Kriz zamanlarinda, giiclii bir liderlik gerekir. Orgiitlerde, yoneticilerin
liderligine, bilgi, beceri ve deneyimine en ¢ok kriz donemlerinde ve kriz yonetiminde
ihtiya¢ duyulur. Ciinkii bir yoneticinin en dnemli gorev ve sorumlulugu orgiitte krizi
onlemek veya basariyla ¢ozmektir. Yonetici, Orgiitte olaganiistii durum ve kosullari
yonetmek ve sorunlart ¢6zmek icin vardir. Dolayisiyla, bir yoniiyle yoneticilik,
orgiitte sorun ¢dzme siirecidir. Yonetici ise, sorun ¢ozen kisidir. Bu nedenle lider
yoneticiler, dnemli durumlarda ve sorunlarda, 6zellikle kriz durumlarinda ortaya

cikarlar (Sezgin, http://www.manas.kg, 09.05.2009).
2.2 LIDERLIK TARZLARI

Liderlik, kabul edilmis amaclar dogrultusunda yapilmak istenen degisiklikler
icin lider ve izleyiciler arasindaki karsilikli etkilesimdir. Bu etkilesim sirasinda
kisilerin amaclar, liderin ve izleyicilerin o6zellikleri, karsilikli davramslar ve
cevresel kogsullar bir biitin halinde ele almmasi gereken faktorlerdir

(www.makalem.com, 19.07.2009)

Lider, grubun amaglarim gerceklestirmeye yonelik olarak izleyenleri
etkilerken, ortamin kosullarina uygun sekilde, liderlik davranisimi degisiklige ugratir
(Basaran, 1998: 47). Bir bagka deyisle liderlik tarzi, liderin izleyicilerle veya
yOnettigi grupla olan iligkilerindeki tutumla ilgilidir (Eren, 1993: 309).

Uygulamada kargilasilan degisik liderlik tarzlari vardir. Bunlar, otokratik,
demokratik, liberal, karizmatik ve sistem liderligi olarak siniflandirilabilir. Bunlara

iliskin aciklamalara agagida yer verilmektedir.
2.2.1 Otokratik Liderlik

Otokratik liderlik tarzinda, tiim yetki liderde toplanmistir ve genellikle her
tiirlii karar1 lider verir. Bagka bir ifadeyle, amaclarin, planlarin ve politikalarn
belirlenmesinde astlar s6z hakkina sahip degildir. Lider, emirlerine kayitsiz sartsiz
uyulmasim ve kendisine giivenilmesini ister. Bu tip liderligin basarili olmas: igin
liderin, astlan iizerinde sayginlik ve baglilik yaratacak derecede giiclii ve zeki bir

insan olmasi gerekir (Balgik, 2004: 171).
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Otokratik liderlik, biirokratik toplumlarda yetisip, bu egitimi ve nosyonu alan
insanlar icin uygun bir tarzdir. Liderler, izleyicilerin veya astlarin duygularini ve
diistincelerini gok fazla dikkate almadiklan igin, is tatminsizligi maksimum, Orgiite
olan baglihk minimum diizeydedir (Karkin, 2004: 5). Otokratik liderligin gecerli
oldugu isletmelerde calisanlarin moral diizeyi diigiiktiir (Bridge, 2003: 29).
Sozkonusu tatminsizlik, yonetime kars: nefreti, moral diigtikliigiinii, grup ici ¢atigma
ve anlagsmazliklar artirir. Otokratik liderlik bi¢iminin diger bir sakincasi, grup i¢inde
liderden bagka kimsenin amag, plan, program ve ¢aligma yontemleri iizerinde s6z

sahibi olmamasi nedeniyle yaraticiligin azalmasidir (Eren, 1993: 310).

Otokratik liderligin, Blake ve Mouton’un yonetsel diyagram modelindeki (9,1);
yani gorev liderligi tammmma ve Likert’in yaklagimindaki sistem 1 ve 2’ye; yani
duruma goére somiiriicli veya babacan otokratik lider tipine uydugu diisiiniilebilir

(Karkin, 2004: 5).
2.2.2 Demokratik Liderlik

Lider, astlarma damsarak karar alir ve kriz donemleri harig, 6rgiitiin amaglar
grubun kararma gore yonlenir. Lider, grup iyelerinin planlama, karar alma ve
orgiitleme faaliyetlerine katilmalarim tegvik eder. Astlar kendi insiyatiflerinin
risklerini alirlar, dolayisiyla kararlar daha saglikli olur. Lider, astlarma deger verir
onlara nazik davramr. Yukaridan asa@iya, asagidan yukartya ve aym diizeyde her
tiirlii iletisime aciktir. Bu liderlik bicimi, yardimlagsmay: tesvik eden bir ortamin
olusmasina neden olur. Aymi zamanda grup iiyelerinin yoneticilik yeteneklerini
gelistirmelerine katki saglar. Grubun bagar1 kazanma duygusu ile birlikte is tatminine
ulagilir. Grup i¢i tansiyon ve ¢atismalar ortadan kalkar, yerini yiiksek ¢alisma giicti
ve moral alir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1996: 184). Demokratik tarzin en etkili yam
insanlara enformasyon paylasimiyla motivasyon ve gii¢ kazandirmasidir (Bloch ve

Whiteley, 205: 65).

Acil durumlarda karar almay1 yavaglatacagi icin, béyle zamanlarda bu liderlik
tarz1 basarisiz olabilir. Bir bagka olumsuz tarafi da, grubun biiyiik olmasi durumunda,
hem masraflarin artmast hem de bir takim yeniliklerin olusmasi nedeniyle kararlarin

etkililigini kaybetmesi hatta bazen grubun karar alamamasidir. Herkesin fikrini
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soylemesi, uzmam olmadigi konularda kendisinden fikir sorulmasi, hem grup
iiyelerini zor durumda birakabilmekte ve hem de yanlig baz1 fikirlerin ortaya atilip

savunulmasina yol agabilmektedir (Eren, 1993: 311).
2.2.3 Liberal Liderlik

Grup iiyelerini tamamen Ozgiir birakan bir liderlik bigimidir. Birakinmz
yapsinlar, birakimz gegsinler ilkesini benimser. Giigten kagimr. Liderin rolii difer
grup iiyeleri gibidir. Uyeler amaclari belirler ve kararlar: verir. Lider, rgiit digindan
bilgi ve kaynak saglama yoniinde gruba katkida bulunur. Tamamen oto-kontrol
sistemine dayanir. Cok kullamilan bir liderlik bicimi degildir. Uyeler birbirlerinin
cikarlarna ters diigen nitelikte farkli amaglar gelistirebilirler. Bu durum ozellikle kriz

donemlerinde orgiitiin bozulmasina neden olabilir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1996: 183).

Liberal liderlik bicimi, mesleki uzmanlik durumlarinda ve bilim adamlarimn
calismalarinda, isletmelerin arastirma gelistirme departmanlarinda galisan yiiksek
bilgi, beceri ve uzmanliga sahip elemanlarin yenilik¢i fikirler gelistirmelerinde

kullanilabilir (Balgik, 1997: 173).
2.2.4 Karizmatik Liderlik

Karizmatik liderlik kavrami, liderin sahip oldugu bir &zellik oldugunu
varsaymaktadir. Karizma, kisilerarasi ¢ekicilik seklinde kabul edilme ve
desteklenmeyi onermektedir. Orgiit iiyelerinin davramglarim etkilemede karizmatik

liderler daha basarili olmaktadr.

Asagida  siralanan  ozelliklere  karizmatik  liderlik  bigiminin  katkida

bulunduguna inamlmaktadir (Kegecioglu, 1998: 36).

Izleyiciler liderlerin inanglarinin dogruluguna giivenmektedirler.

Izleyiciler lideri tereddiitsiiz kabul ederler.

Izleyiciler lideri etkileyici hissederler.

Izleyiciler lideri goniillii olarak dinler.
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- lzleyiciler 6rgiitlerindeki gorevlerinde duygusaldirlar.
- lzleyiciler performans amaclarim artirirlar.

- lzleyiciler gruplarin gorevlerinin basarisina katkida bulunduklarina

inanirlar.

Karizmatik liderler, izleyicilerindeki giivenilirliini ifade etme ve izleyicilerin
performans1 hakkindaki yiiksek beklentilerini astlarina iletme egilimindedirler.
Karizmatik liderler, kisisel yetenekleriyle, izleyicileri olaganiistii derecede etkilerler

ve onlarin performansin artirirlar.
2.2.5 Sistem Liderligi

Sistem liderligi, pratik uygulamalar ve ulagilmak istenen sonuglar gozetilerek
olusturulmus bir liderlik tarzidir. Sadece yoneticilik vasfina sahip insanlar, varolan
bir yapiy1 siirdiiriirler. Liderler ise pesinden siiriikledikleri gruplan yaratarak onlari
yonetirler. Bir sistem lideri, sistem liderligi modeli ¢ercevesinde kendisinden sonra
da yasayan, devamli gelisim ve degisim anlayiginda bir sistem olusturur. Bu modelin
biitin adimlar;, yiiksek kurumsal giice sahip bir sistem yaratmak {zere
olusturulmustur. Bu modelde, gii¢lii bir kurum olusturmanin ilk adimi sistem lideri
olusturmaktir. Bunun icin de giiclii kisilik 6zellikleri (agiklik, karizma, miicadele
ruhu, yaraticihk, giiven, nitelik ve bilgi), tistin yonetsel beceriler (yetki devri,
ortaklik yaratmak, hedef olusturma, insan ve bilgi odakli olma, igletmeyi biitiiniiyle
gorebilme, uzagi goérme) ve etkili insan kaynaklari yonetimi (catisma ve iletisim
yonetimi, durumsal liderlik uygulamasi, motivasyon yaratma, yetenekleri a¢ifa
cikarma, takim olusturabilme, adil odiillendirme) asamalarmn  basaryla
tamamlanmas1 gerekmektedir. Yiiksek kurumsal giic olusturulmasi, (yatay hiyerarsi
ve takim calismasi, kurum vatandashgi, kalite bilinci, miisteri odakli diisiinme,
rekabet giicii ve esneklik, degisime ve d6grenmeye aciklik) sistem liderligi modelinin
son asamasi olup sistem liderinin sahip oldugu bu ii¢ nitelifin ve bunlarmn

uygulamaya gegirilmesinin bir sonucudur (Kaplan, 2006: 81-82).
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2.3 LIDERLIK GUCU KAYNAKLARI

Liderlik etkili bir bicimde gii¢ kullanilma siirecidir. Giic kavrami ise
bagkalarim etkileyebilme yetenegidir. Diger bir deyisle, giic, bir kimsenin
baskalarim, kendi istedigi yonde davramigsa yonlendirebilme yetenegidir. Etkileme
ise, kisinin giictinii kullanirken yararlandigi bir siirectir. Gii¢ ile etkileme kavrami
birbirine ¢ok yakin iki kavramdir ve ikisini birbirinden ayirmak zordur. Ancak her iki
kavram da birbirini destekler. Bagkalarini etkilemek bir kisinin giiciinii arttirdigy gibi,

kiginin giicii arttikca bagkalarin etkileyebilmek kolaylasacaktir
(www.makalem.com, 20.07.2009).

Bir igletmenin icinde liderin takipg¢ilerini etkileyebilmek icin kullanacag: 5
cesit giic kaynagi vardir. Bu kaynaklari yasal giic, 6diillendirme giicti, zorlayic giig,
uzmanhik giicii ve karizmatik giic seklinde swralayabiliriz (Eraslan, 21.07.2009,
http://yayim.meb.gov.tr).

Tablo 4. Liderlik Giic Kaynaklar

Bireysel Glic
- Uzmanhk

- Karizma

Lider Davraniglari Orgiitsel Giig Sonu

Etkileme Cabalan - Zorlayict - Yiikksek Memnuniyet
- Yasal - Yiiksek Kalite
- Odiil - Yiiksek Performans

Kaynak: Erdal, 2007: 22.

2.3.1 Yasal Gii¢

Yasal giig, Orgiitsel hiyerarsiden kaynaklanan ve liderin Orgiit igerisindeki
statiisinden kaynaklanan bir giictiir. Otoriteyi ifade eder. Kisinin bulundugu

pozisyon nedeni ile etrafindaki kisileri etkileyebilme giicli olarak da tanimlanabilir.




60

Yasal giicii “Pozisyon Giicli” olarak da tammlamak miimkiindiir. Astlar, iist
kademelerden gelen isteklere kendilerini mecbur hissederler. Ancak otoriter giice
bagl olarak istenilmeden yapilanlar, 6zellikle bagimsizliga ve takdir edilmeye
gereksinimi olan calisanlarda giivensizlige ve endiseye yol acar. Etkili liderler,
isteklerini en uygun bicimde ileterek otoritelerini kullamirlar. Yasal istekler agik bir
sekilde ifade edilmelidir ve isteklerin calisanlar tarafindan anlagilip anlasilmadifi
kontrol edilmelidir. Yapilacak isin neden yapildigi ve gerekcelerinin c¢aliganlar

tarafindan dogru algilanmasi saglanmalidir (Erdal, 2007: 23).

2.3.2 Odiillendirme Giicii

Burada, yonetici ve lider konumundaki kiginin grup tiyelerini ddiillendirmesi
s6z konusudur. Olumlu motivasyonun en etkili yolu olan ddiillendirme islevi yonetici
tarafindan cok degisik bicimlerde ve araglarla yerine getirilebilir. Astlarn
ticretlerinde artis saglama, onlari terfi ettirme, onlara daha cok yetki ve sorumluluk
verme, islerini daha g¢ekici hale getirme, basarilarin1 6vme ve onlar1 6diillendirme
gibi yontemlerin hepsi odiillendirme giiciiniin kaynagini olustururlar. Eger yonetici,
bunlar1 basan ile kullanabiliyor ve adil bir bicimde dagitabiliyorsa, grup iiyelerini
etkilemek icin Onemli bir kaynaga sahip demektir (Deniz ve Colak,
www.esosder.com, 26.07.2009).

2.3.3 Zorlayia1 Gii¢

Orgiit icerisinde iyi performans her zaman ddiillendirilmelidir. Bunun yaninda
disiplinsizlik ve diisiik performans gibi durumlar ise cezalandirilmaktadir. Bu tiir
giiclerin kullanilmasi astlarda bir korku yaratmaktadir. Bu nedenle 6rgiit yonetiminde
asir1 derecede kullanildiginda etkili bir yonetsel giic olmaktan ¢ikmaktadir. Bu giiclin
basarili bir sekilde kullamlmasi ise liderlerin yetenek, bilgi ve becerisine baghdir

(Bulug, www.gazi.edu.tr, 27.07.2009).
2.3.4 Uzmanlik Giicii

Is alaninda ve yonetimde uzmanlifa sahip yoneticiler ve liderler, bilgi ve
becerilerine dayanan yonetsel bir gii¢ elde ederler. Uzmanlik giictinii gliclendiren iki

alt giic, edim giicii ve yetistirme giiciidiir. Edim giicli; bir yo6neticinin, uzmanhk



61

alaninda bagkalarindan, 6zellikle ayn1 alandaki uzmanlardan, nicelik ve nitelik olarak
daha yiiksek bir bagari elde etmesi sonucunda astlarin hayranlik ve saygisim
kazanmak suretiyle elde ettigi giictiir. Uzman yonetici kendi alaninda astlarm
egitmeyi de tiistlenmigse, bu egitsel hizmetin karsihginda izleyiciler iizerindeki
giiciinil arttirir ve bu sayede de izleyiciler tarafindan benimsenme oram yiikselir. Bu

gii¢ de yetistirme giicii olarak ifade edilmektedir (Kaplan, 2006: 83).
2.3.5 Karizmatik Giic

Karizmatik gii¢, dogrudan liderin kisiligi ile ilgilidir. Liderin kisiliginin
izleyenlere ilham verebilmesi, onlarin arzu ve beklentilerini dile getirebilmesi bu
kaynagin temelidir. Bu da daha cok liderin kisisel ozellikleri ve davraniglan ile
ilgilidir. Karizma, cekiciligi ifade etmektedir. Liderin izleyenler icin ¢ekici olmasi,
astlar lidere benzetmeye itecektir. Bu da onlari lider tarafindan daha kolay etkilenir
hale getirecektir. Karizmaya dayal1 giic, liderin izleyenler tizerindeki ¢ekiciligini ve

saygisim yansitmaktadir (Erdal, 2007: 25).
2.4 LIDERLIK MODELLERI

Bu boliimde, liderlik arastirmalarinda 6nemli bir konuma sahip olan liderlik
modelleri irdelenecektir. Bu dogrultuda liderin kisisel Ozelliklerini temel alan
Nitelikler Liderlik Modeli, liderligi davramis acisindan inceleyen Davranigsal
Liderlik Modeli, diger 6zelliklerle birlikte ¢evre kosullarinin liderlik davranislarini
etkiledigini ve bu kosullarda degisik liderlik tarzlarimin ortaya c¢iktifi varsayan
Durumsal Liderlik Modeli aciklanacaktir. Ayrica, kriz dénemlerinde doniistimii
saglamas1 ve yenilikci bakis acisina sahip olmasi bakimindan modern liderlik

yaklagimlar: anlatilacaktir.
2.4.1 Nitelikler Liderlik Modeli

Bu teori liderlikle, lider olan kisinin kigisel 6zellikleri arasinda ¢ok yakin
iliskiler kurmaktadir. Onceleri, lider olan kisilerin bu ozelliklere dogustan sahip
olduklar1 iddia edilmisse de, zamanla liderlik Ozelliklerinin egitim yolu ile de
kazanilabilecegi ve gelistirilebilecegi kabul edilmistir (Karkin, 2004: 52). Bu

modelde liderlerin entelektiiel, duygusal, sosyal gibi kigisel 6zellikleri ve fiziksel
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ozellikleri belirlenmeye calisilmistir. Liderlikle ilgili olarak belirlenmeye caligilan
listede fiziksel ve kisisel olarak su &zellikler {izerinde durulmustur (www.aku.edu.tr,
28.07.2009).

- Boy

- Agurhik

- Giglialuk

- Yas

- Fiziksel olgunluk belirtileri

- Saglik durumu

- Yakisiklilik

- Zeka

- Hitabet yetenegi

- Kigsiler arasindaki iligki kurma yetenegi
- Giiven verme veya giivenilir olma
- Girigimcilik ve riski goze alma

- Cesaret ve kendine giiven

Liderlerde sayilan bu 6zelliklerin dengeli bir bilesiminin bulunmas: gerekir.
Bagka bir deyisle sadece tistiin zekali ya da iyi iletisim kurma ozelligine sahip bir

lider, iyi bir lider olma niteliklerine sahip sayilmaz.

Liderlik siirecini sadece bireysel ozelliklere gore inceleyen bu yaklasim pek
verimli olmamistir. Arastirmalarda kargilagilan en dnemli sorun, liderin 6zelliklerini
dlciilebilecek sekilde tammlamamn giicliigii ve belirli bir dzelligin farkh sekillerde

anlagilmasidir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1996: 185).
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2.4.2 Davramssal Liderlik Modeli

Bu modelin ana fikri, liderleri bagarili ve etkili yapan hususun liderlik
ozelliklerinden ¢ok, liderin liderlik yaparken gosterdigi davranislardir. Bu yaklagim;
planlama, oOrgiitleme, yiiriitme, esgiidiim, denetim, haberlesme, yetki devri, karar
alma, motivasyon, amagclar1 belirleme sekli gibi islevleri yerine getirirken liderin
sergileyecegi davramglarin  onun etkililigini belirleyecek etmenler oldugunu

vurgulayarak, liderin kendisi yaminda izleyicilere ve kosullara da yer vermistir
(Simsek vd., 2003: 143-144).

Liderlik kisisel niteliklerden ¢ok eylemlerle meydana gelir. Kisinin tasidigi
nitelikler eylemlerini etkiler, ancak eylemler iizerinde izleyiciler, hedefler ve eylemin
yer aldif1 ¢evrenin de etkisi bulunur. Bundan, orgiitsel liderligin, izleyicileri belirli
ortamlara dogru birlestiren ve harekete geciren rol davranisi oldugu sonucu ortaya

cikar. S6z konusu roller, kisilerarasi, bilgisel ve kararsal olarak siralanabilir (Kaplan,
2006: 91).

1. Kisilerarasi Roller

Temsil Rolii: Isletmedeki torensel ve sembolik faaliyetleri gosterir. Lider,
isletmenin baginda bulunan kisi olarak kendi ydnetim sinirlari i¢inde resmi olarak

isletmeyi temsil eder.

Liderlik Rolii: Calisanlar1 gelistirme, tesvik etme, astlar1 yoneltme, egitim,

iletisim, danmigmanlik, baglilig1 desteklemeyi temsil eder.

Baglanti Kurma Rolii: Bu rol, sik sik, insanlar, gruplar ve isletmeler arasinda
koordine etme ya da baglanti kurma gibi hizmetleri belirtmektedir. Bu rol aym
zamanda hem isletme ici hem de isletme dis1 bilgi kaynaklarinin geligimi ile de

ilgilidir (Gokce ve Sahin, 2003: 150).
2. Bilgisel Roller

izleyicilik Rolii: Liderler faydali bilgiler elde etmek, karar verebilmek ve
yonetsel gorevlerini yerine getirebilmek icin isletmenin hem i¢c hem de dis cevresini

surekli izler.
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Bilgilendirme Rolii: Lider, isletme iginde ve digindaki kullamicilar igin mevcut

bilgiyi transfer eder, gerekli yerlere dagitimini yapar ve isletme iiyeleriyle devamh

paylasim icinde bulunur.

Sozciilitk Rolii: Gruplar biiyiidiikge, gruba mensup iiye sayisi arttikca, grup
tiyelerinin bagka iiyelerle dogrudan ve etkili iliski kurmalar1 zorlagmaktadir. Bu
durumlarda lider, grup iiyelerini bagka gruplar karsisinda temsil eder. Bu davramsg
lidere grup sozciisii olma roliinii verir. Digaridan gruba veya gruptan disariya dogru

olan haberlesmelerde asil kanal liderdir (Kaplan, 2006: 92).
3. Kararsal Roller

Girisimci Rolii: Girigsimci, bir igletmenin tirlin ve hizmetleri icin uygulanabilir
fikirleri ortaya koyan ve onu gergeklestiren kigidir. Lider, isletme icin girigimci

roliini ustlenir.

Bozucu Ogeleri Giderme Rolii: Bir isletme ne kadar iyi yonetilse de, isler her
zaman istenildigi sekilde gerceklesmez. Liderler, ¢atigmalar ve problemler ortaya

ciktig1 zaman bunlarin tistesinden gelerek ¢coziime ulagtirir.

Kaynak Dagitici Rolii: Lider, hedeflenen sonucglara ulagsmak igin insan,
donanim, zaman, biitge ve diger kaynaklarin nasil dagitilmasi gerektigini belirler

(Karcioglu ve Yiicel, 2004: 417).

Davranigsal liderlik modelinin nitelikler liderlik modeline kiyasla ti¢c faydasi

oldugu sdylenebilir (Zel, 2001: 101):

1. Nitelikleri aragtirmak yerine davraniglan ortaya koymak, bicimsel liderlerin

yaninda, bicimsel olmayan liderleri de ortaya cikarir.

2. Eger, lideri tanimlayacak etkili davramg bicimleri ortaya ¢ikarilirsa, egitim

yoluyla liderlik davraniglan kisilere kazandirilabilir.

3. Liderin davrams bicimlerine karsilik grubun diger {iyelerinin davraniglar,

lider ile izleyicilerin davranis iligkilerini yakindan inceleme firsatin1 yaratir.
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Davranigsal liderlik modeli konusunda yapilan arastirmalarda bes modelden

bahsedilmektedir. Bunlar (Simsek vd., 2003: 144);
- Ohio Eyalet Universitesi Arastirmalar
- Michigan Universitesi Arastirmalar
- Robert Blake ve Jeane Mouton’un Yonetim Tarzi Matriksi
- Douglas Mc Gregor’un X ve Y Teorileri
- Rensis Likert’in Dortlii Yaklagim Modeli
Bu modellere iliskin bilgilere asagida yer verilmektedir.
2.4.2.1 Ohio Eyalet Universitesi Arastirmalar

Davranigsal liderlik teorisinin gelismesine biiyik katkida bulunan
calismalardan birisi 1945°de baslayan Ohio Eyalet Universitesi Liderlik ¢alismasidir.
Askeri ve sivil pek ¢ok yonetici iizerinde yapilan bu ¢aligmanin amaci liderin nasil
tamimlandigim tespit etmek olmustur. Daha sonra bu tanimlar Faktor Analizi’ne tabi
tutulmus ve liderlik siirecini ve lideri aciklayan faktorler belirlenmeye ¢aligiimigtir.
Bunu gercgeklestirebilmek icin Lider Davramigini Tanimlama Anketi baghkl ve
liderlerin davraniglarim esas alan bir ara¢ kullamlmistir. Bu ¢aligmalarin sonucunda
liderlerin iki davramis boyutu oldugu aciklanmaktadir. Bunlardan birincisi yapry1
harekete gecirme, ikincisi ise anlayis faktorleridir. Yapiy1 harekete gecirme, liderin
Orgiitsel amaclan ortaya koymasi, isi etkili bigcimde planlayip organize etmesi ve
kontrol etmesidir. Bu faktor, grubu olusturan iiyeler arasinda olumlu iligkiler
kurulmasim saglamakta, haberlesmeyi kolaylastirmakta ve iste basari gosterme
olasiligim artirmaktadir. Anlayis ise lider ile astlar arasinda karsilikh giiven ve saygi
iligkisi bulunmasi ve liderin astlarin duygu ve diistincelerini anlama derecesidir (Can,

1997: 193).
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Yiiksek Anlavig

Diisiik Yapiyi

Harekete Gegirme,

Yiiksek Anlavis
Yiiksek Yapiyi

Harekete Gegirme.

Driisiik Anlayvis

Diisiik Anlayis

Diisiik Yapiyi Yiiksek Yapiyi

Harekete Gecirme. Harekete Gecirme.

¥

Anlayig

Yapiy1 Harekete Gec¢irme

Sekil 3. Ohio Eyalet Universitesi Liderlik Modeli

Kaynak: Can, 1997: 194.

Sekil 3’de goriildiigii gibi lider her iki boyut bakimindan yiiksek veya diisiik
sonuca sahip olabilir. Diger bir deyisle, bir liderin, boyutlarindan birini kullanma
diizeyi, digerini ne kadar kullanacagim belirlemediginden bu boyutlar bagimsiz
olarak ele alinabilir (Can, 1997: 194).

Ohio modelinden su sonuglar ¢ikarilabilir (Can, 1997: 195).

Grup otoriter liderlik istiyor ve bekliyorsa en uygun boyut yapiy1 harekete
gecirme boyutu olacaktir.

1. Grup fiiyeleri daha az otoriter lider istiyorlarsa, liderin yapiy1r harekete

gecirme davranigi tepki gérecektir.

2. Is, teknoloji geregi ¢ok yapisallasmigsa ve zamanin baskisi fazlaysa,
anlayis gosteren lider basarili olamayacak, devamsizlik, isten ayrilma ve

sikayetler artacaktir.
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3. Isin dogas: bireyin ve grubun kendini gergeklestirmelerini 6nleyici nitelikte

ise, anlayisa dayal giidiilemenin yarart olmayacaktir.
4. Astlarm iistlerle iligkisi az ise, yonetimin liderlik tipi otoriter olacaktir.
5. Calisanlar siirekli iliski icindeyse liderden yiiksek anlay1s bekleyeceklerdir.
2.4.2.2 Michigan Universitesi Liderlik Arastirmalar

Davramsgsal liderlik modelinin gelismesine katkida bulunan diger onemli bir
calisma, 1947 yilinda Michigan Universitesi’nde Rensis Likert yonetiminde yapilan
aragtirmalardir. Arastirmanin amaci, verimi yiiksek olan gruplarla, verimi diisiik olan
gruplarin liderlerin 6zellikleri yoniinden farkliliklar olup olmadigmi ortaya
cikarmaktir. Bu calismalarda verimlilik, is tatmini, personel devir huzi, sikayetler,

devamsizlik, maliyet ve motivasyon gibi kriterler kullanilmistir (Bagaran, 1992: 47).

Bu cahsmalarda, bir liderin verimliliginin bes boyutu oldugu ortaya

konulmustur.

Rol Tammu: Eger lider roliinii gorevini dogru tanmimlayamaz ve roliinii iiyelerin
roliinden farklilastiramazsa, o zaman bigimsel olmayan bir lider ortaya ¢ikar ve grup
onun yonlendirmesi altina girer. Lider, yapilacak isleri yonetici olarak ifade etmedigi
stirece, grup iiyeleri ne kendi islevlerini, ne de lider olarak iiyelerle olan iligkilerini

tanimlayabilir (Werner, 1993: 75).

Calisma Grubuna Yaklasim: Liderlerin davramslari, Ohio Eyalet Universitesi
calismalarinda oldugu gibi, iki yaklasim etrafinda toplanmigtir. Bu iki yaklagim,

kisiye yonelik ve ige yonelik davranistir.

Bu calismaya gore ise yonelik lider, grup iiyelerinin (izleyicilerin) dnceden
belirlenen ilke ve yontemlere gore caligip ¢aligmadiklarim yakindan kontrol eden,
biiyiik 6lciide cezalandirma ve mevkiye dayanan resmi otoritesini kullanan bir
davranis gosterir. Buna karsilik kisiye yonelik lider, yetki devrini esas alan, grup
iiyelerinin tatminini artiracak ¢aligma sartlarrmn  gelistirilmesine ¢alisan ve

izleyicilerin kisisel gelisme ve ilerlemeleri ile yakindan ilgilenen bir davrams
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gosterir. Bu caligmalarin ulastif1 genel sonug kisiye yonelik bir liderlik davranigimin

daha etkili oldugudur (Kocel, 2005: 32).

Nezaretin Yakinligi: Personel merkezli lider, yapilmasi1 gerekeni ve bunun
neden yapilmasi gerektigini agiklar. Sonra da isi 6rgiitsel gereklere uygun diistiigi
siirece kendi diigiindiiklerini en iyi bicimde yapmalar: igin caliganlara belli bir
ozerklik tanir. Uretim merkezli lider ise genellikle ayrintili emirler verir ve
belirlenmis kurallara siki baglilik talep eder. Disiplin konusunda cezalandirict ve
yikicidir. Karsiti ise yapici ve egiticidir, igbirligi ve koordinasyon icin bir

katalizordiir.

Grup lliskilerinin Kalitesi: Yiiksek verimlilige sahip c¢alisma gruplarimn
liderleri, genellikle grup birlikteligi ve karsilikli yardimlasma atmosferiyle birlikte
bir grup gururu olusturmanin &nemini vurgularlar. Uyelerine karsi genellikle

destekleyici bir tutum alirlar.

Ustlerin Uyguladigt Nezaret Tiirii: Yiksek fliretkenlige sahip caligma
gruplarmin  yoneticileri, kendi liderlerinin yiiksek tiretkenlifi isin en Onemli
yanlarmdan biri olarak gordiiklerini, ama buna tek 6nemli sey olarak bakmadiklarim
belirtmektedir. Diisiik tiretkenlige sahip calisma gruplarinin yoneticileri ise, kendi
liderlerinin ya yiiksek iiretim en onemli amagmig gibi davrandigim ya da calismanin

sonuglarla ilgili yanim agir1 vurguladiklarim sdylemektedir (Werner, 1993: 76).
2.4.2.3 Robert Blake ve Jeane Mouton’un Yonetim Tarzi Matriksi

Blake ve Mouton’un “Yo6netim Tarzi Matriksi Modeli” olarak tanimlanan
model, liderin ilgi duydugu iki temel boyut tizerine kurulmustur. Bunlar, “liretime
yonelik olma” ve “kisilerarasi iliskilere yonelik olma”dir (Simsek vd., 2003: 145). Bu
model Ohio ve Michigan arastirmalarinin sonucglarmma dayanilarak gelistirilmistir.
Kuramcilar, s6zii edilen bu iki boyut ve lider arasindaki iliskiyi aciklamak icin 1°den
9’a kadar olan bir diyagram kullanmakta ve 5 tip liderlik belirlemektedirler (Karkin,
2004: 53).

