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Öz 

Yöneticilerin kötü haberlerle sıklıkla karşılaşıyor 
oldukları bilinen bir gerçektir. Öncelikle sosyoloji 
ve psikoloji gibi davranış bilimleri kapsamında 
tartışılmaya başlanmış olan kötü haber 
yönetiminin Türkiye'deki yöneticilerin zihninde 
nasıl davranışsal kodlar içerdiği merak konusudur. 
Türkiye'deki yöneticilerin anlamlı düzeyde kötü 
haber yönetimi deneyimine sahip olabileceği 
düşüncesiyle 26 üst ve orta kademe yöneticiyle 
görüşülmüştür. Nitel bir araştırma şeklinde 
yapılandırılan bu çalışmada derinlemesine ve yüz 
yüze mülakat yöntemiyle veriler toplanmış ve 
tematik analize tabi tutulmuştur. Elde edilen 
sonuçlara göre yazında adı geçen iletişim ve 
liderlik gibi davranış konularına ek olarak kötü 
haber yönetiminin motivasyon, takım çalışması, 
stres yönetimi, bağlılık ve güven gibi önemli 
davranış kavramlarını da içerdiği belirlenmiştir. 

Anahtar kelimeler: Kötü haber yönetimi, yönetici, 
davranış, nitel araştırma yöntemleri 

The Behavioral Codes of Bad News M a n a g e m e n t 

Abstract 

It is a known reality that managers often 
encounter bad news. Bad news management 
concept initially discussed on the context of 
sociology and psychology as behavioral sciences. 
In the current research, the perspective of 
managers in Turkey on behavioral content of bad 
news management was examined. To answer this 
question, 26 top and middle managers who had 
significant experiences on bad news management 
participated to the research in Turkey which has a 
developing country profile. Data was collected 
with face to face interviews and analyzed with 
thematic analyzing method in the current 
research which was structured as a qualitative 
research. The results reveal that in addition to the 
leadership and communication concepts 
discussed in the previous studies, more behavioral 
concepts such as motivation, team working, stress 
management, commitment and trust were 
involved in bad news management. 

Keywords: Bad news management, manager, 
behavior, qualitative research methodology 
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1. Giriş 
"X bankasında şube müdürlüğü yaptım. Akşam vakti, kriz dönemi... 
Faizler yükseliyor. Banka faizleri sabitliyor. Faizler zarar ettiriyor. Evden 
çıktım, radyoyu açtım. Arabadayım. Radyo da çalıştığım bankaya el 
konuldu dendi. Bundan daha kötü haber olamaz! Müşteriler ne yapar, 
personel ne durumda? Bunu hiç unutmuyorum. Korkunç bir 
deneyimdi..."1 

Yönet ic i le r in d a i m a iyi haber le r a lma la r ı örgüt ler in doğas ına aykı r ıd ı r . İyi haber le r 
kadar kötü haber le r le ka rş ı l a şmak da yöne t im in bir parças ıd ı r . Lohr 'un işten 

1 Ht, bankacılık sektörü (katılımcı ifadesi). 
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ç ı ka r tma ( 2 0 1 0 : 3 4 3 ) 2 ö rneğ inde olduğu gibi , kötü bir haber her z aman kötü bir 
gidişat ın net ices i o lmayabi l i r . Bazen kötü bir haber m o d e r n bir e k o n o m i y e sah ip 
o lman ın sonucunda da gelebi l i r . Ayr ı ca kürese l veya ulusal düzeyde gerçek leşen ani 
değiş imler örgüt ler in ve yönet ic i le r in her z a m a n iyi haber le r a lab i lme ler in in önüne 
geçmekted i r . 

Ağırl ıkl ı o la rak psikoloj i , sosyoloj i ve sağlık b i l imler in in öneml i a lan la r ından biri o lan 
kötü haber yöne t im i (bad n e w s m a n a g e m e n t ) ş imdi le rde örgüt ler i de yak ından 
i lg i lendi rmektedi r . Dikkat çeken bir diğer nokta yönet ic i le r aç ıs ından o ldukça 
öneml i o lan bu konunun y ö n e t i m araş t ı rmac ı la r ın ın dikkat in i ye te r ince 
çekemediğ id i r . B ies 'a (2013 ) göre bu kav ramı daha yak ından t a n ı m a k için psikoloj i , 
sosyoloj i ve sağlık a lan ındak i ça l ı şmalar ı d ikkate a lmak an laml ı o lacakt ı r . Kötü haber 
y ö n e t i m i n e il işkin yap ı lan t a r t ı şma la r ( Izrael i ve J ick, 1986 ; Ptacek ve Eberhardt , 
1996 ; Back v d . , 2 0 0 5 ; Barc lay v d . , 2 0 0 7 ; Kothar i v d . , 2 0 0 8 ; B ies , 2 0 1 0 , 2013 ) 
ince lendiğ inde bu kav ramın yönet i c i l e r aç ı s ından da e le a l ınmas ın ın kayda değer 
olacağı kanaat ine va r ı lmaktad ı r . 

Bu ça l ı şma kötü haber yöne t im in in Tü rk i ye 'dek i yönet ic i le r için ne i fade ettiği 
merak ıy la baş lat ı lmışt ı r . Daha öncek i ça l ı şma la r ince lendiğ inde bu kav ramın l iderl ik 
(B ies , 2010 , 2 0 1 3 ) , i let iş im (Ack ley , 1 9 9 2 ; A rno ld ve Koczwa ra , 2006 ) ve eğit im 
(K ramer , 1998 , B u c k m a n , 2005 ) gibi davran ışsa l yön ler in in d ikkat çekic i olduğu 
görü lmekted i r . Özel l ik le sosyoloj i ve psikoloji b i l imler in in bu kav ramın ilk tart ış ı ldığı 
dis ipl in ler in baş ında ge lmes i davran ı şsa l bir noktaya odak lanmay ı an laml ı 
k ı lmaktad ı r . Bu bağ lamda yönet ic i le r perspekt i f inden ele a l ınan kötü haber 
yöne t im in in davran ı şsa l kodlar ın ın ne ler o lduğu , sorusu a raş t ı rman ın t e m e l noktas ı 
o lmuş tu r . Bu ça l ı şma ile uygulay ıc ı lar ın z ihn indek i kötü haber yönet im in in 
davran ışsa l yön ler i aç ı s ından yaz ına bir katkı sunu lmas ı amaç lanmış t ı r . Çeşit l i 
davran ı ş bi l imler i a lan la r ında ilk o larak ta r t ı ş ı lmaya baş lanmış bir konu o lan kötü 
haber yönet im in in örgüt ler ve yönet ic i le r bağ lamında nası l davran ı şsa l yön le r iht iva 
ett iği keş fed i lmekted i r . 

2. Kötü Haber Yönetimi 
Haber sözcüğünün ke l ime a n l a m ı ; bir o lgu , bir o lay üzer inden edin i len bilgi, salık 
demekt i r . Kö tü , i s teni len ve beğeni len ni te l ikte o l m a y a n , hoşa g i t m e y e n , f e n a ve iyi 
karş ıt ı bir d u r u m o larak karş ımıza ç ıkmaktad ı r . Kötü kav ramı korku ve end işe 
i çe rmekted i r ve kişi v e / v e y a t o p l u m üzer inde o lumsuz etk i ler i o lan bir vaz iyet o larak 
değer lend i r i lmekted i r (TDK, 2 0 1 4 ) . B ies ( 2 0 1 3 : 137) kötü haber kav ramın ın 
yönet ic i le r in d ikkat in i ye te r ince çekemediğ in in alt ını ç i zerken bu ke l imen in 
an l am ına u laşmak için diğer d is ip l in lerdeki uzman la r ın görüş ler ine başvurduğunu 
vurgu lamaktad ı r . Kötü haber b i reyde bi l işsel , davran ışsa l ve duygusal düzeyde 

2 Lohr'a göre ABD'deki düşük işsizlik oranına rağmen ani ve istem dışı işten çıkarma uygulamaları büyük bir hızla 
devam etmektedir. Bu durum kötü ekonominin değil modern ekonominin bir sonucudur. 
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negati f etk i y a r a t a n (Ptacek ve Eberha rd t , 1996 : 4 9 6 ) , b i rey in ge leceğe il işkin 
bek lent i le r in i te r s ine çev i ren (Back v d . , 2 0 0 5 : 165) ve b i rey in d e n e y i m i n e bağlı 
o la rak öznel nitel ik taş ı yan bilgi (Barc lay v d . , 2 0 0 7 : 958 ) o larak t an ım lanmak tad ı r . 
Kötü haber , en basit i fades iy le günlük bir olayı i şaret e d e r k e n , örgüt ler in süreç ler i 
çoğu z a m a n kötü haber le r le kes int iye uğramaktad ı r . Negatif pe r fo rmans 
ger ib i ld i r imi , müş te r i h i zmet le r i ha ta la r ı , t a lep le r in redd i , küçü lme , işten 
ç ı ka rma la r , iş son land ı rma gibi (B ies , 2 0 1 3 ) . 

