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Kavramsal Netlik

Orgiitsel dayaniklilik, bir kurumun islevlerini
ayarlayarak ve koruyarak (veya iyilestirerek) zor-
luklarla basa ¢cikma ve bunlardan kurtulma yete-
negini ifade eder. Dayanikllik, G¢ komsu kavram
ile birlikte gelir: Esneklik, adaptasyon (uyumlan-
ma) ve surdurilebilirlik. Esneklik, bir streligine
de olsa degisebilmeyi, farkli bir bicim alabilme-
yi, farkl sekilde hareket edebilmeyi ve bunu da
kopmadan, dagilmadan, kirlmadan yapabilmeyi
vurguluyor. Diger taraftan adaptasyon, degisen
dissal kosullara uyum gostermek ve buna bagli
kalici degisimleri yaratabilmekle ilgili. SGrdurdle-
bilirlik ise varkalma, 6rgittn faaliyetlerini ve viz-
yonunu devam ettirmesiyle tarif ediliyor. Ozetle:
Gecici olarak farkli sekilde hareket edebilmek,
digsal faktorlere bagl olarak doénuisebilmek ve
gliclint koruyarak hayatta kalmak.

Dayanikliligin komsu kavramlardan ayirici niteli-
§i “olumsuz bir olay“dir. Orgiitsel dayaniklilik te-
tikleyici olarak olumsuz bir olay, performans ge-
rilemesi ve toparlanma asamalarini isaret eder.
Cevresel boyutta goriinir olan olumlu bir firsa-
ti degerlendirmek icin adaptasyondan da es-
nemeden de bahsedebilir, bunlari érgitin sur-
durtlebilirligini desteklemeye yonelik olarak da
cerceveleyebilirsiniz. Bu durum, dayanikliliktan
bahsedebilecegimiz anlamina gelmez. Orgiit-
sel dayaniklilik kavraminin kosulu 6rgtti etkile-
yen olumsuz bir durumun, olayin, hareketin ger-
ceklesmis veya gerceklesmeye yakin olmasidir.
“Olumsuz olay” gostergesi de bizi kriz ve risk
kavramlarina baglar: Dogrudan olumsuz bir ola-
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yin yasanmasl -kademeli olarak- kriz baglamini
cagirirken, bunun potansiyel bir faktor olusuna
dair 6ngori “risk” degerlendirmelerine gotirdr.

Yapay zeka alaninda gergeklesen bir ilerlemeyi
verimi arttirmak icin 6rgttin sistemlerine enteg-
re etmeyi duslnelim. Bunun igin bir sireligine
faaliyetlerin bir bolimini durdurup, tim ca-
lisanlarin bu dijital dontisiime adapte olmasini
saglayip yeniden faaliyetlerinize geri donmeniz;
esneyip uyumlanmaktir. Eger bu dijital dondsu-
mU gegirmezseniz faaliyetlerinizin tehlike altinda
olduguna dair bir tespit mevcut ise o zaman bu
uygulamayr orgitsel dayaniklilik pratigi olarak
distinmemiz mimkindur. Eger bir risk analizin-
den yola ¢ikmamigsaniz s6z konusu tanimlama
dogru olmayacaktir. Dijital dontsim faaliyeti,
6rnegin daha fazla insana erisme hedefinin par-
casl, bu hedef de bir tiir blylime amacinin par-
casl da olabilir. Bu durumda strdurilebilirlikten
hala s6z edebilmekle birlikte dayanikliliktan ol-
dukga uzaktayizdir.

Orgiitsel sirdiriilebilirligi daha genisce tanim-
larsak; bir kurulusun, hem kisa hem de uzun
vadede olumlu ekonomik, cevresel ve sosyal
deger, performans ve ciktilar yaratarak, isine de-
vam etme ve blylime yetenegidir diyebiliriz.
Dolayisiyla 6rgltsel dayanikhhk, orgltsel sir-
durtlebilirligin bir bilesenidir. Surdurilebilirli-
gi tehlikeye atabilecek risklere ve krizlere kars
esneyebilme ve uyumlanma becerimiz érgutsel
dayanikliligr gosterir.

Bahsi gecen kavramsal farklar, alanda kimi za-
man yanlis kullanimlarda kimi zaman da pratigin
teoriyi zorladigi yerlerde bulaniklagiyor. Yine de
bu kavram tartismasini ozellikle benzerlikler de-
gil farklar tGzerinden yuritmeye calismak, icinde

Stirdiirdlebilirligi tehli-
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ve krizlere karsi esne-
yebilme ve uyumlan-
ma becerimiz orglitsel
dayaniklilig1 gosterir.



bulundugumuz durumu anlamlandirmamizi ve
buna bagh olarak 6rgttsel kararlar icin nitelikli
bir zemin kurmamizi destekleyecektir. Bu bag-
lamda dayaniklilik konusunu strdurdlebilirlik
kavramiyla iligskisine odaklanarak agmaya calis-
mak, hem bireysel hem de 6rgtitsel agidan net-
lik glict saglayabilir.