- (1.1) Ciliz Liderlik



- (1.9) Sehir Kuliibii Liderligi
- (5.5) Orta Yolcu Liderlik

- (9.1) Gorev Liderligi

69

- (9.9) Ekip Liderligi
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Sekil 4. Blake ve Mouton’un Yoénetim Labirenti

Kaynak: Can vd., 1998: 325.

A. (1.1) Ciliz Liderlik: Bu liderlik tipinde lider ne ise ne de insana doniiktiir,

siradan bir iiyeden farksizdir. Ciinkii ne igin gerektirdigi girisimi, planlamayz,

orgiitlenmeyi yapmakta ve ne de grubu olusturan insanlarin istek ve ihtiyaclarim

dikkate almaktadir.

B. (1.9) Sehir Kuliibii Liderligi: Lider, iyelerin istek ve ihtiyaclarini biiyiik

olciide dikkate almakta rahat ve samimi bir hava yaratmakta, ancak is ile ilgili



70

girisim, planlama ve organizasyon konularinda daha diisiik bir performans

sergilemektedir.

D. (5.5) Orta Yolcu Liderlik: 1se ve insana doniikk davramgin orta Slgiide
oldugu, iiyelerin motivasyonunun tatminkar diizeyde tutularak yapilmasi gereken

islerin vasat 6lcekte planlanip orgiitlendigi liderlik tarzidir.

C. (9.1) Gorev Liderligi: Lider, is kosullarim planlayip diizenleyerek etkin

sekilde ¢alismakta ancak iiyelerin istek ve ihtiyaclariyla daha az ilgilenmektedir.

E. (9.9) Ekip Liderligi: Isi basarmak icin istekli kisileri grubun amag ve
ihtiyaclarim dikkate alarak harekete gegirecek plan ve organizasyonlara giden ise ve

insana doniikliigiin en yiiksek diizeyde oldugu liderlik modelidir (Eren, 1993: 294).
2.4.3.4 Douglas Mc Gregor’un X ve Y Teorileri

Douglas Mc Gregor’un gelistirdigi X ve Y kuramina gore, liderlerin
davramslarini belirleyen faktorlerden birisi, onlarin insan davramslari hakkindaki
varsayimlaridir. Bu varsayimlar, birbirine zit goriisleri igeren iki grupta toplanarak X

ve Y teorileri olarak adlandirilmigtir (www.ugurzel.com, 29.07.2009).
X Kuramimnin Varsaymmlar::
- Genel olarak insan, calismaktan hoglanmaz ve ondan kacmaya calisir.
- Sorumluluk iistlenmeyi istemez, fazla istekli degildir ve tembeldir.
- Akilc1 ve ekonomiktir, giivenceyi herseye tercih eder.
- Ona giivenmek dogru degildir ve siirekli denetlenmelidir.
- Caligsmasi icin zorlanmali, gerekirse cezalandirilmalidir.
Y Kurammin Varsaymmlari:
- Calisma, insan i¢in oyun ve dinlenme kadar dogaldir.

- Insan dogustan tembeldir. Onu bu yone iten kogullar ve deneyimlerdir.
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- Kendi kendisini denetleyebilir.
- Uygun kosullarda sorumluluk almasi miimkiindiir.

- Liderin yapacag sey, onun igin uygun bir ortam olugturarak ¢alisanin kendini

gelistirmesini saglamaktir. (Rawlins, 1992: 167).

X Teorisi’nin varsayimlarim1 benimseyen liderler, emirlerinde calisan kisileri,
sorumluluk duygular1 olmayan ve en ufak c¢abayr dahi gostermekten aciz olan
tembeller olarak goriirken; Y Teorisi’ni benimseyen liderler ise astlari miikkemmele
yakin galipler ve kuruma kendilerini her seyiyle adayan biiro dinamolar1 olarak
goriirler (Clemens ve Bayer, 2002: 118). Buna gore X Teorisini benimseyen liderler
daha ¢ok otoriter davramis sergilerken Y Teorisi’ni benimseyenler demokratik bir
davranis sergileyecektir (Baysal ve Tekarslan, 1996: 212). Y kurammn felsefesi,
isletmenin amaglari ile calisanlarin kendi hedeflerini biitiinlestirmeyi gergeklestirerek

kisisel gelisimi saglamaktir (www.ugurzel.com, 29.07.2009).
2.4.3.5 Rensis Likert’in Dortlii Yaklasim Modeli

Lider davramslarimin anlasilmas: ile ilgili olan diger bir model ise, Rensis
Likert’in Dortlii Yaklasim Modeli veya Sistem 4 Modelidir. Likert’in yaptigi
calismalara gore, liderlik davramiglari dort ana grup altinda toplannustir. Bunlar

asagidaki gibi siralanabilir (Simsek vd., 2003: 147):
- Istismarci otokratik,
- Yardimsever otokratik,
- Katilimcr otokratik,
- Demokratik

Istismarct Otokratik; bu tip liderler, astlarina giivenmez, onlarla ilgili konular
konusmak istemezler. Lider, tiim yetkileri ve giicii kendinde toplayarak, karar verme

isini tek bagma gerceklestirir.
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Yardimsever Otokratik; bu lider tipi, az da olsa astlarina iy doyumu saglar. Bu
liderlik bigimi, kararlarin ¢abuk alinmasinmi saglar. Ancak agir1 uygulanmasi
durumunda, ¢alisanlarm verimliliklerinin azaldigi, catigma egilimlerinin de arttig

gozlenmektedir.

Katiimci Otokratik; yetkiyi dagitma egiliminde olup, kararlar calisanlarin
katilmiyla almir. Modern yonetimde genel egilim, bu liderlik tipinin

yayginlastirilmasi yoniindedir.

Demokratik; Likert’in ideal modelidir. Otoriteyi en aza indirmeye ¢ahsir. Bu
tip lider giigten kagimir ve bu tiir liderin yonetimindeki grup tiyelerinin, kendi
kendisini egitmesi s6z konusudur. Liderin gorevi, grubun dis temasi saglamak ve

koordinasyon ¢aligmalarini gergeklestirmektir (Dindar, 2001: 47).

Davramig yaklasimlaria ii¢ yonden elestiri gelmistir (Sabuncuoglu ve Tiiz,
1996: 186-187).

- Cesitli davranis teorileri liderin davramglarii degerlendirebilmek icin
farkli kaynaklara dayanmuglardir. Bazilar1 liderin kendine, bazilart grup
tiyelerine soru yoneltmisler, bazilari da gozlemcilerin gozlemlerinden
yararlannmslardir. Oysa gesitli aragtirmalar bir bireyin davranislarmin farkly
yontemlerle ve farkli kisiler tarafindan 6lgiilmesi durumunda, bunlarin
arasindaki uygunlugun sinirli oldugunu géstermistir. Bu nedenle lidere ait

gercek davrams ve faaliyetleri belirlemek giiclesmektedir.

- Hangi liderlik tipinin en etkili oldugu konusunda da tam bir fikir birligi
yoktur. Baz1 arastirma bulgular1 insan iliskilerine yonelmis liderlik tipinin
daha etkili oldugunu belirtirken, bazi aragtirmalar goreve yonelmis
liderligin daha etkili sonuglar yaratacagim ortaya cikarmuistir. Bagka
arastirmalar ise her iki agidan bagarih liderlerin daha etkili olacagini ortaya

koymustur.

- Yapilan arastirmalarin biiyiik ¢ogunlugu Amerikan sosyo-kiiltiirel ortamin
ozelliklerini yansitmaktadir. Bu arastirmalardan ¢ikan sonuglar, demokratik

(insana yonelmis) liderlik tipinin otokratik (goreve yonelmis) liderlige gore
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daha basarili oldugu yoniindedir. Diger kiiltiirlerde daha otoriter liderlik

tarzlar1 bagarili sonuglar verebilir.
2.4.3 Durumsal Liderlik Modeli

Sadece Kkisilik o6zelliklerine, davramgs stillerine veya cevresel kosullara
odaklanma etkili liderligi agiklama da yeterli olamamustir. Dolayisiyla da su ana
kadar alman tiim unsurlari bir araya toplayan bir¢ok durumsal yaklagim
gelistirilmigtir. Fiedler’in Durumsal Liderlik Kurami ve House’un Yol-Amag¢ Kurami
(Amaca Yonelme Kurami) gibi durumsal yaklagimlar, etkili liderligin iki ana unsur

arasindaki karsilikli iligkiye dayandigini 6ne siirmektedirler.

1. Liderin kigilik ve davranigsal 6zellikleri

2. Bulunulan ortamin 6zellikleri.

Bu yaklagimlara gore, hangi tiir lider davramiginin daha etkili olacagini tahmin
etmek icin liderligin icinde olustugu ortamin 6zellikleri bilinmelidir. Etkili liderligi
belirlemek icin isin yapisina, insan ve malzeme kaynaklarmin elde edilebilirligine,
kurumun 6zelliklerine ve ¢alisanlarin dzelliklerine bakilmasi gerekmektedir (Sakalls,

2001: 94).
2.4.3.1 Fiedler’in Etkin Liderlik Modeli

Fiedler, orgiitteki lider-iiye iligkileri, orgiitteki gorev yapistmn durumu ve
liderin hiyerarsik mevkiden aldig1 bicimsel yetki iliskilerinin, liderin davraniglan ve

is basaris1 tizerindeki etkilerini analiz eden bir model gelistirmistir (Eren, 1998: 301).

Lider-Uye iligkileri: Liderle caliyma grubu arasindaki iligkilerin niteligini
belirtmektedir. Lider ve grup iiyeleri arasinda yiiksek oranda karsilikli saygi, giiven
ve baglanma mevcutsa, lider iiye iliskileri iyi; ¢cok az diizeyde saygi, giiven ve

baglanma bulunuyorsa kétii olarak nitelendirilir (Can vd., 1998: 329).

Girevin Yapisal Ozellikleri: isin yapilist ile ilgili onceden belirlenmis bir yol
ve yontemin bulunup bulunmamas ile ilgilidir. Planlanmus nitelikteki isler liderlik

icin olumlu bir ortam yaratirken, planlanmayan isler olumsuz bir ortam yaratacaktir.
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Liderin Makam Giicii: Liderin icinde bulundugu yénetsel konum dolayistyla
sahip oldugu yasal giictiir. Bu yasal gii¢ fazla veya az olabilir. Fazla ise, liderlik icin

olumlu bir ortam, az ise olumsuz bir ortamdan soz edilir (Uzun, 2005: 28).
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DURTMSAL . e S . o
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LIDERLIK TARZI GOREV | GOREV | GOREV | AST AST AST v GOREV

Tablo 5. Fiedler’in Etkin Liderlik Modeli

Kaynak: Kaplan, 2006: 109.

Tablo 5’te goriildiigii gibi lider 1. Durumda en {ist, 8. Durumda ise en alt
seviyede etkilidir. Bu durum, otoritesi fazla ve gorevi belirli bir liderin varliga ve
iiyelerinin bu lideri sevmeleri halinde yapilan is agikca tanimlanip belirlenirse,
liderin etkisi kolaylasacagi seklinde acgiklanmaktadir (1. Durum). Liderin
sevilmedigi, otoritesinin siirh oldugu ve yapilan isin de belirsiz nitelik tasidig:
kategoride ise liderlik zorlasacaktir (8. Durum). Fiedler’e gore, soz konusu iig
faktorden en Onemlisi “lider-liye iligkileri”, en Onemsizi ise “liderin makam

giicii”diir.
2.4.3.2 House’un Yol-Amag¢ Modeli

Robert House ve 6grencileri tarafindan gelistirilen Yol-Amac kuramina gore,

liderler hem ig tatmini, hem motivasyon hem de performans: etkileyebilirler. Ancak
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her durum icin gecerli ve etkili olabilecek tek tip bir liderlik tarz1 yoktur. Bu kurama

gore, dort tip liderlik tarzi vardir: Destekleyici, yonlendirici, basar1 odakli ve

katilimei liderlik tarzlar1 (www.ugurzel.com, 29.07.2009).

i. Destekleyici Liderlik: Destekleyici lider tipi, cofu zaman kisiye doniik

lider veya uyumlu lider gibi kavramlarla ifade edilmeye caligilir.

Caliganlarin sosyal iligkiler kurmasima, ast-iist iliskisinin bir igbirligi

anlayis1 igerisinde siirdiiriilmesine yardim eden bir liderlik tarzidir (Can

vd., 1998: 332).

ii. Yonlendirici Liderlik: Yonetici neyin, ne zaman yapilacagim belirtir.

Karar verme siirecine astlar dahil edilmez.

iii. Basar1 Odakh Liderlik: Lider iddiali amagclar ortaya koyar ve astlarina

bunlar1 basarabileceklerine dair giiven duydugunu belirtir. Onlardan

devamli olarak en yiiksek diizeyde performans gostermelerini ister.

iv. Katthmer Liderlik: Grup kararlarmin alinmasi sirasinda bilginin lider ve

astlar tarafindan paylagilmasi ve kararin ortaklasa alinmasidir.

DURUM

LIDERLIK TARZI

SONUC

Astlarim bz giliveni diigiik

Destekleyici Liderlik Tarz

Astlarin igi basarma
konusunda Sz giivenleri
vitkselir

Belirsiz durum

Yonlendirici Liderlik Tarzy

Odiile giden vol kesinlegir

Iy icin miicadele yok iken

Basary edakhi Liderlik Tarz

Yitksek amag¢lar helirler

Yanlis ddiillendirme

Katahmer Liderlik Tarzi

Astlarm isteklerini ve nasil
gdiillendirilmek istediklerini
belirler

Tablo 6. Yol-Ama¢ Modeli

Kaynak: www.ugurzel.com, 29.07.2009.
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Bu modelde yonetici durumun niteligine gore her dért davranigt da gosterebilir.
Bu davraniglarin uygunlugu asagidaki durumsallik faktorleri tarafindan etkilenecektir
(Kaplan, 2006: 104).

1. lzleyicilerin kisisel 6zellikleri,

2. lzleyiciler iizerindeki zaman ve ¢evre baskis,

3. Isin niteligi.

2.4.3.3 Hersey ve Blanchard’in Yasam Egrisi Modeli

Paul Hersey ve Kenneth Blanchard’in gelistirdikleri Yagam Egrisi modeli,
Ohio State Liderlik Arastirmalari ile Blake Mouton’un ydnetim tarzi 6lgeginden

biiyiik 6l¢tide yararlanilarak gelistirilen modellerden birisidir (Kaplan, 2006: 110).

Bu teoriye gore, en etkili liderlik stili, astlarin olgunluk diizeyine gbre
degismektedir. Hersey ve Blanchard olgunlugu; yagla veya duygusal kararlilik ile
degil, kisinin basarma arzusu, sorumluluk alma istegi ve isle ilgili yetenek ve
deneyimleri ile aciklarlar. Yonetici ile astlar arasindaki iliskiler, astlarin olgunlagsma
ve gelisimleri dogrultusunda dort evreden gecer. Yonetici her evrede liderlik

davramsim farklilagtirmalidir.

Astin Orgiitte caligmaya bagladig: ilk donem olan birinci evrede, lider icin en
uygun davrams; yiiksek seviyede ig-odakliliktir. Astlar goérevleri ile ilgili olarak
bilgilendirilmeli, 6rgiit kurallar1 ve prosediirleri astlara tanitilmalidir. Bu evrede, yol
gosterici olmayan bir lider, ise yeni baglayanlarin bir endise ve karmaga yasamasina
neden olur. Katilimer bir liderlik davranisi da bu asamada uygun degildir; ciinkii ise

yeni baslayan elemanlari meslektas olarak kabul etmek icin heniiz cok erkendir.

Astlar igleri Ogrenmeye basladiklarinda da, is odakli yOnetim Onemini
korumaktadir; ¢iinkii astlar heniiz tam sorumluluk alacak yeterlilikte degillerdir. Bu

asamada yonetici, calisan odakli davraniglar géstermeye baglayabilir.

Uclincii asamada, astlarin yetenekleri gelismis, bagari motivasyonlar1 artmigtir

ve astlar artik sorumluluk almaya isteklidirler. Bu asamada yonetici artik yol
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gosterici olmak zorunda degildir; destekleyici ve cesaretlendirici davramg bigcimi en

uygunudur.

Dérdiincii asamada ast artik cok daha deneyimlidir, kendine giiveni artmustir ve
kendi yolunu bulabilecek seviyededir. Yonetici bu asamada destekleyici ve
cesaretlendirici davramiglarim azaltabilir. Ast artik kendi kendine yetebilmektedir ve

yol gosterici davraniglara ihtiyaci yoktur.

Yasam egrisi modeli, dinamik ve esnek bir model olmasindan dolay: biiyiik ilgi
gormustiir. En etkili liderlik tarzinin belirlenebilmesi igin astlarin motivasyon,
deneyim ve yetenek diizeylerinin siirekli degerlendirilmesi gerekmektedir. Hersey ve
Blanchard’a gore uygun liderlik stili, sadece astlarin motivasyonunu artirmayacak,

ayni zamanda onlarin olgunlagmalarina da yardimei olacaktir (Uzun, 2005: 31).
2.4.3.4 Vroom-Y etton-Jago’nun Liderlik Modeli

Ilk olarak Victor Vroom ve Philip W. Yetton tarafindan gelistirilen bu
modelde, yol-amag teorisinde oldugu gibi belirlenen bir durum i¢in uygun liderlik
modeli tanimlanmaya c¢aligilmaktadir. Bu model, liderin zaman zaman degisik
liderlik modellerine gére davranabilecegini ileri siirmektedir. Bu modelde, belirli
kosullar altinda verilecek kararlara astlarin katilmalarim saglamak amaciyla onlara
nasil cesaret verilecegi ve sonucta ne kadar astin katithmimnin saglanacag belirlenmek
istenir. Ortaya ¢ikan problemin ¢dziimii icin gegerli olan her asamada lider, astlarm

katilimim saglayacak, boylece kendi etkinligini artiracaktir (Simsek vd., 2003: 200).

Vroom ve Yetton’a gore liderin kargilastigi karar sorunlari, bireysel ve grup
diizeyinde olmak {izere iki tiptir. Bireysel sorun durumlari, ¢oziimlerin izleyenlerden
yalnizca birini etkiledigi durumlardir. Birkag izleyeni etkileyen sorun durumlar ise
grup sorunlari olarak simflandirilir. Karar vermede katilma bicimi ve miktarim
belirlemede izlenecek bir dizi karar kural getirdigi icin normatif model olarak
adlandirilan model, yedi farkli durumda uygulanacak bes degisik liderlik tiiriinden
olusan bir karar agaci gelistirir (Can, 1997: 200).

O1 - Otoriter 1 — Elindeki bilgilerin 1s1ginda sorunu lider ¢ézer, karari o verir.
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O2 - Otoriter 2 — Lider astlardan gerekli bilgileri alir ama karar kendisi verir.

Astlar yalnizca bilgi saglarlar

D1 — Damgmal 1 — Ilgili astlarla sorunu bireysel olarak paylasir. Bireysel

olarak onlarin bilgi ve Onerilerini alir ama karar1 kendisi verir.

D2 — Danigmal1 2 — Sorunu astlarla grup olarak paylasir. Toplu olarak onlarin

fikir ve Onerilerini alir ama karari kendi verir.

G1 - Grup 1 (Katilmali) — Bir grup olarak astlarla sorunu paylasir. Birlikte
karar seceneklerini gelistirirler ve ¢oziim iizerinde anlasmaya varirlar (Ozer, 2003:
16).

Yazarlara gore kararlarin niteligini koruyan bazi kurallar vardir (Can, 1997:
200):

Lidere Bilgi Kurah: Kararin niteligi 6nemliyse ve sorunu lider tek basina

cozebilmek icin yeterli bilgi ve uzmanhga sahip degilse O1 tarz1 kullanilmaz.

Amac-Uyum Kurah: Kararin niteligi 6nemliyse ve astlarin sorun ¢dzme

cabalarinda orgiitsel amagclar izlemeleri olasi degilse G1 tarzi kullanilmamalidir.

Yapisallasmamis Sorun Kural: Kararin niteligi 6nemliyse ve lider bunu tek
basina cozmede yeterli bilgi ve uzmanhga sahip degilse ve sorun yapisal degilse
sorunu ¢ézme yontemi, ilgili bilgileri elde etmek icin astlar arasinda karsilikli

etkilesim olanagi saglamalidir. Bu nedenle O1, O2 ve D1 kullanilmamalidir.
Kararin benimsenmesini saglayan kurallar da vardir (Can, 1997: 201):

Benimseme Kurah: Etkili uygulama icin kararin astlarca benimsenmesi
Oonemli ise ve otoriter bir kararin benimsenebilirligi kesin degilse O1 ve 02

kullanilmamalidir.

Uyusmazhk Kural: Kararin benimsenmesi gerekiyorsa, otoriter kararin
kabulii kesin degilse ve oOrgiitsel amaci elde etme yontemlerinde astlar arasinda

uyusmazlik varsa, sorun cozmede kullanilacak yontemler, farkliliklar gidermek icin
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uyumsuz kisileri sorun hakkinda tiim bilgilerle donatacak tarzda olmalidir. Bunun

icin O1, O2 ve D1 kullanilmamalidir.

Vroom ve Yetton’'un kuramu daha sonra yapilan bazi arastirmalarla
gelistirilmistir. Ancak kuram, karar segeneklerinden en etkili olanin seciminin bazi
belirsizlikler tasimasi, liderin kigsisel dzelliklerinin ve astlarin tepkilerinin yeterince
dikkate alinmamast noktalarinda elestirilmistir. Fakat yapilan elestirilere ragmen,
kimi kaynaklarca normatif durumsallik kurami olarak da adlandirilan bu kuramin
astlarin kararlara katilmasiyla ilgili farkli bir bakig agis1 getirdigi soylenebilir
(Ergetin, 2000: 52).

2.4.3.5 Reddin’in U¢ Boyutlu Liderlik Modeli

Reddin’in Teorisinin dayandig1 temel nokta “Yonetsel Etkililiktir. Etkililigin,
yonetimin temel amaci oldugunu savunan Reddin “3D” admm verdigi kuramim bu
temele oturtmustur. Reddin’e gore, “Yonetsel Etkililik”, bir yoneticinin
pozisyonunun gerektirdigi cikti gereklerini (igleri) yerine getirme derecesidir.
Reddin, Blake ve Mouton’un Yonetsel Izgara ile Ohio Eyalet Universitesi
calismalarina “etkililik” kavramim ekleyerek, liderligin ic temel boyut iizerinde
degiskenlik gosterdiginden bahsetmektedir. Bu nedenle, Reddin’in teorisi, Ue
Boyutlu “Three Dimensional” teoriyi ifade eden 3-D kisaltmas: ile anilmaktadir

(Omiirgoniilsen ve Sevim, 2005: 91-93).

A Iliski Boyutu

Etkililik Boyutu

» Goirev Boyutu
Sekil 5. Lider Davranislarinda Etkililik Boyutu

Kaynak: Omiirgoniilsen ve Sevim, 2005: 93.
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Ohio modelinin ve yénetsel 1zgaranin (Blake ve Mouton) goreve ve iligkilere
doéniik olma boyutlarim temel alan Reddin, ilgili lider, biitiinlesmis lider, kopuk lider
ve kendini adamus lider olarak dort temel liderlik bi¢imini belirlemistir. Bu liderlik
tarzlarinin tamaminin her zaman, her yerde etkili olamayacagim diisiinmiis ve olaya
“etkililik” boyutunu ekleyerek literatiire, yeni bir yaklagim getirmistir. Sonugcta,
dordii etkisiz, dordii etkili olmak iizere sekiz liderlik yaklasimi ortaya cikmustir (Zel,
2001: 126-127).

Temel Yaklasim Etkisiz Yaklasim Etkili Yaklasim

1. Kopuk (Separated)
2. Iigili (Related)
3. Birlestirici (Integrated)

5. Terk eden (Deserter)
6. Gorevci (Missionary)
7. Uzlastirmaci

9. Biirokrat (Bureaucrat)
10. Gelistirici (Developer)
11. Yiiriitmeci

4. Adamis (Dedicated) (Compromiser) (Executive)
8. Otoriter (Autocrat) 12. Babacan Otoriter
(Benevolent Autocrat)

Tablo 7. Reddin’in U¢ Boyutlu Liderlik Modeli
Kaynak: Can, 1997: 198

Duruma uygunluk boyutuyla her bir kombinasyon etkili ya da etkisiz
sonuglar ortaya cikarmaktadir. Duruma wuyabilen lider etkili ya da etkisiz
olabilmektedir. Burada liderin etkililik derecesi davramstan degil durumdan ileri
gelmektedir. Ornegin, temel yaklagimlardan biri olan “adamig” yonetim tarzi, uygun
olmayan durumlarda kullanildiginda “otoriter” yonetim” tarzi, uygun oldugu
durumlarda ise “babacan otoriter” yonetim tarzi olarak belirmektedir (Zel,

2001:127).
2.4.4 Liderlikte Modern Yakiasimiar

Geleneksel liderlik baglig1 altinda toplanan 6zellikler, davranigsal ve durumsal
liderlik yaklagimlari, ideal liderlik konusunu agiklamakta yetersiz kalmistir. Bu
durum, post modern donem olarak da ifade edilen kiiresel rekabet ortaminda yeniden
sekillenen is diinyasmin ihtiyaclarina cevap verecek farkh liderlik yaklagimlarinin
cikmasina neden olmustur. Bu yaklasimlardan ozellikle kriz donemlerinin firsata
dontistiirmesi ve yenilik¢i bakis acisma sahip olmalan agisindan entelektiiel,

karizmatik, transaksiyonel ve transformasyonel liderlik konular1 ayrintili olarak ele
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almakla birlikte lider-iiye etkilesimi yaklagimiyla degisim merkezli liderlik yaklagimi

detaylandirilacaktir.
2.4.4.1 Entelektiiel Liderlik

Entelektiiel liderler, yonetim kavramu ve siirecleri konularinda analitik
diisiinebilen, bilginin performansini saglayarak deger yaratmaya odakli, paylagilan
sorumluluk ve tersine yonetim anlayisim benimsemigslerdir. Takim iiyelerini
kendilerini motive edebilecek bir ortam yaratarak, kendini yonetme becerisiyle
donatan ve kritik, stratejik durumlarda kendi kendilerine karar verici perspektifiyle
goren liderlerdir (Yilmaz, www.genbilim.com, 30.07.2009). Entelektiiel liderlik,
izleyenlerin, organizasyon sonuglari icin yeni yollar gelistirmeleriyle ilgilenmelerini
ve yeni yaklasimlar denemelerini destekler. Ayrica dikkatli problem ¢oziimlerine
odaklanmay1 ve sahip olduklar diigiince tarzinin diginda onlan diisiinmeye tesvik

eder (Gokkaya, 2005: 72).

Bugiiniin entelektiiel liderleri kisisel gelisime agirlik veren, bagimsizhga deger
veren, biirokrasiden hoslanmayan, caligma yasamiyla is yasamim dengeleyen Kisidir.
Kendi duygularini, giiclii ve zayif taraflarini, ihtiyag ve motivelerini tanimaktadir.
Tletisimi, bilgi ve sevgiyle birlestiren entelektiiel lider, samimi ve gelistirici bir iligki
ortami olusturabilmektedir. Onlar i¢in, 6grenme ve en iyiye ulasma kaygisi, her

zaman calisma en 6nemli unsurlardir (Y1lmaz, www.genbilim.com, 30.07.2009).
2.4.4.2 Karizmatik Liderlik

Karizma, bagka insanlarla fiziksel, duygusal ve entelektiiel baglantilar iginde
olarak, onlar1 olumlu yonde etkileme yetenegidir. Etimolojik olarak Yunanca bir
kelimedir. Istisnai bir yetenege sahip liderlik tarzidir. Karizma, takipgilerin lider
davraniglarimi  ve Kkalitesini algilamaktan kaynaklanan bir inanmughktir. Bu
algilamalar takipgilerin bireysel ve kolektif ihtiyaclar ve liderin durumsal
baglamindan etkilenmektedir (Gokkaya, 2005: 41). House ‘a gore karizmatik liderlik
dzelliklerini asagidaki belirtiler ile ortaya koymustur (Can, 1997: 192):

a. Takipgilerin liderin inanclarimin dogruluguna giiveni,
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b. Takipgilerin inanglarinin liderin inanglar ile benzerligi,

c. Takipgilerce liderin kabuliiniin sorgulanmamasi,

d. Takipgilerin lidere olan sevgileri,

e. Takipcilerin lidere itaate kendiliginden istekli olmasi,

f. Takipgilerin grup misyonunun basarisina katkida bulunabilme inanci.

Bass’a gore karizmatik liderlik, inan¢ ve giivenden daha fazla seyi ifade
etmektedir. Takipgiler, onlara sadece giiven ve saygi duymazlar, onlar1 idol ve insan
tistii tapilacak kahraman ya da ruhani lider olarak goriirler. Karizmatik liderler, grup
yontemlerini kullanarak, bireysel psikodinamikleri biiyiitiir. Ozellikle takipgilerin,
paylasilan normlarim, inanglarimi ve hayallerini ortaya ¢ikardig1 zaman duygularda

ve rasyonellikte dnemli gelismeler saglayabilir (Gokkaya, 2005: 42)

Karizmatik liderlerin kisilik dzelliklerini belirlemeye caligan bir ¢cok aragtirma
yapilmistir. En ayrmtih analiz, Jay Conger ve Rabindra Kanungo tarafindan
gergeklestirilmigtir. Bu arastirmacilar, karizmatik liderlerin geleneklere uymayan,
iddali ve kendine giivenen Kkisiler olduklar, statikoyu korumaktan g¢ok koklii
degisimleri tercih ettikleri sonucuna ulasmuslardir (Arikan, 2001: 300).

2.4.4.3 Transaksiyonel Liderlik

Etkilesimci ya da transaksiyonel liderler, ¢aliganlarin gegmisten siiregelen
faaliyetlerini daha etkili ve verimli kilmak veya iyilestirmek suretiyle is yapma ve
yaptirma yolunu segmektedirler. Bu yaklasimi benimseyen liderler, yetkilerini
calisanlan odiillendirmeyi, daha ¢ok caba gostermeleri igin para ve statli verme
biciminde kullanirlar. Calisanlarin yaratici ve yenilikgi yonleri ile ¢ok az ilgilenirler
(Eren, 2001: 458).

Transaksiyonel liderlik, is performansi ve deger verilen odiiller arasinda
baglant1 kurarak ve islerini yapmalarim saglayarak isletmelerin mevcut amaglarini

daha etkili bir bicimde gerceklestirmelerine yardim eder (Zhu vd., 2005: 41).
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Transaksiyonel liderler, performans degerlemesi, performansa bagh
ticretlendirme, gérev tamimlari, is analizleri, is degerlemeleri ile insan kaynaklari
ihtiyactm belirleyen liderlerdir. Mevcut sisteme baghliklari fazladir ve bunu
degistirmektense giliclendirmek isterler. Bu yiizden ¢alisanlardan beklentileri bu
kurallar gergevesindedir. Transaksiyonel liderler ii¢ farkli yonetim tarzi benimserler.

Bu yoOnetim tarzlarina agagida yer verilmistir (Kutanis, 2003: 141).

- Kosullu Odiillendirme: Astlarini, kendilerinden beklenenler ve basarili
olmalar halinde alacaklar1 6diiller konusunda bilgilendirirler. Geribildirim
verip, basarilarim takdir ederler. Olumsuz yonii ise liderler

beklediklerinden fazlasini alamazlar.

- Istisnalarla Yonetim: Isin basinda standartlar belirlenir ve geri cekilinir.
Isler kotiiye gidince miidahale bagslar. Olumsuz yonii; hatalara odaklanip

yalmz hatalar dile getirildigi i¢in astlar iizerinde stres olusur.