Baume i s te r ve a rkadaş la r ı ( 2001 ) yapt ık lar ı ça l ı şmada kötünün iy iden daha güçlü 
olduğu nokta la ra d ikkat çekmiş le rd i r . Kötüyü d e n e y i m l e m e k iyiyi d e n e y i m l e m e k t e n 
daha güçlü bir etk i b ı rakmaktad ı r . Kötü o lay lar ın iy iden daha yavaş e sk imes i , kötü 
haber in daha etk in yay ı lmas ı , kötü o lanın etk is in in iy iden daha çok o lmas ı ve kötü 
o lay lar ın iy i lerden beş kat daha güçlü o lmas ı kötü o larak t an ım lanan ın etk is in in ne 
denl i yüksek o lduğunu gös te rmekted i r . T ü r k ç e ' d e yay ın o larak kul lanı lan "Ka ra 
haber tez duyu lu r " a tasözüy le kötü haber in iyi haberden çok daha hızlı yayı ldığı 
(TDK, 2013 ) düşünü lmek ted i r . 

Kötü haber yönet im in in sadece sağl ıkçı lar ın ve hukuk a lan ında ça l ı şanlar ın 
g ü n d e m i n d e olabi leceği düşünü lü r ken , yönet ic i le r in de iş ler inin öneml i bir parçası 
olduğu ( Izrael i ve J ick , 1986) göz ardı ed i lmemel id i r . Ack ley 'e (1992) göre ça l ı şan lara 
kötü haber le r i v e r m e n i n örgüt ler le karş ı laş ı labi lecek en zor o lay la rdan biri olduğu 
düşünü lmek ted i r . Kothar i ve a rkadaş la r ı (2009) yapt ık la r ı a r a ş t ı rmada yönet ic i le r in 
kötü haber in o r taya ç ıkmas ı ve yay ı lmas ındansa sak l ama eği l iminde olduklar ı 
be l i r lenmişt i r . Ve r recch ia ' ya göre ( 2 0 0 1 ) , birçok fak tör yönet ic i le r in bilgileri 
s ak l ama eği l imi gös te rme le r inde etki l i o lmaktad ı r . Y ö n e t i m k a d e m e s i n d e baskın bir 
şek i lde iyi haber in s ızdır ı lması söz konusu iken kötü haber in gizlendiği 
görü lmekted i r . Öte yandan l ider ler en zor görev ler in in baş ında kötü haber le r i 
i l e tmek o lduğunu be l i r tmekted i r (B ies , 2 0 1 0 ) . L ider ler in iyi zaman la r ı y ö n e t m e 
sorumlu luğu kadar kötü zaman la r ı da yön lend i rmes i ge rekmek ted i r (B ias , 2 0 1 3 ) . 

1998 y ı l ında yap ı lan bir a r a ş t ı rmaya göre , kötü haber y ö n e t i m i n d e en başta ge len 
p ro fesyone l l e rden o lan doktor la r üzer inde yap ı lan bir ça l ı şmaya göre kat ı l ımcı lar ın 
sadece %6's ın ın kötü haber yönet im iy le ilgili eğit im aldığı be l i r lenmişt i r ( K ramer , 
1998 ) . Etkil i i let iş imin öğreni lebi l i r bir yet i olduğu düşünü ldüğüne göre kötü haber 
yöne t im in in de öğreni lebi l i r bir becer i o labi leceği i fade edi lmel id i r . İyi i let iş im 
öğren i ld ik ten sonra prat ik ler ve uygu lamala r la d e n e y i m l e n e r e k s indir i lebi l i r (Arnold 
ve Koczwa ra , 2 0 0 6 ) . Bu neden le B u c k m a n (2005 ) kötü haber yöne t im in in bir 
y e t e n e k olmadığını aks ine öğret i lebi l i r bir sü reç o lduğunu i fade e tmek ted i r . 
Öğret i lmes i d u r u m u n d a hakk ıy la yapı labi leceğin i ve iyi yap ı lmas ı d u r u m u n d a da 
ta ra f la r ı t a t m i n edebi leceğin i vu rgu lamaktad ı r . Kötü haber , ve r i lmek i s t enmese de 
gerekl i bir d u r u m d u r . A raş t ı rma la r kötü haber yöne t im in in kötü bir şek i lde 

AĞUSTOS 2015 189 



190 

gerçek leş t i r i lmes in in sonuç lar ın ın o ldukça kötü olabi leceğinin alt ını ç izmişt i r . Kötü 
haber yöne t im in in başar ıy la gerçekleşt i r i ld iği t akd i rde , a n l a m a y ı , kabu l l enmey i ve 
u y u m u kolay laşt ı racağı t a h m i n ed i lmekted i r (Fa l lowf ie ld ve Lenk ins , 2 0 0 4 ) . 

Ack ley ' in (1992 ) düşünces ine göre örgüt ler kötü o lay lar hakk ında i let i ş ime 
geçt ik le r inde , gerçek değer ler in i o r taya koyar lar . Örgüt kü l türü açık ve dürüs t bir 
i le t i ş ime hâk im deği lse , kötü haber yöne t im i gerçek ten kötü bir d u r u m a 
döneb i lmekted i r . Bu süreç te yönet ic i le r in rolü i let iş im aç ı s ından o ldukça öneml id i r . 
Kötü haber yöne t im indek i anah ta r d in ley ic i ler d i rek e tk i lenen ça l ı şan lar , dolayl ı 
e tk i lenen ça l ı şan lar , mesa j ı gönderen le r ve geri dönüşü a lan lard ı r . Kamusa l a ç ıdan ; 
halk , müşter i l e r , paydaş la r , ça l ı şanlar ve ge lecektek i ça l ı şan lar ın da anah ta r 
din ley ic i ler olduğu i fade edi lebi l i r . T ıpk ı bilgi ve bilginin yöne t im i gibi kötü haber 
yöne t im in in de örgütse l süreç le r içer is inde birçok aşamas ı söz konusudur . Kötü 
haber yöne t im in in en çok bi l inen üç aşamas ı haz ı r l ama , i let im ve des tek l eme 
süreç ler id i r . Bu b i rb i r inden fark l ı a m a birbi r ler iy le ilişkili üç a ş a m a prat ik an l amda 
yönet ic i le r için o ldukça öneml id i r . Çünkü yönet ic i le r in her üç a ş a m a d a da akti f 
o la rak yer a lmas ı ge rekmek ted i r (B ias , 2 0 1 3 ) . 

Yaz ında d ikkat çeken en öneml i boş luk la rdan biri de kötü haber i y ö n e t m e n i n 
yönet ic i le r için ne i fade ett iğ ine i l işkin bir değer lend i rmen in o lmamas ıd ı r . Kötü 
haber i s ak l aman ın (Kothar i ve d iğ. , 2009 ) v e y a ifşa e t m e n i n (Sk inner , 1994) üzer inde 
duru lu rken yönet ic i le r in bu k a v r a m a nasıl yak laşt ık lar ı ve kötü haber i nasıl 
yönet t i k le r ine i l işkin ta r t ı şma la r ın yap ı lmas ı gerekt iği düşünü lmek ted i r . Bu 
ça l ı şmada gerçek leşt i r i lecek o lan t a r t ı şma ile yönet ic i le r in kötü haber i y ö n e t m e 
sürec inde hangi davran ı ş konu lar ına vurgu yapt ık la r ı e le a l ınacakt ı r . 

3. Araştırma 
Bu ça l ı şman ın a m a c ı , kötü haber yönet im in in yönet ic i le r perspekt i f inden 
davran ışsa l o la rak çözümlemes in in yap ı lmas ıd ı r . Kötü haber i y ö n e t m e n i n l iderl ik , 
i let iş im ve eğit im perspekt i f inden ö n e m i n e işaret eden ça l ı şma la rdan (K ramer , 
1998 ; B u c k m a n , 2 0 0 5 ; A rno ld ve Koczwa ra , 2 0 0 6 ; B ies , 2 0 1 0 , 2013 ) ha reke t l e , bu 
kav ramın yönet ic i le r in z ihninde nası l o lduğu ve yönet ic i le r in bu kav ramı 
t an ım la r ken hangi davran ı ş konu la r ından yarar landık la r ı m e r a k konusu o lmuş tu r . 

3.1. Katılımcılar 

Araş t ı rmadak i kat ı l ımcı yönet i c i l e rde , en öneml i özel l ik o la rak yönet ic i 
poz i syonunda ça l ış ıyor o lma vasf ı a ranmış t ı r . Çünkü a ra ş t ı rma sorunsa l ı , kötü haber 
yöne t im i kav ramın ın bizzat yönet i c i l e r t a ra f ından değer lend i r i lmes i üzer ine 
ku ru lmuş tu r . Bu özell ik dış ında bel irgin bir başka kr i ter a r anmamış t ı r . A raş t ı rmadak i 
kat ı l ımcı lar da bu eksende be l i r lenmişt i r . Kat ı l ımcı lar üst ve or ta düzey 26 
yönet i c iden o luşmaktad ı r . Bunlar ın 5 tanes i kad ın , 2 1 t anes i de erkekt i r . Yaş 
o r ta lamas ı 42 o lan kat ı l ımcı lar sağlık, bankacı l ık , eğ i t im , imalat , h i zmet ve 
perakendec i l i k gibi sek tö r le rde ça l ı şmaktad ı r . O r t a l a m a d e n e y i m süre le r i 12 yı ldır . 
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Kat ı l ımcı lar ın 1 tanes i i l köğret im, 2 tanes i or ta öğre t im , 12 tanes i l isans ve 1 1 tanes i 
de l i sansüstü eğit im geçmiş ine sahipt i r (Ek ler , Tab lo 1) . 