Bircok calismada strdurilebilirlik ile dayanikli-
lik birbirlerinin yerine kullaniliyor. Bu iki kavram
arasina yukarida koymaya calistigimiz araligi ka-
patan yaklasimlarin olduk¢a mesru bir paradig-
ma tarifine dayandiklarini sdyleyebiliriz: Bugiin
icinde bulundugumuz diinya, bitmeyen bir kaos,
coklu krizler caginda. Pandemi, deprem ve sa-
vaslarin yarattigi krizler bir tarafa insanlarin bi-
reysel davranislari ve topluluk yasamindaki pra-
tiklerinin éngorilemezligi de bu paradigmanin
(VUCA) pargasi. Artik hakikat talebinin askiya
alindigi ve degerlerin dogrulardan bagimsiz-
lastigina dair post-truth sosyolojik analizler de
eklenebilir. Tim bu tarifler, Maslow piramidi-
nin seviyelerini alt Ust eden, sosyal darwinizmi
hatirlatan kabaca “blylimezsen /cogalmazsan
oldrstin” gibi bir siar tasir gibi. Dolayisiyla kar
amacl olsun olmasin bir kurulusun icinde bulun-
dugu cevresel boyutun her baglamda her za-
man yuksek risklerle dolu olduguna dair varsa-
yim, her gelecege bakan adimi bir dayaniklilik
planina gevirebilir.

Orglitsel dayanikhiligin kiiresel élcekte giindem-
lesen s6z konusu belirsizlik paradigmasina da-
yandigini  sdyleyebiliriz. Bununla birlikte sur-
durtlebilirlik ile dayanikhligi ayni anlamda ele
almayi cagiran, ikinci bir kategori daha mevcut.
Eger s6z konusu 6rgit, devlet siddetinin yik-
seldigi despotik yonetimlerin oldugu Ulkeler-
den birinde ise makro 6lcekte yapilan yakin do-
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nem analizlere neredeyse hic ihtiyac duymadan
da surdurilebilirlik ile dayanikliligr ayni anlamda
kullanmaya cekilebilirsiniz. S6z konusu olan in-
san haklari alaninda calisan STO’ler olunca da
bu egilimin mesruiyeti daha da artiyor. Burada
sorun, sizin var olmamanizi isteyen insan ve 6r-
gutler degil, bunu siddetle yapmayi hak goren-
lerin varligidir. Digeri bir tir rekabet zemini ola-
rak da cercevelenebilirdi.

Tam da bu noktada, toplumsal degisimi hedef-
leyen ve tehlike altinda olan 6rgitlerden bah-
sederken, komsu kavram kimemize eklenmesi
zorunlu olan baska bir kelime daha var: Direng.
Dayaniklilik etrafindaki 6rglt yonetimi literatu-
rinde pek odaklaniimadigini séyleyebilecegi-
miz direncli olmak, 6zellikle de Tirkce'de daya-
niklilik ile siklikla es anlamli olarak kullanilan bir
kavram. Direnmek ile dayanmak fiillerinin Turkce
ve ingilizce etimolojisine hizlica bakmak iyi gele-
bilir: Direnmek, diretmek ve direk kelimelerinin
kokd ayni yere uzaniyor; “canli” anlamina gelen
“diri”. Dayanmak ise yaslamak, tutunmak gibi
anlamlara gidiyor. Ingilizcede ise dayaniklinin
karsiligi olan resilient “geri sicrama” anlamina
gelen bir kdkten tlremisken; direnclinin karsiligi
olan resistant “karsi durma” demek. Turkce dU-
stindligumuzde ikisi de olumsuz bir etkiye karsi
bir tutum olmakla birlikte dayanmak bir tir ta-
hammli de icerirken, direnmek hi¢ degisme-
den oldugun gibi kalmayi getiriyor. Dayanikhlk,
esneme ve adaptasyonu cagirabilirken, diren-
mek dedigimizde esnemeden uyumlanmadan
var olmaya devam etmeyi anliyoruz. Elbette bu-
rada toplumsal hareketlerin politik eylemlerine
dair repertuarin bu kavramsal ayrimlarla esgu-
dimli olmadigini ve burada metnin kapsamini
verili aldigimizi belirtmeliyiz.

Toplumsal degisimi
hedefleyen ve tehlike
altinda olan orgttler-
den bahsederken, kom-
su kavram kiimemi-
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Orgiit ve Dayanikhlik

Bir orgutln zorluklarla basa ¢ikmaya dair daya-
niklilik plani birey ve grup igin farklilasan rece-
teler sunar. Literatlrde “calisan dayanikliligi” ve
“orgut dayanikliligi” olarak ayrilan bu baglam-
lardan basitce soyle 6rnekler verebiliriz: Stper-
vizyon, egitim ve farkindalik faaliyetleri, calisma
kosullarinin esnek hale getirilmesi vb. calisan
dayanikhiligi; risk planlamasi, kriz vaka calismala-
r, 6grenen orglt bilgi yonetimi vb. ise 6rgitsel
dayaniklilik igin yapilan faaliyetler olarak aniliyor.
Orglitsel dayanikliligin saglayacag giivenli ala-
nin ¢calisanlarin iyilik hallerini desteklemesi; cali-
sanlarin dayanikliligr arttiginda kriz yonetiminde
inisiyatif alarak orgutsel dayaniklihgl destekle-
meleri bekleniyor.