- Tam Serbestlik Yonetimi: Yonlendirme, bilgilendirme, performans
gézleﬁﬂeme ve sonuglara odaklanma yoktur. Bu ydnetim tarzi olumsuz gibi
goriinse de kendi kendisini yonetebilen, performans hakkinda objektif
degerlendirme yapabilen, Kkisisel gelisim faaliyetlerini takip edebilen

calisanlar tam serbestlige birakildiginda yiiksek verim gosterirler.

2.4.4.4 Transformasyonel Liderlik

Transformasyonel liderlik diisiincesi ilk defa 1973 yilinda Downton, J., V.
tarafindan yiiriitiilen sosyolojik bir calismada ortaya atilmistir. Daha sonra James
Gregor, 1978 yilinda basilan “Liderlik” kitabinda transformasyonel liderlik terimini
kullanmistir. 1985 yilinda ise Bernard M. Bass, digerlerinden farkli olarak, davramsg

modelleri ve faktorlerini de ele alan transformasyonel liderlik teorisini olugturmustur
(Simic, 1998: 49-50).

Transformasyonel liderlik anlayigmma gore, lider, izleyicilerin ihtiyaglarin,
inanclarin1 ve deger yargilarini degistiren, organizasyonlari degisim ve yenilenmeyi

gerceklestirerek {istiin performansa ulagtiran kisidir (Luthans, 1995: 357).
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Bass ve Avolio, transformasyonel liderligi su sekilde agiklamuglardir:
“Déniigiimsel liderler, izleyicilerini yiiksek amaclar ve kendini ifade etme

gereksinimlerini daha yiiksek diizey icin calismaya giidiiler (Macit, 2003: 98).

Burns, transformasyonel liderligi liderin ve takipgilerin birbirlerinin
motivasyon ve moral seviyelerini artirma siireci olarak tammlamugtir.
Transformasyonel liderlik icin kin ya da kiskanclik, hirs ya da korku duygularimn
esas alinmadig1, hiimanizm, barg, esitlik, adalet ve 6zgiirliik gibi moral degerler ve
daha yiiksek ideallerin cazibesinde, takipgileri bilinglendirme ve onlan yiikseltme
cabalar1 olarak tammlamaktadir. Burns’e gore transformasyonel liderlik
organizasyonun herhangi pozisyonunda, herhangi birisi tarafindan gosterilebilecek,

en alt seviyede ¢alisandan, en iist diizey calisana kadar herkesi kapsar (Gokkaya,
2005: 26).

Transformasyonel liderler, karizmatik liderler gibi izleyicilerine ilham kaynagi
olurlar. Ancak bu durum, izleyicilerin sadece liderle dzdeslesmesi ile degil, aym
zamanda onlan giiclendirme (empowerment) ve onlari yonlendirme (coaching) ile
olmaktadir. Bu liderlikte, izleyicilerin lidere yiiksek seviyede baghliklar
gerekmemektedir. Izleyicilere ilham vererek ve inang saglayarak, onlarin ¢alisma
isteklerini motive ederler ve bdylece orijinal fikirlerin ortaya ¢ikmasim saglarlar

(www.makalem.com, 30.07.2009).

Transformasyonel liderler, diger etkili liderlerin kisisel niteliklerine sahiptirler.
Bunlara ek olarak, transformasyonel liderlerin ortak vizyon olusturma ve bu
vizyonun paylasilmasini saglama, calisanlar iizerinde bireysellestirilmis ilgiye sahip
olma, zihinsel uyarimda bulunma ve yaratic1 olma, karizmaya sahip olma, degerlere
dayali yonetim anlayigim benimseme ve uygulama, Srgiitsel 6grenmeyi tesvik etme
gibi 6zellikleri Orgiitsel doniisiimii saglamada bu lider tarafindan kullamlan araclar

olarak yer almaktadir (Kaplan, 2006: 126).
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Liderin Davraniglar
d
Tdeyenlerin Daveamslars  + Vizyon

* Tasarlama
* Liderle kimligini * Btkiyi yonetme

Durumsal Faktirler
buldurma

* Liderin vizyonu e Kriz

o Yogun duyzulanim * Vizyoiu
*Yetkilerinin arttiginy, ge1*geklegth1nek igin
gilciiniin goZaldigmi birlikte hareket etme
hisgetmne gergedi

*Sorgusuz lideri izleme

T,
S e

» Onemli sosyal ve dtgiitsel degisimler

* [Zleyenlerin {ist dizeyde ¢aba gosterme zorunlulugu
« [zleyenlerin artan gitveni

* Gruba baghligin artmas

Sekil 6. Transformasyonel Liderligin Kavramsal Cercevesi

Kaynak: Ergetin, 2000: 61.

Sekil 6’da transformasyonel liderligin kavramsal cergevesi verilmistir. Burada
izleyenlerin davraniglari, liderin davraniglar1 ve durumsal faktorler olmak iizere iic
etmenden s6z edilmektedir. Transformasyonel lidere tabi izleyenlerin
davramglarinda, kimligini liderle bulma, liderin vizyonunu paylagma, sorgusuz lideri
izleme ve ig tizerindeki sahip oldugu giictin arttigin1 hissetme yer alirken; lider tim
bu izleyen davramislarimi paylagilan bir vizyon yaratma, tasarim ve etkiyi yénetme
becerilerini kullanarak saglamaktadir. Onemle vurgulanmas: gereken nokta,
transformasyonel liderligin kriz donemlerinde daha etkili oldugu gercegidir. Bu ii¢
etken 151831nda 6nemli orgiitsel degisimler gerceklestirilebilmekte, izleyenlerin giiveni

ve gruba bagliliklar1 artmaktadir (Ercetin, 2000: 61).
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2.4.4.5 Lider-Uye Etkilesim Liderligi

Lider itye etkilesimi teorisi, liderlik stirecini lider ve ast arasinda kurulan ikili
iletisimlere bagl olarak aciklar. Bu etkilegsimde, iliskinin kaliteli olmas1 demek, lider
ve asti arasinda karsihikli giivene dayali ve daha verimli, faydali bir etkilesimin
yasantyor olmasi demektir. Diisiik kaliteli bir iligkide ise, astlar Gistlerinden daha az

diizeyde etkilesim, destek, giiven alir ve daha az ddiillendirilir (Caligkan, 2008).

Lider ve iiye arasindaki iliski iki kategoride ele alinmaktadir. I¢ grup (in
group) ve dis grup (out group) (Dansereau, Graen & Haga, 1975; Graen, 1976; Graen
& Cahsman, 1975; Graen ve Uhl-Bien, 1995). Zaman baskilar1 nedeniyle, yoneticiler
ya da amirler baz kilit noktada bulunan astlari ile daha yakin iligkiler gelistirirler. Bu
astlar, i¢ grup olarak tammlamir. I¢ gruplarn istleri ile iliskileri sadece resmi
sozlesmelere ve bir sézlesmedeki borg yikkiimliiliiklerine dayali degildir. Bu da i¢
grubun lider ya da amir ile iliskilerini daha kaliteli kilar (Dienesh & Liden, 1986;
Graen & Scandura, 1987). Bu nedenle i¢ gruplar lider-iiye etkilesimi aglsmdan’
yiiksek Kkaliteli gruplar olarak da adlandirlirlar. I¢ gruptan olanlar, iistlerinden
yiiksek diizeyde etkilesim, destek, giiven alirlar; iistleri onlar1 resmi ve gayri resmi
olarak daha ¢ok odiillendirir. Diger kategoride yer alan dig grupla iletisimlerinde ise
tistler, resmi kurallara, politikalara, otorite iligkileri ve sdzlesmelere dayali olarak
iliski kurarlar. Bu nedenle dis gruplar, iliskilerinin kalitesi agisindan diisiik kaliteli

gruplar olarak da adlandirtlirlar (Liden, Sparrow & Wayne, 1997).

Lider iiye etkilesimi teorisinin arka planinda Blau (1988) tarafindan
gelistirilen “ Sosyal Takas” teorisi yer almaktadir. I¢ grup ve dis grup tanimlamalari
ekonomik etkilesim ve sosyal etkilesim kavramlari ile ortiismektedir. Ekonomik
etkilesim, 6zii itibariyle resmi sdzlesmelere dayalidir; taraflar arasindaki etkilesimin
kurallart ve yaptimlari, kisilerin gorev ve sorumluluklari net olarak belirlenmistir,

giivene degil yikkiimliiliiklere dayal bir iliski vardir (Graen & Uhl- Bien, 1995).

Ozellikle 1990°lardan sonra yapilan calismalarda, liderlik ile ilgili literatiire
bakildiginda, lider iiye etkilesiminin kalitesinin degisik arastirmalarda sik¢a ele
alinan, iizerinde tartisilan ve elestirilen bir konu oldugu goriilmektedir. Literatiirde

yer alan pek ¢ok caligma, lider ve iiye arasindaki etkilesimin kalitesinin birey, grup
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ve kurum diizeyindeki degiskenler iizerinde etkili oldugunu ortaya koymustur.
Ornegin, yiiksek performans (Liden, Wayne& Stidwell, 1993), genel olarak is
tatmininin ve lidere karsi duyulan tatminin artmasi (Duchon, Green& Taber, 1986),
kuruma baghgin artmasi (Nystrom, 1990), kariyer gelisimi (Graen & Scandura,
1987), isgiicti devir hizinda azalma (Veccio, 1987), isten ayrilma niyetlerinde azalma
(Schiriesheim, Castro, Cogliser, 1999), orgiit vatandaghg davranigi, izlenim
yOnetimi ve politik davranis algisi, kiginin kariyerinden tatmin duymasi (Gestner ve
Day, 1997) gibi degiskenlerin agiklanmasinda lider iiye etkilesimi kalitesinin gerek
tek basina gerek diger durumsal degiskenlerle birlikte aciklayici etkisi oldugu

bulunmustur.
2.4.4.6 Degisim Merkezli Liderlik

Degisim Merkezli Liderlik Modeli, Ekvall ve Arvonen (1991, 1994)
gelistirdigi Iskandinav Okulu ¢ikisl, ii¢ boyutlu bir modeldir. Geleneksel liderlik
tiirlerinin odaklandig: iki temel boyut olan iiretim odakli ve ¢alisan odakli liderlik
anlayislarma degisim odakli (merkezli) liderlik tiirtiniin eklenmesiyle olusmustur.
Degisim Merkezli Liderlik Modeli, artan kiiresellesme olgusu, uygulanan yeni
teknolojiler, belirsiz gevre sartlarimin artmast nedenleriyle giderek artan bir oranda
uygulama alani bulmugtur. Ekvall ve Arvonen (1991, 1994), Degisim Merkezli
Liderligin klasik liderlik tiirleri olan iliski tabanli ve is tabanli anlayis1 destekleyen
nitelikte olup transaksiyonel ve transformasyonel liderlik modellerinden de

farklilagtigim iddia etmektedir.

Degisim Merkezli Liderlik Modelinin ti¢ boyutu bulunmaktadir. Bunlar
Calisan odakh (iliski odakli) boyutu, iiretim (is) odakli bouyutu ve degisim odakh
boyutudur. Calisan odakli boyutu karsilikli igsel iliskilere vurgu yapip calisanlarin
kisisel istek ve ihiyaclarim gz oniinde bulundurup iiyeler arasinda farkliliklar1 kabul
eden bir yapidadir. Uretim odaklihk boyutu isin teknik 6zelliklerine vurgu yapip
grubun iginin bir biitiin olarak degerlendirilmesini ve sonuglandirilmasini &ngdriir
(Robins, 2003). Digisim Odaklilik boyutu ise degisim ve gelisim i¢in yeni fikirlerin
tartisilmasim cesaretlendirdigi ve yeni projeler ve {iriinlerin tasarlanmasini dngdren
bir anlayistadir (Skogstad ve Einarsen,1999). Ekvall (1991) yaptig1 gorgiil (ampirik)

calismada orgiit sistemlerinde yeniliklerin yaratildigi ve desteklendigini Gngdren
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Degisim Merkezli Liderligin uygulamada bagarih oldugunu gosteren kanitlar

sunmustur.

Degisim Merkezli Liderlik Modeli, yerel literatiirde ¢ok fazla uygulamada
kullanilmadig1 ancak uluslararasi literatiirde artan bir taleple taraftar buldugu
soylenebilir. Duygulu ve Ozeren (2009) yaptiklari liderlik tiirleri ile Orgit
kiiltiirlerinin firma inovasyonlar1 iizerinde etkilerini inceledikleri calismalarinda
Degisim Merkezli Liderlik Modelini kullanmislardir. Ancak galigmalari Slgegin
gecerliligi iizerine herhangi bir analiz yapmamis olup sadece giivenirlilik
istatistiklerini vermislerdir. Degisim Merkezli Liderlik Modeli ve dolayistyla Slgegi
bu calismann dordiincii bsliimiinde aciklayici faktor analizine tabi tutulup, dlgegin

gecerliligi iizerine de bulgular sunmaktadir.
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III. BOLUM

ILAC SEKTORU RiSK-KRiZ MODELI VE YONETICILERIN
LiDERLIK EGILIMLERI

Kriz ve liderlik kavramlan literatiirde arastirilan ve iizerinde siklikla tartigilan
konularin baginda gelmektedir. Yapilan aragtirmalar, konularin isletme bazinda ve
stratejik diizeyde ele alindigim gostermektedir. Ancak liderlik, Ozellikle kriz
donemlerinde iizerinde durulmasi gereken bir konudur. Ciinkii liderlerin kriz
stirecindeki davramsglar1 ve bu dogrultuda aldiklar kararlar, isletmenin gelecegini
sekillendirmektedir. Bu boliimde liderlik davraniglari, liderlik modelleri baglaminda
kriz siireclerinde degerlendirilecek, ili¢ sektorii hakkinda bilgi verilerek sektorel risk
kaynaklar anlatilacaktir. Bu baglamda ilk defa kriz y6netimi alanina, sadece kriz ve
krizden sonraki stireci degil kriz oncesi donemi de i¢ine alan bir sektdr tabanli (ilag
sektorii) Risk-Kriz Modeli (RKM) gelistirilecektir. Bu tiir sektor odakli risk-kriz
modelleri  bilimin  genellestirme olgusu sebebiyle literatiirde karsumiza
citkmamaktadir. Bu amacla tezin literatire en Onemli katkist RKM’nin
gelistirilmesidir. Liderlik literatiiriiniin son derece derin oldugu bilinmekle beraber
ilag sektorii dinamikleri g6z oniine alindiginda Degisim Merkezli Liderlik Olgeginin
calismada ild¢ sektorii yoneticilerinin liderlik egilimlerinin  Ol¢iilmesinde

kullanilmas1 uygun goriilmiistiir.
3.1 KRiZ DONEMLERINDE LIDERLIK DAVRANISLARI

Kriz durumunda liderlerin, kosullara gore farkli davramglar ve stratejiler
izleyerek yonetim faaliyetlerinde bulunduklari, bu caliyjmamn temel varsayimini

olusturmaktadir.

Organizasyonun biiyiikliigii, teknoloji seviyesi, organizasyonun amaglarn ve
organizasyonun resmi yapisinin lider davramisim dogrudan etkileyen-kontrol eden
degiskenlerdir. Istenen lider davramsi, durumsal degiskenlerden kaynaklanir ve

grubun amaglarinin gerceklestirilmesini saglar (www.rekreasyon.org, 11.09.2009).
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Giiniimiizde, artan rekabet ve kiiresellesme siirecinin hizlanmasi ile birlikte
artan belirsizlik, liderlie duyulan ihtiyaci artirmaktadir. Isletmelerin karsilagtiklart
sorunlar ¢ozmede ve yoneticilerin yOnetim davramgini sergilemelerinde plén ve
prosediirler, karsilagilan sorunlara kars1 ¢dziim iretmede yetersizlesmektedir. Artan
belirsizlik ve rekabetle basa ¢ikabilmede, yoneticilerin insiyatif kullanabilmesi,
sorunlara ve firsatlara aminda tepki vererek mevcut durumu igletme lehine
gevirebilmesi, ancak liderlik davranisi sergileyebilmesi ile miimkiin olabilmektedir.
Bu durum, uluslar arasi alanda faaliyet gosteren isletmeler i¢in ¢ok daha fazla
hissedilmektedir. Yapilar itibariyle diinyanin farkli bolgelerinde faaliyet gosteren
isletmelere gore daha fazla belirsizlik ve rekabetle karsilagmaktadir. Uluslar arasi
alanda faaliyet gosteren isletmeler, globallesmenin dogurdugu belirsizlik ve rekabetle
basa ¢ikabilmek icin liderlik davramgi gosterirken, hangi tiir liderlik big¢imini
uygulayacagim1 da dogru olarak belirlemesi gerekir. izleyicilerin ozellikleri gibi
cevresel kosullar, liderlik davramsim dogrudan etkilediginden, uygun liderlik bigimi
uygulanmaya konulmadigi takdirde istenilen amaglarin gerceklesmeyecegi de bir

gercektir (Tagraf ve Calman, www.ulakbim.gov.tr, 13.09.2009).
3.1.1 Krizin Gelisim Déoneminde Liderlik Davramslar:

Birer acik sistem olarak orgiitler, oldukca dinamik bir ¢evre icerisinde
yasamlarimi siirdiiriirler. Orgiitlerin basarisi ve yasamlarim siirdiirmeleri biiyiik
Olgiide ¢evrenin  yaratign  kisithiliklarn  ve olanaklart  zamaminda  goriip

degerlendirmelerine baghdir.

Kriz, bir kisi, bir 6rgiit, ya da bir toplumun yasaminda goriilen zor bir ami, bir
buhran dénemini anlatir. Kriz, belirsizligi ve zarar gérme olasiligim, riski iceren bir
kavramdir. Bir kriz durumu yavas yavas ya da birdenbire olugabilir, dar veya genis

bir alan1 kapsayabilir (Bozkurt vd, 1998: 155).

Acik sistem olarak orgiitlerin amaclarin1 gergeklestirebilmesi ve yasamlarin
stirdiirebilmeleri, bir yonden i¢cinde bulunduklari cevreye uyum gosterebilmelerine ve
kendi  davramglarmi  ¢evrenin  istem ve  beklentileri  dogrultusunda
bi¢cimlendirebilmelerine, diger yonden de yapisindaki alt sistemlerin etkilesimlerini

diizenlemelerine baghdir. Orgiitsel gevre siirekli degismekte, cevresel etkilere kars:



91

gerekli 6nlemleri almayan ve denge saglamayan oOrgiite, tehlikeler yaratmaktadir.
Orgiitlerin bagarilart biiyiik 6lgiide bu tehlikeleri 6ngoriip, degerlendirebilmelerine
baghdir. Orgiitler degisik orgiit ici ve cevresel kaynaklardan gelen tehdit ve krizlerle
kars1 karsiya kalabilirler. Yikic1 etkilerinden dolay: liderlerin krizi agma becerileri

oOrgiit acisindan yasamsal 6neme sahiptir (Can, 1997: 312).

Krizin gelisim dénemi, potansiyel krizle ilgili ipuclarinin (kriz belirtilerinin)
ortaya ¢iktign ve adim adim siddetlendigi dénemdir. Liderler eger bu belirtileri fark
eder ve dogru kararlar1 alirlarsa, isletmeyi bir krize siiriiklemekten kurtarabilirler ya
da en azindan krizin isletme iizerindeki etkisini azaltabilirler (Sturges vd., 1991: 23).
Bu nedenle, o6rgiit liderlerinin her tiirli duruma hazirlikli olmalar1 gerekir. Bu
amagla, 6ngoriilemeyen durumlara kargi uyum saglayabilecek bir drgiit yapisinn
kurulmasi, krize neden olabilecek faktorlerin arastirilmasi, kisa ve uzun vadede
kosullarm, hangi yénde degisebileceginin incelenmesi gerekmektedir. Bu dogrultuda
olusturulacak kriz senaryolarn krize hazirhk yapilmasi agisindan Onemli bir
yontemdir. Bu siiregte liderlerin iyi bir gozlemci olmalar gerekiyor. Lider iyi bir
gozlemci ise, gerek cevresinde gerekse diinya da olup bitenleri izleyerek ortaya
cikabilecek her duruma karst stratejiler gelistirebilmektedir  (Tekinay,

www.capital.com.tr, 13.09.2009).

Krizin baslangi¢ evresinde kisiler tizerinde biraktif1 en 6nemli etki stres ve
paniktir. Bunun sonucunda kendini tehdit altinda hisseden ¢alisanlar, genelde geri
cekilme davrams1 gosterirler ve kontrolii elinde bulunduran bir kurtarici ararlar. Bu
zamanlarda karizmatik liderler daha basarili olabilmektedirler. Kriz lideri,
karizmastyla, calisanlari isletme hedeflerine dogru pesinden siiriikler ve tam bir inang

birligi yaratir (Balik¢1, 2002: 110).
3.1.2 Kriz Doneminde Liderlik Davramslar

Kriz dénemlerinde en dnemli kaynak, insan kaynagidir. Insan faktorii etkili
secilip kullanilabildigi 6lciide kriz siireci basariyla sonuglanabilecektir. Lidere en ¢ok
kriz zamanlarinda ihtiya¢ duyulur (Tack, 1994: 10). Kriz donemlerinde lider,
oncelikle krizi dogru algilamak ve yorumlamak zorundadir. Belirsizlik ve karmasa

donemlerinde liderlerin dogru kararlar almasi, dogru tutumlar gelistirmelerine ve
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hem i¢ cevrenin hem de dis cevrenin davraniglarimi dogru degerlendirmelerine
baghdir (Sakalli, 2001: 159).

Kriz durumlarinda, her duruma standart davraniglar gelistiren liderlik modelleri
yeterli degildir. Kriz ortamu liderleri, karakterlerinde, yeteneklerinde, neyi nasil
yaptiklarinda, kisiliklerinde, bilgi diizeylerinde, ilgi alanlarinda, insanlar1 birbirinden
ayt etmeye yarayan hemen her konuda biiyiik olciide farklilasan Ozellikler
tagimaktadirlar. Ortak olan ozellik ise, giiclii bir ama¢ duygusu, esnek diisiinme ve
dogru isleri yaptirtma yetenekleridir. Kriz déneminde lider, cok boyutlu diistinme
Ozelligi olan, cesitli pazarlara uyum saglama yetenegi bulunan, vizyon sahibi ve
ileriyi gorebilen ve degisime uyum saglayan kisilerdir. Lider, yaraticilif1 tesvik eden,
katitlimcl, demokratik lider rolii ile farkli rolleri, sartlara gore birarada
kullanabilmelidir. Krizde liderin gorevi yaratici olmaktan ¢ok koordine edici rol
oynamaktir (Ttiz, 2001: 72-73).

Liderlerin bircok 6zelliginin yanisira, iic belirgin niteligi vardir. Bunlardan biri,
ait olduklar1 orgiitiin gelecek degerine yonelik stratejik kararlarin alinacagi ortami
yaratmak, Onciiliik etmek ve bu kararlarin alinmasina yonelik siirecleri ¢alistirmaktir.
Ikincisi, alinan bu kararlar1 hayata gecirecek insan kaynaklarini segmek ve onlari
gerekli arac ve gerecle donatmaktir. Ugiinciisii ise, ait olduklari Orgiitii, basta
calisanlar1 olmak tizere tiim toplum nezdinde temsil etmek, itibar1 yonetmektir. Bu ti¢
ozellik, kriz doneminde etkin sekilde kendini gostermesi gereken konulardir

(Kadibesegil, 2002: 123).

Kriz durumunda liderin pozisyonu giiclendigi icin bazen demokratik
olmayacak uygulamalara da kayabilir. Bunun nedeni hem kararlarin hizla verilmesini
saglamak, hem de kriz aninda ortaya cikabilecek celiskili kararlart ya da ¢atigmalart
Onlemektir. Ancak kriz doneminde uygulanan s6z konusu otoriter liderlik, astlarin
kendilerine danisilmadan alman ve ¢ogu kez de nedenleri acikca ortaya konmadan
uygulanmasi beklenen kararlara kars: koymalarina neden olur. Bu durumda problem
¢oziimiine yo6nelik tim giiclerden maksimum oranda yararlanmay: amaclayan
katilimer liderlik, otokratik liderlige alternatif gosterilse de, katilimcr liderlik karar
alma siiresini arttirdigr icin tercih edilmeyen bir durumdur. Bu gibi durumlarda,

liderin her iki tarzi sentezleyerek optimal bir liderlik sergilemesi, her iki modelin
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avantajlarini maksimize edilmesini ve dezavantajlarimin da minimize edilmesini
saglayabilir. Ancak bu sekilde kararlarin ¢abuk alinmasi kadar, amaca uygunlugu ve

etkin bir sekilde uygulanmasi saglanacaktir (Kaplan, 2002: 97-98).

Genelde karizmatik ve doniigimcii liderlifin kriz donemlerinde etkili
oldugundan bahsedilmektedir (Erdal, 2007: 45). Liderlik alamnda yapilan
calismalarin ulastifi son asamalardan biri olan doniistiiriicii (transformasyonel)
liderlik yaklagimi, drgiitlerin degisim siireclerinde gerekli olan yonetsel anlayisi ve
hareket tarzlarim biitiinlestirmektedir. Déntistiiriicti liderler, isletmelerin gelecege
yonelik amaclarina ulasabilmesi i¢in, olusturduklart yeni vizyon ile birlikte gerekli
orgiitsel kosullar1 da hazirlayarak, cevresel degisimleri firsatlara donistiiriirler.
Doniisiim, isletmelerin canlanmalarmi ve yenilenmelerini saglayan oOrgiitsel bir
siirectir. Doniistiiriicli yonetim ise cevresel belirsizlikleri ve tehlikeleri firsatlar haline
doniistiirmek igin orgiitsel kosullarin hazirlanmasi, fiziksel ve insani kaynaklarm
saglanmasi ve bunlarin etkin bir bicimde yonlendirilerek harekete gegirilmesidir.
Orgiitlerde bu siirecin yerine getirilmesinde doniistiiriicii liderler yasamsal bir 6neme
sahiptir. Déniistiiriicii liderlerin karizma, telkin yetenegi, entelektiiel uyarici giic ve
izleyicilere yonelik kisisellesmis ilgi gibi ozellikleri kriz donemlerinde gerekli
orgiitsel kosullarin hazirlanmasinda ve direnglerin Oniine gegilmesinde etkilidir

(Ozalp ve Ocal, http://sbe.balikesir.edu.tr, 14.09.2009).
3.1.3 Kriz Sonrasinda Liderlik Davramslari

Isletme yonetiminin krizin ortaya ¢ikardigi zararlarm giderilmesine yonelik
yapacagl c¢alismalarin hizi igletmenin kriz ortamindan ¢ikmasinda Onemli rol
oynayacaktir. Liderin bu ¢aligmalar1 en etkin gekilde yiiriitmesi, kriz sonrasinda
isletmenin hizli bir sekilde toparlanmasi ve varligim stirdiirebilmesi agisindan

Onemlidir (Hasit, 2000: 112).

Kriz sonrasi, isgorenlerde korku, bitkinlik, giivensizlik, agi tepki ve 06z-
savunma gibi davranglar goriilebilir. Lider, krizin yarattigi olumsuz etkilerin
giderilmesi ve orgiitiin tekrar harekete gecirilmesi igin verimli ¢aligmay1 engelleyen
etkenlerin ortadan kaldirilmasi, orgiitiin hedeflerinin yeniden ve eskisinden daha

yiiksek olarak belirlenmesi ve kriz siirecinde kisisel ¢abalar1 degerlendirmek igin
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yapici elestiriler yapmalidir. Lider biitiin bunlar1 yaparken giliven ortaminin ve
motivasyonun siirdiiriilmesi icin calismalar yapmalidir. Burada, sz konusu liderlik
davranis1t daha cok insana déniikk demokratik liderlik davranisidir. Kriz siiresince
basarili olan ¢alisanlarin 6diillendirilmesi, ortak hedeflerin, orgiitiin deger ve

normlarmin yeniden ele alinmasi ve vurgulanmas: gerekir (Sezgin, 2003: 184).
3.2 iILAC SEKTORUNUN DINAMIKLERI

flac, yalmzca bir meta olarak degerlendirilemeyecek, bu nedenle de diger
iiriinlere benzemeyen, sosyal boyutu da olan énemli bir iiriindiir. Bu niteligini ve
konumunu, saglik acisindan vazgegilmez olmasma bor¢ludur (Acar ve Yegenoglu,
www.Ankara.edu.tr, 27.09.2009). Giinimiizde ila¢ sanayi, saglik sektoriiniin en
onemli unsuru olarak dikkat ¢ekmektedir (Top ve Tarcan, www.econturk.org,
27.09.2009).

Bu boliimde ild¢ sektdrii hakkinda bilgi verilerek, risk-kriz modeli ve

sektoriin risk kaynaklari detayl bir gekilde agiklanacaktr.
3.2.1 ila¢ Sektoriiniin Yapisi Ve Ozellikleri

Saglik hizmetinin ayrilmaz ¢ok dnemli pargalarindan biri olan ila¢ endiistrisi,
beseri ve veteriner hekimlikte tedavi edici, koruyucu ve besleyici olarak kullamlan
sentetik, bitkisel ve biyolojik kaynakli kimyasal maddeleri farmasotik teknolojiye
uygun olarak, bilimsel standartlara gore belirli dozlarda basit veya bilesik farmasotik
sekiller haline getiren ve seri olarak iireterek tedaviye sunan bir sanayi dali olarak
tamimlanmaktadir. Sektoriin temel amaci; uluslar arasi dlciide rekabet giiciine sahip,
yasam kalitesini arttirict ve iilke ildg ihtiyaciun biiyiik kismim karsilayan ilég

sanayinin bulunmasi olarak belirlenmistir (Top ve Tarcan, www.econturk.org,
27.09.2009).

lac sektorii, degisik kriterlere gore siniflandinilan irtinlerden olugmaktadir.
Kullaniminin doktor tilketici tarafindan belirlenmesine gére yapilan siiflamada
ilaclar, receteli ilaclar ve regetesiz ilaclar olarak ikiye ayrilmaktadir. Regeteli ilaglar,
doktor recetesi olmaksizin satilmayan iiriinlerdir. Recetesiz ilaglar ise herhangi bir

recete zorunlulugu bulunmaksizin, tiiketicinin eczanelerden istedigi zaman
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alabilecegi iiriinleri icermektedir. Receteli ve regetesiz ildglar kendi iclerinde de
ilacn icerdigi etken maddenin patentli olup olmamasma gore ikiye ayrilir. ilaglar,
dnceden var olmayan bir tedavi yonteminin ilk defa kullanilmasi ya da mevcut bir
tedavi yonteminin farkli bir etken madde kullanilarak gelistirilmesi durumunda
patent korumasindan faydalanabilmektedir. Patentli ild¢ (orijinal ilag) ireticileri,
iilkelerin sahip olduklari patent mevzuati cercevesinde, ilacin icerdigi etken
maddenin tiretiminde, belirli bir siire miinhasirhk hakki elde etmektedirler. Patent
stiresinin sona ermesi ile birlikte bu etken maddenin diger iireticiler tarafindan
iiretilmesinin Oniinde herhangi bir engel kalmamakta, bdylece, aym etken maddeyi
iceren ve jenerik ild¢ olarak adlandirilan ildglarin pazara girisi serbest hale

gelmektedir (Karakog, www.rekabet.gov.tr, 25.08.2009).

Patent korumasmin yayginhgi, ili¢ sektoriiniin yapisi tizerindeki belirleyici
faktorlerden birisidir. Patent korumasmin yam sira, ilacin iirtin &zelliklerinden
kaynaklanan farkliliklarda ila¢ sektoriinii diger sektorlerden ayirmaktadir. Sektorii
yapisal olarak farkli kilan gerekgeler su sekilde Ozetlenebilir (Karakog,
www.rekabet.gov.tr, 25.08.2009).

- Hastaliklarin zamanlamasinin dnceden bilinememesinden, buna bagh
olarak tiiketilecek ilaclarm ve miktarmin hesaplanamamasinm getirdigi

belirsizlikler,

- Uglii talep yapisindan (hasta, doktor ve saghk kurumlari) kaynaklanan
farkli tiiketim yapisi,

- Ureticiler tarafindan patent korumasi ve marka bagimhlig1 gibi pazar

giiciinii arttiran unsurlarin 6n pléna ¢ikarilmasi,
- Saglik politikasi ile sanayi politikasindaki siirekli degisim ve gelisimler.