3.2. Veri Toplama 

Ça l ı şman ın önce l ik le nitel bir metodolo j iy le yapı landır ı ld ığı bel i r t i lmel id i r . Nitel 
a raç lar ın esnek l ik ve zenginl iğ inden ya ra r l an ı r ken bel i rs iz l ik ler iy le de mücade le 
edi ldiğinin altı ç i z i lmektedi r . Kat ı l ımcı lara kast i ö r n e k l e m e ve iz s ü r m e (Hornby ve 
S y m o n , 1994 : 168) yö n tem iy l e u laş ı lmışt ı r . A raş t ı rmac ın ın sosya l ağlar ını ku l lanarak 
ulaşıp g ö r ü ş m e y e başladığı yöne t i c i l e rden , böyle bir ça l ı şmaya kat ı lmayı kabul 
edecek yönet ic i a rkadaş la r ına da u laş ı lab i lmes in i sağ lamalar ı t a lep edi lmişt i r . İlk 
yönet ic i le r aracı l ığ ıy la diğer yönet i c i l e re de ulaş ı lmas ı söz konusu o lmuş tu r . 

Nitel ça l ı şma la rda ver i le r in zenginl iğinin art ış ı kat ı l ımcı say ıs ın ın art ış ıy la te r s 
orant ı l ıd ı r . A ra ş t ı rman ın her a şamas ında ver i ler i zeng in leş t i rmek maksad ıy la 
kat ı l ımcı sayıs ı tekrar l ı bir şek i lde gözden geçi r i lmişt i r (Yı ldır ım ve Ş imşek , 2 0 0 6 ) . İlk 
a ş a m a d a bankacı l ık , ima la t ve pe rakende sektör ler i o lmak üzere 10 yönet i c i ye 
u laş ı lmışt ı r . Bu yönet ic i le re t a m a m e n sosyal ağlar aracı l ığıy la u laş ı labi lmişt i r . İlk 
kat ı l ımcı yönet ic i le r in sektör le r in in herhangi bir kasıt l ı değer i yok tu r . Yuka r ıda da 
belirt i ldiği üzere kat ı l ımcı lar ın yönet ic i l ik vas f ına sah ip o lmalar ı a r a ş t ı rmaya 
kat ı lmalar ı için yeter l id i r . Öte y a n d a n yap ı lan mü laka t l a r sek tör le r in fark l ı l ık lar ın ın 
yönet ic i le r in kötü haber yöne t im i değer lend i rme le r in i de bell i aç ı la rdan 
fark l ı laşt ı rdığını göstermiş t i r . Bu neden le kat ı l ımcı say ıs ın ın a r t t ı r ı lmas ına d e v a m 
edi lmişt i r . Bu ça l ı şman ın , kötü haber yönet im iy le ilgili Tü rk i ye bağ lamında yapı lmış 
ilk a raş t ı rma o lmas ı belli kısıt ları da be raber inden get i rmekted i r . Bu ça l ı şman ın belli 
bir sek töre odak lan ı la rak yap ı lmas ı veya bazı sektör le r a ras ında karş ı laş t ı rma 
yap ı la rak kurgu lanmas ı daha an laml ı sonuç la r üretebi l i r . Bunun bu a ra ş t ı rma için bir 
kısıt o lduğu ancak gelecek ça l ı şma la r için bir öner i ve y ö n l e n d i r m e o lduğunun alt ını 
ç iz i lmel idir . 

Kat ı l ımcı lara yöne l t i len soru lar mü laka t l a r uygu lanmadan evve l t a sa r l anmış ancak 
kat ı l ımcı lar ın cevap lar ı ve gö rüşmen in gidişat ına göre yöne l t i lmiş t i r . Mü laka t 
esnas ında konuya dair pay laş ımlar ın zenginl iğinin ar t t ı r ı lmas ı amac ıy l a kat ı l ımcı lar 
e snek bı rak ı lmışt ı r . Bazı kat ı l ımcın ın kötü haber h ikâye le r inde bazı so ru lmamış 
soru la ra da cevap verd ik le r i göz lemlenmiş t i r . Kat ı l ımcı lara önce l ik le kötü haberin ne 

olduğu, onlar için ne ifade ettiği, bununla ilgili yakın geçmişten bir olayı anlatmaları 
ya da yöneticilik geçmişlerinde iz bırakmış bir vakayı aktarmaları i s tenmişt i r . İkinci 
a ş a m a d a kat ı l ımcı lar ın kötü haberle karşılaştıklarında süreci nasıl yönettikleri 

so ru lmuş tu r . Bu bağ lamda kötü haber i ça l ı şanlar la p a y l a ş m a , s a k l a m a , gö rmezden 
ge lme , o lu runa b ı rakma gibi t u t u m l a r d a n hangi ler in i daha çok ben imsed ik le r i v e / ya 
uyguladık lar ı öğren i lmeye çal ış ı lmışt ı r . 
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Tablo 1: Mülakat soruları 

Demografik bilgileri Katılımcıların demografik özellikleri (yaş, medeni durum, 
edinmek üzere sorulan eğitim geçmişi, yöneticilik deneyimi, sektör bilgisi) 

sorular 
1. Bir yönetici olarak kötü haber kavramını nasıl 

tanımlıyorsunuz? Kötü haber nedir, sizin için ne 
Araştırma konusu demektir? 

hakkındaki görüşlerini 2. Yakın geçmişte yaşadığınız bir kötü haber 
almak üzere sorulan sorular (yönetimi) deneyimini kısaca paylaşır mısınız? 

3. Kötü bir haberi nasıl yönetirsiniz, belli strateji, 
taktik ve yöntemleriniz var mıdır? 

Mülaka t l a r kat ı l ımcı lar ın çalıştığı i şyer le r inde ve yüz yüze gerçek leşt i r i lmiş t i r . 
G ö r ü ş m e l e r ses kayıt c ihazıy la kayı t a l t ına a l ınmışt ı r . Kat ı l ımcı lar la yap ı lan 
görüşme le r en az 30 en çok 90 dak ika sü rmüş tü r . Bu görüşme le r sonucunda yak laş ık 
1020 dakikal ık bir kayıt o r taya ç ıkmışt ı r . Kayıt a l t ına a l ınan görüşme le r bizzat 
a raş t ı rmac ı t a ra f ından yazı l ı o r t a m a aktar ı l a rak anal iz ler i ge rçek leş t i rmeye müsa i t 
hale get i r i lmişt i r . 

3.3. Analizler 

Araş t ı rma sorunsa l ı bağ lamında edin i len ver i tü rü bir inci l ver i le rd i r (Altunış ık v d . , 
2 0 0 5 : 6 8 ) . Bu neden le ver i t o p l a m a m e t o d u o larak , önceden saptanmış ve öneml i 
bir a m a ç için gerçek leş t i r i l en , soru s o r m a ve yan ı t la r a lma şek l inde sü rdü rü len , 
karşı l ıkl ı e tk i leş im içeren bir sürec i i fade eden mü laka t yön temin in ( S tewar t ve Cash , 
1985) ku l lan ı lmas ın ın en uygun o lduğuna kanaat edi lmişt i r . Bu a ra ş t ı rmada 
kul lanı lan gö rüşme biç imi s tandar t laş t ı r ı lmış açık uçlu g ö r ü ş m e yöntemid i r (Pa t ton , 
2 0 0 2 : 3 3 9 ) . Se idman (1998 : 9) sosyal b i l imlere i l işkin a raş t ı rma yapmas ın ın neden i 
o larak , diğer insanlar ın h ikâye le r ine ilgili duymas ın ı ge rekçe gös te rmekted i r . En 
basit i fades iy le h ikâye ler in bir çeşit b i lme yolu o lduğunu vurgu lamaktad ı r . 
Gerçek leş t i r i l en mü laka t l a r aracı l ığıy la kat ı l ımcı lar ın kötü haber d e n e y i m i n e il işkin 
h ikâye le r ine u laş ı lmas ı amaç lanmış t ı r . Mü laka t yön temin in esnek o luşundan , 
de r in l emes ine bilgi v e r m e özel l iğ inden ve ver i kaynağın ın tey i t ed i leb i lmes inden 
(Yı ldır ım ve Ş imsek , 2 0 0 6 : 119) yarar lan ı lmış t ı r . Öte yandan bu g ö r ü ş m e biç iminin 
odak lanmış ve yar ı -yapı landı r ı lmış bir ça l ı şma olduğu da i fade edi lebi l i r . G ö r ü ş m e d e 
kat ı l ımcı lara açık uçlu soru lar yöne l t i lmes i ve yüksek düzeyde s tandar t l aş t ı r ı lmamış 
o lmas ı neden iy le ( Punch , 2 0 0 5 : 166) bu ça l ı şma yar ı -yapı landı r ı lmış kategor is inde 
yer a lmaktad ı r . 