Bu noktada dayaniklilik ile esenlik arasindaki far-
ki vurgulamalyiz: Bir zorluk s6z konusu degilken
de fiziksel, ruhsal ve sosyal anlamda calisanlarin
iyi olma halini desteklemek esenliklerini (well-be-
ing) korumak anlamina geliyor. Esenligin, cali-
sanlarin dayanikhiliginin uzun vadeli olmasi icin
gereken zemini destekledigini sdyleyebiliriz. Or-
negin ikincil travmaya iliskin slipervizyon almak
calisanin stresini dizenlerken henliz yasanma-
mis vaka ornekleriyle de dayanikliligini arttirmis
olur. Diger taraftan esenlik ve dayanikliligin ilis-
kisinin daha zayif oldugu bir baska 6rnek de su
olabilir: Calisanin yakin gelecekteki baz risklere
yonelik aldigi egitimler, iyi olma halini dogrudan
desteklemez fakat dayanikliigini arttirmis olur.
Calisanlarin esenliginin desteklenmesi de her
zaman onlari dayanikl kilamayabilir. Tim bunlar-

Bir orgutun zorluklarla
basa ¢itkmaya dair da-
yaniklilik plani birey
ve grup icin farklila-
san receteler sunar.



la birlikte dayanikliigr hedefleyen bir programin
amaclarindan birinin genelde esenlik gosterge-
lerini iyilestirmek oldugunu séyleyebiliriz: Daya-
niklilik caligmalari, olumsuz durumlarda iyilik ha-
linin korunmasini amaglayacaktir.

Organizasyon yapilarindan kriz yénetimine bir-
cok ortak dinamik var olsa da kar amacl sirketler
ile STO'lerin dayaniklihgi ele alis bicimimizi te-
melden etkileyecek farkliliklara sahip oldugunu
soyleyebiliriz. ilk bakista calisan dayaniklihg ile
daha yakindan ilgili olan su konu géze carpiyor:
STO'lerdeki goniillii, aktivist, calisan, isci, yo-
netici, isveren rollerinin ve temsillerin degisken
ve gecisken olusu dayaniklilik ile ilgili beklenti
ve pespektifleri derinden etkiliyor. Ozellikle de
insan haklari alaninda calisan STO'lerde 6rgit-
lenme/orgltli olmak baglamlari ile calisan/isci
rolleri arasindaki dinamik belirsizlik kritik: Orne-
gin bazi insan haklan 6rgltlerinde herhangi bir
kriz durumunda calisandan ne derece dayanik-
lilik beklenecedi sorusu, politik Srgitlenmeler
tarihindeki “6rgut disiplini - bireysel 6zgurlik”
tartismasina benzer argiimanlar ¢agirmaya de-
gin uzanabiliyor. Diger taraftan yardimsever-
lik temelinde buylyen orgutler veya insani yar-
dim alanindakiler icin bambaska bir diinya s6z
konusu olabilir.

Ucretli calisanlarin érgiitiin finansal stirdiiriile-
bilirligi tehlike altinda oldugunda bu konuda
sorumluluk alarak gecici streyle duslk Ucret-
le veya gondlll olarak calismaya devam etmesi
kar amacli sirketler veya kamu galisanlari icin pek
ongoremeyecegdimiz bir durumdur. Turkiye'deki
hak temelli STO'lerde ise bunun, azimsanmaya-
cak yayginlkta bir beklenti oldugunu soyleyebi-
liriz. Bu beklentinin STO’lerde sendikal miicade-
le verilmesi gerektigini savunan goris agisindan

STO’lerdeki gonilld,
aktivist, calisan, isci,
yonetici, isveren rolleri-
nin ve temsillerin de-
gisken ve gecisken olu-
su dayaniklilik ile ilgili
beklenti ve pespektifleri
derinden etkiliyor.



oldukga sorunlu bulundugunu da ekleyelim.
Kendisini bir isci, 6rglt yonetimini isveren ola-
rak goren calisanin kendisinden ve orgutten da-
yanikhlk beklentileri degisecektir.

Calisan dayanikliliginin test edildigi durumlar
icin dort basat kategori anabiliriz:

* hedef gosterilmenin riskleri
* saha kaynakli travmatik olaylar
e kriz kaynakli artan is yikd ve

e Orglt ici kronik stres yaratan problemler.

Bu kategoriler elbette birbirlerini de etkileyebilir.
Ornegin 6rgiit birkag kez hedef gésteriimesine
ragmen bir iletisim stratejisinin kurulmamasin-
dan dolayi her defasinda tekrar eden tartisma-
larin yarattigi stres hem 6rgtit yapisi hem de bi-
reysel risklerle ilgilidir. Bir baska 6rnek de soyle
verilebilir: Sahada karsilagilan bir siddet duru-
munda destek vermesi gereken personel eksik
diyelim. Bu durumda ayni personelin farkli rolleri
almasi hem saha kaynakli travma hem de artan
is yUkine isaret eder. Bahsi gegen 4 baglam da
kar amacl olsun olmasin ¢ok gesitli 6rgt tipleri
icin gecerli olabilir. Calisanin aldigi sorumlulukla
ve bulundugu orgutle kurdugu baglarin niteligi
ise sOz konusu basat kategorilerde kendisinden
ve orgltten beklentilerini etkilemektedir. Cali-
san dayanikliligi ile ise angaje olma ve ig tatmini
arasinda anlamli ve pozitif yonde iliskiler goril-
mekle birlikte yapilan is ile 6rglt arasindaki iligki
bagimsiz olarak da incelenebilir bir baglamdir.