Diinyada ild¢ sanayi, piramidal bir yapiya sahiptir. Piramidin tepesinde
goreceli olarak bityiik AR-GE faaliyetlerinde bulunan, ortasinda hem kendi aragtirma
iirtinlerini hem de diger firmalarin lisans altinda kullanan orta biiyiikliikte firmalar,
piramidin tabaminda ise cogunlukla 6zel alanlarda calisan veya biyoteknolojiyle

ugrasan kiiciik firmalar yer almaktadir (Kanzik, www.tubitak.gov.tr, 28.09.2009).
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Tiirkiye’de iiretici firmalar, hitap ettikleri alanlara pazarlara gore iki kategoriye
aynlmaktadir; az sayidaki biiyiik 6lcekli firmalar diinya pazarina yonelik tirtinler
iiretirken, cok sayidaki kiigiik olcekli firma ise bolge ya da iilke pazarlarim hedef
alan iriinler tretmektedir. Bolge ya da ilke pazarlarina yonelik iiretim yapan
firmalar, daha ¢ok patent korumasi sona ermis olan ila¢larin jenerigini ya da global
olgekte faaliyet gosteren firmalarin {iriinlerini lisans karsilig1 tireten firmalardir. Bu
firmalar arasindaki rekabet genellikle fiyat, maliyet-etkinlik ve kalite alamndadir.
Global olgekte faaliyet gosteren firmalar ise, yilksek miktarda arastirma gelistirme
(ar-ge) yatirnmi yapan, buna bagh olarak portfoylerinde Gnemli sayida patent
bulunduran ve bu patentler sayesinde énemli pazar giiciine sahip olan firmalardir. Bu
firmalar arasindaki rekabet ise fiyattan ¢ok ar-ge ve pazarlama alaninda
yasanmaktadir. Global olcekte faaliyet gosteren firmalarn ar-ge yatinmlarina
yonelmelerindeki en onemli nedenler, bir iiriinii ilk defa pazara sunmus olmanin
verdigi avantajlardan faydalanma ve sahip olduklar1 yiiksek sabit maliyetleri
karsilayabilmek icin elde etmek zorunda olduklar yiiksek kazangtir. Jenerik ilag
{ireticilerinin sabit maliyetleri orijinal ila¢ iireticileri kadar yliksek degildir. Bu
nedenle, firmalar iiriin fiyatlarin1 belirlerken marjinal maliyet ya da pazarin rekabetci
yapistna gére bu seviyeye yakin bir noktayt baz almaktadirlar (Karakog,
www.rekabet.gov.tr, 25.08.2009).

3.2.2 Tiirkiye ilic Sektiriine Genel Bir Bakis

Global ilag sektorii, son yillarda hizli bir biiyiime siireci igerisine girmistir.
Biiylimenin sebepleri arasinda yash niifusun artmasi, patent siirelerinin uzamasi,
bireysel ilaglarin gelismesi, sosyal giivenlik kurumlarinin kapsamimnin genislemesi ve
yayginlagmasi, biyolojik ve biyoteknoloji iiriinlerinin artmasi ve yaygimnlasmasi gibi
etkenler bulunmaktadir. Diinya pazarindaki biiylimeye paralel olarak, Tiirkiye’de de
ilag sektorii biiylimektedir. Sektor, ilag iiretiminde AB iilkeleri ile karsilagtinilabilir
bir diizeye ulagmustir. Ayrica istihdam agisindan da Tiirkiye Avrupa tilkeleri arasinda

iist siralarda yer almaktadir (www.pwc.com/tr, 27.09.2009).

2008 yilinda, Tiirkiye regeteli ild¢ pazar tutar olarak % 9 oranindaki
biiyiimeyle 12 milyar TL’ye, kutu olarak % 5 oraninda biiytimeyle 1,38 milyar
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kutuya ulasmigtir. 2008 yil1 kisi bag1 ilag tiiketimi ise 136 dolardir (www.ieis.org.tr,
27.09.2009).

3.2.2.1 Uretim

Tiirkiye ila¢ endiistrisi, 1984 yilinda "Iyi Uretim Uygulamalari"min (GMP)
yuriirliige girmesiyle esdeger, orijinal ya da lisansh fiirtinlerin yam sira fason
tiretimini de gergeklestirmektedir. Tiirkiye, diinyada ilag¢ iiretiminde kendine yeterli
az sayida iilke arasinda yer almaktadir. Sadece, biyoteknoloji iiriinleri gibi belirli
iiretim merkezlerinde yapilabilen {iriinler ile tilketimi az olmasi nedeniyle yurt ici
iiretimi ekonomik olmayan kan iriinleri ve kanser ilaclar1 gibi Uriinler

iiretilmemektedir (www.ieis.org.tr, 27.09.2009).

Tiirkiye ilag sektoriinde faaliyet gosteren yerli veya yabanci sermayeli 300’{in
iizerinde firma bulunmaktadir. Sektordeki firmalarm tamamma yakini Istanbul ve
cevresinde faaliyet gostermektedir. Alt yapmin uygun olusu, ambalaj malzemeleri
ve teknik personelin saglanmasindaki kolayliklar, ulasim ve iletisim imkanlar1, saghk
kuruluglarinin Marmara Bélgesi’nde yogunlagmasi gibi faktorler sanayinin biiylik bir
bolimiintin  Istanbul, Kocaeli, Tekirdag illerinde kurulmasina yol a¢mustir.
Tiirkiye’de, 14’1i yabanci sermayeli olmak iizere toplam 43 adet iiretim tesisi

mevcuttur (www.ieis.org.tr, 27.09.2009).
3.2.2.2 istihdam

Tiirk ilac sektorii, bugiin saglam bir endiistriyel tabana ve nitelikli ¢ok iyi
yetismis is giicline sahiptir (www.aifd.org.tr, 27.09.2009). Yaklasik 25 bin kisiyi
istthdam eden sektdrde yiiksek 6grenim gdrmiis personel orani % 50’nin {izerindedir.
Sektorde, ileri teknolojiye uyum saglayacak yiiksek egitim gérmiis personel
istihdami artmakta ve buna baglh olarak teknik bilgi diizeyi yiikselmektedir. Ilag
sektorii, yenilikgi ve dinamik yapisi ile siirekli degisim ve gelisim halindedir.
Sektoriin bu dinamik yapisi, insan kaynaklari profilinde de 6n plana ¢ikmaktadir. Bu
yoniiyle sektdr, insan kaynagi Kkalitesinin stirekli gelistizi bir yapidadir

(www ieis.org.tr, 27.09.2009).
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3.2.2.3 D1s Ticaret

Il4c ithalat1 pek ¢ok tedavi grubundan olmakla birlikte agirlikli olarak, ¢ok
yeni ve ileri teknoloji gerektiren preparatlar, bazi asilar, kan faktérleri, bazi kontrollii
salim sistemine sahip olan ilaglar, insiilin ve kanser ilaglar1 ithal edilmektedir. ila¢
endiistrisi cok gelismis olanlar dahil tiim iilkelerde, ild¢ ve ildc hammaddesi ithalati
yapilmaktadir. 2008 yilinda ithalat % 23,7 oraninda artarak 4,36 milyar dolar, ihracat
ise % 17,8 oraninda biiyiiyerek 421 milyon dolar olmustur. 2007°de % 10,2 olan
ihracatin ithalati karsilama orami 2008’de % 9,7’ye gerilemistir (www.ieis.org.tr,
27.09.2009).

3.2.2.4 Ar-Ge

Tiirk ila¢ sektorii kayda deger bir Ar-Ge kapasitesine sahip degildir. Bunun
nedeni, {iilkemizin yatirimi tesvik etmek yerine zorlagtran is ortamidir
(www.aifd.org.tr, 27.09.2009). Tirkiye’deki ild¢ arastirmalari, yeni bir molekiil
bulmak, yeni bir ild¢ gelistirmek yoniinde degil, bulunmus molekiillerin 2-3’1li
kombinasyonlarini, farkli dozaj formlarim ya da egdeger iiriin gelistirmek yoluyla
yapiliyor. Ulkelerin uluslar aras1 standartta Ar-Ge yapabilme kapasiteleri ekonomik
durumlaniyla dogrudan iligkilidir. Ar-Ge faaliyetlerinin yogunlugunu; sosyal ve
cografi kosullar, sosyo ekonomik politikalar, gayri safi milli hasila, teknolojik ve
bilimsel diizey belirlemektedir. {1a¢ endiistrisinde, yeni iiriin ve proses patenti alinma
hizi 6l¢ii olarak alindiginda, diinyada baslica innovator iilkelerin sayisit 9’dur.
Tiirkiye’de Ar-Ge faaliyetleri i¢in yapilan harcamalarmm GSMH’ya oram son derece
diisiik  diizeydedir. Tirk 1la¢  endiistrisi, sosyo ekonomik kosullar
degerlendirildiginde, ili¢ alaninda innovator tilkeler arasinda yer almasi miimkiin
goriilmemekle birlikte, iiretim standartlari, teknolojisi ve kurulu kapasitesi agisindan
cok gelismis bir esdeger ild¢ endiistrisine sahip olmasi biiyik 6nem tasimaktadir

(www.ieis.org.tr, 27.09.2009).
3.2.2.5 Yasal Dizenlemeler

Diinyanin bir ¢ok iilkesinde ila¢ sektorii yasal diizenlemelerle sikt bir denetim

altinda tutulmaktadir. Tiirkiye’de ila¢ sektorii Saglik Bakanligi’nin diizenlemelerine
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tabidir. Saghk Bakanhigi’mmn 2004 yilinda yiriirlige koymus oldugu yeni
diizenlemeyle Beseri ve Tibbi Uriinlerin Fiyatlandirma Sisteminde koklii
degisiklikler olmustur. Maliyet esasli fiyat belirleme yonteminden vazgegcilerek
referans iilke uygulamasi benimsenmistir (www.pwc.com/tr, 27.09.2009). Bu sisteme
gore, Avrupa’da orijinal ila¢ fiyatlarimin en ucuz oldugu bes iilke referans alinmakta,
bunlarin en diisiik fiyati {izerinden yaklasik % 20 indirim yapilmaktadir. Bu
bakimdan Tiirkiye halen Avrupa’da ild¢ fiyatlanmin en diisik oldugu iilke
konumundadir (www.aifd.org.tr, 27.09.2009).

Tiirk ild¢ sektoriindeki gelismelerden biri de, Sosyal Giivenlik Reformu
cercevesinde, Sosyal Sigortalar Kurumu (SSK), Bagkur ve Emekli Sandig1, Saglik
Bakanli1’nin kontroliinde tek bir ¢ati altinda birlestirilmesidir. Bu gelisme ile herkes
aym tip hastanelerde tedavi edilebilecektir. Diger bir gelisme ise, 5283 sayil1 “Baz
Kamu Kurum ve Kuruluslarina Ait Saglik Birimlerinin Saghk Kuruluslarina
Devredilmesine Dair Kanun” geregi, Sosyal Sigortalar Kurumu’na ait tiim Saghik
tesisleri 20.02.2005 tarihinde Saglik Bakanligi’na devredilmis, bu saglik tesislerinde
faaliyet gOsteren kurum eczanelerinin de faaliyetlerine son verilmistir. Devir
tarihinden bu yana sigortalilar, gerekli olan ilaclarim SSK ile sozlesmeli serbest
eczanelerden karsilamaktadirlar (www.personel.saglik.gov.tr, 28.09.2009). Ila¢
sektoriindeki bu gelismeler, ilac sirketlerinin satig ve fiyatlandirma politikalarin

Onemli 6lciide etkilemistir.
3.2.2.6 Talebin Yapisi

[la¢ sektoriinde tiiketiciler iiriinlerin nitelikleri hakkinda yeterli bilgiye sahip
olamadigindan, kullanilacak olan ilaclar konusundaki nihai karar merci doktorlardir.
Ancak, ild¢ harcamalarinin hastalar ya da doktorlar tarafindan degil de itiglincii bir
taraf (saglik sigortast ya da devlet) tarafindan karsilaniyor olmasi, sektor agisindan

talebin yapisimi daha da ilgi ¢ekici hale getirmektedir.

Kamu tarafindan toplanan vergilerle finanse edilen ya da birer kamu kurulusu
olan zorunlu saghk sigortalar tarafindan prim kargilig1 karsilanan ild¢ harcamalari,
ABD harig tiim iilkelerde, devletin sektore miidahalesinin gerekgesi olmugtur. Bu

miidahaleler sonucunda ila¢ fiyatlarinin yani sira, dagitim kanallarinin kar marjlar ve
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faaliyet alanlari, doktorlarmn ili¢ yazma faaliyetleri ile tiiketicilerin ila¢ alim kosullar
gibi ila¢ tiikketimini yakindan ilgilendiren alanlarda diizenlemeler yapilmistir. Bu
diizenlemelerden en 6nemlisi ise tiretici fiyatlarinin devlet tarafindan belirlenmesidir.
Talep kanununa gore, fiyatlarin yapay olarak diisiik tutuldugu durumlarda tiiketim
artar. Bu ise zaman igerisinde tiiketimin olmasi gereken seviyenin iizerine ¢ikmasina
yol acar. ila¢ sektoriinde yalmz fiyatlarin degil tikketim miktarinin da devletin yogun
miidahalelerine maruz kalmasi nedeniyle, talep kanununun tam olarak isledigini
sdylemek oldukca giigtiir. 1li¢ tiikketiminin belirlenmesinde esas olarak saglik
sigortasmin ya da devletin ild¢ maliyetinin ne kadarm karsiladigi on plana
cikmaktadir. Eger nihai tiiketici olan hastalar ild¢ maliyetinin tamamim kendileri
karsilarlarsa fiyata karst duyarh olacaklarindan ild¢ titketimi ve harcamalar
azalacaktir. i{la¢ maliyetinin tamamimn saglik sigortas: tarafindan karsilanmasi
durumunda ise tiiketicilerin fiyat duyarhiliklar ortadan kalkacagindan ild¢ titketimi
ve harcamalar artacaktir. Devlet, agin tiikketimin 6nleyebilmek icin, fiyat kontrolleri
disinda doktorlarin ild¢ yazma faaliyetlerinin kontrol altina alinmasi ve katilim pay1
gibi bir takim ek diizenlemelere de bagvurmaktadir (Karakog, www.rekabet.gov.tr,
25.08.2009).

3.3 iILAC SEKTORU RiSK-KRiZ MODELI
3.3.1 Risk-Kriz Yaklasimi ve Modellenmesi

Calismanim ilk bolimiinde anlatilan kriz ydnetimi konusu kapsaminda riske
belirgin bir sekilde deginilmedigi ve dolayisiyla kriz yonetimi literatiiriiniin genelde
kriz dénemi ve sonrasma odaklandigi sonucunu ortaya ¢ikarmaktadir. Bu noktada
kriz yonetimi literatiiriiniin kriz Oncesi doneme vurgu yapmadig anlami
cikarilmamahdir. Ancak risk olgusunun kriz yonetimi baglaminda sistematik bir
sekilde ele alinmadidi, krizlerin en Onemli 6zelligi olan tahminlenebilirlilikleri
agisindan  degerlendirilmedikleri  soylenebili. Bu calhigmada, ila¢ sektdri
dinamiklerinin belirlenmesi sonucu risk faktorleri ortaya ¢ikarilmig ve bu faktorlerin
kriz onciilleri olarak tanimlanmigtir. Bu risk faktorlerinden biri ya da birkaci
etkinlestigi durumlarda isletmelerin kriz ortamma giricegi, gelistirilen Risk-Kriz

Modeli baglaminda bir bagka varsayimi olusturmaktadir.
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Risk iizerine olan literatiir, 6zellikle ekonomi, finans ve sigortacilik gibi
alanlarda gelismis olmakla birlikte, bu c¢alismada ortaya koyacagumiz yapi
genellestirme kaygisi giitmemektedir. Daha acik bir ifade ile olusturulan risk-kriz
modeli ili¢c sektdrii odakli genellestirilebilir. Ancak ila¢ sektoriintin Tiirkiye
dinamikleri goz Oniine alindigindan modelin gelismis tlkelerdeki yapisi ve

dolayisiyla tahminlenmesi farkli sonuclar ortaya koyabilir.

Risk-Kriz Modelinin yapisina baktigimizda temel varsayimimuz olan ‘krizlerin
onciilleri risklerdir’ yaklagimi benimsenmigtir. Bu varsayim temelde kabul edilebilir
bir yaklagim diisiincesi olmakla beraber her riskin ya da aynt anda meydana gelen
birden fazla riskin bir krize sebep olacagi varsayilir. Risk-Kriz Modeli, ilk defa bir
sektoriin dinamiklerini gdz 6niinde bulunduran bir model olmasi alaninda daha dnce
genel olarak ortaya konmus olan risk faktorleri kavramsallagmasim daha ileri bir
noktaya tasimaktadir. S6z gelimi Ekonomik Risk Faktorleri gibi ¢ok genel olan bir
yaklagim uygulamada iglevselligini yitirmektedir. Modelin genellesmesi uygulamada
islevselligini diigtiriir. Dolayisiyla sektdr uygulayicilart agisindan bir anlam ifade
etmemektedir. Bundan dolay1 genellestirmenin tersi olarak ‘dzellestirme’ yaklagimi

bu calismanin ortaya koyacagi felsefik arka plan olarak goriilmelidir.

[la¢ sektoriiniin Tiirkiye’deki yapist geregi firmalar iki grupta toplanmaktadir.
Bunlar Orijinal ve Jenerik firma olarak tanimlanmistir. Her iki firma grubunun
ozellikleri dikkate alinarak her iki firma grubuna etki eden risk faktorleri belirlenmig
olup “Ilag Sektorii Risk Kriz Modeli’ sekil 7°de gosterilmistir. Bu durumda her iki
firma grubunu etkileyen risk faktorlerine ‘Simetrik Risk Faktorleri’; yanlizca bir
firma grubunu etkileyen risk faktorlerine de ‘Simetrik Olmayan Risk Faktorleri’

denmisgtir.
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Bu tammlamalar modelin goriiniimii neticesinde diisiiniilmiiy olsalarda
sektdriin yapisim en iyi sekilde niteledikleri i¢in uygun goriilmiislerdir. Bu noktada
[lAg Scktorii Risk Kriz Modeli (bundan sonra RKM), diger alanlardaki risk
tanimlarindan farklilagir. S6zgelimi, finans alaminda riskler sistematik ve sistematik
olmayan riskler seklinde tamimlanmis olup sistematik riskin tiim sektor
oyuncularindan bagimsiz meydana geldigi ve hepsini etkiledigi seklinde
tanimlanmustir. Sistematik olmayan riskin ise sadece o firmanin kendi 6zelliginden
kaynakli ortaya ¢ikan ve sadece o firmay: etileyen risk olarak belirtilmistir (Celik,
2007). RKM’de ise risklerin Ozellestirme yaklasimi cercevesinde ilac sektori

dinamikleri g6z Oniine alinarak tanimlanmugtir.

Simetrik Riskler, Devlet Riski, Doviz Kuru Riski, Ilacin Yan Etki Riski ve
Pazarlama Faaliyetleri Riski olarak belirlenmigtir. Bu risklerin ortak ozelligi tim
sektdr oyuncularimi da etkiledikleridir. Ancak Simetrik Olmayan Riskler olan Patent
Riski ile Uriin Gelisirme Riski sadece Orijinal Firmalan etkilemektedir. Daha agik
bir ifade ile Jenerik Firmalarin ar-ge calismalari olmadigindan Uriin Gelistirme
Riski’ne maruz kalmayacaklar1 aciktir. Aym sekilde kendilerinin gelistirdikleri
herhangi bir patentli iiriin olmadigindan Patent Riski’ne maruz kalmayacaklar gibi.
Diger taraftan Kars1 Tarafin Arz Yonetimi Riski, Inovatif (yenilik¢i) Teknoloji Riski
ve Satin Alinma ve Birlesme Riski de sadece Jenerik Firmalar etkileyen risklerdir.
Bu noktada modelin bir diger varsayimi simetrik olmayan risklerin diger grup
firmalarim etkilemeyecegidir. RKM’nin daha iyi anlagilabilmesi i¢in yapisimn

bilesenleri bir sonraki baglikta detayl olarak aciklanmustir.
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Tablo 8. ild¢ Sektorii Risk Faktorleri

3.3.2. Ila¢ Sekroriinde Simetrik Risk Kaynaklar

[1a¢ sektorii, 6zellikle 1995 yilindan sonra hizli degisimlerin baskis: altina
girmis bulunmaktadir. Mevzuatta sikistirlan kurallar, devletin fiyat ve pazara
miidahalelerinin artmasi, i¢ ve dis pazarda yasanan agir1 rekabet, ilacta patent
korumasmin kabul edilmesi, iilke genelinde yasanan olumsuz ekonomik kosullar,
ihracatta diisiisler ve ithalatta yasanan artislar ile kamu ila¢ alimi ve 6demelerindeki
sorunlar sektérii  biiyiik 6lgiide zarara ugratmaktadir (Top ve Tarcan,

www.econturk.org, 27.09.2009).

[l1a¢ sektdriinde krizin etkilerinin ve ilerleyen olast rollerinin sektorel olarak
iic alana dagildig1 soylenebilir. Birinci alan, tiretim ya da ila¢ sanayidir. Ikinci kriz
alam igin dagitim sektdriiyle ve bu baglamda ecza depolari ve eczanelerle ilgilidir.

Uctincti kriz alamm tiiketici ve bir tiikketim hizmeti olarak saglik hizmeti i¢inde
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tedavi ve ila¢ hizmetlerinin diizenlendigi sosyal giivenlik hizmetlerini icermektedir

(Abacioglu, www .haber.gen.tr, 27.09.2009).

[lAc sektoriinde yasanan krizlerin neden ve etkilerine iligkin detayh

aciklamalara asagida yer verilmistir.

3.3.2.1. Devlet Riski

Saglhik hizmetlerinin sunulmasinda en 6nemli unsurlardan biri olan ilaglar
aym zamanda devlet miidahalesinin en yogun oldugu alanlardan bir tanesidir. Her
ilac piyasaya siirtilmeden 6nce ilgili kamu kurumlan tarafindan detayh bir sekilde
incelenmekte ve ancak ¢ok siki testleri gectikten sonra piyasaya siiriilmesine izin
verilmektedir. Bir cok sektdrde miisterilerin iiriini almadan Once, ya da aldiktan
sonra tiriiniin kalitesi hakkinda belirli bir fikri varken ila¢ sektdriinde bu konudaki
bilgi yok denecek azdir. Hastalarn aldiklari ilacin onlar tedavi mi edecegi yoksa
zarar 1 verecegi konusunda hicbir bilgileri yoktur denebilir. Ayrica, bu konuda risk
almak da ¢ok tehlikeli olabilir. Dolayistyla, devlet piyasaya izin verdigi ilaclan siki
bir testten gegirerek en azindan ilaglarin hastalara zarar vermeyecegini, giivenli, etkin

olacagini garanti etmektedir.

Bir ilacin piyasaya verilmeden onceki agsamalarim kisaca agiklamak faydali
olacaktir. Ila¢ firmalar1 ileride ild¢ olma potansiyelini gordiikleri kimyasal
molekiiller igin dncelikle patent almak i¢in miiracaat etmektedirler. Daha sonra ilag
hayvanlar iizerinde denenmekte ve bu testler basarili olursa, saglikh bireyler lizerinde
ilacin insanlar icin giivenli olup olmadig test edilmektedir. Bu asamadan gegenler
cok daha fazla sayida hastanin ve aragtirmacinin dahil oldugu testlerden
gecmektedirler. Bu testlerin tiimiiniin detayli sonuglari ilgili kamu kurumuna dosya
halinde sunulmakta, kurumun ilaci etkin ve giivenli bulmasi durumunda onay1 alinip
piyasaya siiriilebilmektedir. Dolayisiyla bir ilacin piyasaya siiriilmesi i¢in hem
yiiksek miktarlarda harcama yapmak hem de onemli sayilabilecek bir siire beklemek

gerekmektedir (Civan, www.fatih.edu.tr, 04.10.2009)

Tiirkiye’de ildglarin ruhsat ve satis izninin verilmesi, fiyatlandiriimast,
simiflandirilmast ve incelenmesinde yetkili tek mercii Saghk Bakanhg Ilag¢ ve

Eczacilik Genel Midirligi’diir (IEGM). Bu makamin rolii 6zellikle, ilaglarin,



106

piyasa onayi/izni ve fiyatlandirilmasi islemlerini yiiriitmek, ilaglarin reklaminda ve
kontroliinde izlenecek kurallar1 tamimlamak, Tiirkiye’deki ilaclarin ve ilag tiretim

tesislerinin denetimini yiiriitmektir (Kanavos vd., www.suvak.org.tr, 25.07.2009).

Tiirkiye’de ildg sektdrii acisindan devlet miidahalesi, ruhsatlandirma,
fiyatlandirma, geri 6deme kurallart ve jenerik ikamesi gibi konularda kendini

gostermektedir (Tatar, www.sgb.saglik.gov.tr, 04.10.2009).

Yukarida belirtildigi gibi ild¢ firmalar1 potansiyel goérdiikleri kimyasal ve
biyolojik molekiiller igin patent almaktadirlar. Dolayistyla eger ilaclar ilgili kurum
tarafindan onaylamrsa patent siireci boyunca ilacin miinhasir satis hakkim elinde
bulundurmaktadir. Bir baska ifadeyle ili¢ sirketi devlet eliyle tekel haline
getirilmektedir. Hastalar sigorta sahibi olduklarindan ve ilaca gercekten ne kadar
ihtiyaglart oldugunu bilmediklerinden ild¢ talebinin fiyat esnekligi ¢ok diisiik
olabilmektedir. Dolayisiyla tekel olan ild¢ firmalari fiyatlart cok yiiksek
tutabilmektedirler. Bu durumdan devlet iki yonlii bir rahatsizlik duymaktadir.
Birincisi, ilaclara 6denen yiiksek fiyat ddeyen hastalar (se¢menler) politikacilar
iizerinde baski olusturmakta, ikinci olarak da faturanin biiyiik bir kismim ddeyen
kamu biitcesi yliksek fiyatlardan dolayr sikigmaktadir. Dolayisiyla devlet, ilag
firmalarinin fiyatlarim g¢ok yiiksek tutmalarim istememekte ancak fiyatlan ¢ok
diistirerek de ar-ge yatinmlarim azaltmamak istemektedirler. Bu nedenle devlet,
baska hicbir sektorde goriilmeyen fiyat diizenlemesi uygulamasina bagvurmaktadir.
Devlet, ila¢ harcamalart karsisinda dogrudan ya da Sosyal Giivenlik Kurumlari
aracihigiyla dolayli olarak fiyat belirleme uygulamasma gitmektedir (Civan,
www.fatih.edu.tr, 04.10.2009). Tirkiye’de fiyatlandirma sistemine “Referans
Fiyatlandirma™ adi verilmektedir. Buna gore orijinal ildclarmn fiyatlarmin tespitinde
bes AB iilkesi referans alinmaktadir. Orijinal ild¢larm fiyatinn, en fazla bu bes
referans iilkeden en ucuz fiyath olanin fabrika ¢ikis fiyat1 ya da depocuya satis fiyat:
kadar olabilecegi 6ngoriilmektedir. Jenerik iirtinlerin referans fiyati ise, orijinal Giriin
icin belirlenen referans fiyatin % 80°i olarak tespit edilir (Kanavos vd.,

www.suvak.org.tr, 25.07.2009).

Ancak ila¢ firmalan kar etmek icin var olduklarindan, kar potansiyelinin en

yiiksek oldugu alanlarda yatirim yapmaktadir. Yine uluslar arasi ilag firmalar1 yeni
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tirtinlerini karlihigin az oldugu (fiyatlarin devlet eliyle diisiik tutuldugu) gerekgesiyle
daha geg piyasaya siirme yoluna gitmektedir (Civan, www.fatih.edu.tr, 04.10.2009).

Devlet diizenlemelerinden biri olan jenerik ikamesi uygulamas: da, fiyat
rekabeti olusturarak, bu rekabetten beklenen tasarrufa doniik faydalari beraberinde

getirmektedir (Karakog, www.rekabet.gov.tr, 25.08.2009).

Biitiin bu diizenlemelerin temel nedeni, sadece ilaclarin etkinlik, giivenilirlik
ve kalite konusunda kontroliiniin saglanmasi degil, iilke genelinde bulunabilir ve
makul fiyatlarla satin alinabilir olmas: ile ild¢ harcamalarimin devlet tarafindan

finanse edilebilmesidir (Karakog, www.rekabet.gov.tr, 25.08.2009).

Sonug itibariyle devletin bir risk faktorii oldugu asagidaki sebeplerden
cikartlmigtir:

- Devletin ilag sektériine yaptigi miidahalelerin baginda fiyat diizenlemeleri

gelmektedir. Bunun nedeni tekellesme unsurunu ortadan kaldirmak ve

ila¢ harcamalarimi en aza indirgemektir.

- Devletin saglik harcamalarini diisiirmek amaciyla ilag fiyatlarini asagiya

¢ekmesi ila¢ firmalarinin cirolarim etkilemektedir.

- Devletin saglik harcamalarini diisiirmek amaciyla ila¢ fiyatlari agagiya

¢ekmesi ilag firmalarimin karlarini etkilemektedir.

- Orijinal firmalar agisindan devletin saghk harcamalarim diigiirmek
amaciyla ila¢ fiyatlarim agagiya ¢ekmesi ila¢ firmalarmin karlarini
diistirmekte, bu da ar ge faaliyetlerini maliyet agisindan etkilemektedir.
Firmalar tedavide pratik degeri olan, ozellikle en biiyiik Pazar
potansiyeline  sahip  bilesikler iizerinde ~AR-GE faaliyetlerini
yogunlagtirmaktadir.

- Maliyet artiglan sektoriin dis pazarlardaki rekabet giiciinii olumsuz yonde

etkilemektedir.

- Teknolojik yatinmlara fon ayrilamamas: nedeniyle sektdriin gelismesi

istenen diizeyde olamamaktadir.
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- Tac firmalanmin yeni ilai¢ kesfi (ar-ge) ve biyoteknoloji alanindaki
girisimleri, devletin destek olmamasi ve olugan maliyetler nedeniyle
kisitlanmaktadar.

- Orijinal firmalar acisindan cirolarinin diigmesine neden olmaktadir.

- Geri 6deme sisteminde yapilan degisiklikler hastalar acisinda ciddi yiikler
olusturmakta, bu da ila¢ alimlarim kisitlamakta, sektoriin daralmasina yol

acmaktadir.