Bu ça l ı şmada , sadece bir m e t o t o larak değe r l end i r i l emeyen , aks ine met inse l 
ver i le r in t e m a t i k o larak organize ed i lmes i ve anal iz ed i lmes inde kul lanı lan 
birbi r ler iy le ilişkili b i r tak ım tekn ik le r g rubundan o luşan t e m a t i k ana l i zden 
yarar lan ı lmış t ı r (Nigel King, 2 0 0 6 , 2 0 0 9 ) . 

192 ESKİŞEHİR OSMANGAZİ ÜNİVERSİTESİ İİBF DERGİSİ 



Bu anal iz sü rec inde uygu lanan ad ımla r şöy ledi r : 

1 . Ver i met in le r in in o k u n m a s ı , böyle l ik le on la ra aş ina o lunmas ı sağ lanmışt ı r . 
2. Gir iş kod lamala r ın ın yap ı lmas ı , met in le r in de a ra ş t ı rma konusuy la ilgili 

o la rak t a n ı m l a n m a s ı gerçek leşt i r i lmiş t i r . 
3 . Gene l şablon ( temp la te ) o luş tu ru lmuş tu r . 
4 . T ü m ver i ve r i se t ine uygu lanarak şab lon gel işt i r i lmişt i r . 
5. Şab lonun son ve r s i yonu o luş tu ru lmuş tu r ve bulgular bu şab lon eksen inde 

y o r u m l a n a r a k sü reç sonlandı r ı lmış t ı r . 

Bu ça l ı şman ın sonuç lar ı gerek sorunsa l gerekse de metodolo j i aç ı s ından 
genel leşt i r i lebi l i r n i te l ikte deği ldir . Ça l ı şma keşfedic i bir a ra ş t ı rma şek l inde 
yap ı landı r ı lmış ve az say ıda kat ı l ımc ıdan zengin ver i ve r i e lde ed i leb i lmes i üzer ine 
inşa edi lmişt i r . Buradak i asıl maksa t ilgili t a r t ı ş m a d a der in leşeb i lmekted i r . 

3.4. Bulgular 

Bu bö lümde kötü haber ve kötü haber yöne t im i kav ramla r ın ın ne d e m e k o lduğu , 
ney i çağr ışt ı rdığı , öte y a n d a n kötü haber yöne t im i tan ımland ığ ında hangi 
davran ışsa l kodlar ın açığa çıktığı üzer inde duru lacakt ı r . Kat ı l ımc ı la rdan edin i len 
bilgiler ış ığında tar t ı ş ı lacak ilk nok ta , kötü haber kav ramın ın ne d e m e k o lduğudur . 
Kat ı l ımcı lar ın birçoğu kötü haber in sözlük an lamıy la birebir ö r tüşecek 
t a n ı m l a m a l a r d a bu lunmaktad ı r . Kötü haber i o lumsuz , can s ık ıc ı , hayal kırıklığı 
y a ş a t a n , teh l i ke arz e d e n , k ıs ı rdöngü y a r a t a n , kaosa sebep o lan her tür lü negati f 
ge l i şme olarak değer lend i rmekted i r l e r . 

... Yani doğrudan işimizi etkileyebilecek, şubemizi, personelimi etkileyebilecek, 

personelin genel motivasyonunu etkileyebilecek ya da çalıştığım kurumun, 

bankanın, sektörün durumunu doğrudan etkileyebilecek her haber... (Ah, bankacılık 

sektörü) 

..Kurum içi ya da kurum dışı... Çocukla eğitim söz konusu olduğundan en kötü haber 

çocuğa zarar veren bir durumdur. Çocuğu riske atacak her türlü haber kötüdür... (Fn, 

eğitim sektörü) 

... Ekip olarak ele aldığımda ekibimde bir aile ortamı olarak düşününce, herhangi bir 

başlarına gelmiş olumsuz bir şey kötü haberdir. Kurumsal anlamda işi aksatacak her 

şey kötü haberdir... (Hn, eğitim sektörü) 

.çalışanlarımızdan birinin basına bir şey gelmesi bir de hukuk olarak bu durum bizi 

ilgilendiren bir durum olması bizim için bir kötü haberdir. (Im, eğitim sektörü) 

..Müşteriden gelen kalite olayı problemidir. Kaybedilen pazardır. (Mt, imalat 

sektörü) 

AĞUSTOS 2015 193 



... Devalüasyondur, hammadde vs. kura bağlıdır. En ufak dalgalanma buna yansır. 
İşletmemizde kötü haber doların yükselmesi siyasi kriz olması ekonomik hususlardır. 
Hammadde tüm ithalat ihracat herkese yansır biz her ikisinde de aynı sıkıntıyı 
yasarız hepsine hitap ettiğimizden. Hammadde ürettiğimizden hassasiyet 
hususumuz yüksektir. (Mt, imalat sektörü) 

... Mevcut durumdan beni geriye atıyorsa, şartlarımı bozuyorsa her haber kötü 
haberdir. Çalışanlarım adına da onların durumundan da ödün söz konusuysa kötü 
haberdir... (Rn, imalat sektörü) 

. Kötü haber ne demek yani hani ekonomik anlamda hani aklıma geliyor şimdi... 
Hem siyasi işte hem ekonomik anlamdaki gelişmelerin bankacılık sektörüne olumsuz 
etkisi... (Zl, bankacılık sektörü) 

Kat ı l ımc ı la rdan bankacı l ık sek tö ründe yönet ic i l ik yapan la r ın kötü haber dendiğ inde 
direk o larak s iyasal v e y a ekonomik kr iz lerden bahset t ik ler i yan i daha mak ro 
düzeydek i o lumsuz ge l i şmeler i kötü haber o larak a lgı ladık lar ı , ku rum içi kötü 
haber le r i h e m e n akı l lar ına get i rmedik le r i görü lmekted i r . Bu aç ıdan bankacı l ık 
sek tö rünün en hassas sektör le r in baş ında geldiği söy lenebi l i r . Eğit im sek tö ründen 
yönet ic i le r de ilk o larak ku rum içi o lumsuz haber le r i kötü haber o larak 
n i te lend i rmekted i r . Pe r sone l , öğrenci ve vel i eksenl i düşünmekted i r l e r . Sağlık 
sek tö ründen iki yönet ic i de önce ku rum içi o lumsuz ge l i şme le re d ikkat çekmekted i r . 
Persone l ve has ta eksenl i düşünmekted i r l e r . Perakendec i l i k , imalat ve h izmet 
sektör le r indek i yönet ic i le r in de hem m a k r o hem mikro düzeydek i sorun la ra işaret 
ett ik ler i ve kötü haber dendiğ inde h e m ku rum içi hem de ku rum dışı sorun lar ı 
an ımsad ık la r ı görü lmekted i r . 

... Öngörmedik, aniden olumsuz olayların üstümüze gelmesi. Şok yaşatması gibi bir 
şeydir. Ani ve krize sebep olmasıdır... (Cl, hizmet sektörü) 

.riskli ve telafisi o an için güç şeyler kötü haberdir. (Fg, eğitim sektörü) 

. Hedefin sapması hedefi tutturamama gibi durumlar kötü haberdir. (Hn, eğitim 
sektörü) 

İkinci a ş a m a d a "kötü haber y ö n e t i m i " kav ramın ın yönet ic i le r için ne i fade ettiği 
merak ıy la ed i len cevap la ra yer ver i lmiş t i r . Kat ı l ımcı lar ın bir k ısmın ın çeşit l i 
benze tme le r ku l lanmas ı d ikkat çekic idir . Yağmur , pence re , a teş ve hamle gibi 
tems i l l e r kötü haber yöne t im i kav ramın ı t a n ı m l a m a d a güçlendir ic i kav ramla r o larak 
yer a lmışt ı r . Kötü haber i y ö n e t m e k ne demekt i r so rusuna bu benze tme le r ışığında 
cevap ve rme le r i d ikkat çekic idir . 