Egitim, saglk ve guvenlik gibi alanlarda calisan-
larin destekledikleri hedef gruplarla aralarinda
kurduklar iligki ile calistiklari kurumlarla kurduk-
lari iligkinin niteligi radikal derecede bagimsiz
etkenlerle belirlenebilmektedir. Insan haklar

Bircok kisi icin ken-

di sorumluluk alanin
calistigl kurumun diger
alanlar1 ve kisilerinden
minimum etkilenecek
sekilde yonetmek, da-
yanikliligl saglamada
ilk strateji olabiliyor.



alanindaki STO'lerde avukatlik yapmayi, psiko-
log veya sosyal hizmet uzmani olarak galigmayi
da bu 6rneklemin icinde gorebiliriz. Bu ornek-
lemdeki bircok kisi icin kendi sorumluluk alani-
ni calistigi kurumun diger alanlari ve kisilerinden
minimum etkilenecek sekilde yonetmek, daya-
nikhhg saglamada ilk strateji olabiliyor. Destek-
leyici bir kurum kiltarindn yoklugu veya bu ko-
nuda herhangi bir beklentinin bosunaligina dair
yaygin kani bu egilimin dayanagidir. Hedef gos-
terilme gibi risklerde gériinmezlesme veya ayril-
ma yolunu tercih etmek, yonetimsel sorunlarla
orgutle yalnizca mecburi olan iliskileri strdure-
rek bas etmek, ikincil travma ve is yuki gibi so-
runlarini bireysel becerilerle cozmek veya yalniz-
ca yayginca kabul edilmis gerceveler icin talep
gelistirmek s6z konusu pozisyonun tercihle-
ri diyebiliriz. Ozetle bazi uzmanliklardaki kisiler
mesledini, orgltten bagimsiz olarak anlamlan-
dirabildigi icin gerektirdigi dayanikliligr ve ken-
di bas etme yontemini de 6rgltin i¢ stireglerin-
den bagimsizlastirma egiliminde olabilir. Bu tir
bir radikal ayrim s6z konusu olmasa bile galisan
dayanikliliginin dogrudan faydalanici ile ilgili
konularda farkl, 6rgitiin yonetimi konularinda
farkl sekilde desteklenmesi gerektigi ¢ikarimini
yapabiliriz.

Orgiitsel dayaniklilik ile calisan dayanikliligi ara-
sinda aranacak herhangi bir iligki icin ilk elden su
birinci basamak sorusunu burada da sormamiz
gerekir: “Orglitli kim yonetiyor?”. Kimi zaman
bu soru bir tir mulkiyet sorusuna, kurumun kime
ait oldugu sorusuna da donusebilir. Nihayetin-
de kar amagli sirketlerde sermaye sahiplerini
ve atadigi yoneticileri, kamu kurumlarinda dev-
let ve blrokrasisini oldukg¢a hizli bir sekilde isa-
ret edebiliyorken, STO'lerde bu cevabi vermek
yukarida da bahsedilen farklilagan iligki formla-

Calisan dayanikliliginin
dogrudan faydalanici ile
ilgili konularda farkli,
orgltiin yonetimi ko-
nularinda farkh sekilde
desteklenmesi gerektigi
cikarimini yapabiliriz



rindan dolayi bu denli kolay degil. STO'lerin &r-
gltlenme modellerindeki farklilik ayni zamanda
neyin surdirdlebilirliginin mevzu bahis edildigi-
ni cevaplandirmayi da zorlastirabiliyor. Orglitiin
dayaniklilik stratejisi ve uygulamalarindan kim
sorumlu olacak ve stirdlrilmesi onceliklendirile-
cek olan nedir?

Turkiye hukukunda dernek stattstini ele alalim.
Uyeler tarafindan secilip érgiitiin yénetiminden
birinci dereceden sorumlu tutulan bes kisilik bir
yonetim kurulu var. Bu kurulun baskani derne-
gin tim hukuki sorumlulugunu ve is kanunu agi-
sindan calisanlar icin isveren statlisinl tasiyor.
Yonetim kurulunun sorumlulugu olan yénetimsel
isleri Gcret karsiligi yapmasi ise kanunen mim-
kiin degil. Huzur hakki ile clizi masraflarinin kar-
silanmasi miimkinken herhangi bir yonetim ku-
rulu Uyesine “genel sekreter” veya “sayman”
rolleri icin maas verilemiyor. Dolayisiyla bu kisi-
lerin 6rglt stratejisinin kurulmasi icin ayiracaklari
zamanin gonulli olmasi basindan itibaren zorun-
lu. Bununla birlikte insan haklari alaninda calisan
bircok dernekte yonetim kurulu “kagit lstlinde”
sorumluluklar tasiyor. Yonetici calisanlar (direk-
tér, koordinatér vb.) grubu orgltin yonetim so-
rumlulugunu almakta, yonetim kurulu ise cikar
catismasi gibi durumlar veya makro konularla il-
gili danismanlik rolini alabiliyor. Elbette -kendi
kendinin isvereni olmak gibi- bir tlr ¢ikar catis-
masi tagimakla birlikte bircok dernekte calisan-
larin yonetim kurulunda da yer aldigini biliyoruz.
Zira dernegi kuran Uyelerin ayni zamanda kur-
duklar dernekte gonilli bagladiklari faaliyetle-
ri daha surdirdlebilir ve glcli kilabilmek adina
Ucretli calismaya gegmelerinin de bir mesrulugu
bulunuyor. Diger taraftan derneklerin bazilarin-
da Uyeler karar alma mekanizmalarinin parcasi
iken bazilarinda yalnizca resmi prosediirii yerine
getirmekte yardimci oluyorlar.

Orgiitiin dayaniklilik
stratejisi ve uygulama-
larindan kim sorumlu
olacak ve stirdurul-
mesi onceliklendiri-
lecek olan nedir?



