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Kriz “herhangi bir durumun dogal gidisi sirasinda birdenbire ortaya ¢ikan ve dogal
olmayan aykinlik, bunalim” olarak tanimlanabilir. Bagka bir deyisle planlanmamig
olaylarin meydana gelmesiyle kriz olusur. Isletmeler igin istikrarsizlik olusturan kriz,
belirli olasiliklarda “olumlu” ve “olumsuz” sonuglar verir. Isletmeler agisindan 6nemli
olan, “olumlu” sonu¢ olasiliginm1 arttumaktir. Bu da krizi 6nceden tahmin etmek ve
planlama yapmak ile miimkiindiir.

Olasi kriz durumuna karsilik krii sinyallerinin yakalanarak degerlenmesi ve igletmenin
knz durumunu en az kayipla atlatabilmesi igin gerekli o6nlemlerin alinmas: ve
uygulanmasina “kriz yonetim siireci” adi verilir. Kriz yonetim siirecinin temel amaci
isletmeyi kriz durumuna kargi hazirlamaktir. Kriz yonetim stireci bes asamahdir. Bu
asamalar; kriz sinyalinin alinmasi, krize hazirlik ve krizi 6nleme, krizin denetim altina

alinmasi, normal duruma déniig, 6grenme ve degerlemedir.

Uygulamada Eskigehir’de gida sektoriinde iiretim ve pazarlama faaliyeti gosteren buytik
isletmelerin kriz yonetimi agisindan degerlemesi yapilmaktadir. Cahgmada planls,
yonlendirilmig goriisme teknigi kullamilmis ve goriugmeler gida sektoriyle ilgili krizler
dogrultusunda yonlendirilmistir (bozuk gida maddeleri; bayatlamig, gorinimi
bozulmus, sagliga zararli maddeler igeren urinler vb.). Arastirmadaki amag, isletme
yoneticilerinin krize kars1 nasil hazirlandiklarini, kriz aninda alinan 6nlemleri ve kriz
sonrasinda yeniden yapilanma ¢aligmalarim ortaya koymaktir. Goriigmelerden g¢ikanlan

sonuglar maddeler halinde siralanmig ve uygulama galigmasi tamamlanmigtir.
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ABSTRACT

MANAGEMENT OF CRISIS IN ENTERPRISES

Crisis can be defined as an emergence of deviation from a regular situation of business.
In other words, crisis means the occurence of unexpected events in a business firm.

Crises cause unstability for business and have favourable and unfavourable results

depending on the situation.

In this context, enterprises to decrease the probability of unfavorable outcome, may
adopt crisis management policy. The preliminary phase in this process involves the
prediction of possible negative events that may be faced by a firm and the adoption of

necessary cautions.

In general, crisis management process means the preparation of a signal detection and
the application of this system to reduce possible losses in extraordinary periods. In other
words the main objective of this process is to prepare a firm against unfavourable
occurances. This process can be divided into five phases: signal-detection, preparation/
preventation, containment/damage-limitation, returning to normal situation/recovery,
learning/evaluation.

In the last section of this study, an appliéation has been conducted among the various
large scale enterprises in Eskisehir food!industry, to evaluate the crisis management
policies of these firms. Deep interview and face to face meeting techniques have been
used to gather necessary datas and analyse enterprises’ concern about possible crisis;
like the production of items that are faulty or harmfull to health. Together with the
question of whether these firms should adopt a “crisis management policy”, the results
obtained from the case study have been mentioned and various proposals have been
suggested in the dissertation to assess the importance of management of crisis in

enterprises.

iit



JUORI VE ENSTITU ONAYI

Imza
Uye (TezDamigmani) :  Prof.Dr.San OZ-ALP
Uye :  Prof.Dr.Hikmet SECIM

Uye : Yrd.Dog¢.Dr.Nuray USKESICI

Baris BARAZ’ i “Isletmelerde Kriz ve Yonetimi” baglikli tezi 14 Eyliil
1998 tarihinde, yukandaki jiiri tarafindan Lisansiisti Egitim Ogretim ve Sinav
Y 6netmeliginin ilgili maddeleri uyarinca, Isletme (Ynetim ve Organizasyon) Anabilim
Dalinda yiiksek lisans tezi olarak degerlendirilerek kabul edilmistir.