... Aniden şemsiyesizken yağmur bastırdı. Buna benzetmek mümkündür... Elinde 
olsun ya da olmasın. Tedbirli olunmalıdır. Ön görülmelidir. Gerekli dersler 
alınmalıdır. Daha büyük zararlara yol açmadan bertaraf edilmelidir. Biz hazırlıklı 
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olursak eğer, bunların daha büyük zararlara yol açmadan bertaraf edilmesini 

sağlarız. (Cl, hizmet sektörü) 

...birçok pencereden bakılmalı. Sadece kendi perspektiflerinden bakmamalı... (Ee, 

eğitim sektörü) 

. Kötü olaylar ilk başta insanı olumsuz etkilese de gelecekteki güzel neticelerin 

hazırlayıcısı olabilir. Ateş faydalı da zararlı da olabilir. (Fh, eğitim sektörü) 

. Her hamle de tedbir alırsınız. Dikkat edersiniz. Tahmin edemezsiniz de. Tahmin 

edilebilir ise tedbir alırsınız.(Mt, imalat sektörü) 

Kötü haber i y ö n e t m e sürec inde kat ı l ımcı lar ın bell i yol v e y ö n t e m l e r l e sürec i 
yönet t ik le r i be l i r lenmişt i r . L i te ra türde k imi yönet ic i le r in g ö r m e z d e n ge lme , sak lama 
kimi yönet ic i le r in de pay la şma ve üzer ine g i tme eği l imi gösterd ik ler in in altı 
ç i z i lmektedi r (Ve r recch ia , 2 0 0 1 ; Kothar i ve d iğ . , 2 0 0 9 , B ias , 2 0 1 0 ) . Bu a raş t ı rmadak i 
kat ı l ımcı lar ın kötü haber i gö rmezden ge lmek gibi bir eği l ime sah ip o lmadık lar ı 
görü lmekted i r . Kötü haber i s ak l amaya dair bir vu rguya hiçbir kat ı l ımcı 
gö rüşmes inde ras t l anmamış t ı r . Beş kat ı l ımcı (Ah , Fn , G l , Hn , Hü) kötü haber i 
y ö n e t m e sürec inde çal ışan mot i va syonunun ö n e m i n e d ikkat çekmiş t i r . Kötü haber i 
yöne t i r ken ça l ı şan lar ın mot ivasyon la r ın ın yüksek o lmas ına d ikkat ed i lmes i 
gerekt iğ in in alt ını ç i zmekted i r le r . Kat ı l ımcı lar ın 3 tanes i (C l , Hü , Im) kötü haber i 
y ö n e t m e sürec inde tak ım bi l inciy le ha reke t e t m e k gerekt iğ in i i fade e tmek ted i r . 
Y ine kat ı l ımcı lar ın 3 t anes i ( M m , Za , Vt ) kötü haber i herkes le pay l a şmaya açık iken 
9 kat ı l ımcı ( E n , E l , Hl , Hn , Ht, Hi , Kn , Mt , Ma ) gerekl i b i rey ve b i r imler le pay l a şmaya 
dikkat çekmekted i r . 

Kat ı l ımcı lar kötü haber yönet im in i t a n ı m l a r k e n çeşit l i davran ışsa l konu la ra vurgu 
yapmaktad ı r . Yaz ında kötü haber yöne t im in in i le t i ş im, l iderl ik , eğit im gibi konular 
aç ıs ından ö n e m i vu rgu lan ı rken ve önce l ik le psikoloji ve sosyoloj i gibi davran ı ş 
bi l imler i a lan ında çal ış ı lmış bir kav ram iken yönet ic i le r in z ihn indek i d u r u m u n ne 
olduğu merak konusu o lmuş tu r . Bu bağ lamda a l ınan cevap la r ince lendiğ inde 
yönet ic i le r in mot i va syon , l iderl ik , güven , bağlı l ık, s t res , t ak ım ça l ı şmas ı ve i let iş im 
gibi nokta la ra d ikkat çekt ik ler i görü lmekted i r . 

Kat ı l ımcı lar kötü habe r l e rden , kötü haber deney im le r i nden ve nasıl 
yönet t i k le r inden bahsede rken mot i vasyon kav ramından söz ett ik ler i tesp i t 
edi lmişt i r . Dolayl ı ve d i rek geçen i fadeler ışığında ça l ı şanlar ın mot ivasyon la r ın ın 
d ü ş m e s i , o lumsuz e t k i l enmes i , düşen mot ivasyon la r ın ın des tek l enmes i , her şey 
rağmen ça l ı şanlar ın mot ivasyon la r ın ı o lumsuz e tk i leyecek du rumla r ın enge l lenmes i 
gibi nokta lar ı önemsed ik le r i görü lmekted i r . Kötü haber y ö n e t i m i n d e n bahsede rken 
insan kaynak la r ın ın m o t i v a s y o n u n u n bir iç d inamik o larak ö n e m arz ettiği 
görü lmekted i r . 
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Tablo 2: Katılımcıların kötü haberi yönetirken izledikleri yol ve yöntemler 

Katılımcılar Kötü haber durumunda yapılanlar 

A h 
Motivasyon önemli, çalışanlarla sık sık görüşülmeli, ortak politikalar belirlenmeli, kötü 

Ah haber yokmuş gibi davranılamaz. 

Cl Zaman yönetimi gerektirir, çalışanlarla bir kriz ekibi oluşturur, aksiyon alırız. 

En Herkesle paylaşılmamalı, iyi analiz edilmeli ve yapıcı yaklaşılmalı 

El Temkinli davranılmalı, herkesle paylaşılmamalı, şeffaf olmaktan da taviz verilmemeli. 

Eb Kötü haberi yönetmek tecrübe ve eğitim gerektirir. 

Ee Sorumluluk almalı, soğukkanlı davranılmalı ve şeffaf olunmalı. 

P h 
Probleme yapıcı bakılmalı, farklı açılardan değerlendirilmeli, alternatif düşünceler 

Fh geliştirilmeli. 
P n 

Gerekli durumlarda bilgilendirme yapılmalı, sorumluluk alınmalı, çalışanların 
Fn motivasyonu önemsenmeli. 
Gl Takım anlayışı geliştirilmeli, motivasyonu yükseltecek çabalar gösterilmeli. 

Hl İlgililerle paylaşılmalı, tecrübe önemlidir, iyi karar alınabilmeli 

Hn İlgili kişi ve birimlerle paylaşılmalı, çalışan motivasyonu önemsenmeli. 

Hh Sabırlı ve pozitif olunmalı. 

1-1 + 
İlgilendiren arkadaşlarla görüşülmeli, belirsizliği giderecek çaba gösterilmeli, tedbir 

Ht alınmalı. 
Hi Gerekli durumlarla paylaşılmalı, tedbirli olunmalı, 

Hü Ekip çalışması gerektirir, motivasyon korunmalı, 

Im Komisyon kurulmalı, çözülmeye çalışılmalı, 

Kn Gerekli kişiler bilgilendirilmeli, kurum aile gibi kenetlenmeli. 

ı\ y i 4-
Sistematik bir süreç izlenir, her zaman aksiyon planı olmalı, gerekli birey ve birimlerle 

Mt paylaşılmalı. 
Her zaman hazırlıklı ve tedbirli olunmalı, paylaşmak konusunda açık ve şeffaf 

Mm olunmalı 
Ms Tecrübe gerektirir, iletişimle çözülebilir 

Ma Panik yapmamalı, ilgili kişilerle paylaşmalı, 

Nt Durumu iyi analiz etmeli. 

Rn Mücadele edilmeli, doğru refleksler verilmeli. 
Paylaşılmalı, çalışanların desteği de alınmalı, elimizden gelen çabayı gösterip 

Vt beklemeli. 
Za Tüm çalışanlarla paylaşılmalı, farklı ve yeni görüş ve düşünceler üretilebilir böylece. 

Zl Çalışanlar yönetici tarafından yönlendirilmeli. 
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İkinci davran ışsa l konunun i let iş im olduğu tesp i t edi lmişt i r . Kat ı l ımcı lar ın 24 tanes i 
h e m dolayl ı hem de d i rek o larak kötü haber y ö n e t i m i n d e i let iş imin ö n e m i n e işaret 
edecek i fadeler ku l lanmışt ı r . Ağırl ıkl ı o la rak kötü haber yöne t im i sürec inde 
i let iş imin i ş lev inden , ö n e m i n d e n , f a ydas ından , çözüm bu lmadak i e tk in l iğ inden , 
i let iş imsizl ik d u r u m u n d a o lab i lecek le rden söz e tmekted i r l e r . Bu bulgular ışığında 
kat ı l ımcı yönet ic i le r in kötü haber y ö n e t i m i n d e i let iş ime öneml i bir fonks iyon 
y ü k l e m e k t e ve kötü haber i p a y l a ş m a / p a y l a ş m a m a sürec inde nası l bir yol iz leneceği 
üzer inde hassas iyet le du rmak tad ı r . 

Kötü haber i yöne t i r ken t ak ım bi l incine sahip o lman ın işaret ed i lmes i bu süreç te 
t ak ım o lgusunun ö n e m i n e işaret e tmek ted i r . Öte y a n d a n y ine kötü o larak 
n i te lendi r i lecek d u r u m ve haber l e rden bir inin de örgüttek i t ak ım yap ıs ına 
ge leb i lecek zarar la r o labi leceği düşünü lmek ted i r . Tak ım bi l inciyle ha reke t e tmen in 
kötü haber le r karş ıs ında örgütü güç lendi reb i leceği düşünü lmekted i r . 

Yaz ından vu rgu lanan l iderl ik kav ramın ın yönet ic i le r in z ihn inde de o ldukça güçlü bir 
şek i lde yer aldığı görü lmekted i r . Kötü haber yöne t im in in bir l iderl ik vasf ı o lduğu 
düşünü lmek ted i r . Örgüt tek i yöne t im pozisyonu kötü ge l i şmeler karş ıs ında 
yönet i c i l e rden l iderl ik yön ler in i ku l lanmas ı gerek l i k ı lacak za rure t le r i çe rmekted i r . 
Kat ı l ımc ı la rdan biri bu noktan ın strate j ik ö n e m i n e işaret e tmek ted i r . Bir o rdu 
kumandas ı gibi kötü habe rden sonrak i sürec in nası l yü rütü leceğ in in 
karar laş t ı r ı lmas ında l iderl iğin öneml i bir f ak tör o lduğunun altı ç i z i lmektedi r . 