Literatlir, bir organizasyonun gelisiminin farkli
asamalarinda farkli dayanikllik yaklagimlarina ih-
tiya¢ duyacagini vurguluyor. Bu baglamda, k-
clik, yeni kurulmus bir STO icin finansal stirdii-
rilebilirlik odakli bir dayaniklilik plani, ¢ok daha
blyutk ve yerlesik bir drgiite gore farklilik goste-
rebilir. Yeni kurulan bir 6rgit, fon bulma ve ope-
rasyonlarini sirdirme gibi temel risklere odak-
lanirken, yerlesik bir 6rgut, itibar yonetimi veya
toplumsal krizlere karsi daha karmasik strateji-
ler gelistirebilir. Her iki durumda da, dayaniklilik
planinin 6rgtitiin mevcut kapasitesi, kaynaklari
ve karsilastigi benzersiz zorluklarla uyumlu olma-
si hayati 6nem tasiyor.

Finansal strdurdlebilirlik veya kriz yonetimi gibi
orgutsel dayaniklilik temalarina dair strateji-
ler oncelikle 6rgutiin yapisini hedefler. Yapisal
degisim hedefleri icin de politika belirleme ve
mekanizma kurma vazgecilmezdir. Politikalarin
belirlenmesi igcin gereken emek sureglerini ve
mekanizma proseddrlerinin sorumluluklarini goz
onune aldigimizda diger konular icin oldugu gibi
orgltsel dayaniklilik icin de bir kapasite ihtiyaci
gorlnir olur. Bu kapasite de blytik oranda fi-
nansal veya insan kaynagina baglidir diyebiliriz.
Diger taraftan netlik, seffaflik ve katilimcilik gibi
degerlerin 6nemli oldugu orgutlerde bu deger-
lerin isler tutulmasi icin hem dayaniklilik konula-
rina yaklasimda hem de yaygin yontemlerin uy-
gunlanmasinda gerekecek kaynak da artacaktir.
Ozetle érgiitsel dayaniklilik stratejilerinden bah-
sedebilmemiz igin belirli bir kapasiteden bahset-
memiz gerekir ve bu 6rgut belirli degerlere sa-
hipse bu ihtiya¢ daha da fazladir.

Orglitsel dayaniklilik
stratejilerinden bah-
sedebilmemiz icin be-
lirli bir kapasiteden
bahsetmemiz gerekir
ve bu oOrglt belirli de-
gerlere sahipse bu ih-
tiya¢ daha da fazladir.
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Dayaniklilik ve Liderlik

Bir 6rglittin degerleri ve misyonu dogrultusunda
belirlenen stratejiler, nihayetinde onu olusturan
bireylerin tutum ve davraniglariyla gerceklesir.
Kapasite de, orgltteki her bir bireyin bu ortak
hedefe olan baglhgiyla iligkilidir. Dolayisiyla, ne
kadar iyi planlanirsa planlansin stratejiler, cali-
sanlarin degerleriyle ortiismedigi slirece hayata
gecirilemeyebilir. Bu durum, organizasyon kdl-
tir(i ve bireysel motivasyona baghdir. Orgiitin
tim insanlarinin “ben bu &rgutin zorluklar kar-
sisinda ayakta kalabilmesine nasil bakiyorum?”
sorusunu kendilerine sormalari 6rgiittin dayanik-
lilik konusunda hem stratejik hem de kapasite
agisindan neler yapabilecegini etkileyecektir. Bu
soruya verilecek cevap icin su iki soru bir temel

kurdurabilir:
* Orgltin tagidigi toplumsal degisim hedefi
ve degerler beni ne derece temsil ediyor?

* Orgiite vere(bile)cegim goniilli ve Ucretli
emek-zaman nedir?

Bu noktada dayanikliliga su iki ydnden bakilabilir:

* Hangi kosullarda ne siireyle olumsuz etkiye
maruz kalmayi kabul edecegim?

e Kriz yonetiminin ne zaman ve ne derecede
parcasi olacagim, bu konuda ne kadar so-
rumluluk alacagim?

LiteratUrde liderlik, temel olarak sisteme liderlik
ve gruba liderlik olarak ayristiriliyor. Bazi 6nciiler,
orgutliin yonetim sistemine liderlik edebilmekle,
bu sistemin strdirdlebilir, adil ve misyona uygun
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olabilmesi icin gereken mekanizmalar kurmakla
ilgilenir. Bu kisiler, orgtitiin organizasyon sema-
sinin, programlarinin, politikalarinin ve bunlari
da kapsayan stratejisinin kurulmasina odaklidir.
Bazi liderler de daha ¢ok 6rgit insanlarina odak-
lanarak onlarin ortak degerlere ve diger insanla-
ra aidiyet gelistirmelerini hedefler. Bireysel iligki-
leri ve grup dinamigini odagina alir. Bir 6rgitiin
kurulus asamasinda dogal bir adim olarak gruba
liderligin gerceklestigini daha sonra sisteme li-
derlige gecilebilecegini sdylemek mimkin. Ta-
nimli sorumluluklar bir dayaniklilik planini icer-
miyor olsa da biliyoruz ki her iki tip liderin de
hem orglt hem de calisanlarin dayanikliligindan
sorumlu tutulmalar ylksek ihtimaldir. Clinkd bu
kisiler ayni zamanda 6rgutsel kapasitenin stirdu-
ralebilir kilinmasi ile ilgili “dogal” sorumlulukla-
ra sahiptir. Liderlerden beklenenler, cogu zaman
orgutsel dayaniklilikla ilgili agik olmayan beklen-
tilerin tehlikeli karmasasina da sebep olur. Elbet-
te bunlar, 6rgltlin yonetim erkini nasil dagittigi
ile dogrudan ilgilidir.