- Devletin ila¢ firmalarinin tanitim faaliyetlerini kisitlamasi firmalarin
tiriinlerinin  doktorlara yeterince tamitiminin yapilamamasina neden
olmaktadir. Bu durum, yogun rekabetin oldugu sektorde, ilag satiglarin
olumsuz yonde etkilemektedir. Bu durum ozellikle jenerik firmalar icin

cok dnemlidir.
3.3.2.2. Doviz Kuru Riski

[1a¢ sanayisinde girdi deger olarak iiretimi en 6nemli etkileyen harcama kalemi,
ilic etkin ve yardimci maddeleri ile bunlar i¢in 6denen ithalat veya satin alma
bedelleridir. Ila¢ sektoriinde faaliyet gosteren firmalarm bir kismi sadece ithalat
ve/veya fason {iretimle iiretici roliinii tistlenmis firmalardir. Ancak 6nemli bir kismi
iiretim tesislerine sahip olup, bu ¢ergevede ilag etkin ve yardimer maddelerine mutlak
ihtiyac duyan ve meta olarak ilacin iretiminde, sayilan bu Ogeleri kullanmak
durumundadirlar. Tiirkiye’de 4000 kadar jenerik ila¢ etkin maddesini igeren, 8000
kadar farkli farmasétik sekilde ila¢ bulunmaktadir. Bu iiretim stirecinde, Tiirkiye’de
piyasaya verilen ildclar, toplam piyasann yaklasik % 70’ini karsilamakta, iilkenin
diger gereksinmesi ise, ithalatla ikame edilmektedir. Ithal ildg, girdi olarak dovizdir.
Finans sermayesinin daraldif1 bir piyasada, ila¢ piyasasinn krizden etkilenmemesi
miimkiin degildir. Dogrudan {iiretilen ilaglara gelince, ilacin igerigindeki kimyasal
maddelerin tiimii, dovizle ithal edilmektedir. Sektdrel olarak, dolagsan doviz
rezevlerindeki azalma, ila¢ iiretimindeki i¢ piyasa diizeyinde daralma ve azalmaya,
ayrica gereksinmeye yonelik daha fazla ilag ithalatim zorunlu hale getirmektedir. Her
sekilde, ortada olan durum, 6zelinde hasta agisindan ilaci bulamama ve erisememe

bunalimina neden olmaktadir. Diger yandan, doviz fiyatlarinda meydana gelen kur
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farklar1 da, dogrudan ya da ithalatla giren il4clar i¢in, fiyat artisim zorunlu kilmakta,
bu da hem sektérel hem de kamu biitcesi bakimindan daralma ve daha fazla
harcamaya neden olmaktadir. Harcamalarin realize edilebilmesi icin 6ncelikli ¢oziim

ise ilaclara yapilacak olan zamdir (Abacioglu, www.haber.gen.tr, 27.09.2009).

Sonug itibariyle dovizin bir risk faktorii oldugu asagidaki sebeplerden

cikarilmigtir:

- Ithal ilag ile etkin ya da yardimc: maddeler, girdi olarak dovizdir. Doviz
rezervlerindeki azalma, ilag tretimindeki i¢ piyasa diizeyinde daralma ve
azalmaya bu da gereksinmeye yonelik daha fazla mamul ila¢ ithalatim
zorunlu hale getirmektedir. Bu durum hasta a¢isindan ilaci bulamama ve

erisememe krizine yol agabilir.

- Doéviz kurlarinda meydana gelen farkliliklar ila¢ tretiminde kullamilan
hammaddeler ya da ilaglarin fiyat artisini zorunlu kilmakta, bu da hem
sektérel hem de kamu biitcesi bakimindan daralma ve daha fazla
harcamay1 zorunlu kilmaktadir. Bu harcamamin realize edilme
mekanizmas1 dogrudan ili¢ fiyatina yapilacak zamdir. Bu krizin
gostergeleri, tilketici ve vergiler {izerinden kamu maliyesine

Odettirilmesidir.

3.3.2.3. Pazarlama Faaliyetleri Riski

Pazarlamanin temel boyutlar1 ila¢ endistrisi igin genel olarak gecgerlidir.
Ancak ilag herhangi bir iiriin gibi pazarlanamaz. [l4¢ sirketleri de diger sirketlerde
oldugu gibi, zorlu pazar kosullarinda miicadele edebilmek igin, yeni pazarlarin
bulunmasi, gelistirilmesi, hedef pazarlamalarda daha fazla odaklanilmasi, iiriin
yararlarimn daha iyi anlatilmasi, pazarlama harcamalarinin en uygun sartlarda
yapilmasi ihtiyacindadir. 1l4¢ endiistrilerinde kullamlan pazarlama stratejileri, diger
pazarlarda uygulananlara gore oldukca farkliliklar gostermektedir. Bu farklilifin ana
sebeplerinden biri, recete ile satilan ild¢ pazarinin geleneksel satin alma karar

siirecinde farkliliklar barindirmasidir.

[la¢c pazarimi hasta, hekim, eczane ve depolar olugturmaktadir. Bu ¢ alici

grup pazarin hedef Kkitlesini olusturmaktadir. Bu gruplara yapilan tamtim
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faaliyetlerinde en 6nemli unsur etik tamtim faaliyetleridir. Tibbi ila¢ tamitiminda etik
kriter, tiim tamtim etkinliklerinde “gerceklik” ve “bilimsellik” g¢ercevesinde
kalinmas1 ve ild¢ endiistrisinin saygihgini zedeleyebilecek davramislardan

kacinilmast i¢in gerekli ¢abanin sarf edilmesidir (Erdolu, 2008: 51-55).

Sonug itibariyle pazarlama faaliyetlerinin bir risk faktorii oldugu asagidaki

sebeplerden ¢ikarilmistir:

- Firmanmn etik dig1 tanitim faaliyetlerinde bulunmasi ve rakip firmalarca
duyurulmasi firmanmn imajin1 hem tiiketiciler hem de doktorlar a¢isindan
ciddi sekilde zedelemektedir.

- Urin ya da firmaya kars: rakip firmalarca yapilan karalama faaliyetleri
firmanin pazarlama calismalarim olumsuz ya da olumlu yonde

etkileyebilmektedir.
3.3.2.4. flac Yan Etki Riski (Advers Etki)

Advers etki, ildglarin amacina uygun olarak, Ongoriillen yolla ve dozda
kullanildiginda ortaya ¢ikan, suistimal/bagimlilik ya da diger ilaclarla etkilesmeler
sonucu ortaya ¢ikan etkiler de dahil, zararli, istenmeyen ve beklenmeyen etkilerini

ifade eder.

[lacin tedavideki etkinliginin en uygun kosullarinin baginda gelen husus, ilaca
iliskin tedavi maliyetini arttirmayacak, istenmeyen etkilerin ortadan kaldirilmasi
veya minimize edilmesidir. Ilacin piyasaya verildikten sonra ortaya cikabilecek yan
etkilerine iligkin bildirim ve bulgular, orjinal veya jenerik firma bakimindan yeniden
aragtirma diizenlemek baglaminda, ek maliyet unsuru olup, ila¢tan toplamda
saglanacak kardan feragat, ek harcama ve yatirim yapmak anlamina gelmektedir. la¢
{ireticisi acisindan, iiriinde ortaya ¢ikan bir yan etki, yeni maliyet, karliliktan kayip ve

ilacin piyasa kaybi demektir (Abacioglu, www.universite-toplum.org, 23.12.2009).

Sonug itibariyle ild¢larin yanetkilerinin bir risk faktorii oldugu asagidaki

sebeplerden cikarilmigtir:
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- Ilacin piyasaya verilmesinden sonra ortaya ¢ikan ve ilacin toplatilmasina
neden olan olumsuz bir yan etki firmanin imajin ciddi sekilde

zedelemektedir.

- Tlacin toplatilmasi da ciddi finansal krizlere yol acabilmektedir.
3.3.3. ila¢ Sektoriinde Simetrik Olmayan (Asimetrik) Risk Kaynaklar

Simetrik olmayan risk kaynaklari, bu caligmada, ila¢ sektoriiniin yapist
dikkate alinarak belli bir grup firmay1 etkileyen ama diger gruptaki firmalan
etkileyemeyen riskler olarak tamimlanmigtir. Sadece Orijinal firmalari etkileyen
riskler olarak Patent Riski ve Uriin Gelistirme Riski mevcutken sadece Jenerik
firmalar: etkileyen riskler olarak Kars1 Tarafin Arz Zinciri Yonetimi Riski, Inovatif

Teknoloji Riski ve Satin Alinma ve Birlesme Riski bulunmaktadir.
3.3.3.1 Patent Korumasi Riski

Patent, bir iilkenin resmi bir kurumu tarafindan veya bircok tilke admna
hareket etme yetkisine sahip bolgesel bir ofis tarafindan basvuruya dayamlarak
verilen, bulusu tammlayan ve patentli bulugsun ancak patent sahibinin yetkisiyle
tiretilmesine, kullamlmasina, satilmasina, vb. izin veren ve hak yaratan belgedir.
[lacta patent, yeni bir ilacin {iretimi ve satist ile ilgili tiim haklarin belirli bir siire i¢in
yalnizca o ilaci bulan kisi ya da firmaya ait olmasidir. Teorik olarak, tim Avrupa
Birligi (AB) iiye devletlerinin taraf oldugu Miinih Anlagmasi altinda verilen patentler
20 yillik bir koruma saglamaktadir. Bu siire patent bagvurusu dosyalandifi giin
baslamaktadir. Uygulamada ise bir tibbi Uriin gelistirilip, pazarlama ruhsati
alindiginda geriye sadece 8-10 yil kalmaktadir. Tiirkiye’de patent yasast Eyliil
1995°te yiiriirliige girmistir. Yeni yasaya gore patent siiresi 20 yil olup, ar-ge siiresi

buna dahildir (Acar ve Yegenoglu, www.Ankara.edu.tr, 27.09.2009).

Patent korumasi, ar-ge harcamalarindan kaynaklanan masraflarin geri
kazanilmast ve yeni ar-ge faaliyetleri icin kaynak yaratilmasi amaciyla
yapilmaktadir. Uretici firmalar icin patent kavrami, pazara ilk giren firma olma,

yiikksek miktarda satig, iriin icin yiiksek fiyat belirleyebilme, iiretim ve {irlin
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teknolojisinin gizliligi anlamma gelmektedir. Bu avantajlara sahip olabilmek igin

firmalar, risk oram ve maliyeti yiiksek olan ar-ge faaliyetlerine yonelirler.

Patent korumas: ila¢ sektorii agisindan oldukga Onemli bir yere sahiptir.
Sektordeki iki temel rekabet unsurundan biri olan ar-ge faaliyetlerinin devamliliginmn
saglanabilmesi, sektordeki patent korumasimn yaygmligina ve etkinligine bagldir.
Giintimiizde bir ilacin bulunduktan sonra gelistirilip, ruhsat almasi yiiz milyonlarca
dolara mal olmaktadir. Ar-ge harcamalarinin bu denli yiiksek olmasi, ar-ge
faaliyetleri sonucunda pazara sunulabilen il¢ sayisi oranmimn, pazara sunulamayan
ila¢ oranina gére ¢cok daha diisiik olmasindan kaynaklanmaktadir. Patent korumast,
ildc sanayinin gelisimi acisindan onemli bir yere sahip olsa da tretici firmalara
sagladig1 pazar giicii nedeniyle sektor iizerindeki agir diizenlemelerin de temel
gerekcesi olmustur. Bu nedenle ila¢ sektoriindeki ar-ge faaliyetlerinin desteklenmesi
ile fiyatlarin, dolayisiyla da ila¢ harcamalarimn kontrol edilebilmesi segenekleri
arasinda patent uygulamasindan kaynaklanan bir ikilem s6z konusudur. Bu ikilem,
optimal patent siiresi ile ilgilidir. [la¢ sektoriinde efektif patent siiresi, kanuni olarak
belirlenen patent siiresinden daha diigiiktiir. Bu nedenle optimal patent siiresinin
belirlenmesinde fayda maliyet analizi oldukca Onemlidir. Buradaki husus, fayda
maliyet arasindaki dengenin korunmasidir. Bu durum, orijinal ila¢ firmalarinn,
patent siireleri dolduktan sonra jenerik ilaclarin piyasa girisi ile patent korumasindan
bekledikleri kari alamamalarma yol acgabilmektedir. Ayrica firmalar, ar-ge
yatirmmlarmin karsihgm alamayacaklarindan bu yatirimlara devam etme niyetleri
azalacak, tersi durumda ise iireticilere saglanan pazar giicii nedeniyle yiiksek fiyat ve
buna bagl olarak ortaya cikan tiikketim kaybindan kaynaklanan bir refah kaybi sz
konusu olacaktir (Karakog, www.rekabet.gov.tr, 25.08.2009).

Sonug itibariyle patent konusunun bir risk fakt6rii oldugu asagidaki

sebeplerden cikariimigtir:

- Uriiniin patent korumasi kalktiginda orijinal firma acisindan gelir getirme

potansiyeli diigmektedir.
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- Uriiniin patent koruma siiresi firmamn yapmis oldugu harcamalari
karsilayip kara gecme siiresinden diisiikse bundan firmanin finansal yapist

etkilenmektedir.

- Uriiniin patent korumas: kalktiginda jenerik firmalar {iriinii iiretebilmekte

bu da rekabeti artirarak pazar hareketlendirmektedir.

- Jenerik ilaclarin  piyasaya verilmesi tekel unsurunu ortadan
kaldirmaktadir.

- Patent korumas: kalktikca jenerik ilaclar ard arda piyasaya verilmekte bu

da pazar biiytitmektedir.

- Patent korumasi iiretici (orijinal) firmalara Onemli bir pazar giici

saglamaktadir.

- Patent korumas: ve veri korumasimmn varligi pazarda daha ¢ok {iretici

firmanin var olmasinm saglar.

- Patent korumasi ve veri korumasinin siiresi (20 yil) disa bagimlilif

artirmaktadir.
3.3.3.2 Satin Alinma ve Birlesme Riski

Birlesmeler, sirketlerin biiyiimesi, pazari elde tutma ve hissedarlara saglam
kazang saglamak amaci ile bir strateji olarak 1980’lerde yaygin olarak kullamlmaya
baglanmigtir. Sirket birlesmelerinde; faaliyetlerin daha etkin yiiriitiilmesi, faaliyet
sinetjisi ve finansal sinerji elde edilmesi, yonetim etkinliginde artis, piyasa payi, iirlin
gelistirme ve dagitim sistemindeki ilerlemeler, marka, patent, yeni teknoloji ve
iiretim siireclerinin elde edilmesi, kar marjimn arttirilmasi, istenen niteliklere sahip
elemanlarin elde edilmesi, basarisiz yonetimin elimine edilmesi ve vergi avantajlar
isletmenin biitiinsel degerini arttirir. Isletmenin kendi endiistrisindeki biiyiime {iretim
kapasitelerinin arttirilmasi, ulusal ve uluslar arast yeni cografi bolgelere girilmesi
seklinde olabilir. Birlesmeler cogu kez, yatay, yani aymi is kolundaki iki firma
arasinda olur ve birlesen firmalar eski rakiplerdir. Ila¢ sektoriinde yaygin olarak bu

tiir birlesmeler olmaktadir. (Demir ve Ulengin, www.itudergi.itu.edu.tr, 26.07.2009).
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[1a¢ sektoriiniin karst karsiya oldugu dort temel tehdit konusu vardir. Bunlar:

1. Yeni teknolojilerin ¢ikmasindan kaynaklanan diinya diizeyinde rekabetin

artmast;

2. Saglik harcamalarindaki artig1 diisiirmeye ¢alisan hitkiimetlerden fiyat ve

karlari asagi cekme baskisi;
3. Ar-ge harcamalariin yiikselmesi;
4. Pazar harmonizasyonunun artmasi.

Diinyanin en biiyiik ili¢ firmalari, bu tehditlere cevap verebilmek igin iki tiir
strateji kullanmaktadirlar. Birincisi, biitiinleyici sektorlerdeki pazar paymna sahip
olabilmek igin diger ila¢ firmalariyla birlesmek; Glaxo’nun Welcome’: satin almast ve
daha sonra SmithKline ile birlesmesi; Sandoz ile Ciba’nin Novartis olarak birlesmesi bu
stratejiye iki ornektir. Ikinci strateji, ild¢ dagitimcilarmin satin alinmasi. Merck,
SmithKline Beecham ve Eli Lilly ve daha pek ¢ogu bu stratejiyi kullanmuslardir
(Kanzik, www.tubitak.gov.tr, 28.09.2009).

Sonug itibariyle satin alma ve birlesmelerin bir risk faktorii oldugu asagidaki
sebeplerden ¢ikarilmisgtir:
- Kiiresel rekabetle basa ¢ikabilmek ve giiclii bir sermaye yapisina sahip

olabilmek igin firmalar birlesme yoluna gitmektedir.

- Uretici firmalar gelirlerini artirabilmek igin jenerik firmalar satin

almaktadir.

- Yeni teknolojilere sahip ya da farkli molekiillere sahip firmalar, farkh
teknoloji ya da molekiillere sahip olabilmek igin biiyiik firmalar

tarafindan satin alinmakta ya da birlesme yoluna gitmektedir.

- Baz firmalar pazarlama faaliyetlerini artirabilmek amaciyla birlesme
yoluna gitmektedir. Ama¢ daha giicli bir pazarlama afma sahip

olabilmektir.
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- Kiiresel rekabetteki ilac firmalari cografi olarak hem ar-ge faaliyetlerini
siirdiirmek igin merkezler kurmak, hem de pazar agmi genisletmek icin

ortakliklara ya da satin almalara gitmektedir.

- Birlesmeler ve satin alinmalarin yarattigi yapisal degisimler caliganlar

olumsuz etkileyebilmektedir.

- Tiirkiye’de orijinal firmalarin hepsi yabancidir. Yabancilarla yapilan

ortakliklar yerli jenerik firmalarin rekabet giictinii azaltmaktadir.

- Bu firmalar, satin aldiklar1 firmalarda ¢aligan personeli isten ¢ikarmakta,
kendi personellerini yerlestirmektedirler. Bu durum sektoriin istihdam

alanim olumsuz yonde etkilemektedir.
3.3.3.3 Arz Zinciri Yonetimi Riski

Ulkemizde ila¢ endiistrisi biitiin gelismis iilkelerde oldugu gibi bazi Uriinleri
bitmis halde ithal etmektedir. Bu ilaglarm iginde, gok yeni ve yiiksek teknoloji
gerektiren, DNA teknolojisi ile iiretilen preparatlar, implante edilen ilaglar, yeni ilag
tagtyic1 sistemler (Srnegin TTS), agilar, kan faktorleri, bazi kontrollii salim sistemine
sahip olan ilaclar, insiilin, kanser ilaglari, bazi hormonlar, radioniiklidler bazi oftalmik
preparatlar ve antidotlar yer almaktadir. Ancak Giimrik Birligi sonrasinda, Saglik
Bakanhgi'nin ili¢ ithalatinda daha liberal davranmas: ve Tarim Bakanhg: tarafindan
verilen ithal izinleri nedeniyle iilkemizde {iretilen baz1 iiriinlerin (6rnegin multivitamin
preparatlari, analjezikler vs) benzerlerinin de ithal edildigi ve mamul ilé¢ ithalat
hacminin giderek arttig1 gozlenmektedir. Bu artig son yillarda ithal edilen yiiksek fiyath
biyoteknoloji ve yiiksek teknoloji iiriinlerinden de kaynaklanmaktadir. Tiirk ilag sanayi,
teknolojik altyaps ve kalite acismdan, diinya standartlarma ulagmus olmasma, canh
bir i¢ pazara sahip olmasma ragmen, yeni teknolojiler, ar-ge yatiimlan ve
calismalar konularinda énemli sorunlar yagamaktadir. Ayrica hammadde konusunda
yerli tiretimin azalmasi, buna bagh olarak, hammadde ithalatimn giderck artmasi
sekidriin  rekabet edebilme sansim azaltmaktadir (Kanzik, www.tubitak.gov.tr,
23.12.2009).
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Sonug itibariyle kars: tarafin arz yénetiminin bir risk faktorii oldugu asagidaki

sebeplerden ¢ikarilmistir:

- Giimriiklerde yasanan bilgi ve mevzuat yetersizligi ve buna paralel
ithalatc1 firmalarin mal ¢ekiminde yasadigi uzun siireli bekleme ve

biirokratik sikintilar ilaclara ulagilmasini engellemektedir.

- Yeterince iiretim yapilamamasi, pazarm ongoriilememesi nedeniyle ilagta

yokluk doneminin yaganmasina yol agmaktadir.

- Soguk zincir yontemiyle yurtdigindan gelen ilaclar, (goz ilaglar gibi),
yolda  gelebilecek  herhangi  bir sorun  nedeniyle  yerine

ulastirrlamamaktadir.
3.3.3.4 Innovatif Teknoloji Riski

Tiirkiye ila¢ Sanayi 100 yili agkin iiretim deneyimi ve 55 yila varan siirede

kurulmus modern tesisleri ile 6nde gelen sanayi sektorleri arasinda yer almaktadir.

Tiirkiye Ila¢ Endiistrisi ¢ok ozel iretim teknolojisi gerektiren diriinler
(biyoteknoloji vb.) disinda her tiirlii {iriinii Diinya Saghk Orgiitii’niin kurallarina (lyi
Uretim Uygulamalar1 GMP) uygun olarak iiretebilecek teknolojik diizeye ulasmistir.
Diger Avrupa iilkelerinde oldugu gibi Tiirkiye’de de uluslar aras1 norm ve standartlar
uygulanmaktadir. Teknoloji ve kalite standartlarimn uluslar aras1 diizeyde olmasi
gerekli ve zorunlu bir 6n kosuldur ve bu kosul yerine getirilmistir (Tulunay,
www.kfd.org.tr, 23.12.2009).

Ancak, Tirkiye’de yeni ild¢ kesfi, biyoteknoloji ve yasambilimleri
sektorinde heniiz bir gelisme saglanmamistir. Ulkenin istenilen bilimsel ve
teknolojik seviyeye ulagabilmesi ve gelisebilmesi i¢in, fikirlerin ve kesiflerin pazara
cikarilma, verimin arttirilmasina yonelik sistemler ile siireclerin keskinlestirilmesi,
stirekli degerlendirilmesi ve tesviki gerekmektedir (Kanzik, www.tubitak.gov.tr,
23.12.2009).

Sonug itibariyle teknolojinin bir risk faktorii oldugu asagidaki sebeplerden

cikarilmigtir
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- Diinya pazarina sunulan yeni molekiillerin yaklagtk beste biri
biyoteknolojiden iiretilmektedir. Bu da diinya iizerinde gok ciddi rekabete

yol agmaktadir.

- Var olan molekiillerin farkli teknolojilerle farkli formlarda piyasaya

stiriilmesi pazarda tek olma avantaj1 saglamaktadir.

3.3.3.5 Uriin Gelistirme Riski

Tiirkiye’de;
o {14¢ Endiistri’nde arastirma faaliyetlerinin ¢ok yiiksek harcamalar gerektirmesi,

e Endiistri’de kar oranlarinin ¢ok diisiik olmasi sebebiyle arastirmaya kaynak

ayrilamamast,

e Endiistri’nin aragtirma icin gerekli, meslek ihtisas gruplarma ve teknolojik
donanima sahip olmayisi, nedenleriyle temel arastirma yapilmamakta, ancak formiil

gelistirme ve adaptasyon calismalarina kaynak ayrilabilmektedir.

Dolaystyla, Tiirk ilac sanayi biiyiik lgiide disa bagiml, sanayide en ¢ok yiiksek
egitimli personele sahip olmasmna karsin bir koordinasyon saglamaktan uzak olmas
nedeniyle AR-GE yok denecek kadar azdir. Universite-sanayi isbirligi hicbir zaman
saglanamamustir. Biyoyararlanim/Biyoesdegerlik calismasi icin bile bilyik Sl¢iide disa

bagimlidir. Yeni ilag gelistirmek ise miimkiin degildir.

Tiirkiye’de Ar-Ge faaliyetleri i¢in yapilan harcamalarin GSMH’ya orani % 0.4,
6zel sektdriin bu faaliyetler icindeki payr % 25 gibi son derece diisiik diizeylerdedir.
Yenilik ve icatlara dayali, uluslararasi pazarlarda rekabet giicli olan mal ve hizmet
iiretimi ancak kar amagh Ar-Ge faaliyetleri ile miimkiindiir. Universitelerde olugmus
olan bilimsel potansiyelin 6zel kuruluglar ile karsilikli etkilesim ve isbirligi i¢inde bu
yone kanalize edilmesi ve Ar-Ge’ye ayrilan kamu ve 6zel kaynaklarin arttirilmas artik

bir zorunluluktur (Kanzik, http://www.tubitak.gov.tr, 23.12.2009).

Sonug itibariyle tiriin gelistirmenin bir risk fakt6rii oldugu asagidaki

sebeplerden ¢ikariimigtir
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- Ar-ge calismalarinda yeni molekiil gelistirilememesi finansal kayiplara

yol agmaktadir.

- Uretici firmalar, gelirlerindeki diismeleri en aza indirmek i¢in patent
korumas1 kalkan markalh iiriinlerinin  jeneriklerini  dretmeye

baslamislardur.

- Ar-ge maliyetlerinin yiikselmesi nedeniyle firmalar biiyiik pazar

potansiyeline sahip iiriinler iizerine yogunlasmaktadir.

- Diisiik pazar potansiyeline sahip {iriinlere yogunlagilamamasi kamu
saghgl agismndan olumsuz bir durum yaratmakta, firmalarin var olma

nedenlerine ters diigmektedir.
3.4. iILAC SEKTORUNDE LiDERLIK EGILIMLERI

fla¢ sektoriinde liderlik egilimlerinin 6l¢iildiigii bir calismanin olmamasi, bu
calismanin amaglar1 arasma sektoriin liderlik egilimlerinin dlgtilmesi gerekliligi ve
bunun sektdriin risk-kriz algilarini nasil etkilediginin incelenmesine yol agmustir.
Dolayisyla bu galismada ilk defa sektor dinamiklerine uygun olarak secilen ve
literatiirde ¢ok fazla uygulama alam bulmus Degisim Merkezli Liderlik Modeli ile
sektdr yoneticilerinin liderlik egilimleri incelenecektir. Calismanin ddrdiinct
boliimde detayli olarak ele alnacak sonuglar itibariyle ilag sektoriinde liderlik

egilimleri daha iyi anlasilarak literatiire katkida bulunulmus olunacaktir.
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IV. BOLUM

ILAC SEKTORU RISK-KRiZ MODELi TAHMINLEMESI VE
YONETICILERIN LIDERLIK EGILIMLERI OLCUMU

4.1. ARASTIRMANIN AMACI ve ONEMI

Bu calismamn birbirini tamamlayici iki temel amaci vardr: (i) flag
sektoriiniin dinamiklerini dikkate alan bir risk-kriz modeli gelistirip tahminlemek ve
(ii) ilag sektorii yoneticilerinin liderlik egilimlerini 6l¢mek. Burada s6z konusu temel
amag ise ilac sektorii gibi dinamikleri diger sektorlerden farklhilik gosteren ve
dinamiklerin degisim hizinin diger sektérlere oranla daha yiiksek olan bu sektorde
kriz yonetimi ve liderlik konusuna katki saglayacak bir yaklagim sunmaktir.. Bu
amacla oOncelikle sektoriin  dinamikleri dogrultusunda bir risk-kriz modeli
gelistirilmistir. Caligmada, ortaya konan hipotezler, ila¢ sektériinde varolan riskleri

ve bu risklerin ¢esitli krizlere yol acacagi varsayilarak olusturulmustur.

Risk-Kriz Modelini gelistirip tahminleme siirecini yine sektdriin bu riskleri
nasil bir liderlik egilimi ile yonetecegi caligmanin bir bagka arastirma sorusudur. Bu
noktada, 6zellikle liderlik literatiiriiniin derinligi ve konunun ¢ok boyutlulugu bize bu
sektordeki liderlik egilimlerini Slgerken nasil bir yontem izleyecegimiz noktasinda
sektor dinamiklerini goz oniine almamizi gerektirdi. Sektor dinamiklerine
baktigimizda son derece egitimli bir ¢aligan kesimi ile kars1 karsiya oldugumuzu, ve
ayrica sektoriin isten ¢ikis hizinin (turnover) yiiksek olmasmmn da sektor
yoneticilerinin nasil bir liderlik egilimi gésterdigi merak konumuzu olusturmustur.
Ancak asil arastirma sorumuz sektdriin liderlik egilimlerinin risk-kriz yOnetimi
acisindan nasil bir yaklagim igerisinde oldugudur. Bu noktada sektor yoneticilerinin
liderlik egilimlerini takipcilerin (followers) degerlendirmeleriyle 6lgen bir yaklagim
olan Degisim Merkezli Liderlik 6lgegini kullandik. Bu yaklasim ozellikle yonetim
organizasyon arastirmalarinda ortaya ¢ikan dlgme sorununu kismi olarak ortadan
kaldirmaktidir. Liderligin, liderlik roliinde olan kisiye sormak kisinin o egilimleri
gostermese de o an icinde verecegi cevaplarin sosyal ideallik sorunu (social

desiribility) sebebiyle yanl olacagi ve dolayisiyla istenilen dlglimlerin de yanh
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olacagi durumunu ortaya ¢ikarmaktadir. Bundan dolayidir ki, yoneticilerin liderlik

egilimlerini takipgilerine sorarak dlgmek bu tiir sorunu kismen onlemektedir.
4.1.1. Arastirma Evreni ve Orneklem

Calismanm iki temel amacim gerceklestirmek icin Risk-Kriz Modeli’nin
olgegi ile Degisim Merkezli Liderlik 6lcegi, (anket formu ektedir) ilag sektoriinin
ozellikle satis ve pazarlama alaninda gérev yapan ig gérenlere uygulanmustir. Bu
alanda faaliyet gdsteren toplam is goren sayisi yaklasik olarak 25.000 kisidir. Olgek
ve anket formlar: internet tabanli doldurulabilen bir sistemle yaklagik 2000 kisinin
gorebilecegi, bu sektorde calisan is géren gruplarina elektronik maille ve cesitli
paylasim sitelerinde duyurular ile iletilmistir. Calismaya katilan i goren sayist 129
kisi olarak gerceklesmistir. Bu saymin belli bir geri donily oram cinsinden
hesaplamak ve oranin ilgili literatiir kargilagtirmalarim yapmak dogru olmamakla
birlikte, bu saymmn analizlerin yapilabilmesi i¢in kabul edilebilir bir say1 oldugu
soylenebilir'. Ancak gelismis iilkelerdeki bu tarz calismalara katimun yiiksek
olmasinin hem maddi hem de kiiltiirel agiklamalari vardir. Maddi anlamda bu tiir
akademik calismalara ciddi miktarlarda fon destegi saglanip arastirmacilarm

calismalarini yapabilmeleri icin olanaklar saglanmaktadir.

Calisma, ila¢ sektoriinda faaliyet gosteren hem Orijinal Firma® hem de Jenerik
Firma® calisanlarma uygulanmig olup firma bazh detayl: istatistikler calismanin

ilerleyen bsliimlerinde yer alacaktir.
4.1.2. Verilerin Toplanmasi ve Siireci

Calismamin anket formu, internet tabanli bir sistemle doldurulup veriler yine
internet tabanli ¢alisan bir veritabaninda korunup, SPSS istatistik analiz programinda
incelenmistir. Anket formu {i¢c boliimden olusmaktadir ve ekte sunulmustur. Birinci

bolim, Risk-Kriz Modeli Olgegi, ikinci boliim Degisim Merkezli Liderlik Olgegi ve

! Karsilastirmanm yapilamayacak olmasmin sebebi internet tabanl bu tiir arastirmalarm gergekte kas
kisi tarafindan goriildiigiiniin bilinmemesinden kaynaklanir. Tahmini ¢ahisan sayis1 ve iiye olunan
gruplarin toplam sayisi, bize, anket formunun gergekte kag kisi tarafindan goriildigiinii gostermez.

% Global olgekte ar-ge yatirimi yapan, buna bagh olarak portfdylerinde ¢ok sayida patentli iirtin
bulunduran ve iiriinil ilk piyasaya siiren firmalar orijinal firmalardir.

3 Patent korumasi sona ermis ilaclarm jenerigini tireterek piyasaya sunan firmalar jenerik firmalardir.
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fictincii boliim demografik istatistiklerin soruldugu bsliimdiir. Doldurulmas: yaklagik
10 ile 15 dakika aras: siiren bu anket formu bazi 6n testlerden gecerildikten sonra son
haline gelmistir. Bu testler teorik, psikolojik ve istatistik odakli testler olup

calismanin ilerleyen boliimlerinde deginilecektir.