Kötü haber gerek yaz ında gerekse de kat ı l ımcı i fade ler inde görüleceği üzere 
o lumsuz bir içer iğe sahipt i r . Bu can s ık ıc ı , o lumsuz ve üzücü ge l i şmeler in 
ça l ı şan larda s t rese sebep o lmas ın ın k imi z a m a n kaç ın ı lmaz olduğu 
düşünü lmek ted i r . Kat ı l ımcı lar ın birçoğu soğukkanl ı bir şek i lde yak laş ıp , bir süre 
ku rmay kadroy la gerekl i görüşme le r i yapa rak ça l ı şanlar ın b i rçoğundan sak laman ın 
daha an laml ı olacağı düşünces in i t a ş ımaktad ı r . Çünkü buradak i en büyük r i sk lerden 
biri de ça l ı şan lar ın s t res , k o r k u , panik ve end işe yaşama la r ıd ı r . Soğukkanl ı 
y a k l a ş m a n ı n , iyi d ü ş ü n m e n i n ve o lumsuz duygulara maha l v e r m e m e n i n kötü haber 
y ö n e t i m i n d e o lmas ı ge reken unsur la r o lduğuna d ikkat çekt ik ler i görü lmekted i r . Bir 
dezavanta j o lan s t res in iyi yönet i lmes i aksi t akd i rde o lumsuz gidişi 
güç lendi reb i leceği iht imal ine i şaret ed i lmekted i r . 

Kat ı l ımcı lar ın i fade ler inde dikkat çeken bir diğer nokta da kötü haber le r gibi 
o lumsuz ge l i şme le rde çözüm yol lar ın ı güç lend i recek , o lay lar ın o lumsuz etkis ini 
aza l tacak ve örgüt lere d i renç katacak bir diğer d inamiğin de bağlıl ık ve a id iyet gibi 
psikoloj ik unsur la r o lduğu be l i r t i lmekted i r . Kötü haber yöne t im i sürec inde k u r u m a 
sadakat i yüksek kiş i ler le bir çözüm ekibi o lu ş tu rman ın da daha an laml ı o labi leceğini 
i çeren i fade lere ras t l anmaktad ı r . 
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Son o larak da kat ı l ımcı lar ın örgüt le rde güven kav ramın ın ö n e m i n e işaret ettiği 
görü lmekted i r . Sıkıntı l ı bir d u r u m o larak t an ım lanacak kötü haber le karş ı l aşma ve 
y ö n e t m e sürec inde örgüt iç inde güven aş ı l amak , ça l ı şanlar ın güven h i s se tmes i ve 
ku rumsa l bir güven in inşa ed i lmes in in ö n e m i n e işaret ed i lmekted i r . G ü v e n kötü 
haber y ö n e t i m i n d e güçlendir ic i bir m e k a n i z m a o larak dev reye g i reb i lme özel l iğine 
sahip olabi l i r , düşünces i d ikkat çekmekted i r . 

Tablo 3: Kötü Haber Yönetimindeki Davranış Kodları 

DAVRANIŞ Katılımcılar Katılımcı İfadeleri 

Motivasyon 
Ah, Ee, Fh, Fn, Gl, 

Hn, Hü, Im, Ma, Nt, 
Rn, Mt, Ms, Vt 

İletişim 

At, Cl, En, El, Eb, Ee, 
Fh, Fn, Gl, Hl, Hn, 
Hh, Ht, Hi, Im, Kn, 
Mt, Mm, Nt, Ma, 

Rn, Vt, Za, Zl 

Takım çalışması 
Ah, Cl, Ee, Fn, Gl, Hl, 

Hn, Mm, Hn, Hh, 
Im, Kn, Mt 

... arkadaşlarımızın motivasyonunu yüksek tutmak gerekiyordu. 
Onlarla zaman zaman sadece motivasyona yönelik toplantılar 

da yaptık... (Ah) 
... "çalışanlarımızın motivasyonu, nasıl destekler de bunların yol 

almalarını nasıl sağlayabiliriz" i düşünüyoruz hep... (Ee) 
...tarafları iyi motive ederseniz, bu işi çözebiliyorsunuz. İyi 
motive edememekten kaynaklanan durumlarda kendimizi 

yoklamalı... (Fh) 
... Karşımdaki insan morali motivasyonu bize bakan yönü var. 

Bunun moralini motivasyonunu nasıl yükseltiriz... (Gl) 

. Kötü haberin nasıl anlatılacağı vs. önemlidir. Kötü haberi 
anlatmak çok daha başka bir birikimi eğitimi gerektiriyor. Pek 

çok kişinin eğitimden sonra bu bana göre değil dedi. Çok 
gördüm. (Eb) 

. Olayın köküne inilir nasıl hallolabileceğini inceleriz. Görüşme 
olur bu şekilde. Sistematik bir süreç var. Bizim aksiyon planımızı 

da müşteriyle paylaşırız... (Mt) 
. Bunu haber vermezsek bir hata ve sorumluluğumuz var. Bunu 

paylaşmak gerekir işte... Netice de bir olumsuzluk... Bunların 
paylaşılması lazım... (Nt) 

... eğer durum, firma ya da ülkemizle ilgiliyse paylaşılır. Biz zaten 
dikkatli bir firmayız. Elemanlarımızla paylaşmayı düşünürüz. 
Çalışanlarımızla paylaşacağız, insanımızla paylaşacağız. Biz 

kendimiz mümkün mertebe temkinli davranırız... (Hi) 
. durumu paylaşmaktan yanayım. Ast üst arasında hiç ayırım 

yapmam. Kötü bir haberi olumsuz bir durumu bunları 
yönetimdeki diğer arkadaşlarımla paylaşıyorken astlarından da 

fikir alırım. Çünkü bir yöneticinin aklına gelmeyecek şeyleri 
astların düşünebiliyor... (Za) 

...bünyesinde 1000-5000 kişi çalıştıran bir firma değiliz. Takımı 
toplar ve çözmeye çalışırız. Daha etkili, daha aktif bir şekilde 

davranırız... (Cl) 
.süreç bir ekip çalışması istiyor. Çalışan mutlu olacak ki, müşteri 

de mutlu olsun. (Ee) 
. Kötü haber kesinlikle yönetilmesi gereken bir şey. Bir ekip 

çalışması gerektirir, insan odaklılık lazım. (Hn). 
. Kötü haber de aile nasıl kenetleniyorsa şirkette öyle olmalıdır. 

Kenetlenmeli bir araya gelmeli ve el ele vererek çözmeye 
çabalamalıdır... (Kn) 
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Liderlik 
Ah, En, El, Ee, Eb, 

Fn, Hh, Ht, Mm, Ms, 
Rn, Zl 

Stres yön Ah, Cl, En, El, Eb, Fh, 
Fn, Mt, Vt 

Bağlılık Ah, Gl, Hn, Hh, Ma, 
Rn 

Güven Ah, Fn, Mm, Hn, Vt 

... doğrusu kaptanlık gibi bir şey Gemiyi batırmadan götürmeli. 
Bir yere çarpmadan gitmek, kontrolü kaybetmeden hareket 

etmek gibi. (En) 
.yönetici ya da teknik uzmanlarımı ordunun başındaki general 

gibi komutan gibi görürüm. Çalışan vasıflı elemanı subaydır. 
Vasıfsız da er gibidir. İşletmeyi ayakta tutmak bir savaş gibidir. 

Tamamen hayatta kalmak adınadır. (Mm) 
... kötü bir durumu yönetmek... Bunların yaşandığı bir süreçte, 
personeli doğru yönlendirip, doğru odaklayıp, işte doğru olanı 

yapmak hatta doğru ve stratejik yönlendirme yapmak 
durumundasınız. (Zl) 

. Bu süreci yönetmek bir sanattır aslında. Sonuçta yanlış giden 
işler olabilir. Her şey yerli yerinde olmayabilir. Bir kriz varsa o 

krizi yönetmek gerek. Yöneten başarılıdır. Tedbir alınacak, 
açıklama yapılacak, empati yapılacak. Alternatifleri belirtiriz. 

Yönlendiririz. Yolumuza devam ederiz... (El)  
. Bir soruna sorun olarak bakmak kabullenmek üzerine gitmek, 

strese mahal vermeden olayı büyütmeden olayın gerçekliği 
içerisinde hareket ederek çözüm üretmek ve sorunun üzerine 

gitmek gerekir diye düşünüyorum. (Ah) 
. yağmurdan önce gök gürlemesi korkutabilir. Kaygılandırabilir. 

Sonucun ne olursa olsun iyi düşünmek gerektiğini bilmeli. 
Çalışanlarınızın bu yaklaşımı sindirmesini önemserim... (Fh) 

. Her zaman işimizi doğru yapmaya gayret ederken, bir şeyler 
farklı gider. Bu durumda panik yapmıyoruz. Panik yapmamak 
gerekiyor. Kötü haber yönetiminde buna dikkat ediyoruz... (Vt) 

.burada bir bağ, aidiyet oluşuyor. Yani hem yöneticiye hem 
kuruma! Öyle kuvvetli bir aidiyet oluştu birliktelik oluşuyor ki... 