Yukarida da bahsedildigi tzere yeterli kapasite
yoksa, orgltiin geliskin bir dayaniklilik stratejisi
kurmasi ve uygulamasi mimkin degildir. Bu ku-
rumlarda bir kriz hali s6z konusu oldugunda ise
zorluklara karsl esneklik gosterebilen ve ayakta
kalabilenin liderler olmasini bekleyebiliriz. Bu
beklentinin 6nemli tartilarindan biri ekonomik
zorluktur: Ornegin lider, érgiitiin kiciilme riski-
ni ortadan kaldirmaya calisirken kendi ekonomik
yasami da risk altindaysa bagka, bu risk kendisi
icin gecerli degilse baska bir baglam s6z konu-
sudur. Bircok kiiciik STO'de (cretli calisan sayi-
sinin az olmasindan dolayi bu “firsat” kendisine
verilenlerin mesai sinir olmayan bir emek bek-
lentisiyle ve orgutin gelecegi Ustlindeki etkile-
rine dair irrasyonel beklentilerle baski gormesi

Kritik olan, liderin/
liderlerin tanimlan-
mis yetki alani ile kriz
doneminde kendi in-
siyatifi ile aldig1 so-
rumluluklarin ayrimina
dair netligin herkes
icin saglanmasidir.
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yaygin ve yanhstir. Orgiit, belirsizligin ve risklerin
sonu gelmedigi bir ortamda yer alsa da bireyler
icin dayanikhlik ile strdurilebilirlik arasindaki ay-
rimi kaldirmak tiikenmeyi de gli¢ zehirlenmesini
de getirebilir. Zorluklara karsi esneklik gostere-
bilmek slresiz olamaz. Kritik olan, liderin/lider-
lerin tanimlanmis yetki alani ile kriz déneminde
kendi insiyatifi ile aldigi sorumluluklarin ayrimina
dair netligin herkes icin saglanmasidir. Diger ta-
raftan kriz durumlari, bir 6rgitin “sahibi” konu-
muna kendisini koyan ve bu baglamda hareket
eden kisileri de ortaya cikarabilir. Bu da bizi or-
gltln var kalmasinin bazi insanlarin orgtte kal-
maya devam etmesine esitlenmesi gibi diglayici
durumlara gétuirebilir. Bu gibi durumlarda da or-
ganizasyon semasinin netligine dair talep saglk-
i bir adim olacaktr.

Turkiye'de calisanlar ve yonetim kurulunun bir-
likte yonettigi STO'ler varken yénetim kurulunun
yalnizca resmi prosedur igin destek verdigi or-
gltler de var. Ornegin saygin bir STO'niin yo6-
netim kurulu baskani 15 yildir, genel koordina-
torl de 10 yildir ayni kisiler olabiliyor. Bir bagka
ornekte insan haklar savunuculugunda itibarli
bir 6rglt tim calisan ekibini aciklarken yonetim
kurulu Gyelerini internet sitesinde yayinlamiyor.
Yine bilindik ve calisan sayisi 50’ye ¢ikabilen bir
dernegdin kurucusu, Ucretli direktorlik ve yone-
tim kurulu Gyesi rollerini 20 yildir stirdurebiliyor.
Dolayisiyla bu tir 6rgttler icin “6rgttd kim yo-
netiyor?” ve "“6rgltin sirdlrtlmesi ne anlama
geliyor” sorulari pratik gergeklikle cevaplanma-
si gereken sorular oluyor. Orgiitsel dayanikhiligin
belirli kisilerin 6rgtt icinde var olmaya devam et-
mesi anlamina gelip gelmedigi bircok STO igin
kritik bir baglangic sorusu.
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Hak temelli kiiciik bir STO'de, (liye, goniillii ve
calisan rolleri gibi sapkalarin karmasikliginin str-
diguni de varsaydigimizda kriz doneminde li-
derin kendinden ve calisanlardan dayaniklilik
beklentisini nasil insa edecedi de olduk¢a zor-
ludur. Calisanlarin/Uyelerin dayanikhligina dair
beklenti, Gnemli catisma alanlarini gériandr kilar:
Politik goris, ekonomik sinif ve kusak farki bag-
lamlarindaki ayrimlar, 6rgitiin zorluklara ragmen
ayakta tutulmasi hedefinin hangi sinirlara uzana-
bilecegine dair farkli goérislerin dayanagi olur.
Bu durum ayni zamanda, 6rgut insanlarinin bir-
birlerine dair yanlis varsayimlar gelistirdigini fark
etmelerine ve kimi hayal kirikliklarina sebep ola-
bilir. Tim bunlarin arkasinda dayaniklilik strateji-
sinin kurul(a)mamis olmasi ve normal dénemde
orgut kiltlrinin bu baglamlan yeteri kadar sin-
direbilmesine yonelik ¢alismalarin yapil(a)mamis
olmasini gorebiliriz. Dayaniklilik icin liderlik ro-
linU alanlarin kendi varsayimlarini askiya alabil-
meleri ve baskalarini duymaya acik olmalari kri-
tik olacaktir. Elbette bu gibi 6rglite ve liderlere
atfedebilecegimiz cokca sorumluluk olmakla bir-
likte dayanikliliga iliskin beklenti gerceklikle 6r-
tismelidir: Uluslararasi konjonktirin, toplumsal
degisimlerin ve gii¢lt aktorlerin toplam etkisi 6r-
gutteki kisilerin saghgini tehlikeye atmadan ha-
reket etmeyi imkansiz da kilabilir. Bu ve benzeri
haller icin basit ve temel hatirlatma: Orgiit in-
sanlarinin ruhsal veya fiziksel sagliginin tehlikeye
atilarak 6rgutin ayakta tutulmaya calisilmasi in-
san haklari temelli yaklagsima uygun degildir.