Anket formunun hazirlanmasi siireci yaklagik bes aylik bir siireyi, ham
verilerin toplanmasi siireci ise, yaklagik bir aylik bir siireyi kapsamaktadir. Bu
noktada anket formunun neden daha uzun siire bekletilmemesi elestirilebilinir.
Ancak bu tamamiyle yiiksek lisans tez siiresiyle orantili olmasindan kaynaklanmistir.
Tlerdeki calismalarda anket sorularmin daha uzun siire bekletilmesi 6nerilmekle
beraber anket cevap alma egrisi agagi yiinlii bir yén almaktadir. IIk on giin toplam
cevaplama sayisi yuzde 85’i bulmustur. Bundan dolayidir ki bu calisma i¢in anket
formunu daha uzun siire bekletmek fayda bakimindan olumlu goriinmeyecegi
digtiniilmiigtiir. Anket formunun internet tabanli bir sistemle doldurulmasi
cevaplama kalitesini ne yonden etkiler seklindeki bir yaklasim ise cevaplayanlarin
tamamina yakminin en az lisans diizeyinde egitim aldiklar1 gerekcesiyle goz ardi
edilmigtir. Zira anket formunun internet adresi baglantisinin tamamina yakinin ya
dogrudan elektronik maillerine ya da ortak paylasim sitelerinde duyuru yoluyla
iletilmistir. Bu da tiim katilanlar internet tizerinden bu tiir bir formu doldurmaya
yetecek bilgi diizeylerinin oldugunu gosterir. Ayrica, ilerleyen sayfalarda anketi
cevaplayanlarin anket ile ilgili genel bilgi diizeylerini 6lcmeye yonelik sorumuzda da
bu yanlhilik durumunun ortadan kalktigimi gorecegiz. Katilanlarin ¢ogunun konuyla

iyi derecede bilgi sahibi olduklari goriilmektedir.
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4.1.3. Genel Istatistikler

Bu béliimde aragtirmamiza katilanlarla ilgili olarak bazi demografik ve genel
istatistikleri verilecektir. Aragtirma sorularimiza verilen cevaplarin firma bazh

farkliliklar1 da ilerleyen béliimlerde incelenecektir.

ilag Sektériinde hangi tir firmada gabsyorsunuz?

QREAMAL FiRRS
JEHERIK FIRMS

Grafik 1. Firma Dagilimi

[lk istatistigimiz ila¢ sektdriinde faaliyet gosteren ild¢ firmalarimin Orijinal ya
da Jenerik olup olmadiklar1 yoniindeki sorumuzdur. Bu istatistik bize, ¢alismaya
katilanlarin % 37,2’sinin Orijinal (48), % 62,8’inin ise Jenerik (81) firmalarda
calistiklarim gostermektedir. Bu temel soru ile ¢alismamizin ilerleyen bdliimlerinde
sorularimiza verilen cevaplarin firma bazli bir farklilik gosterip gostermedigi

incelenecektir.
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Cevap secenekleri

0-50kisi

51 - 250 kisi
251 - 500 kisi
501 - 750 kisi
751 - 1000 kisi
1001 — 2000 kisi
2001 — 5000 kisi

Tablo 9. Calisan Sayisi

Calismaya katilan ig gorenlerin bagh bulunduklari firmalardaki kisi sayisim
gosteren tablo 9, bize, katthmciun bagli bulundugu firma calisan sayisim
gostermektedir. Katilimcilarn %36,4°l, caligan sayisiun 51 ile 250 kisi olan
aralikta, yaklagik %60’k boliimiiniinde 250 kigiden daha fazla calisami olan

firmalara bagl olduklarini gérmekteyiz.

5% - 500 Aig

BN~ TEC M

CovErospchE

opozgews

0T - B000 4

Tablo 10. Firma Bazh Calisan Sayisi

Tablo 10, firma bazli ¢alisan sayist ve dagilimlarim gostermektedir. Bu

durumda ¢alismamiza jenerik firmalardan katilimin en yiiksegi %45.7°si 51 ile 230
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kisi arasinda is goren calistiran firmalardan olurken; %29.2 ile orijinal firmalardan

251 ile 500 ig goren calistiran firmalardan olugmustur.

Froviaeddy

S ey TR

Table 11. Firma Bazh Tabhmini Cirolar

Tablo 11, arastrmaya katilanlarn bagl bulunduklart firmalarn tahmini
cirolarim gostermektedir. Bu durumda orijinal firmalardan katilanlarin %37’si,
biiyiikliigii 201 milyon TL ile 1 Milyar TL arasinda degisen firmalardan olup, en
yogun katilimli grubu olusturmaktadir. Jenerik firmalardan katilanlanlarmn %26’hik
boliimii ise iki grup biiyiikliikte toplanmis olup bunlar 10-30 milyon TL ile 201
Milyon-1 Milyar TL gruplaridir.
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Universite
Master
Doktora ve dstli

Tablo 12. Katihmcilarm Egitim Durumu

Calismaya katilanlarin egitim durumlan incelendiginde firma bazh ciddi
farkliliklarin goriilmemesiyle beraber katilimcilarin %85,9’luk kisminin {iniversite
mezunu oldugu goriilmektedir. Bu istatistik, sektoriin ve sektor ¢alisanlarinmn egitim
diizeyleri ve beklentilerinin de yiiksek oldugunu gostermekte olup sektdr
dinamiklerinin ne denli canl oldugunun da bir gostergesidir. Katilimcilardan sadece
4’intin lise mezunu oldugu ve %96,9 kisminin yiiksek egitim aldigi goriiliiyor.
Ayrica sektor firmalarinin ¢alisanlarina devaml is egitimlerinin de verildigi dikkate

alindiginda calisanlarin firmalar icin ciddi bir yatirim olarak goriildiiklerinin de

gostergesidir.

Pazarlama
Ust Yonetim
Diger (Lutfen belirtiniz) .

Tablo 13. Katihmcilarm Cahstiklar1 Béliimler

Tablo 13, calismaya katilanlarin bagl bulunduklari firmalardaki konumlari

gostermektedir. 1a¢ sektdriiniin 6zellikle satis ve pazarlama boliimlerini olusturan
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katilimcilar sektriin en zorlu ve isten cikis /ayrilma oraninmin (turnover) en yiiksek
oldugu boliimlerdir. Bu birimlerde calisanlarin sabit maas ve prim usulii caligtiklari
ve sektorde stresin en yogun yasandigi birimler olarak da bilinirler. Bu anlamda
ozellikle bu boliimlerde ¢alisanlarm sektoriin risk ve liderlik algilamalari difer
bolimlerde calisanlara oranla daha yiiksek olmasi beklenen bir durumdur. Bu
anlamda da caligmamin bu grup katilime: iizerine yapilmasi tesadiif olmamakla
birlikte calismamin giivenirliligi acisinda kantitatif (nicel) olmayan ama qualitatif
(nitel) bir gostergedir. Katilimcilardan bazilarmin hem satis hem de pazarlama
boliimlerinde de calismalan sebebiyle tablo 13°deki katihmci sayist ile toplam

katilimer sayist farklilik gostermektedir.

Cevap Ségeneklefi

Bay
Bayan

Tablo 14. Katilimcilarin Cinsiyet Dagihm

Tablo 14, calismaya katilanlarin cinsiyet dagilimlarim vermektedir. Dagilim
%40 bayan, %60 bay olmasi, sektdriin zorlu stres atmosferine baglanabilir. Ancak
bay-bayan ayrim yapilmaksizin, is gorenlerin aldiklari egitim ve prim
uygulamalarnda bir farklilik goriilmedigi, sektorde cam tavan (glass ceiling)
probleminin de (bayanlarin mevki atlamalarinda oldugu varsayilan ve goriilmeyen
engeller olarak nitelendirilen olumsuz ayrimcilik) olmadigi bilinmektedir. Bu
calisma her ne kadar bu soruna bilimsel bir cevap niteligi tasimasa da sektor
yoneticileri ile yapilan pilot calismasi sirasinda ayrica miinazara edilmistir. Sektoriin
risk algisinin bay ya da bayana gore farklilik gostermesi de beklenmedigi icin

calismamizda ayrica bu noktadaki farklilik testleri yapilmamustir.
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Grafik 2a: Katilimcilarin Arastirma ile ilgili Bilgi Diizeyi

Arastirma sonuglarinin giivenirliligi iizerine ilerideki boliimlerde kantitatif pek
cok analiz yapilacaktir. Ancak, ozellikle qualitatif analizler literatiirde ¢ok az
karsimiza cikmakla beraber dnemi her gecen giin artmaktadir. Bu anlamda aragtirma
sonuclarimizin giivenirliligini kantitatif bir formatta ama qualitatif bir degerlendirme
ile katthmcilara, cevapladiklar1 sorular ve sorularin olusturdugu konular iizerine
genel bilgi diizeyiniz nedir seklindeki sorumuza yiiksek diizeylerde cevaplar
gelmigtir. Katilimclardan konuyla ilgili genel bilgi diizeyinizi 1°den (¢ok az), S’¢
(cok yiksek) kadar Slgeklendiriniz seklindeki sorumuza verilen tim cevaplarin
ortalamas1 (grafik 2b) 4.13 olarak olusmustur. Verilen cevaplarin yiizdelik
dagilimina baktigimizda ise (grafik 2a) katilimcilarm %84,5°lik kismu konuyla ilgili
bilgi diizeylerinin Cok veya Cok Yiiksek oldugunu belirtmiglerdir.
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GEMNEL GLARAK....

s ORIIINAL FIRMA
4 JENERIK FIRMA
........ ORTALAMA

51
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Grafik 2b: Katihmcilarin Arastirma ile ilgili Bilgi Diizeyi

4.1.4. Firma Bazh Farkhhliklar

Bu béliimde, ¢alismamizin temel iki amaci kapsaminda, verilen cevaplarin
firma bazli (Orijinal ve Jenerik) olarak istatistiki farkliliklar gosterip gostermedikleri
incelenecektir. Bu baglamda, incelememiz iki temel hipotez cercevesinde
sinirlanacaktir. 11k temel hipotezimiz farkli iki tiir firmadan gelen cevaplarm Risk-
Kriz Modeli Olgegine iliskin farkliliklar ortaya koyan hipotezlerdir. Modelin dokuz
alt boyutu oldugundan dolay1 bu temel hipotez altinda dokuz hipotez gelistirilmistir.
ik dokuz hipotez Risk-Kriz Modelinin Olgiitleri olan Déviz Kuru Riski, Devlet
Riski, ilacin Yan Etki Riski, Pazarlama Faaliyetleri Riski, Kars1 Tarafin Arz
Zinciri Yonetimi Riski, Innovatif Teknoloji Riski, Satin Almma ve Birlesme
Riski, Patent Riski, Uriin Gelistirme Riski ile ilgilidir. Bunlar, bir sonraki boliimde
detayli bir sekilde incelenecek olan Risk-Kriz Modeli Olgeginin de kismi
gecerliligini ortaya koymasi adina 6nemlidir. Hipotezlerin yapist modelin ortaya
koydugu varsayimlar cercevesinde sekillenip detayli bir sekilde incelenecektir. Tkinci

temel hipotezimiz ise Degisim Merkezli Liderlik Olgegine iliskin verilen cevaplarin
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istatistiksel olarak anlamli bir farkhilik yaratip yaratmadigiyla ilgilidir. Degisim
Merkezli Liderlik Olceginin ii¢ alt boyutu oldugundan bu temel hipotezimiz

kapsaminda da ti¢ hipotez gelistirilip test edilecektir.

4.1.4.1. Ik Temel Hipotez Grubu: Risk-Kriz Modeline Tliskin Hipotezler

Bu hipotezler Risk Kriz Modelinin &ngdrdiigii beklentiler neticesinde
gelistirilmiglerdir. S6zgelimi, simetrik risklere verilen cevaplarin her iki tiir firmay:
da etkiledikleri varsayimdan hareketle, soz konusu risk gostergelerine verilen
cevaplarin ortalamalarimin istatistiksel olarak farklilik yaratmamalari beklenir. Aymi
mantikla simetrik olmayan risklerin her iki tiir firmay1 da etkilemedikleri
beklentisiyle verilen cevaplarin ortalamalarimn  istatistiksel olarak farklilik
yaratmalar1 beklenir. Ancak, altimin ¢izilmesi gereken husus (bu nokta bir sonraki
boliimiin konusudur) ortalamalar tek baglaria boyutlarin gegerliligi lizerine yeterli
bir istatistik degildir. S6z konusu boyutlarin ayni zamanda ongériildiigti gibi kendi
aralarindaki korelayonlarmin da hesaba katilip ayni faktorde yiiklenip yiiklenmedigi
de incelenmelidir. Bir sonraki bsliimde uygulanacak agiklayac faktor analizinin de

amact budur.

Simetrik Risklerle flgili Hipotezler: Devlet Riski Boyutu

H ,,: DEVLET RISKI boyutunun birinci (iigtincii ve dordiincii) sorusu her iki tiir

firma calisanlan tarafindan ayni oranda algilanmustir. Ortalamalar arasinda fark

yoktur.

H ,,,: DEVLET RISKI boyutunun birinci (iigiincti ve dordiincii) sorusu her iki tir

firma calisanlar: tarafindan aym oranda algilanmamistir. Ortalamalar arasinda fark

vardir.

Burada oncelikle, H ., de: H hipotezi temsil etmektedir; N hipotezin Sifir

(Null) hipotez oldugunu gosterir; S, hipotezin simetrik riskler igin kuruldugunu
gdsterir; 1, hipotezin simetrik risklerden birincisi oldugunu gosterir. A, ise alternatif

hipotezi gosterir.

Devlet Riskinin 6l¢iilmesinde 4 soru kullamlmigtir. Bunlar asagidaki gibidir:
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5Cok |
2 Az 30rta 4 Yiiksek Yiiksek
Olgiide Olgiide Olgiide Olgiide
1 OLUMSUZ | OLUMSUZ | OLUMSUZ | OLUMSUZ
Etkilemez Etkiler Etkiler Etkiler Etkiler

Devletin ila¢ fiyatlarm
asafiya cekmesi firmanizi ne
olciide OLUMSUZ etkiler

Devletin ilac firmalarinin yeni
ilac kesfi (ar-ge) ve
biyoteknoloji alaninda
girisimlere destek olmamasi
firmamzi ne dlciide
OLUMSUZ etkiler

Devletin geri 6deme
sisteminde yaptif1
degisiklikler firmamz ne
olciide OLUMSUZ etkiler

Devletin pazarlama
faaliyetleri iizerinde yaptifa
kisitlayicr degisiklikler
firmanizi ne 6lciide
OLUMSUZ etkiler

Tablo 15. Devlet Riski Anket Sorular:

Olgek sorulart 5°1i Likert Olgegi kullamlarak yapilmis olup 1 Etkilemez ile 5
Cok Yiiksek Olgiide Olumsuz Etkiler arasinda degerlenmistir. Bu dort soru ve diger
boyut sorulari igin de ortak dzellik bu dort soru ile s6z konusu riskin lgiilmesidir.
Dolayistyla bu sorulara verilen cevaplarin ortalamalarinin istatistiksel bir farklilik
gostermemesi  hipotezlenmistir. Grafik 3, bu sorulara verilen cevaplar

Ozetlemektedir.
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DEVLET Riski

; ORININAL FIRMA
JTENERIK FIRMA
“ORTALAMA

. . .

. i & i i %ﬁ
Devletin ilag fivatlann Devletin ilag finmalanmm Devletingeri Devletin pazarlama
asadiya gelnesi fiomasuz  yend ilag kesfl (at-ge) Sdeme si ind faaliyetleri Gzerind
neblgade OLUMSUZ . vebiyotelnoloji alaranda  yaphi dedisiklikler  yaptin Jositlayies

etkiler girigimlere destek ol firmama we Slgide  degisiklikler firmamz ne
firmanra ne dlgiide OLUMSUZ etkiler slgiide OLUMSUZ etkiler

OLUMSUZ stkiler

Grafik 3. Devlet Risk Boyutu Sorularina Verilen Cevaplarm Ortalamalar

Grafik 3’te ilk olarak goze carpan ikinci sorunun her iki grup firma tarafindan
diisik bir oranda degerlendirildigidir. Bunun sebebi sorunun yapisindan
kaynaklanmaktadir. Ikinci soruda (Devletin Illd¢ firmalarinn yeni ildg kesfi (ar-ge)
ve biyoteknoloji alanminda girisimlere destek olmamas firmamzi ne olgiide olumsuz
etkiler) her iki grubun Ozelligine aykiri bir yapt mevcuttur. Bu da ar-ge
harcamalarinin sadece orijinal firmalarin bir dzelligi oldugu ve dolayisiyla da jenerik
firmalar icin devletin bu baglamda bir risk olusturmayacagi gercegidir. Bundan
dolay1 gozle goriiliir bir sekilde, bu soruya her iki firma farkli oranlarda degerleme
vermistir. (Orijinal firmalarin verdikleri deger ortalamasi 2.94 iken jenerik firmalarin
verdigi ortalama 2.46°dir). Bundan dolay1 bu soruyu (yapisi 6lgmek istenilen olguya
aykiriik gosterdigi icin) devlet riskini dlgen soru grubundan cikariyoruz®. Boylece
geri kalan ii¢ soruya verilen cevaplarn istatistiksel olarak anlamli bir fark olusturup

olusturmadig test edilecektir.

4 Bu sorunun neden ¢ikarilmas: gerektigi bir sonraki boliimde agiklayici faktor analizi ¢ercevesinde de
ele almacaktir.
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Risk-Kriz Modeli Olgeginin Devlet Riski Boyutunun sorularina verilen
cevaplarin ortalamalarinin istatistiksel olarak bir farkhilik yaratip yaratmadift
sorusunu parametrik bir test cesidi olan “Bagimsiz iki orneklem t-testi ile test
edilecektir'. Bagimsiz iki orneklem t-testi gruplarm farkli oldugu durumlarda

(6rnegin kadin-erkek gibi) ortalamalar farkliligini test eder.

Risk Faktorii | Firma N Ortalama t —testi Anlamlilik

DEVLET1 | Ominal 47 4,13 0,993 0,323
Jenerik 81 3,93

DEVLET 3 (J);xj;iil gz 2:8? 0,147 0,883

DEVLET 4 (J);ge“;‘l‘(l gz iﬁ? -0,344 0,731

Tablo 16. Devlet Risk Boyutu icin Bagimsiz iki Orneklem Ortalama
Farkhlik Testleri (t-testi)

Tablo 16, Devlet Risk Boyutu i¢in yapilan analiz sonuglarini gostermektedir.
Hatirlanacag iizere Sifir Hipotezimiz firma bazli verilen cevaplarin bir fark
yaratmadigidir. Bu noktada t istatistiklerinin degerleri %10, %5 ve %1 anlamlhilik
diizeylerinin {izerinde olduklari i¢in Sifir Hipotezimizi red edemiyoruz. Ancak altnin
cizilmesi gereken nokta daha Once de deginildigi lizere bu riskin Risk-Kriz
Modeli’nin ongordiigii tlizere her iki grup firmay1 da etkiledigi varsayimim
ispatlamaya yetmez. Bunun i¢in bu risk boyutun diger risk boyutlari ve kendi
icerisindeki korelasyonlarininda analize dahil edilmesi gerekmektedir ki bu,

aciklayici faktor analizi ile bir sonraki boliimde gosterilecektir.

Simetrik Risklerle ilgili Hipotezler: Doviz Riski Boyutu

Simetrik Risklerden olan Doviz Riski Boyutuna ait sorularin firma bazh
yamtlanmalarinin ortalamalarinda bir farklilik yaratip yaratmadif: testi bir dnceki

boliimde uygulanan Bagimsiz iki 6rneklem ortalama farklilik testleri (t-test) ile test

> Bu noktada ANOVA testinin uygulanip uygulanamayaca@i sorusu akla takilabilir. Ciinkii Devlet
Risk Boyutu ii¢ sorudan olugmakta ve birden fazla grup olusturmaktadir. Birden fazla grup
durumlarmda -ki s6z konusu durumda tek yonlii ANOVA analizi teknik olarak uygulanabilir- anova
analizleri uygulanir. Ancak bu durumda Modelin varsaymmlari risk boyutlar1 ortalamalarinn
birbirinden farkli olacagini 6ne siirmemektedir. One siiriilen bagimsiz degisken olarak Orijinal Firma
ile Jenerik Firmalarm farkhilik yaratip yaratmadigidir. Bundan dolayidir ki bu noktada bagimsiz t-
testleri uygun goérillmiigtiir.
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edilecektir. Dolayistyla ilgili testin neden ve nasil uygulandig: ile ilgili agiklamalar

bu boliim i¢in de gegerlidir. Bu risk boyutu igin kurulan hipotezlerimiz asagidaki

gibidir.

H , : DOVIZ RiSKI boyutunun birinci (ikinci ve iigiincii) sorusu her iki tiir firma

calisanlari tarafindan aym oranda algilanmigtir. Ortalamalar arasinda fark yoktur.

H ,.,: DOVIZ RISKI boyutunun birinci (ikinci ve iigiincii) sorusu her iki tiir firma

caligsanlan tarafindan ayni oranda algilanmamugtir. Ortalamalar arasinda fark vardir.

Déviz Riskinin Ol¢iilmesinde 3 soru kullamlmigtir. Bunlar agagidaki gibidir:

5Cok
2 Az 3 Orta 4 Yiiksek Yiiksek
Olciide Olgiide Olciide Olgiide
1 OLUMSUZ | OLUMSUZ | OLUMSUZ | OLUMSUZ
Etkilemez | Etkiler Etkiler Etkiler Etkiler

Déviz kurlarini yiikselmesi
firmamzi ne 6lciide OLUMSUZ
etkiler

Diviz karlarim diismesi
firmamz ne dlciide OLUMSUZ
etkiler

Déviz kurlarmm firmanin dénem
sonu hedefinden sapmasi
firmamz ne dlciide OLUMSUZ
etkiler

Tablo 17. Diviz Riski Anket Sorular:
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DHVIZ KURU RISKI

(e*]
o

% IENERIK FIRMA
sennoss ORTALAMA

firmarz ne Slgiide firmamz ne Slgide dénem som hedefinden sapmasy
OLUMSUZ etkiler OLUMSUZ étkilex firmarnz ne dlgide OLUMSUZ etkiler

Grafik 4. Déviz Risk Boyutu Sorularina Verilen Cevaplarin Ortalamalar

Grafik 4, bu sorulara verilen cevaplar1 dzetlemektedir. Risk-Kriz Modeli’nin
varsaydigi, doviz kurlarinin degigkenliginin her iki firma tarafindan da aym diizeyde
risk faktorii olarak algilandigidir. Bunun nedeni ise hem Orjinal firmalarda hem
Jenerik firmalarda girdilerin 6nemli bir boliminiin ithal edilmesidir. Doviz Riski
Boyutu’nun sorularina verilen yanitlarin ortalamalarmin istatistiksel olarak farklilik
gosterip gostermedigi bagimsiz iki 6rneklem ortalama farklilik testi yardimyla
goriilecektir. Grafik 4 te ilk soruya verilen cevaplarin ortalamalari arasinda bir farkin
oldugu diger iki soru i¢in cok az farkliliklarin belirdigi goriilmektedir. Ancak

istatiksel testler bize ne derece farklilik olduklarini ortaya koyacaktir.
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Risk Faktorii Firma N Ortalama t -testi Anlamlilik
poviz1 | Oriinal 47 2,68 2,588 0,011
Jenerik 81 3,25
DOVIZ 2 (J)erg;i‘;‘(l ‘;Z ;;‘i 0,518 0,605
DOVIZ 3 ?;3;‘111 2’17 ggg 0,881 0,390

Tablo 18. Diviz Riski Boyutu icin Bagimsiz iki Orneklem Ortalama
Farklilik Testleri (t-testi)

Tablo 18, Doviz Risk Boyutu sorularindan birincisine verilen cevaplarin firma
bazli olarak %5 ve %10 anlamlilik diizeylerinde farklilik oldugunu gosteriyor.
Dolayisiyla bu anlamlilik diizeylerinde ilgili hipotezimizi red ediyoruz. Ancak %]l
anlamlilik diizeyde ise olusan farkliligi red edemiyoruz. Bu da fen bilimlerinde®
genel kabul géren %1 anlamlilik diizeyinde verilen cevaplarm bir farklilik

yaratmadigidir.

Simetrik Risklerle ilgili Hipotezler: flic Yan Etki Riski Boyutu

Simetrik Risklerden bir digeri olan Ild¢ Yan Etki Riski boyutu da asagida
gosterilen {i¢ soruyla oOlciilmiigtiir. Bu sorulara verilen cevaplar arasindaki
farkliliklar1 da Bagimsiz iki 6rneklem ortalama farkliik testleri (t-test) ile test

edilecektir.

® Sosyal Bilimlerde, genel egilim %10’a kadar anlamhlik diizeylerinde hipotezlerin test
edilebilecegidir. Bunun nedeni, temel olarak, sosyal bilimlerin konusunu olusturan insan faktSriiniin
ve bu faktorii etkileyen unsurlarm tamamiyle kontrol edilemeyecegidir. Diger taraftan fizik, kimya, tip
gibi alanlarda bu anlamhlik diizeyi %1°e kadar diismektedir.
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5 Cok
3 Orta 4 Yiiksek Yiiksek
2 Az Olginde | Olgiide Olgiide Olcinde
1 OLUMSUZ | OLUMSUZ | OLUMSUZ | OLUMSUZ
Etkilemez | Etkiler Etkiler Etkiler Etkiler

ilacin piyasaya verilmesinden
sonra ortaya cikan olumsuz
bir yan etki firmanizi ne
olciide OLUMSUZ etkiler

ilacin piyasaya verilmeden
once Ar-ge calismasi sirasinda
ortaya cikan olumsuz bir yan
etki firmamzi ne dlciide
OLUMSUZ etkiler

Ilacin toplatilmasina neden
olan olumsuz bir yan etki
firmanizi ne dlciide
OLUMSUZ etkiler

Tablo 19. fla¢ Yan Etki Riski Anket Sorular:

Bu baglamda Ila¢ Yan Etki Riski boyutuna iliskin ilgili hipotez asafidaki

gibidir:

H ,: ILAC YAN ETKI RISKI boyutunun birinci (ikinci ve {igiincii) sorusu her iki

tiir firma calisanlar tarafindan aym oranda algilanmustir. Ortalamalar arasinda fark

yoktur.

H ,.,: ILAC YAN ETKI RiSKI boyutunun birinci (ikinci ve iigiincii) sorusu her iki

tiir firma calisanlar1 tarafindan aym oranda algilanmamustir. Ortalamalar arasmda

fark vardir.



TLAC VAN ETKI RISKI

sonra ortaya gikan ohmsuz
bir yan etki firmamz ne

slgiide QLUMSUZ etkiler

lacan piyasaya veribmesinden  {lacwn piyasaya veribmeden
Snee Ay-ge calymas: swasinda: olan clumsuzbiv yanetki
ortaya gikan obunsus bir yan  flamamsa ne dlgide

etki firmamz ne Slgide
OLUMSUZ etkiler

OLUMSUZ etkiler
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Grafik 5. ili¢ Yan Etki Risk Boyutu Sorularma Verilen Cevaplarm

Ortalamalar

Grafik 15, Ila¢ yan etki riskine verilen her iki tiir firma ¢alisanlari tarafindan

verilen cevaplan 6zetlemektedir. Bu noktada goze carpan dnemli bir husus da daha

once Devlet Risk Boyutunda karsilagtigimiz, sorunun yapisindan kaynakli diisiik

degerleme ve dolayisiyla her iki firma caliganlar1 tarafindan farkli diizeylerde

algilanma durumu s6z konusudur.

Risk Faktorii Firma N Ortalama t -testi Anlamlilik
fLyar1 |- omiinal 47 3,96 0,401 0,689
Jenerik 81 3,88
ILYAR 2 ?;S;Eil ‘g ig? 1,012 0,313
ILYAR 3 ?;‘3;‘111 g fég -0,572 0,569

Tablo 20. ili¢ Yan Etki Riski Boyutu icin Bagimsiz iki Orneklem

Ortalama Farkhlk Testleri (t-testi)
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Tablo 20, ildc Yan Etki Risk boyutuna verilen cevaplarin firma bazl bir
farklihk yaratmadign seklindeki hipotezimizin analiz sonuclarmi vermektedir.
Gorillecegi iizere t istatistiklerinin anlamlilik diizeyleri %1, %5 ve %10
diizeylerinden yiiksek oldugu dolayisiyla sifir hipotezimiz olan istatistiksel olarak
anlamli bir fark yoktur hipotezinin red edilemedigi’ sonucuna varmaktayiz. Bu da,
her ne kadar ikinci sorunun icerik yapisi olarak yanlis kurgulansa da anlam olarak

modelin ongiirdiigii sonuca olusmus olmaktadir.

Simetrik Risklerle ilgili Hipotezler: Pazarlama Faaliyetleri Riski Boyutu

Simetrik risklerden dordiinclisii ve sonuncusu firmalarm pazarlama
faaliyetleridir. Uclincii boliimde her risk boyutu icin yapilan detayll agiklamalar
1s1ginda bu riskin her iki firma grubu adma da simetrik bir risk faktorii olduguna
deginilmisti. Bunun, en temel nedeni orijinal veya jenerik firmalarm benzer
pazarlama stratejileri benimsemeleri ve dolayistyla olasi aymi risklere maruz
kalacaklar1 varsayimidir. Pazarlama Faaliyetleri Risk boyutunu asagida verilen tii¢

soru ile dl¢tilmustiir.

5 Cok
3 Orta 4 Yiiksek Yiiksek
2 Az Olginde | Olginde Olciide Olgiide
1 OLUMSUZ | OLUMSUZ | OLUMSUZ | OLUMSUZ
Etkilemez | Etkiler Etkiler Etkiler Etkiler

Firmanin etik dis1 tanitim
faaliyetlerinde bulunmasi
firmanizi ne éiciide OLUMSUZ
etkiler

Firmanin etik dist promosyon
faaliyetlerinde bulunmasi
firmanizi ne élciide OLUMSUZ
etkiler

Firmanin etik dis1 iliskilerle
iiriiniin kullanilmasim saglamasi
firmanmizi ne dlciide OLUMSUZ
etkiler

Tablo 21. Pazarlama Faaliyetleri Riski Anket Sorular

7 Bazt cahgmalarda kurulan hipotezlerin red edilemedigi durumlarda, hipotezi kabul ederiz seklinde
yapilan yorumlar bilimin dogasi geregi hatali olarak goriilebilirler. Sosyal bilimlerde aksi ispatlanana
kadar bir hipotez ya red edilir ya da red edilemez. Dolayisiyla hipotezin red edilememesi durumu
mevcut verilerle hipotezin red edilememesidir. Orneklem bilyiikliginiin artmasi veya uygulama
alaninimn degismesi ayn1 hipotez i¢in farkli sonuglara sebep olabilir. (Gujurati, 2003:134)
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Bu baglamda Pazarlama Faaliyetleri Riski boyutuna iligkin ilgili hipotez
agagidaki gibidir:

H ,,: PAZARLAMA FAALIYETLERI RISKI boyutunun birinci (ikinci ve iigiincii)

sorusu her iki tiir firma caliganlan tarafindan aym oranda algilanmigtir. Ortalamalar

arasinda fark yoktur.
H ,,,: PAZARLAMA FAALIYETLERI RISKI boyutunun birinci (ikinci ve tigiincii)

sorusu her iki tiir firma caliganlar1 tarafindan aym oranda algilanmamagtir.

Ortalamalar arasinda fark vardir.

PAZARLAMA FAALIVETLERI RiSKi

Ly

Fr e % b S %é %
Firmammn etik di1 tambim Firmaun étik dipn Fivmarun etik dig ihgkilerle
faaliyetlevinde buhmrumasy promosyon faaliyetlerinde - fnidin Joallaulmasim
firmamz ne Slgide OLUMSUZ firms ne Flamas: firmanz ne dlgide
etkiley 8lgiide OLUMSUZ etkiler  OLUMSUZ etkiler

Grafik 6. Pazarlama Faaliyetleri Risk Boyutu Sorularma Verilen
Cevaplarin Ortalamalar

Grafik 6, Pazarlama Faaliyetleri Risk boyutu sorularina verilen yanitlarin
firma bazli ortalamalarim1 vermektedir. Grafik 12’de goze carpan en c¢arpici sonug
pazarlama faaliyetlerinin orijinal firmalar tarafindan jenerik firmalara oranla daha

yiiksek diizeyde risk faktorii olarak algilandigidir. Bunun temel nedeni ise orijinal
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firmalarin 6zellikle prestij ve marka unsurunun jenerik firmalara oranla daha cok
Onemsediklerinden kaynaklanmaktir. Grafikten de goriilecegi tizere iki firma
grubundan gelen cevaplar arasinda ciddi farkliliklarin oldugudur. Istatistiksel olarak
hangi diizeylerde farklilik olduguna ise bagimsiz &rneklem ortalama farklilik t

testleri yardimiyla goriilecektir.