(Ah) 

..bağlılığını aidiyetini arttırmak gerek. Sahiplik anlamında. 
Sürekli hale getiririz verimli hale getiririz. Burası benim yuvam 
diyebilmeli. Yoksa her an gitme, her an ayrılma planları olur. 

(Gl) 
... çalışanım herhangi bir sıkıntı da bile aidiyet hissediyor... (Rn) 

. Bağlılık olmalı, öte yandan kendine güven kazandırarak bir yol 
çizmiş oluyor. Aidiyet duygusunu desteklemeli. (Hh) 

. çalışanlara hissettirilmemesi gereken şeyleri hissettirmezdik. 
Bir sistematiğim var mıydı? Şöyle ki öncelikle sadakati yüksek 

kişilerle paylaşırdık... (Hn)  
. Güven vermek gerekir, işiniz devam edecek bunu sizinle de 

paylaştım. Personeli rahatlatmaya gayret ederim. (Fn) 
. Yani o güveni vererek samimiyetinizle onları kazanmanız 

gerekecektir. Kazanım boyutu önemli. (Hh) 
. Patrona güvenmek ister, güveni kaybederse başarılı 

olunmaz. (Mm) 
. İş ortamı güven istiyor. Bundan daha kötü bir durum olamaz. 

Güven zedelenmemelidir... (Vt) 
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4. Tartışma 

Bu ça l ı şma kötü haber yönet im in in Tü rk i ye 'dek i yönet ic i le r için ne d e m e k olduğu 
merak ıy la baş lat ı lmışt ı r . Çünkü Tü rk i ye yönet ic i le r in ani ge l i şmeler le sıkla 
karş ı laşt ık lar ı bir yap ıya sahipt i r ve yönet ic i le r in pro fesyone l hayat la r ında birçok 
kötü haber deney im le r ine sah ip olduklar ı düşünü lmek ted i r . Ça l ı şman ın ana 
sorunsa l ı , ilk ve ağırl ıkl ı o larak davran ı ş bi l imler i a lan ında ta r t ı ş ı lmaya baş lanan kötü 
haber yönet im in in örgüt ler ve yönet ic i le r aç ı s ından hangi davran ışsa l içer ik lere 
sahip olduğu sorgu lamas ıd ı r . 

Yap ı lan a ra ş t ı rma sonucunda kötü haber yöne t im i kav ramın ın yönet ic i le r in z ihn inde 
nasıl o lduğuna dair bulgular edin i lmişt i r . Bun la ra göre kötü haber y ö n e t i m i n d e 
yönet ic i le r in d ikkate a ldığı , önemsed iğ i ve göz önünde bu lundurduğu bir t ak ım 
davran ı ş konular ı ye r a lmaktad ı r . İlk o la rak sosyoloj i ve psikoloji gibi davran ı ş 
bi l imler i a lan ında adı duyu lan kötü haber yöne t im in in (B ies , 2013 ) örgüt ve yöne t im 
ça l ı şmalar ı bağ lamında ele a l ındığında yaz ında vu rgu lanan l iderl ik (B ies , 2 0 1 0 , 2013 ) 
ve i let iş im (Ack ley , 1992 ; A rno ld ve Koczwa ra , 2006 ) kav ramla r ın ın yan ı s ıra 
mot i va syon , t ak ım ça l ı şmas ı , s t res y ö n e t i m , bağlıl ık ve güven gibi dav ran ı ş 
konular ın ı da kapsadığı görü lmekted i r . E lde edi len bulgulara göre , kötü haber le r le 
ilgili süreç le r in b i rey ler i davran ışsa l aç ıdan da (P tacek ve Eberha rd t , 1996) güçlü bir 
şek i lde etki lediği görü lmekted i r . 

Kat ı l ımcı lar ın kötü haber i y ö n e t m e sürec inde ben imsed ik le r i ve uyguladık lar ı 
s t rate j i ve takt ik le r ince lendiğ inde kes in l ik le s a k l a m a , gö rmezden ge lme ve 
p a y l a ş m a m a gibi eği l imler in in (Ve r recch ia , 2 0 0 1 ; Kothar i ve d iğ . , 2 0 0 9 , B ias , 2010 ) 
o lmadığı görü lmekted i r . Tü rk i ye gibi hızlı gel işen ve d inamik bir ü lkede değişik koşul 
ve bağ lamlara aş ina o lan yönet ic i le r in kötü haber yöne t im i sü rec inde de o ldukça 
deney iml i o lduklar ı görü lmekted i r . Bel i r ledik ler i yol ve y ö n t e m l e r , ha reke t planlar ı 
on lar ın kötü habe re ne de rece hazır l ıkl ı o lduklar ın ı gös te rmekted i r . Kat ı l ımcı lar ın 
kötü haber i y ö n e t m e sürec inde kul landık lar ı stratej i ve takt ik le r in mot i va syon , 
i le t i ş im, t ak ım ça l ı şmas ı gibi davran ışsa l kodlara t e m a s ett iği be l i r lenmişt i r . Bu 
d u r u m kötü haber i yöne t i r ken insanı odağa a ldık lar ın ın ve iş değil insan eksenl i 
ha reke t et t ik ler in in gösterges id i r . 

Kötü haber in içeriği m a k r o ya da mik ro düzeyde ku rum içi ya da ku rum dışı 
kaynak lar ı her nası l o lursa o lsun bu süreç te örgütün insan kaynak la r ın ın 
mot i va syonunun o ldukça öneml i o lduğunun altı ç i z i lmektedi r . Mot i vasyona dair 
ya şanacak bir p rob lem kötü haber le gelen o lumsuz gidişatı h ız landırabi l i r ve 
güçlendirebi l i r kaygısı t a ş ımaktad ı r l a r . Kötü haber i y ö n e t m e n i n bir yo lu o larak etk in 
i le t i ş imden bahsed i lmekted i r . İ let iş im prob lemin kaynağın ı , olası çözüm yol lar ın ı ve 
yol har i tas ın ı ne t l e ş t i rmede öneml i bir a raç vaz i fes i görmekted i r . Uygun i let iş im 
becer i le r iy le des tek lenecek kötü haber yönet im in in sürec i kolay laşt ı racağı 
(Fa l lowf ie ld ve Lenk ins , 2004 ) öngörü lmekted i r . 
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T a k ı m anlayış ı yönet ic i le r in h e m örgüt le r inde o lmas ın ı arzu et t ik ler i hem de zarar 
gö rmes inden tedi rg in olduklar ı bir konudur . Kötü haber in örgüttek i t ak ım ya da 
tak ımla r ı zede lemes in in ö n ü n e geç i lmes ine dikkat çek i lmekted i r . Ayr ı ca tak ımla r ı 
kötü habe rden korunduk lar ı gibi kötü haber i yöne t i r ken de tak ım bi l inciyle 
yak l a şman ın çözümü güç lendi reb i leceği düşünü lmek ted i r . Yaz ında bu 
kav ramla rdan özel l ik le l iderl iğe (B ies , 2 0 1 0 , 2013 ) vurgu yap ı lmaktad ı r . Liderl iğin 
o lmazsa o lmaz la r ından bir inin de kötü haber yöne t im i o lduğunun altı ç i z i lmektedi r . 
Kat ı l ımcı yönet i c i l e r de m e v c u t f ikr i tey i t eder düzeyde l ider in kötü haber 
y ö n e t i m i n d e so runun ç ö z ü m l e n m e s i için k u m a n d a e t m e , y ö n l e n d i r m e , stratej ik 
d a v r a n m a gibi l iderl ik ro l ler ine ö n e m ve r i lmekted i r . 

Kötü bir ge l i şmenin sebep olabi leceği ne t i ce le rden biri de b i rey le rde s t res 
o luş turmas ıd ı r . S t res , panik , korku ve end i şe sürec i daha sıkıntı l ı hale 
get i reb i lmekted i r . Kat ı l ımcı yönet i c i l e r bu du rumla r ın y a ş a n m a m a s ı için s t res 
yönet im in i d ikkate a lmaktad ı r . İyi d ü ş ü n m e k , so runun üs tüne g i tmek , soğukkanl ı 
o lmak ve bakış açıs ını değ iş t i rmek gibi y ö n t e m l e r d e stres i kontro l a l t ına a lman ın 
ö n e m i n e vurgu yapmaktad ı r l a r . Bağlı l ık, kötü haber y ö n e t i m i n d e adı geçen bir diğer 
davran ışsa l kav ramdı r . Kötü haber le r le y a ş a n m a s ı m u h t e m e l sars ınt ı lar ın etk is in i 
ça l ı şanlar ın örgüt le r ine duyduk lar ı bağlı l ıkla azalabi leceği düşünü lmek ted i r . Ayr ı ca 
y ine ça l ı şan lar ın bağlı l ıkları ne de rece art t ı r ı l ı rsa kötü haber i y ö n e t m e n i n de o 
de rece kolay laşabi leceği kanaat i mevcu t tu r . G ü v e n kav ramı ise kötü haber yöne t im i 
kapsamında vurgu lanmış son kav ramdı r . Kötü haber le ge len o lumsuz sü reç le rde 
ça l ı şan lara güven v e r m e n i n bir yönet ic i l ik vaz i fes i olduğu ve güven inşa edi ld ikçe 
sıkıntı l ı süreç le r in daha kolay at lat ı lab i leceğine dikkat çek i lmekted i r . Yaz ında adı 
geçen ancak empa t i kav ramın ın (Barc lay ve d iğ . ,2007) kat ı l ımcı yönet i c i l e rden 
sadece biri t a ra f ından ve bir l iderl ik vaz i fes i o la rak vurgulandığı görü lmekted i r . 