Diger taraftan katilimci yontemlerin yogun olarak
kullanilmaya calisildigi orgtitlerde “lider” sifati-
nin hiyerarsiyi cagirdigi, birlikte karar almayi disg-
ladigr ve belirli iktidar pozisyonlarini sabitledigi-
ne dair yaygin kanaatler olasidir. Dayaniklilik igin

Politik gorus, ekono-
mik sinif ve kugak farki
baglamlarindaki ayrim-
lar, orgutin zorluklara
ragmen ayakta tutul-
mas! hedefinin hangi
sinirlara uzanabilece-
gine dair farkl gorts-
lerin dayanagi olur.
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sisteme veya gruba liderlik yapmaya aday kisile-
rin yetki alanlarinin ve siiresinin tanimlanabilece-
gini hatirlamak gerekir. Calisanlarin dayaniklilig
icin nasil desteklenebileceklerine ve olasi riskler
icin mekanizmalarin kurulmasina dair hem gruba
hem de sisteme liderlik rolleri tanimlanabilir. Bu
liderlik rolleri 6rgtittin misyon faaliyetlerinin yo6-
neticileriyle sinirlandirlmak zorunda degildir.

Cevresel boyutun sirekli risklerin alani oldugu,
finansal risklerin ortadan kalkmadigi alanlardaki
orgltlerde kaynak yaratma faaliyetlerinden so-
rumlu kisilerin dayanikhlik icin liderligi neredey-
se “mecburen” icra ettikleri ornekler siktir. Bazi
beceriler gerektiren kaynak gelistirme faaliyetle-
ri 6rgutlin kapasitesine etkisi agisindan kritik ol-
dugundan bu kisilerin de orgtitl ayakta tutmaya
dair bir yik tasidiklarini soyleyebiliriz. Diger ta-
raftan s6z konusu kisilerin 6rgitin risk yonetimi
perspektifinde bir tir iktidar alani yaratmasiyla
da karsilasilmaktadir. Ekonomi gibi hukuk alani
da benzer durumlarin olusmasina gebedir. Bil-
gi ile karar arasindaki mesafeyi kapatmaya egi-
limli uzmanlik tutumu, risk yonetiminde 6rgiti
katilimci karar alma yontemlerinden uzaklastirir.
Bu tutum, uzmanin kendisinin de farkinda ola-
mayabilecegdi bir glic alani yaratmay getirir. Ve-
rili olan gii¢ pozisyonlarinin mesrulugunun dog-
ru bilgiye dayandirilmasi her zaman bir ¢atisma
alani da gostermeyebili. Cogu zaman da soz
konusu kisilerin hizli hareket edebilmek icin bil-
gilendirme asamalarini atlayarak katilimci karar
almayi distrmelerinin arkasindaki sebep tizerle-
rindeki baskiyl yénetebilmektir. Ozellikle 6rgii-
tln istihdam olanaklarinin kaynak gelistirmedeki
hedeflere ulasiimasina bagl olmasi bu alanda-
ki kisilerin duygusal ytkini orglte duyduklar
aidiyetle de birlikte arttirabilir. Bu gibi durum-
lari 6rgit icinde yonetebilmenin ilk adimi 6rgi-
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tln tanimlanmig karar alma bigimlerinin digina
ctkmamaya, cikiliyorsa da bunu bilgilendirmeye
6zen gosterilmesi, dolayisiyla kararlarin sonugla-
rinin sorumlulugunun belirli kisilerde kalmamasi-
ni saglamaktir. Dayaniklilik icin liderlik, liderlige
iliskin bir farkindalikla icra edilmelidir ve toplum-
sal degisim hedefleriyle orglitte yapisal ve kiltu-
rel degisimi de hedefleyebilmeyi gerektirir.
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Dayanikhilik icin Liderlik:
Onerilen Sorular

Dayaniklhlik igin liderlik, liderlige iliskin bir farkindalikla icra edilmelidir ve toplum-
sal degisim hedefleriyle 6rgltte yapisal ve kiltlrel degisimi de hedefleyebilmeyi
gerektirir. Kendilerine “lider” denmese de 6rgltiin ve insanlarinin dayanikliligr icin
sorumluluk alanlarin dncelikle bu rold aliyor olduklarini ortaya koymalar sonra da
bu role yaklasimlarini netlestirmeleri gerekir:

“Orglitli” mi “lye” mi " gé-
nGlli” mii “isci” mi? Orgiit-
le kurdugun iliskiyi, taktigin
sapkalari netlestirmelisin.

“Herkesi duymak” mi  “en
dogru karari almak” mi? Karar
alma sureclerine dair bireysel
egilimlerinin farkinda olmali
ve bu egiliminin degerler ile
iligkisini dliginmelisin.

Karar alma slirecinin ne derece pargasi ol-
mak istiyorsun ve 6rgltle nasil bir ekono-
mik iliskiye aciksin? Yonetim kurulu Uyesi
olurken yalnizca bir gonilli destegi sundu-
gunu mu distinlyorsun yoksa orgutli bir
mucadelenin lideri olarak mi goriyorsun
kendini? Bir yonetici pozisyonuna ise alim
sonucu gelmis ve aldigin Ucretin karsgiligin-
da emek veren bir isci isen orgltin daya-
nikliigi icin yapabileceklerinin gergevesini
netlestirebiliyor musun?