Risk Faktorii Firma N Ortalama t -testi Anlamlilik
PAFAR1 | Oriinal 47 4,02 2,344 0,021
Jenerik 81 3,44
PAFAR 2 ?;2;‘111 g ‘3‘222 2,904 0,004
PAFAR 3 ?;‘f::é gz ::gg 1,852 0,066

Tablo 22. Pazarlama Faaliyetleri Riski Boyutu icin Bagimsiz iki Orneklem

Ortalama Farkhilik Testleri (t-testi)

Tablo 22, farklilik testleri sonuclarini vermektedir. Goriilecegi tizere birinci ve
ikinci sorular %5 ve %10 anlamlilik diizeylerinde sifir hipotezi red edilmektedir.
Daha agik bir ifade ile birinci ve ikinci sorulara verilen cevaplarin ortalamalar1 her
iki firma grubu tarafindan farkli diizeylerde algilamp cevaplandirdiklandir.
Ortalamalar arasinda istatistiksel bir farklihk vardir. Ugtincii soru da ise %10
anlamlilik diizeyinde farkin mevcut oldugu gériilmektedir. Bu sonuglar, aciktir ki
Risk-Kriz Modeli’nin Pazarlama Faaliyetleri Riski ile ilgili olarak varsaydig: her iki
firma grubunu da etkiler sonucuna kismen de olsa destekler nitelikte degildir. Kritik
soru ise bu risk grubunun simetrik bir risk olup olamayacagidir. Bu noktada
calismamiz, bu riskin, simetrik bir risk faktorii oldugunu teorik olarak gostermek de
ancak piyasada algilanan risk diizeyinin firma bazlhi farkhiliklar gosterdigini
soylemektedir. Teorik olarak tanmimlanan bir risk faktorii ile arastirmamiza katilan ig
gorenlerin bu risk faktoriiniin algilamalar: farklilagabilir. Teoride risk olarak goriilen
bir faktor, gercekte teorize edildigi kadar bir risk faktdrii olmayabilir. Ancak s6z
konusu durum ¢alismamizin bu noktasi i¢in bu risk faktoriintin her iki tiir firma is
gorenleri tarafindan farkl algilandiklarim gostermektedir. Teorik olarak bu risk

faktoriiniin simetrik bir risk olmadigini gostermez.
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Simetrik Olmayan Risklerle ilgili Hipotezler: Patent Riski

Simetrik olmayan riskler grubunda bes risk faktdrii mevcuttur. Bunlardan
orijinal firmalar etkilediklerini varsaydigimiz patent riskine verilen yamtlarin firma
bazh farklilik yaratip yaratmadigi sorusunu irdeleyecegiz. Bir 6nceki testlerimizde
Risk-Kriz Modeli’nin simetrik risklerle ilgili varsayimi olan istatistiksel bir fark
olmamalidir seklindeki varsayim, bu hipotez grubu igin istatistiksel bir farkin oldugu
seklinde irdelenecektir. Bagka bir ifade ile kurulan hipotezlerin red edilmesi

beklenecektir.

Patent Riski boyutu {ic soru ile olgiilmiis olup asafida
gosterilmektedir.
5 Cok
i 3 Orta 4 Yiiksek | Viiksek
2 Az Olgiide | Olgiide Olgiide Olgiide
1 OLUMSUZ | OLUMSUZ | OLUMSUZ | OLUMSUZ
Etkilemez | Etkiler Etkiler Etkiler Etkiler

Uriiniin patent korumasinn
kisaltilmasi firmanizi ne blciide
OLUMSUZ etkiler

Uriiniin patent korumasinn
kalkmas firmanizi ne élciide
OLUMSUZ etkiler

Uriiniin patent korumasinmn
uzatilmasi firmamzi ne Slciide
OLUMSUZ etkiler

Tablo 23. Patent Riski Anket Sorulari

Bu baglamda Patent Riski boyutuna iligkin ilgili hipotez asagidaki gibidir:

H \,, : PATENT RISKI boyutunun birinci (ikinci ve iigiincii) sorusu her iki tiir firma

calisanlar1 tarafindan ayni oranda algilanmustir. Ortalamalar arasinda fark yoktur.

H ,¢, : PATENT RISKI boyutunun birinci (ikinci ve tigiincii) sorusu her iki tiir firma

calisanlari tarafindan aym oranda algilanmamustir. Ortalamalar arasinda fark vardir.

Burada 6nceki notasyondan farkli olarak SO, Simetrik Olmayan riskleri temsil

etmektedir.
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PATENT RISKI

in

B~

{Tritrin paienf Jrormmasaun Triiziin patent konmasmm Umnlm patent koramasium
kasaltilmast firmarmz ne kalkmas finmamm ne uwratilrmast firmaren ne
Blghde OLUMSUZ etkilex &lgide OLUMSUZ etiler  Olstide OLUMSUZ etkiler

Grafik 7. Patent Risk Boyutu Sorularma Verilen Cevaplarm
Ortalamalan

Grafik 7, her iki tiir firma is gorenleri tarafindan patent riskine verilen
cevaplarin ortalamalar1 verilmektedir. Grafikten de agikca goriilecegi tizere her iki
firma grubu tarafindan verilen cevaplarin ortalamalar1 arasinda bir fark mevcuttur.
Ayrica orjinal firmalarin, patent riskini ciddi bir bicimde bir risk faktorii olarak
algiladiklar1 da goriilmektedir. Istatistiksel olarak farkliigmn olup olmadigim

bagimsiz rneklem t tesleri ile gosterilecektir.
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Risk Faktorii | Firma N Ortalama | t-testi | Anlamhlik |

pATENT 1 | Oriinal 47 3,94 8,028 0,000
Jenerik 81 2,04

PATENT 2 (J);’f:;lil ;’Z ‘1‘;2 10,020 0,000

PATENT 3 ?;3;11 g ;;‘é 3,159 0,002

Tablo 24. Patent Riski Boyutu icin Bagimsiz iki Orneklem Ortalama

Farklilik Testleri (t-testi)

Tablo 24, Patent Riski’ne verilen cevaplar arasinda istatistiksel bir farklihgin
olup olmadig1 noktasindaki sonuglari vermektedir. Goriildiigii tizere %1, %5 ve %10
anlamlilik diizeylerinde, sifir hipotezimizi (fark yoktur) red ediyoruz. Bu da patent
riskinin her iki firma icin istatistiksel olarak da farkli diizeylerde algilandiklari
goriilmektedir. Bu da patent riskinin simetrik olmayan bir risk oldugunu gOstermesi
bakimindan dnemlidir. 3. sorunun ters kodlandigim dolayisiyla bu noktamn faktor

analizinde deginilecegini belirtelim.

Simetrik Olmayan Risklerle Ilgili Hipotezler: Uriin Gelistirme Riski

Uriin Gelistirme Riski sadece orijinal firmalari etkileyen bir risktir. Dolayisiyla
jenerik firmalarin ar-ge caligmalari sonucunda tiriin gelistirmediklerinden dolay1 bu

riskten etkilenmeleri beklenemez. Bu risk asagidaki ti¢ soruyla 6l¢tilmiistiir.

5 Cok
2 Az 3 Orta 4 Yiiksek Yiiksek
Olciide Olciide Olgiide Olgiide
1 OLUMSUZ | OLUMSUZ | OLUMSUZ | OLUMSUZ
Etkilemez | Etkiler Etkiler Etkiler Etkiler

Ar-ge calismalarinda yeni
molekiil gelistirilememesi
firmamzi ne dlciide OLUMSUZ
etkiler

Ar-ge calismalarinda iiriiniin
basarili olamamasi firmamzi ne
olgiide OLUMSUZ etkiler

Ar-ge calismalarmin belli bir
iiriin icin 6ngorillenden nzun
siirmesi firmaniz: ne dlciide
OLUMSUZ etkiler

Tablo 25. Uriin Gelistirme Riski Anket Sorulari
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Bu baglamda Uriin Gelistirme Riski boyutuna iliskin ilgili hipotez agagidaki
gibidir:
H s0,: URUN GELISTIRME RISKI boyutunun birinci (ikinci ve iigiincii) sorusu

her iki tiir firma ¢alisanlar tarafindan aym oranda algilanmigtir. Ortalamalar arasinda

fark yoktur.
H ,,,: URUN GELISTIRME RISKI boyutunun birinci (ikinci ve iiglincii) sorusu

her iki tiir firma calisanlar1 tarafindan aym oranda algilanmamistir. Ortalamalar

arasinda fark vardir.

TRUN GELISTIRME RiSKI

s

W

.
.

Ar-ge galipmalarmda yeni Ay-ge cal dafpinin  Arge gabsmalavmun belli bir
moleliil gelistivilemeriesi  baganih olamamas firmarum ne 83N igin Sngirilenden uzn
firmarz ne dlide Slgide OLUMSUZ etkiley ~ siiwmesi firmama e dlgude
OLUMSUZ etkiler OLUMSUZ etkiler

Grafik 8. Uriin Gelistirme Risk Boyutu Sorularina Verilen Cevaplarm
Ortalamalar:

Grafik 8, bize Uriin Gelistirme Risk Boyutu sorularina verilen cevaplarin
ortalamalarimi vermektedir. Grafikten de goriilecegi iizere jenerik frimalar bu iiriin

gelistirme riskini jenerik firmalara oranla daha ciddi bir risk faktdrii olarak
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algiladiklari goriilmektedir. Bu farkliliin istatistiksel olarak da bagimsiz drneklem t

testleri ile yapilacaktir.
Risk Faktorii Firma N Ortalama t -testi Anlamlilik

URGER 1 | Oriinal 47 347 3,933 0,000
Jenerik 81 2,46

URGER 2 | Oriiinal 47 3,60 3,074 0,003
Jenerik 81 2,78

URGER 3 | Oriinal 47 3,30 2,991 0,003
Jenerik 81 2,60

Tablo 26. Uriin Gelistirme Risk Boyutu i¢cin Bagimsiz iki Orneklem

Ortalama Farkhhk Testleri (t-test)

Tablo 26, Patent Riski’ne verilen cevaplar arasinda istatistiksel bir farkliligin
olup olmadig1 noktasindaki sonuclar1 vermektedir. Goriildiigii iizere %1, %5 ve %10
anlamlilik diizeylerinde, sifir hipotezimizi (fark yoktur) red ediyoruz. Bu da iiriin
gelistirme riskinin her iki firma icin istatistiksel olarak da farkli diizeylerde
algilandiklar1 gostermektedir. Bu da iiriin gelistirme riskinin simetrik olmayan bir

risk oldugunu gostermesi bakimindan énemlidir.

Simetrik Olmayan Risklerle Tlgili Hipotezler: Karsi Tarafin Arz Zinciri
Yonetimi Riski

Simetrik olmayan ve sadece jenerik firmalar etkileyen risklerden ilki Karsi
Tarafin Arz Zinciri Yo6netimi Riskidir. Bu risk agagida gosterilen ii¢ soruyla

Olctilmiistiir.
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5 Cok
3 Orta 4 Yiiksek Yitksek
2 Az Olgiide | Olgiide Olgiide Olgiide
1 OLUMSUZ | OLUMSUZ OLUMSUZ | OLUMSUZ
Etkilemez | Etkiler Etkiler Etkiler Etkiler
Yeterince liretim yapilamamasi
nedeniyle ilacta yokluk
doneminin yasanmas firmanizi
ne dlciide OLUMSUZ etkiler
Pazarm éngoriillememesi
nedeniyle ilacta yokluk
déneminin yasanmasi firmamzi
ne dlciide OLUMSUZ etkiler

Soguk zincir yontemiyle
yurtdisindan gelen ilaclarin
(goz ilaclari gibi), yolda
gelebilecek herhangi bir sorun
nedeniyle yerine
ulastirilamamasi firmanizi ne
olciide OLUMSUZ etkiler

Tablo 27. Karsi Tarafin Arz Yonetimi Riski Anket Sorular:

Bu baglamda Kars1 Tarafin Arz Yonetimi Riski boyutuna iligkin ilgili hipotez

asagidaki gibidir:

H 05 : KARSI TARAFIN ARZ YONETIMI RiSKI boyutunun birinci (ikinci ve

tigiincil) sorusu her iki tiir firma calisanlan tarafindan aym oranda algilanmustur.

Ortalamalar arasinda fark yoktur.
H ,5,,: KARSI TARAFIN ARZ YONETIMI RISKI boyutunun birinci (ikinci ve

tigiincii) sorusu her iki tiir firma galisanlar tarafindan aym oranda algilanmamustir.

Ortalamalar arasinda fark vardir.
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KARSI TARAFIN ARZ ZINCIRI YONETIMI RISKI

ORINHAL FIRMA
JEHERIK FIRM4&
ORTALAMA

Teterince fivetim yapilamamas: - Pazann dngbridememesi Soduk zncir yénteniiyle
nedeniyle ilagta yokhk nedeniyle dagta yokhk yurtdiymdan gelen ilaglarm
dimeminin yaganmasy dbmeminin yaganmasy (gbzilaglan gbi), yolda gelebilecek
firmarez ne slgide firmara ne Slgiide herhangi bir soran nederiyle yerine
OLUMSUZ etkiler OLUMSUZ etkilex nlastmlarnarmas formanez
ne Slgiide OLUMSUZ etkiler

Grafik 9. Kars:1 Tarafin Arz Yonetimi Risk Boyutu Sorularmna Verilen
Cevaplarm Ortalamalar:

Grafik 9, Karst Tarafin Arz Yonetimi Risk Boyutu sorularma verilen
cevaplarin ortalamalén vermektedir. Risk-Kriz Modeli baglaminda, bu riskin Jenerik
firmalar tarafindan daha fazla risk unsuru olarak algilanmasi varsayilir. Grafik bize
bu risk boyutunun ilk iki sorusunda bu 6ngiiriiyii teyit edici bir istatistik vermektedir.
Bununla beraber, bu risk boyutuna verilen cevaplarin ilk bakista bir farklilik
yaratmadig1 da goriilmektedir. Bu noktada belirtilmelidir ki bu riskin {ist yoneticiler
tarafindan iyi bilindigi ancak Orneklemimizi olusturan ve ¢ogunlufunu satis ve
pazarlama bolimlerinde ¢alisan isgSrenler tarafindan farklilagtirllamadif:
goriilmektedir. Istatistiksel anlamda yamtlarda bir farkliik olup olmadig: ise

bagimsiz drneklem t testleri ile yapilacaktir.
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Risk Faktori Firma N Ortalama t -testi Anlamlilik
KTAYR1 | Oriinal a7 3,57 1327 0,187
Jenerik 81 3,88
KTAYR?2 | Orijinal 47 3,66 0,866 0,388
Jenerik 81 3,85
KTAYR3 | Oriinal 47 31 0,937 0,350
Jenerik 81 3,25

Tablo 28: Karsi Tarafin Arz Yonetimi Boyutu icin Bagimsiz iki
Orneklem Ortalama Farkhilik Testleri (t-testi)

Tablo 28°de verilen farklilik sonuglari, verilen cevaplar arasinda istatistiksel
olarak bir farklihgin olmadigim gostermektedir. Hem t istatistikleri hem de
anlamlilik degerleri, sifir hipotezimizin red edilebilmesi i¢in yeterli diizeylerde
degildirler. Bunun nedeni, Risk-Kriz Modeli’nin varsayimiyla analizini yaptigimiz
orneklemin bir biriyle tutarsizhgindan kaynaklanmaktadir. Bu riskin 6zelliginden
dolay, iist yonetiminin son derece iyi bildigi bu risk faktSriiniin saha caliganlari

acisindan anlagilamadig1 goriilmektedir.

Simetrik Olmayan Risklerle Tlgili Hipotezler: Innovatif Teknoloji Riski

Inovatif Teknoloji Riski, simetrik olmayan ve sadece jenerik firmalari
etkiledigini varsaydigimiz risklerden bir digeridir. Bu risk de asagida gdsterilen ii¢

soruyla dl¢tilmiistiir.

5 Cok
3 Orta 4 Yiiksek Yiiksek
2 Az Olgiide | Olgirde Olciide Olgiide
1 OLUMSUZ | OLUMSUZ | OLUMSUZ | OLUMSUZ
Etkilemez | Etkiler Etkiler Etkiler Etkiler

Varolan molekiillerin farkli
teknolojilerle farkh formlarda
piyasaya siiritlmesi firmamzi ne
olgiide OLUMSUZ etkiler

Farkh fermda iiretim yapan
teknolojilere sahip olunamamasi
firmamzi ne Slgiide OLUMSUZ
etkiler

Farkh formda iiretim yapan
teknolojiler sonucu artan
rekabet firmamizi ne dlciide
OLUMSUZ etkiler

Tablo 29. Innovatif Teknoloji Riski Anket Sorulari
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Bu baglamda Innovatif Teknoloji Riski boyutuna iligkin ilgili hipotez asagidaki
gibidir:

H \s0,: INNOVATIF TEKNOLOJI RISKI boyutunun birinci (ikinci ve {igiinci)

sorusu her iki tiir firma calisanlari tarafindan aym oranda algilanmustir. Ortalamalar
arasinda fark yoktur.
H ,.,,: INNOVATIF TEKNOLOJI RISKI boyutunun birinci (ikinci ve iigiincii)

sorusu her iki tiir firma calisanlann tarafindan aym oranda algilanmamugtir.

Ortalamalar arasinda fark vardir.

INNOVATIF TEKNOLOJ RISKI

W
B4
|

(o]

ORDJINAL FIRMA
JENERIK FIRMA,
ORTALAMA

b

Varolan molekiillerin farkh Farkh formda tiretim yapan  Farkh formda iivetim yapan
teknolojilérle favkh formlatda  teknolojilere sahip teknolojiler sormen artan

piyasaya sirilmesi fivmame - olinamamas firmarmen rekabet firmamz ne Hlginde
ne slgiide OLUMSUZ etkiley  ne dlgids OLUMSUZ etkiler OLUMSUZ etkiler

Grafik 10. innovatif Teknoloji Risk Boyutu Sorularina Verilen Cevaplarin

Ortalamalar:

Grafik 10, Innovatif Teknoloji Risk Boyutu sorularina verilen cevaplarin
ortalamalarim  gostermektedir.  Innovatif — Teknoloji ~ Riski, ortalamalarn

farklilasmayan sonuclar itibariyle Risk-Kriz Modeli’nin varsayimlarina aykirilik
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gdsteren bir goriiniim cizmektedir. Zira, bu risk faktorii, varsayildig: iizere her iki
grup firma caliganlan tarafindan ortalamalar diizeyinde bir farklilik yaratmadiklart
goriilmektedir. Ancak, Risk-Kriz Modeli’nin bunun jenerik firmalari etkileyen bir
risk oldugu varsayimi, sekilden de gorillecegi iizere, jenerik firmalarm bu risk
faktoriine daha fazla anlam yiiklemesiyle teyit edilebilir. Baska bir deyisle orjinal

firmalara oranla, bu risk faktoriiniin jenerik firma calisanlar tarafindan algilanmast

daha ytiksektir.
Risk Faktori Firma N Ortalama t -testi Anlamhilik

INTER1 | Oriiinal 47 2:47 1,647 0,102
Jenerik 81 2,84

iNTER2 | Orijinal 47 3,19 20,132 0,895
Jenerik 81 3,22

NTER 3 | Oridinal 47 2,87 11,305 0,194
Jenerik 81 3,15

Tablo 30. inovatif Teknoloji Risk Boyutu icin Bagimsiz iki Orneklem

Ortalama Farkhlik Testleri (t-testi)

Tablo 30, yapilan analiz sonuglarin1 vermektedir. Bu test sonuglari, grafikten
yorumladigimiz g6z karari sonuglari teyit etmektedir. Goriilecegi {lizere
kullandigimmz hicbir anlamlilik diizeyinde (%1, %5 ve %10), sifir hipotezi, fark

yoktur, red edilemiyordur.

Simetrik Olmayan Risklerle Ilgili Hipotezler: Satin Alinma ve Birlesme
Riski

Simetrik olmayan risklerden ve sadece jenerik firmalar etkileyen bir diger
risk de Satin Alinma ve Birlesme Riskidir. Bu riskin etki olarak jenerik firmalar
daha ¢ok etkilemesi uygun bir Ongdrii olmakla birlikte orijinal firmalarin
etkilenmemesi o oranda uygun goriinmemektedir. Satin alinma ve birlesme riski

asagidaki ti¢c soruyla olciilmiistiir.
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5 Cok
3 Orta 4 Yiiksek Yiiksek
2 Az Olgide | Olgiide Olciide Olgiide
1 OLUMSUZ | OLUMSUZ | OLUMSUZ | OLUMSUZ
Etkilemez | Etkiler Etkiler Etkiler Etkiler

Firmalarmn rekabet avantaji
kazanmak icin yaptiklar:
birlesmeler firmamzi ne dlciide
OLUMSUZ etkiler

Firmalarin rekabet avantaji
kazanmak icin yaptiklan
ortakhklar firmanizi ne 6lciide
OLUMSUZ etkiler

Firmalarm rekabet avantaji
kazanmak icin yaptiklan gizli
(tekellesme) anlasmalar
firmanizi ne dlciide OLUMSUZ
etkiler

Tablo 31. Satin Ahnma ve Birlesme Riski Anket Sorulari

Bu baglamda Satin Alinma ve Birlesme Riski boyutuna iligkin ilgili hipotez

asagidaki gibidir:

H,,s: SATIN ALINMA VE BIRLESME RISKI boyutunun birinci (ikinci ve

{igiincii) sorusu her iki tiir firma calisanlar1 tarafindan aym oranda algilanmustr.

Ortalamalar arasinda fark yoktur.

HASOS :

SATIN ALINMA VE BIRLESME RiSKI boyutunun birinci (ikinci ve

igiincil) sorusu her iki tiir firma calisanlari tarafindan ayni oranda algilanmamustur.

Ortalamalar arasinda fark vardir.
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SATIN ALMA VE BIRLESME RISKI

W
(&3]
{

3
25
E 1 .
ORIMMAL FIRMA
JENERIK FIRMA
. = = . “ORTALAMA
'1 5

.

.
Fiomalaom rekabet:avantajl  Firnalann rekabet avantajy  Firmalanm rekabet avantaj
kazanmak igin yaphiklan kazammak igin yaphiklan  kazanmak igim yaphiklan gish
birlegmeley firmaruz ne: ortakliklar firmamm ne (tekelleyme) anlagmalar £

slgide OLUMSUZ atkiler olgiide OLUMSUZ etkiler  ne 6lgiide OLUMEUZ etkiler

Grafik 11. Satin Almnma ve Birlesme Risk Boyutu Sorularmma Verilen

Cevaplarin Ortalamalar:

Grafik 11, orijinal ve jenerik firmada calisan is gorenlerin, satin alinma ve
birlesme riski boyutu sorularina verdikleri yanitlarin ortalamalarim gostermektedir.
Goriilecegi iizere Risk-Kriz Modeli’nin ilk 6ngoriisii olan bu riskin simetrik olmayan
ve sadece jenerik firmalari etkiler savi orijinal firmalardan gelen cevaplarin
ortalamalar1 jenerik firmalarin ortalamalarimn  altinda kalmasi ile kismen
desteklenmektedir. Diger taraftan ortalamalarin birbirinden farklibik gostermesi

varsaymm grafikten ¢ok net anlagilamamakla birlikte bariz bir farklilifin olmadig:

sOylenebilir.
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Risk FaktOrii Firma N Ortalama t -testi Anlamlilik
SABIR 1 (J);‘fe‘;’lil ;rl’ ;Z 0,497 0,620
SABIR 2 ?;?:;11 g ;2?1 0,527 0,599
SABIR 3 ?err‘féﬁil ‘;1’ ggi -1,743 0,084

Tablo 32. Satm Ahnma ve Birlesme Risk Boyutu icin Bagimsiz iki
Orneklem Ortalama Farkhlik Testleri (t-testi)

Tablo 32’de verilen analiz sonuglarma gore satin almma ve birlesme risk
boyutunun ilk iki sorusu hem t istatistikleri hem de anlamlilik degerleri, sifir
hipotezimiz olan fark yoktur ongoriisiinii red edememektedir. Ancak, iigiincii soru
%10 anlamlilik diizeyinde red edilir.

Risk-Kriz Modeli boyutlarinin varsayimlarinin kismi olarak test edildigi
farklilik testlerinde tiim riskler i¢in ortak ve son derece 6nemli bir kisitimiz soz
konusudur. Bu da, her iki firmada caliganlarin sekttrdeki yiiksek rotasyondan dolay:
hem orijinal firma hem de jenerik firmalarda calismis olmalari bazi sorularin
cevaplayanlarda net oturmadigi goriilmiistiir. Dolayisiyla kendisinin o anki firma
atmosferinde hissedemediginden kaynakli olarak olarak da Risk-Kriz Modeli
ongorilerinin  bazilari  desteklenmemistir. Buradaki kisit Orneklem sayismin

artirllmas1 durumda ileri caligmalarda giderilebilir.

4.1.4.2. ikinci Temel Hipotez Grubu: Degisim Merkezli Liderlik
Boyutlan ile ilgili Hipotezler

Degisim Merkezli Liderlik Olgegi ti¢ boyuttan olugmaktadir. Bunlar Degisim
Odakl Liderlik (CO), Calisan Odakli Liderlik (EO) ve Uretim Odakli Liderlik (PO)
boyutlaridir. Bu boyutlarla beraber bir biitiin olarak da &lgegin kendisi Degisim
Merkezli Liderlik (LIDER) olarak tanimlanmistir. Olgegi olarak da firma bazh gelen
cevaplarm bir farklilik yaratip yaratmadigini bagimsiz orneklem t tesleri sonucunda
gbstermis olucaz. Testlerin sonuglarina gecmeden &nce bu liderlik Slgeginin
literatiirde cokca uygulandign ve kabul gormesinden dolayi, olgegin, gecerlilik
analizlerinin bu caligma kapsaminda yapilmayacagini ancak giivenirlilik analizlerinin

bir sonraki boliimde verilecegini belirtelim.
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, Bu baglamda Degisim Merkezli Liderlik Olcegi ve Boyutlan ile ilgili hipotez
asagidaki gibidir:

H,,: LIDERLIK OLCEGI (kendisi ve #i¢ boyutu) sorulart her iki tir firma
caliganlar tarafindan ayni oranda algilanmigtir. Ortalamalar arasinda fark yoktur.
H, : LIDERLIK OLCEGI (kendisi ve ii¢c bouyutu) sorulari her iki tiir firma

calisanlar1 tarafindan aym oranda algilanmamigtir. Ortalamalar arasinda fark vardur.

Firma N t -testi Anlamlilik

(DO) LIDER Orijinal 47 41,308 0,193
Jenerik 81

(CoyLipgr | Oriiinal 47 1,324 0,188
Jenerik 81

©O)LiDER | Oruinal 47 11,038 0,301
Jenerik 81
.o Orijinal 47

DEGISIM MER. 11,438 0,153
LIDER Jenerik 81

Tablo 33. Degisim Merkezli Liderlik Olcegi ve Boyutlar icin Bagmmsiz iki

Orneklem Ortalama Farkhihik Testleri (t-testi)

Tablo 33’de Degisim Merkezli Liderlik Olgegi ve Boyutlari i¢in Bagimsiz iki
orneklem ortalama farklilik testleri (t-test) verilmistir. Sonuglarindan anlagilacag:
iizere sifir hipotezimiz, fark yoktur, kullandifimz tiim anlamlihk diizeylerinde red
edilememektedir, bu da liderlik algistmn firma bazh farklihklar gostermedigini

ortaya koymaktadir.
4.2. iLAC SEKTORUNDE RiSK-KRiZ MODELi TAHMINLEMESI

Bu calisma kapsamuinda gelistirilen [l4¢ Sektorii Risk-Kriz Modeli sektor
tabanl: bir modeldir. Bunun anlaml ild¢ sektorii dinamikleri cercevesinde calisicak
bir model oldugudur. Genellestirme sadece ila¢ sektorii baglaminda yapilabilir.
Ancak vurgulanmasi son derece nemli olan husus bu model Tirkiye ila¢ sektorii

dinamikleri dikkate alinarak yapilmustir.
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Modelin gelistirmesi asamasinda sektorde yonetici konumunda calisan bir
havuz olusturulmus ve pilot calismas1 bu grup iizerinde yapilmigtir. Hem orijinal
firma hem de jenerik firma yoneticilerinden olusan bu pilot caligma yiizii yiize
goriisme niteliginde olmustur. Goriismeler her yonetici ile ayr1 ayr1 yapilmis ve birer
saat stirmiistiir. Bu siire¢ esnasinda yoneticilerden sektorde risk ve dolayisyla krize
sebep olabilecek unsurlarin tanimlanmasi ve nedenlerinin agiklanmasi istenmistir. Bu
sire¢ sonunda olusturdugumuz geri bildirim havuzunun analizi yapilarak risk
faktoreleri belirlenmistir. Ikinci asama pilot calismamiz yine farkli bir yonetici grubu
ve aym yonetici grubuna gelistirdigimiz risk faktorlerinin gecerliligi sorulmusgtur.
Ikinci asama pilot ¢alismalar1 sonucunda risk faktdrleri boyutlarmin sorular dizayn
edilmistir. Bu noktada her risk faktériin tiim karakteristikleri dikkate alinarak sorular
olusturulmustur. S6z gelimi Devlet Riskinin dort farkli karakteristigi dort soru ile
olciilmiistiir. Ancak bu sorulardan birisinin yapisi Risk-Kriz Modeli’nin yapisina

uygun olmadig1 burda yapilan analizler sonucu ortaya gikmustir.
4.2.1. Risk-Kriz Modeli (RKM)

I14¢ sektorii Risk-Kriz Modeli, simetrik riskler ve simetrik olmayan risklerden
olusmakta olup simetrik riskler i¢in dort; simetrik olmayan riskler i¢in de 5 faktorden
olusmustur. Simetrik riskler, sektorde faaliyet gdsteren her iki firma grubunu da
etkiledigi, simetrik olmayan riskler ise sadece jenerik ya da orijinal firmalar
etkileyen ve bu sekilde varsayilan riskler olarak tanimlanmiglardir. Bu riskler: Doviz
Kuru Riski, Devlet Riski, Ilacin Yan Etki Riski, Pazarlama Faaliyetleri Riski, Kars1
Tarafin Arz Zinciri Yonetimi Riski, Innovatif Teknoloji Riski, Satin Alinma ve
Birlesme Riski, Patent Riski, Uriin Gelistirme Riskidir.

4.2.2. RKM Olcegi

Calismanin bir bsliimiinde RKM 6lgegi parca parga verilmis olup ayrica ekte
anket formunda goriilebilir. Olcek, Devlet Riski icin dort ve diger riskler igin ise li¢
soru olmak iizere toplamda 28 sorudan olugmaktadir. Bu sorular dikkatli bir igerik bir

analiz siirecinden gecirildikten sonra meydana getirilmisgtir.
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4.2.3. RKM ve Degisim Merkezli Liderlik Olceginin Gecerlilik Analizi

Gegerlilik, arastirma sonuglarmin dogrulugunu ve aragtirma aracinin 6lgmek
istenileni &lgiip Olgmedigi anlamina gelmektedir (Yiiksel ve Yiiksel, 2004:71).
Arastirmada kullamlan anketin yap1 gegerliligini incelemek amaci ile faktdr analizi
yapilmistir. Faktor analizi, birbirleriyle iliskili olan ¢ok sayidaki degiskeni az sayida,
anlamli ve birbirinden bagimsiz faktérler haline getiren ve yaygmn olarak kullanilan
cok degiskenli istatistik tekniklerinden biridir. Diger bir ifadeyle degisken sayisini
azaltmak ve degiskenler arasi iligkilerdeki yapiyr ortaya ¢ikarmak (degiskenleri
smiflandirmak) i¢in yapilmaktadir (Eroglu, 2008:321, Altumgik, vd., 2005:212).
Faktor analizi yapmak icin gerekli olan anket sayisinin en az 100 olmas: gerektigi
g0z oniine alindiginda tez ¢alismamamizda toplanan 129 anketin, veri setinin faktor
analizi yapmak i¢in uygun oldugunu gostermektedir (Bartlett II, Kotrlik ve Higgins,
2001:49).