5. Sonuç 
Bu ça l ı şmanın hem akademik h e m de prat ik ç ıkar ımlar ı mevcu t tu r . İlk ç ıkar ım 
akademik içer ik l idir . Kötü haber yönet im in in davran ışsa l y ö n ü n e vurgu yapan 
sosyoloj i , psikoloji ve sağlık a raş t ı rma la r ı kadar , y ö n e t i m a lan ında da davran ı ş 
y ö n ü n ü n güçlü olduğu görü lmekted i r . Adı geçen dis ip l in lerde ağırl ıkl ı o la rak i let iş im 
vurgusu (Ack ley , 1 9 9 2 ; Fa l lowf ie ld ve Lenk ins , 2 0 0 4 ; A rno ld ve Koczwa ra , 2 0 0 6 ; 
Barc lay ve d iğ . , 2 0 0 7 ; B ies , 2013 ) d ikkat ç e k e r k e n , yöne t im a lan ındak i kötü haber 
yöne t im i kav ramın ın davran ışsa l aç ıdan çok daha zengin içer ik lere sah ip olduğu 
görü lmekted i r . Bun lar ça l ı şanlar ın m o t i v a s y o n u n d a n , bağlıl ık ve güven le r ine ; 
örgüttek i s t res yöne t im inden tak ım ça l ı şmas ı ve l iderl iğe kadar uzanmaktad ı r . 
Yaz ında kötü haber yöne t im i aç ı s ından eği t imle davran ış değişikl iğine yol a ç m a gibi 
vurgu lar ( B u c k m a n , 1984 ; K ra imer , 1998 ; Fa l lowf ie ld ve Lenk ins , 2 0 0 4 ; Arno ld ve 
Koczwa ra , 2006 ) d ikkat çeke rken kat ı l ımcı lar ın hiç b i r inden bu yönde bir düşünce 
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veya f ik ir ge lmemiş t i r . A raş t ı rma sonuç la r ında dikkat çeken bir diğer nokta da kötü 
haber yöne t im inde haber i b i ld i rme sürec in in duygusal aç ıdan zor o lmas ına , 
b i rey le rde negat i f duygular ı kö rük lemes ine (B ies , 2013 ) hiçbir yönet ic i t a ra f ından 
değ in i lmemiş t i r . 

Bu a raş t ı rman ın prat ik ç ıkar ımı ise kötü haber yöne t im i gibi örgüt ve yöne t im 
yaz ın ında yak ın zaman la rda ta r t ı ş ı lmaya baş lanan bir kav ramın (B ies , 2 0 1 1 , 2013 ) 
yönet ic i le r in z ihn inde çok s o m u t bir y e r e sahip o lmas ıd ı r . G ö r ü ş m e l e r esnas ında 
hiçbir yönet ic i bu k a v r a m a il işkin bir bel irs iz l ik , m u a m m a v e y a çel işki y a ş a m a m ı ş ve 
rahat bir t u tumla r , düşünce ve deney imle r in i ak ta rmış t ı r . Kat ı l ımcı lar ın konuyu 
duyduk la r ında a ra ş t ı rmaya kat ı l ım konusunda gösterd ik ler i gönül lü lük , m e r a k ve 
ilgi de bu konuyu ne derece önemsed ik le r in i ve nasıl aş ina o lduklar ın ı kanı t lar 
özel l iktedir . A raş t ı rmac ı l a r ile uygulay ıc ı lar a ras ında bi l imsel i l e r leme aç ıs ından 
öneml i a l ı şver iş ler o lmaktad ı r . Kimi z a m a n a raş t ı rmac ı l a r k imi z a m a n da 
uygulay ıc ı lar lokomot i f o lma fonks i yonunu üs t l enmekted i r . Kötü haber yöne t im i 
kav ramı aç ıs ından da a raş t ı rmac ı l a r ın bu sahada daha der in ça l ı şmalar 
gerçek leş t i reb i lme le r i için uygulay ıc ı lar ın düşünce le r ine büyük iht iyaç duyduk lar ı 
düşünü lmek ted i r . Yen i tar t ı ş ı lan bu konu bahsi geçen yönet ic i le r in y ı l lardır hat ta bir 
y ı lda yüz le rce kez deney imled ik le r i bir kav ram o lma özell iği t a ş ımak tad ı r . 

A ra ş t ı rman ın t e m e l k ıs ı t lar ından biri kötü haber yöne t im i kav ramın ın davran ışsa l 
boyu tuna sadece yönet i c i eksen l i yak laş ı lmas ıd ı r . Çünkü yönet i c i bakış aç ıs ıy la 
yak l a şmak sınır l ı bir perspekt i f ve recek t i r . Bir de yönet i l en le r eksen inde 
değer l end i rmek daha fark l ı ve daha zengin bir davran ışsa l ye lpaze sunabi l i r . Ni tek im 
Bies ' ın (2013) a raş t ı rmas ında kötü haber v e r m e n i n ça l ı şan larda ne f re t , ö fke , 
kızgınlık ve int ikam gibi duygular ı ha reke te geç i reb i leceğine işaret ed i lmekted i r ve 
yönet ic i le r in kötü haber i v e r e n yetk i l i ler o la rak böyle duygulara i fade ler inde ye r 
v e r m e m e l e r i ya da pay la şmama la r ı doğal du rmaktad ı r . 

Ge lecek ça l ı şma la rda kötü haber yöne t im i kav ramın ın yöne ten l e r ve yönet i l en le r in 
karş ı laşt ı r ı lmas ı ya da sadece yönet i l en le r perspekt i f inden e le a l ınmas ın ın an laml ı 
olacağı düşünü lmek ted i r . Bu yak laş ım bu k a v r a m a il işkin bakış aç ı lar ında 
fark l ı l ık lar ın ve yeni l ik ler in keş fed i lmes in i sağlayabi lecekt i r . Öte y a n d a n kötü haber 
yöne t im i ve kültür i l işkis ine d ikkat çeken sağlık ça l ı şmalar ı (Me red i th ve d iğ . , 1996 ; 
Baume i s te r ve d i ğ . , 2 0 0 1 ; B lackhal l ve diğ, 2 0 0 1 ; Yick ve G u b t a , 2 0 0 2 ; M a t s u m u r a , 
2 0 0 2 ; Barc lay ve d iğ . , 2007 ) mevcu t tu r . Örgüt (b i rey) kül tür ve değer ler iy le örgütse l 
ve yönetse l bağ lamda bir kötü haber yöne t im i a raş t ı rmas ın ın gerçek leş t i r i lmes i bu 
a landak i t a r t ı şma la r ı gel işt i rebi leceği düşünü lmekted i r . 
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Ekler 

Tablo 4: Katılımcıların Demografik Bilgileri 

Katılımcı Yaş Medeni Cinsiyet Eğitim Deneyim Sektör 

Ah 37 evli erkek lisans 8 bankacılık 

Cl 44 evli erkek Lisans 15 hizmet 

En 36 evli erkek Y.lisans 5 bankacılık 

El 43 evli erkek Y.lisans 8 bankacılık 

Eb 38 evli erkek Doktora 4 bankacılık 

Ee 49 evli erkek Lisans 26 eğitim 

Fh 39 evli erkek Lisans 7 eğitim 

Fn 45 evli kadın Y.lisans 8 eğitim 

Gl 41 bekar kadın Y.lisans 9 sağlık 

Hl 47 evli erkek Doktora 3 sağlık 

Hn 35 evli erkek Y.lisans 7 eğitim 

Hh 30 evli erkek Lisans 6 eğitim 

Ht 51 evli erkek Doktora 15 bankacılık 

Hi 58 evli erkek İlköğretim 15 imalat 

Hü 35 evli erkek Lisans 10 eğitim 

Im 45 evli erkek Lisans 17 eğitim 

Kn 39 evli erkek Y.lisans 9 hizmet 

Mt 29 evli erkek Lisans 3 imalat 

Mm 32 evli erkek Orta öğretim 10 imalat 

Ms 36 evli kadın Lisans 5 eğitim 

Ma 36 evli erkek Lisans 12 perakende 

Nt 50 evli erkek Lisans 23 perakende 

Rn 33 evli erkek Orta öğretim 15 imalat 

Vt 58 evli erkek Lisans 56 imalat 

Za 65 bekar kadın Doktora 10 eğitim 

Zl 35 evli kadın Y.lisans 8 bankacılık 
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