Icinde bulundugun gruplarda kendini hare-
kete gegcmek icin baskalarini bekleyen bir
pozisyonda mi buluyorsun? Tutarli veya ras-
yonel olmadigini distindtgtn fikirleri din-
lemekte zorlaniyor musun? Kritik konular-
da uzmanliga verdigin 6nem yeteri kadar
takdir edilmiyor mu? Demokratik degerlere
bagl oldugunu duslinsen de katilimci karar
alma sureglerinde yorgun mu dustyorsun?



Emek vermeyen oy verme-
sin mi? Demokratik katilimda
emek, esit s6z hakkinin kosu-
lu degildir; emek hiyerarsisi-
ne dair perspektifini netlestir.

Sisteme mi ekibe mi lider-
lik yapmak istiyorsun? Neye/
kime liderlik yapmak istedigi-
ne karar ver.

Neden zorlu durumlarda di-
gerlerinden daha fazla so-
rumluluk almaya aciksin? Seni

dayanikh kilan kaynaklarinin
farkinda ol.

Zorlandiginda bunu digerle-
riyle paylasabiliyor musun?
Sarsilmazmis gibi davranmak
gercekci olmayan beklentiler
yaratir ve seni destek sistem-
lerinden uzaklastirir.

Daha fazla emek verenlerin sézi daha faz-
la mi duyuluyor? Dayanikliligi fazla olma-
yanlarin sesini nasil duyacaksin? Bazilarinin
daha fazla emek gosteriyor olmasi digerleri
icin bir duygusal ytk olusturuyor mu?

Adil ve hesapverebilir bir yapinin detaylari-
ni ortaya koyabilmek mi yoksa farkli karak-
terlerdeki insanlarla degisken ortamlarda
bir grubun lideri olmak mi senin icin daha
cekici? Stratejik plan calismalari mi saha
ekiplerinde kriz yonetimi icra etmek mi is-
tedigin sey? Daha fazla risk alabiliyor olman
seni lider yapar mi; cesaretin grubun arkan-
dan gelmesini saglyor mu?

Dayanikli bir lider olabilmeni veya baskalari-
nin dayanikliligini arttirabilmeni saglayacak
kaynaklarin neler? Ekonomik 6zgtrligun
ne durumda? Hareketliligin dayanikliligini
arttiryor mu? Zorlandiginda dostlarin seni
destekliyor mu? Psikolojik ilk yardim biliyor
musun? Hedef gdsterilirsen seni destekle-
yecek bir topluluk var mi? Seni dayanikli ki-
lan aidiyetin mi? Orgiitiin hedeflerine mi
yoksa insanlara mi aidiyetin daha ylksek?

Gundelik is stresi ve kaygi ile bas etmede
ne derece iyisin, bu konuda desteklendigi-
ni hissediyor musun? Kendini takdir etme
ve 6dillendirme pratiklerin var mi? Yiikinu
paylasmay! biliyor musun? Yardim istemeyi
tercih edebiliyor musun?
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Kendinden daha fazlasini
beklerken baskalarindan bek-
lentilerini yonetebiliyor mu-
sun? Herkesin biricik oldugu-
nu unutma.

Orgiit hayatin ile kisisel ha-
yatin arasinda sinir cizebiliyor
musun?

Hem sana daha iyi gelecek
hem de toplumsal etkini art-
tiracak baska alanlar veya fa-
aliyetler var mi?

Orgiitiin dayaniklihd icin et-
kili buldugun becerilerini or-
gutteki diger insanlara akta-
rabiliyor musun?

Hangi degerlerin seni orgitte tuttugunu
bul ve bu degerler icin calisabilecegin bas-
ka hangi orgut ve alanlarin oldugunu bil.
Beklentilerini ifade etmekte becerikli mi-
sin? Kaldirabileceginden fazlasiyla yikle-
nenleri fark edebilir misin? Hayal kirikhigi ile
nasil bas ediyorsun?

Sinir, hem tikenmeden katki sunmani sag-
lar hem de orgatiin uzun vadeli dayanikli-
igini gliclendirir. Oz bakimin icin neler ya-
piyorsun? Orgit insanlar disinda sosyal
cevren var mi? iletisim ve calisma sinirlari
belirliyor musun? Kisisel hayatinda anlamli
buldugun etkinlikler neler?

Kac yildir ayni 6rgiitte veya ayni pozisyon-
dasin? Neden bu orglite liderlik yapiyorsun,
secimin olmayan bir aile ferdi gibi 6rgite
de kopamayacagin bir yer gibi mi bakiyor-
sun? Bu orgutte aldigin sorumluluklar bas-
ka kimse almadigi igin mi aliyorsun?

Orgiitiin sen olmadiginda da giiclii ve
ayakta kalabilmesi i¢in yapman gerekenle-
rin farkinda ol. Gorev ve bilgileri paylasir-
ken kontroll birakmakta zorlaniyor musun,
yoksa glvenle delege edebiliyor musun?
Kritik becerilerini aktarirken bagkalarinin
6grenme bicimlerine sabir gosterebiliyor
musun? Katkilarin strekliligini saglamak icin
yontemler gelistiriyor musun?
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Leading Through Crisis: Being a Leader Without Losing Yourself
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