4.2.3.1. Aciklayic1 Faktor Analizi (AFA)

Risk-Kriz Modeli Olgegine yapilan faktdr analizi sonuglari cercevesinde
goriildiigii tizere dlcek sorular istenildigi gibi dokuz faktore yiiklenmektedir. Toplam
soru sayis1 28 iken iki soru ¢ikartilmigtir. Bunlar, Devlet Riskinin 2. sorusu ve Patent
Riskinin 3. sorudur. Cikarilma nedenleri sorularin yapist ile ilgilidir. Devlet riski
sorusunda soru aym faktdrde yiiklenmesine ragmen teorik olarak simetrik risk
unsurlarinin tamamin barindirmadid icin analizden cikarilmugtir. Cilinkii bu soruyla
sorulan risk unsuru sadece Orijinal firmalara hitap eden bir 6zelliktir. Patent riskin 3.
sorusu ise ters kodlanan bir sorudur. Sorunun ters kodlanmasi faktor yiiklemesinde
icinde ar-ge gecen ilacin yan etki riskleri ile aym faktor de yiiklenmesine sebep
olmusgtur. Bu nedenle analizden ¢ikarmistir. Ayrica revers sorularin sorulma amaci

Olgegin giivenirliligini smandigi icin katilimermin dikkati de dlgtilmektedir.
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Component

1 2 3 4 5 6 7 8 9

PAFAR 2 918
PAFAR 1 917
PAFAR 3 ,903
URGER 2 ,867
URGER 3 ,866
URGER 1 ,790
SABIR 2 901
SABIR 1 ,868
SABIR 3 707
KTAYR 1 909
KTAYR 2 ,882
KTAYR 3 ,504
DEVLET 3 ,816
DEVLET 4 ,806
DEVLET 1 757
ILYAR 1 ,820
ILYAR 3 ,688
ILYAR 2 558
PATENT 2 856
PATENT 1 ,855
DOVIZ 3 ,849
DOVIZ 1 671
DOVIZ 2 510
INTER 2 783
INTER 3 734
INTER 1 466

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.
a Rotation converged in 7 iterations.

Tablo 34. Aciklayic1 Faktor Analizi Sonuclar:

Tablo 34’deki faktor analizi tiim Orneklem iizerine uygunlamigtir. Ayrica
arastirma verilerine faktor analizinin uygulanabilmesi i¢in gerekli drneklem sayisiun
on kosulu olan Kaiser-Meyer-Olkin drneklem degeri tiim 6lgek boyutlar i¢in 0,735
bulunmustur. Oranin 0,50 nin {izerinde olmas: veri setinin faktor analizi yapmak icin
uygun oldugu anlamina gelmektedir (Sharma, 1996: 116). Arastirma veri setinin
faktor analizi icin uygun olup olmadigi ve verilerden anlamli faktorler
cikabilecegini gosteren Bartlett Testi de, tiim Slgek boyutlar: igin 2031,720 (p<.001)
bulunmustur (Culha, 2008:153). Bu anlaml istatistikler 1s181nda aciklayici faktor

analizi tiim boyutlar i¢in uygulanmistir.
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Ayrica sadece firma bazh faktor analizleri yapilip s6z konusu risklerin ilgili
firmalar tarafindan verilen yanitlar neticesinde dogru yiiklenip yiiklenilmedigine de
bakilmalidir. Ancak Orneklem saymmizin azhigi sonuclarmn dikkatli bir sekilde

yorumlanmasint gerektirmektedir.

“Giivenilirlik, bir test ya da ankette yer alan sorularin birbirleri ile olan
tutarliligim ve kullamlan 8lgegin ilgilenilen sorunu ne derece yansittigim ifade eder”
(Kayis, 2008:403). Bir &lgegin giivenilirligini Slgmede ¢esitli yaklasimlar
kullamlmaktadir. Bu yaklasimlardan birisi de icsel tutarhihik analizidir. I¢sel tutarhilik
(internal consistency), aragtirma amacim gerceklestirmeye yonelik olarak dlgme
aracint olusturan birbirinden bagimsiz sorularin, biitiin igerisinde birbirine esit
agirhig olmasim ifade etmektedir (Yiiksel ve Yiiksel, 2004:75). Bu yaklasimda,
Likert tipi bir lcekte yer alan maddeler arasindaki korelasyon degerine bakarak igsel
tutarlilk analizi yapilmaktadir. Igsel tutarhligin olgiimiinde en yaygin yontem

Cronbach alpha olarak bilinen alfa katsayisidir (Altunigik ve digerleri, 2005:115).

Risk-Kriz Modeli Boyutu | Soru sayisi Cronbach Alpha
Doviz Riski boyutu 3 0,544
Devlet Riski boyutu 3 0,802
[la¢ Yanetki Riski boyutu 3 0,712
Pazarlama Faaliyetleri Riski 3 0,955
boyutu

Karsi Tarafin Arz Zinciri 3 0,761
Yonetimi Riski boyutu

Patent Riski boyutu 2 0,896
Inovatif Teknoloji  Riski 3 0,612
boyutu

Satin Alinma ve Birlesme 3 0,845
Riski boyutu

Uriin  Gelistirme  Riski 3 0,878
boyutu

Tablo 35. Risk-Kriz Modeli Olceginin Giivenirlilik Tablosu

Arastirmada  yararlamlan Olceklerin  giivenilirlik analizleri katsayilar
incelendiginde, bagimli ve bagimsiz degiskene ait biitlin boyutlarm giivenilirlik
katsayilarmm .70’ten biiyiik oldugu goriilmektedir. Giivenilirlik katsayilarinin
70’ten biiyik olmasi ¢alismada kullamlan dlgegin giivenilir oldugunu

gdstermektedir (Hair ve arkadaslari, 2005:137). Bundan dolayt ileri ki ¢alismalarda
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bu risk Slcegi kullanilirsa ki alpha degerleri diisiik ¢ikan boyutlarin temel nedeninin
orneklem sayisin  azhigma baglanabilir. Bu sebeple bu modelin dikkatli

yorumlanmasi ve uygulanmasi gerekmektedir.

Soru sayisi Cronbach Alpha
Degisim Odakli Liderlik 10 0,954
(CO),
Uretim Odakh Liderlik (PO) 12 0,934
Calisan Odakli  Liderlik 14 0,961
(EO)

Tablo 36. Degisim Merkezli Liderlik Olceginin Giivenirlilik Tablosu

Tablo 36°da goriilen Degisim Merkezli Liderlik 6lgeginin  giivenilirlik

katsayilarinin .70’den biiyiik olmasi, dlcegin giivenilir oldugunu gostermektedir.
4.3. ARASTIRMANIN KISITLARI

Aragtrmanin  en temel kisii zaman problemidir. Bu baglamda
degerlendirildiginde, gelistirilen ve tahmin edilen modelin varsayimlari ve veri
setinin sonuglar1 arasindaki agiklik giderilebilir. Soz gelimi drneklem bilyiiklugiiniin
129 da kalmasi, orjinal firma ile jenerik firmalarin sayilarinin dengesiz olusu, liderlik
ve risk kriz modellerinin dogrulayici faktor analizlerinin yapilamasma sebep

olmustur. Tiim bunlar gelecek calismalar i¢in bir saha ¢alismasi gerektirmektedir.
4.4. ARASTIRMANIN BULGULARI

Calismanmn bu boliimiinde detayl bir sekilde bulgulara deginildiginden bu
baslik altinda genel bulgular verilecektir. Calismanin iki temel amaci kapsaminda
Risk-Kriz Modeli gelistirilip tahminlemesi yapilmistir. Model bir biitiin olarak
diisiiniildiigiinde teorik acidan saglam bir arka plani olugu sdylenebilir. Temelde veri
setinin kisitlar1 nedeniyle modelin 6ngordiikleri ile veri setinin bize gdsterdikleri
arasinda bazi niianslar mevcut olup bu bolimlere yukarida deginilmigtir. Caligmanin
ikinci temel amaci kapsaminda degisim merkezli liderlik egilimlerinin her iki firma

galisanlan tarafindan ayni diizeyde algilanmugtir.
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Aciklayic1 faktor analizi sonuglari bu calisma kapsaminda olabildigince
ozetlenerek verilmigitir. Zira aciklayici faktor analizleri (sonuglari burada
verilmemesine ragmen) hem simetrik riskler icin hem de simetrik olmayan riskler
icin firma bazli ayrim yapilarak da gerceklestirilmistir. Faktorlerin son derece
istenildigi gibi dagildig1 ancak orneklem sayisinin yetersizliginden dolayr burada

verilmedigi belirtilmelidir.
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SONUC VE ONERILER

Giinimiiz is diinyasinda yasanan gelismeler, belirsizlik ve karmaga, bir
yandan isletmeleri degisime zorlarken, diger yandan bu belirsizliklerle basa ¢cikmaya,
yasanan krizleri firsata doniistiirmeye zorlamaktadir. {la¢ sektorii kendi dinamikleri
icerisinde pek gok riskle karsi karsiya kalmaktadir. Siirekli degisim ve gelisim
icerisinde olan ila¢ sektériinde isletmeler, yaganan krizlerle basa ¢ikarak, bu krizleri
iyi yonetmek zorundadir. Bu da krizi 6ngorebilen, olumsuz sonuglari minimize edip,

firsatlar1 degerlendirebilen, degisim ve gelisim odakli etkin bir liderlik gerektirir.

Calisma, Risk, Kriz Yonetimi ve Liderlik konularina katkida bulunmasi
amaclanmistir.  Oncelikle, Risk-Kriz Yonetimi baglaminda sektdr tabanh
calisabilecek model gelistirilmis ve tahminlemesi yapilmigtir. Bu model kapsaminda,
sektorde faaliyet gosteren firmalar orijinal ve jenerik seklinde smiflandirilmigtir.
Ayrica sektoriin dinamikleri dogrultusunda krize yol acan ya da acabilecek riskler,
saha aragtirmalari ve yoneticiler ile yapilan yiiz ylize goriismeler sonucunda
belirlenmistir. Bu riskler, simetrik ve simetrik olmayan riskler geklinde
modellenmistir. Simetrik riskler, Devlet Riski, Déviz Kuru Riski, [lacin Yan Etki
Riski ve Pazarlama Faaliyetleri Riski olarak tanimlanarak, bu risklerin hem orijinal
hem de jenerik firmalar etkiledigi varsayilmistir. Simetrik olmayan riskler ise sadece
orijinal ya da jenerik firmalar1 etkilemektedir. Orijinal firmalar etkileyen riskler,
Patent Riski ve Uriin Gelistirme Riski, jenerik firmalari etkileyen riskler, Karsi
Tarafin Arz Yonetimi Riski, Inovatif (yenilik¢i) Teknoloji Riski, Satin Alinma ve
Birlesme Riski olarak belirlenmistir. Risk-kriz modeli (RKM) kapsaminda firmalarin
bu riskleri nasil algiladiklarina iliskin bir 6lcek gelistirilmistir. Bu olgek
dogrultusunda olusturulan anket, sektdriin biitiin kademelerinde bulunan ¢aligsanlara
uygulanmistir. Ankete katilanlarin egitim durumlart % 85 oraminda niversite
mezunu, anket sorular1 ve bu sorularla ilgili konular hakkindaki bilgi diizeyleri

yiiksek oranda olmasi, sonuglarin giivenirliligi acisindan énemlidir.

Bu ¢alismanin iki dnemli amaci vardir. Birincisi, bu modelde ortaya konan

varsayimlarin firma bazh olarak farklihik gosterip gdstermedigi incelenmesidir. Risk-
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kriz modelinin 6ngdrdiigii sonug, simetrik risklere verilen cevaplarin ortalamalarinin

istatistiksel olarak farklilik yaratmadigidir.

Calismada devlet risk boyutuyla ilgili olarak devletin ild¢ fiyatlanm agagiya
cekmesi, geri 6deme sisteminde yaptigi degisiklikler ve pazarlama faaliyetleri
iizerinde yaptign kisitlayic1 degisiklikler her iki firma caliganlari agisindan farkly

algilanmadig belirlenmistir. Bu da sektoriin dinamikleriyle 6rtiisen bir durumdur.

Déviz kurlariyla ilgili firmalarm karsilagtiklar: riskler, hem orijinal firma hem
de jenerik firmalar igin gecerli olup, calismada ortaya ¢ikan sonug, bu goriisii

desteklemektedir.

Bir ilacta ortaya ¢ikan olumsuz bir yan etki, ilacin toplatilmasina kadar
gidebilen bir kriz nedeni olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Calisma da, ili¢ yan etki
riski, orijinal ya da jenerik firma ayrimi olmaksizin aym oranda etkiledigi sonucu

ortaya konmustur.

lac sektoriinde, orijinal ya da jenerik ild¢ firmalari, benzer pazarlama
stratejileri ile faaliyet gosterirler. Calismada, firmalarin etik dist tamtim ve
promosyon faaliyetlerinde bulunmasi konusunda orijinal ve jenerik firmalar arasinda
farklilik bulunmustur. Bu konuda orijinal firmalar ¢ok daha hassas ve kati bir
yaklagim igerisindedirler. Bunun nedeni, orijinal firmalarin bagh bulundugu
Arastirmaci [la¢ Firmalari Dernegi'nin (AIFD) bu konuda ciddi yaptirimlarimin
olmasidir. Firmalarin etik disi iligkilerle firiiniin kullamlmasmm saglanmasi
konusunda ise her iki firma calisanlar: arasinda bir farklilik olmadig: belirlenmistir.
Pazarlama faaliyetleri riski, simetrik bir risk olmasina ragmen, ¢alismada, her iki
firma caliganlarmin bu riski algilama diizeyleri farklilik gostermistir. Bu durum,
teoride risk olarak goriilen faktoriin, gergekte tamimlandigi gibi bir risk olmadidt

seklinde ag¢iklanabilir.

Calismanin, simetrik olmayan risklerle ilgili beklentisi, simetrik risklerin

tersine firmalar arasinda farkliliklar olmasidir.

Orijinal firmalar1 etkileyen patent riski, her iki firma calisanlarinca farkl

algilanmaktadir. Bu sektdr kogullar igerisinde beklenen bir durumdur. Ciinkii, patent
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korumas: siiresinin kisaltilmasi orijinal firmalar agisindan bir risk unsuru olarak
goriiliirken, jenerik firmalar agisindan bir firsat olarak degerlendirilmektedir. Bir
bagka acidan, patent siiresinin uzatilmasi, orijinal firmalar1 olumlu, jenerik firmalart

ise olumsuz sekilde etkilemektedir.

Uriin gelistirme riski sadece orijinal firmalar etkileyen bir risktir. Jenerik
firmalarin ar-ge caligmalant olmadigi icin {(iriin gelistirme caligmalar yoktur.
Dolayisiyla bu riskten etkilenmeleri s6z konusu degildir. Yapilan g¢alhigma, iirlin
gelistirme riskinin her iki firma icin istatistiksel olarak farkli diizeylerde algilandigini

agikca gostermektedir.

Model kapsaminda, ¢esitli nedenlerle ilacta yokluk donemlerinin yaganmasi
jenerik firmalar1 etkileyen bir risk unsuru olarak, karst tarafin arz zinciri riski
seklinde tanimlanmustir. Modelin varsayimi, hammadde ya da ildg ithalati sirasinda
ortaya cikan biirokratik sikintilar ve degisim hizimin oldukga yiiksek olan pazarin
ongoriilememesine dayanmaktadir. Ancak, caligmada bu risk unsurunu her iki firma
calisanlarmca aym oranda algiladiklar goriilmektedir. Bunun nedeni, firma
yoneticilerince iyi bilinen bu konunun saha calisanlan tarafindan tam olarak

anlagilmadig seklinde aciklanabilir.

[laclarin farkli formlarda iiretim yapilmasma olanak saglayan teknolojilere
olunamamast ve bunun sonucunda rekabetin artmasi gibi goriislerle tanimlanan
inovatif teknoloji riski, jenerik firmalart etkileyen bir risk unsuru olarak
belirlenmistir. Ciinkii orijinal firmalar, sahip olduklar1 teknolojiler sayesinde, ilaglari
farkli formlarda iireterek pazarda farklilasmaktadirlar. Bu durumdan jenerik firmalar
olumsuz etkilenmektedir. Yapilan calismada, jenerik firma calisanlarinca bu riskin
algilanma oram daha yiiksektir. Ortaya ¢ikan bu sonug, sektdr dinamikleri ile
ortiismektedir. Ancak her iki firma arasinda istatistiksel olarak bir fark olmadig

belirlenmistir.

Firmalarin rekabet avantaji kazanmak icin yaptiklari satin almalar ve
birlesmelerin, sektdr kosullarinda jenerik firmalar1 daha ¢ok etkiledigi saptanmistir.
Ancak, satin alinma ve birlesme riski seklinde belirlenen bu risk, her iki firma

calisanlarinca aym oranda algilanmugtir. Bunun nedeni, ¢aliganlar, satin alinmalar ya
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da birlesmeler sonucunda yasanan olumsuzluklarin her firmada aym sekilde
oldugunu diistinmektedirler. Ciinkii firmalarmm yeni yapilanmalarinda, en ¢ok

caliganlar zarar gormektedir.

Calismamin  ikinci 6nemli amaci, ildg sektdrii yoneticilerinin liderlik
egilimlerini 6lgmektir. Bu amacla, sektorde daha once uygulanmayan Ekvall ve
Arvonen’in (1991, 1994) gelistirdii degisim merkezli liderlik modeli ile
yoneticilerin liderlik egilimleri dlciilmilg, sonuglarin firma bazh farkliliklar
gostermedigi belirlenmistir. Tirkiye ild¢ sektoriinde faaliyet gosteren orijinal
firmalarin hepsi yabanci kokenli olup, orgiit kiiltiirii, ySnetim yapist jenerik
firmalardan oldukca farklidir. Ancak, firma yoneticilerinin yonetim tarzlari, iilkenin
pazar dinamikleri ve kiiltiirel yapisindan etkilenmektedir. Arastirma sonucu, bu

durumu destekleyici niteliktedir.

Bu calisma, sektor liderleri acisindan, krize yol acabilecek risklerin
belirlenmesi ve bu risklerin nasil yonetilebilecegine iligkin stratejilerin olusturulmasi

acisindan onemlidir.

Bu calismanin ilerdeki ¢aligmalar igin Onerisi, risk-kriz modeli olgeginin
dogrulayic1t faktor analizi ile incelenmesidir. Ayrica yerel literatiirde degisim
merkezli liderlik 6lgeginin, aciklayici ve dogrulayic: faktdr analizleri mevcut

olmayip bu alanda bir arastirma yapilabilir.
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EK 1. Anket Formu

ILAC SEKTORU RiSK-KRiZ MODELI TAHMINLEMESI VE
YONETICILERIN LIDERLIK EGILIMLERI OLCUMU

Sayin Yetkili,

Bu arastirmanin amaci, Tirkiye'de faaliyet gosteren ilag¢ sektdrl icin bir Risk-Kriz
Modeli gelistirmek ve yoneticilerin liderlik egilimlerini bu Risk-Kriz Modeli kapsaminda
incelemektir. Bu amagcla siz sektér calisanlarinin bilgisine ihtiyag duyulmaktadir. Turkiye
capinda yapilan bu calismada vereceginiz yanitlar bilimsel ahlaka uygun olarak gizli
tutulacak ve firma ismi aciklanmadan toplu olarak degerlendirilecektir. Bu calisma, ilag
sektoriinde ilk defa uygulanacak olup sektdr calisanlari ve yoneticileri igin bir kaynak teskil
edeceginden 6nem tasimaktadir.

Anket formunun herhangi bir boélumu ile ilgili olusabilecek sorulariniz icin
alevakgol@yahoo.com adresinden bize ulasabilirsiniz.

Katkilariniz icin tesekkir eder, calismalarinizda basarilar dileriz.

Alev AKGOL Dog. Dr. Tuncer ASUNAKUTLU
Yiksek Lisans Tez Danigman

Boélim |

Bu bolumdeki sorular cevaplandirirken eger orijinal firmada calisiyor iseniz ORIJINAL FIRMA
iCIN olan kismi; jenerik firmada calisiyor iseniz JENERIK FIRMA ICIN olan kismi
isaretleyiniz. SEKTORUN dinamiklerini goz 6nuinde bulundurarak, asagida yer alan ifadeler
icin uygun Slcek degerini her bir ifadenin yaninda yer alan bosluga yazarak belirtiniz.

ktbrunde hangi tiir firmada caligiyorsunuz?

§ ORIJINAL FIRMA \ § JENERIK FIRMA
i 2 3 4 5
Etkilemez Az Orta Yiiksek Gok Yiiksek
Olgiide OLUMSUZ etkiler Olclide OLUMSUZ Olgiide QLUMSUZ Olgiide OLUMSUZ
etkiler etkiler etkiler
Ne Olgiide QLUMSUZ etkiler ORIJINAL FIRMA iCIN | JENERIK FIRMA iGIN

12345 f1J2]3]4]5
Déviz Kuru Riski S T

=>  Doviz kurlarinin yiikselmesi

=>  Doviz kurlarinin diigmesi

= Doviz kurlaninin firmanin dénem sonu hedefinden sapmasi

Ne Olgiide QLUMSUZ etkiler ORUINAL FIRMA iCIN JENERIK FIRMA iCIN
1 |2,[3 [4 s 1 ]2]3]4]s

Devlet Riski =

= Devletin ila¢ fiyatlarini agagiya gekmesi

=>  Devletin ilag firmalarinin yeni ild¢ kesfi (ar-ge) ve
biyoteknoloji alaninda girisimlere destek olmamasi

Y

Devletin geri 6deme sisteminde yaptii degisiklikler

4

Devletin pazarlama faaliyetleri tzerinde yaptigi kisitlayici
degisiklikler
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1 2 3 4 5 ]
Etkilemez Az Orta Yiksek Gok Yiiksek
Olgiide OLUMSUZ etkiler Olgiide OLUMSUZ Olgiide OLUMSUZ Olglide OLUMSUZ etkiler
etkiler etkiler

Ne Olgiide OLUMSUZ etkiler

ORUINAL FIRMA iCiN

JENERIK FIRMA ICIN

1 [2[3]4]5

Karsi Tarafin Arz Zinciri Yonetimi Riski

1\2}3}4[5

=> Yeterince tiretim yapilamamasi nedeniyle ildcta yokluk
doneminin yaganmasi
=> Pazarin 6ngérillememesi nedeniyle ildcta yokluk déneminin
yasanmasi
=>  Soguk zincir yéntemiyle yurtdigindan gelen ilaclarin (goz
ilaglan gibi), yolda gelebilecek herhangi bir sorun nedeniyle
yerine ulagtirilamamasi
Ne Olgiide OLUMSUZ etkiler ORIJINAL FIRMA iCIN JENERIK FIRMA iCiN
1]2]3]4]5 112]3}415
Patent Riski ; . e i
=>  Uriiniin patent korumasinin kisaltiimasi
= Uriiniin patent korumasinin kalkmasi
= Uriiniin patent korumasinin uzatilmasi

Ne Olciide OLUMSUZ etkiler

ORIJINAL FIRMA iCIN

JENERIK FIRMA ICIN

¥,

innovatif Teknoloji riski :

1213 ]4]

1[2]3]4]5

= Var olan molekiillerin farkli teknolojilerle farkh formlarda
piyasaya suriilmesi

= Farkh formda iiretim yapan teknolojilere sahip
Olunamamasi
= Farkli formda iiretim yapan teknolojiler sonucu artan

Rekabet

Ne Olgiide OLUMSUZ etkiler

ORIJINAL FIRMA iCIN

JENERIK FIRMA iCiN

Satin alinma ve birlesme riski

HPEERES

W

1[2]3[4]5s

Firmalanin rekabet avantaji kazanmak icin yaptiklan

=>
birlesmeler

=>  Firmalarin rekabet avantaji kazanmak icin yaptiklari
ortakliklar

= Firmalann rekabet avantajt kazanmak icin yaptiklari gizli

(tekellegme) anlagmalar

Ne Olgiide QOLUMSUZ etkiler

ORIJINAL FIRMA iCiN

JENERIK FIRMA ICIN

1 [2 7345

Uriin gelistirme riski

1[2]3]¢]s

Ar-ge caligmalarinda yeni molekil geligtirilememesi

e
= Ar-ge caligmalarinda iiriniin basanli olamamasi
= Ar-ge calismalarimin belli bir Griin igin 6ngdriilenden uzun

slirmesi
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1
Etkilemez

2

Az
Olgiide OLUMSUZ etkiler

3
Orta

Olgiide OLUMSUZ

etkiler

a

Yiksek
Olgiide OLUMSUZ

etkiler

5
Cok Yiiksek

Olgiide OLUMSUZ etkiler

Ne Olciide OLUMSUZ etkiler

ORIJINAL FIRMA iCIN

JENERIK FIRMA ICIN

ilacin yan etki riski

1,|2 13 14‘[5_,

112\3|4|5

a verilmesinden sonra ortaya ¢ikan olumsuz

= ilacin piyasay
bir yan etki

= [lacin piyasaya verilmeden 6nce AR-GE galismasi sirasinda
ortaya gikan olumsuz bir yan etki

= ilacin toplatilmasina neden olan olumsuz bir yan etki

Ne Olgiide OLUMSUZ etkiler

ORIJINAL FIRMA ICIN

JENERIK FIRMA ICIN

Pazarlama Faaliyetleri Riski

BERENEE

1‘2]3]4[5

Firmanin etik digi tanitim faaliyetlerinde bulunmasi

—
=>  Firmanm etik digi promosyon faaliyetlerinde bulunmasi
= Firmanin etik dist iligkilerle Girtiniiniin kullantimasini

saglamasi
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Boliim I
YONETICINIZI goz 6niinde bulundurarak, asagida yer alan ifadeler igin uygun 6lgek degerini her
bir ifadenin yaninda yer alan bosluga yazarak belirtiniz.

1 2 3 4 5
Hig¢ Katilmiyorum Kismen katthiyorum Katiliyorum Kesinlikle
Katiimiyorum Katiliyorum

Bana arkadasca davranir.

Fikir ve 6nerilerimi dinler.

Bana talimatlar verir.

Astlarina glivenir.

Karar verirken risk alir.
Gorev dagilimi konusunda nettir.

‘Acik ve dilirtsttir.

Yeni fikirleri destekler.

istikrarlidir.

Elegtirileri yapicidir.

Yeni fikirler (izerinde tartismayi sever.

Kurallari ve prensipleri dnemser.

Cevresindekilere gliven verir. -

Gelecek hakkindaki distince ve planlarint paylasir.

Bolumiin aldigi sonuclar hakkinda bilgi verir.

Basarili cahsmalari takdir eder.

Gelisimi destekler. E
Hedefleri net bir sekilde belirler.

Disuncelidir.

Yeni projeler ve calismalar yapar.

Yaptigi planlardan tavizvermez. "

Cahisanlarinin arkasinda durur.
isini gelistirmeyle ilgili yeterli bilgi ve deneyime sahiptir.

Kendi alaninda kontrolii saglar.

Catismaya uygun bir atmosfer yaratir.

Catismadan ziyade olasi ¢ézlimleri goriir.

Yapilacak isin gereksinimlerini net:bir sekilde tanimlar.

Calisanlarinin izerinde dlgtinGr.
Gerekli durumlarda hizh Karar verir.

Dikkatli bir sekilde planlama yapar.

Altindaki calisanlarin karar vermesine izin verir.

Esnektir ve kararlarini yeniden degerlendirmeye aciktir.

Verdigi talimatlar acik ve anlasilirdir:

Calisanlarina karsi saygihdir.
islerin yeni ve farkli yollarla yapiimasiyla ilgili 6nerilerde bulunur.

Karar vermeden dnce durumu analiz eder ve iyice disiinir
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Béliim I demokrafik sorulardan olugmaktadir
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Firmanizda kag Kisi gal

|$mékt§d|r? =

§ 050 kisi

§ 51 — 250 kisi

§ 251 - 500 Kisi

§ 501 — 750 kisi

§ 751 — 1000 kisi

§ 1001 — 2000 kisi

§ 2001 — 5000 kisi

§ 5001°den fazla

,'Firimamyzsnyﬁl}hk cirosu;

§ 10 — 30 milyon TL

§ 31 — 60 milyon TL

§ 61 — 90 milyon TL

§ 91 — 150 milyon TL

§ 151 — 200 milyon TL

§ 5 milyar TL'den fazla

§ 201 — 1 milyar TL

Ogrenim Durumunuz =

§ 2 -5 milyar TL

§ ilkogretim l § Lise |

§ Universite

§ Master

§ Doktora ve Usti

Firmada

iz de

partman / bolim:

§ Satig

§ Pazarlama

§ Ust Yonetim

CINSIVETINiZ

1 2 3 5
Cok Az Az Orta Cok Cok Yiiksek
Arastirma sonuglarinin tarafiniza génderilmesini ister misiniz? § Evet § Hayir

e-mail adresiniz:
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EK 2. Cahisan Saysi1 Grafigi

Firmanizda kag¢ kisi gabgmakiadir?

1 kigi

51- 250 kisi

.

251 - 501 kigi
5071 - 750 Kisi
751 - 1600 kisi
10071 - 2000 kigh
2001 - 5300 kit

001V den lazte

e

Y 28 30 4% 5

EK 3. Firma Bazh Cahsan Sayis1 Grafigi

Firmaruzda kag kisi calismaktadir?

- B kigi

&1 - 2B kigi
|

A g

251 - 500 kisi -

5 - FEG kigi DRIINAL FIRRS

ENERik FiRIA

7ET - 1000 kisi

OO - 200 kigh

2001 - 3000 Kigt

5303 den fazia

T
% 6% H% o % 43 %




185

EK 4. Firmalarin Tahmini Cirolar: Grafigi

Firmanruziny yilhik {tabmini) cirosu nedir?

- 30 milyon TL

31 - 60 milycn TL

£1- 80 milyon TL

I
8% - 150 mityon 7L RiZiMal FIRRA

ENERIK FiFt4

e

5%~ 200 milyon TL

261 - 1 milyar 7|

Z- 5 mibear 7L

S ityar T den fazla

1 T
% 10 % 20 % 3L % LN

EK 5. Katthmcilarin Egitim Durumu Grafigi

Ggrenim Durumunuz

ilkigretir

DRIZIMAL FIRMA
HERIK FIRMA

Universite

daster

Doktora ve (stil

N

% 0%

[
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EK 6. Katihmeilarin Cahistiklar: Boliimler Grafigi

Firmada ¢gahsiifiiniz departman f bSlim:

Satis

sRisINAL FIR]
HERIK FIRtS

Pazarlams

Ust Yonetim

e
52
]
(=]
5
&
&8
o3
o
&%
B
8
T3
§

40 % 6 %

EK 7. Katihmcilarim Cinsiyet Dagihmi Grafigi

cinsiyetiniz




KIiSISEL BILGILER

Ad1 Soyadi : ALEV AKGOL

Dogum Yeri : ISKENDERUN/HATAY
Dogum Yih : 25.06.1979

Medeni Hali : BEKAR

EGITIM VE AKADEMIK BILGILER

Lise 1992-1995 : ISKENDERUN LIiSESI
Lisans 1995-1999 : EGE UNiV. ILETIiSIM FAK. HALKLA
ILISKiLER VE TANITIM BOLUMU

Yabana Dil : INGILiZCE

MESLEKI BILGILER

2009-Devam : GENERICA ILAC SAN. VE TiC. AS., Tibbi Tanitim
Sorumlusu

2006-2009 ECZACIBASI-ZENTiVA SAGLIK URUNLERI, Tibbi

Tanitim Sorumlusu