Prof.Dr.Enver OZKALP
Anaddlu Universitesi
Sosyal Bilimler/Enstifiisii Miidiirti



ICINDEKILER

OZGEGMIS. ...t
TABLO VE SEKILLER LISTESI

GIRES e
BOLUM 1. ISLETMELERDE KRIZ........ooooieoieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseren
KRIZ KAVRAMI. ...,
ISLETMELERDE KRiZIN ORTAYA CIKMA NEDENLERI
I¢ gevre faktérleri ............................................................
Dis gevre faktorlen.... ..o
BOLUM 2. KRIZ YONETIMI SURECH. ..o
KRIZ SINYALININ ALINMASI

Kriz planimin olusturulmast...................coocoeveveeeeenenn

Isletmede olas: krizlerin belirlenmesi

Kriz el kitabimn hazirlanmasi.........cooooooeoeeeieeeieeeeee.

Kriz yonetim takimimin kurulmast..............ccoeeeeeennn.
Kriz denetim merkezinin kurulmast...........c.cccocovveee.
Planin test edilmesi ve eéitim .........................................
KRIZIN DENETIM ALTINA ALINMASI

Kriz iletigimi ve medya ile iliskiler ................................

Diger ¢ikar gruplan ile iliékiler ......................................
NORMAL DURUMA DONUS.. oo
- OGRENME VE DEGERLEME ..........oovvioeimiseeeereeereer,
BOLUM 3. ESKISEHIR GIDA SEKTORUNDE KRiZ
YONETIMI UYGULAMALARL. .....coooomeiremeeeeeeeeeeeeeees
GENEL DEGERLEME

.........................................................................................................................

53
53
61
63



Tablo 1
Tablo 2
Tablo 3
Sekil 1
Sekil 2

TABLO VE SEKILLER LISTESI

Sayfa
Krizin olumlu ve olumsuz etkileri...............o.oooooovoooo 2
Kriz donemi 6nlemleri...................oooovoeeioeeoooeeeoe 24
Genel ve sektorel nitelikli krizler.................ocooooooeeeoooo 28
Kriz yOnetimi SUIECL............coooovoiveiieeeeeeeeeeeeeeeeeeoeoeeeee 18 -
CIKAT GIUPIATI.......omiiiieiic e 46

vil



GIRIS

Kiiresellesme ile birlikte ekonomik siurlann kalkmasi, is hayatinda da ¢ok hizhi bir
degisimi beraberinde getirmigtir. I3 hayatina ait ornekler bize higbir seyin duragan
olmadigim ogretmektedir. Degisen ¢evre kosullar, kiiresellesme, rekabet vb. nedenler

isletmeleri her an bir krizin igine sokabilmektedir. Bu nedenle krizler is hayatinda

onemli bir yer tutarlar.

Kriz yonetiminin amaci isletmenin kriz durumunu en az kayipla atlatabilmesi igin
gerekli onlemleri almak ve uygulamaktir. Bu tez galigmasinda kriz yonetimi konusu
bilinen teori ve arasgtirma bulgularinin 15181 altinda incelenmektedir. Bu amagla

Eskigehir gida sektorii 6rek olarak segilmis, degerlenmis ve degerleme sonucuna yer

verilmistir.

 Aragtirmada kaynak tarama ve planl yonlendiritmis gorigme teknikleri bir arada
kullanmilmistir. Kaynak taramada yerli ve yabanci bilimsel yaynlar, internet kanaliyla
ulagilan makaleler ve ders notlarindan yararlanilmistir. Gorigmeler isletme sahibi ya da
tepe yoneticilerle yapilmistir. Goriigme sirasinda kayit alinmamus, goriigme sonrasinda

sonuglar kaydedilmistir.

Ug bolimden olusan bu calismamin ilk iki bolumi kriz yonetimi ile ilgili teoriyi
igermektedir. Birinci bolimde kriz tanimlanmig, 6nemi ve isletmelerde krizin ortaya
¢ikma nedenleri agiklanmustir. Ikinci bolimde kriz yonetimi siireci ve asamalan
incelenmistir. Ozellikle krize hazirlik ve krizi énleme asamasi bir krizi denetim altina
almada en basit ve en ucuz yol oldugu gerekcesiyle ayrintili bir gekilde analiz edilmigtir.
Ugiincii bolimde Eskisehir gida sektorimde iiretim ve pazarlama faaliyeti gosteren
biyiik isletmelerde uygulanan kriz yonetimi ¢abalanmn genel bir degerlemesi yapilmig

ve eksik kalan yonler yorumlanmistir.
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Birinci Bélum

ISLETMELERDE KRiz

KRiZ KAVRAMI

Artan rekabet, kiresellesme, hizla degisen gevre kosullari vb. nedenler isletmeleri her
an bir sorunlar yumaginin igine sokabilmektedir. Igletmenin bas edemeyecegi bazi
sorunlar ya da krizler isletmenin gelecegini tehdit edebilir. Iste bu nedenle krizler is
hayatinda 6nemli bir yer tutarlar. Kriz, “herhangi bir durumun dogal gidisi sirasinda

birdenbire ortaya ¢ikan ve dogal olmayan aykirlik, bunalim” olarak tanimlanabilir.’

Kriz yonetimi aragtirmacilann krizi degisik bigimlerde tamimlamiglardir. Baz
aragtirmactlar  krizin ayirdedici  6zelligi olarak “tehdit edici kosula midahale
yetersizligi” tizerinde odaklagmigtir. Bazi yazarlar ise krizi “beklenmeyen kosullarin

ustesinden gelme” veya “Orgiit yasamin tehdit eden bir durum” olarak tanimlamaktadir.

Krizin en onemli 6zelligi beklenmeyen bir durum olmasidir. Krizler géreceli olarak
daha iyiye veya kotilye gitme noktasidirlar. Bagka bir yonden krizi, “kritik bir boyuta
ulasan durum” olarak tanimlayabiliriz. Bu tanim geregi istikrarsiz bir durum olusturan
kriz, belirli olasiliklarda “olumlu” ve “olumsuz” sonuglar verir. Isletmeler agisindan
onemli olan, “olumlu” sonug olasihgim arttirmaktir. Bu da krizi 6nceden tahmin etmek
ve planlama yapmak ile miimkindir.®> Krize hazirhikli olan bir isletme bu durumdan
yararlanabilir ya da en azindan krize hazirliksiz yakalanan isletmelere oranla daha az
zarar gorir. Sozgelisi, isletmenin merkezinde birdenbire ortaya ¢ikan grev soylentileri
ya da gazete basliklarinda igletmenin bir Uriiniine zehir enjekte edildifi soylentisi yer
alabilir. Bu gibi yiizlerce durum acil, tehdit edici ve planlanmamis olma 6zelligini

tasir.

! Ali PUSKULLUOGLU. Tiirkee Sozliik, istanbul: Yapt Kredi Yaym, 1995, 5.307.

? Steven FINK. Crisis Management: Planning for the Inevitable, New York: American Management
Association, 1986, s.15. B

* R.L. DILENSCHNEIDER, ve Richard C HYDE. “Crisis Communications: Planning for the Unplanned”,
Business Horizons, ocak-subat, 1985, 5.37.



Kriz, belirsizlikle dogru orantida siddetlenir. Cince’de krizin sembolii tehlike ve firsat
sozcitklerinin birlesimidir.* Bes bin yillik bu birikim kriz donemlerini firsatin habercisi
olarak sunmaktadir. Krizin isletme yonetimine etkileri olumlu ya da olumsuz olabilir.
Yonetici diizeyinde yapilan bir aragtirmaya gore krizin olumlu ve olumsuz etkileri su

sekilde belirlenmigtir:

e  Yeni pazar arayiglan yaratir. ¢  Bir merkezden yonetim kuvvetlenir ve
yaraticilik oliir.

e Kéra gegme dustincesi agirlik kazanir. e Isletme i¢i gerilim ve ¢atigmalar artar.
e  Maliyetlerde tasarrufun énemi ortaya ¢ikar. o  Kararlann etkinligi azalir.
e  Ozkaynaklann 6nemi artar.’ e  Mali problemler goriliir, sozgelimi kredi
faizleri isletmeyi zorlar.
e  Dus gevreyle iletigim artar. e  Uretim tekniklerindeki iyilesme durur.
e Diger isletmelere gére igletmenin glicii ortaya {e  Birim maliyetler ve sabit giderler artar.
gikar.
e  Ekip caligmas giglenir. e  Giiven ortanu sarsilir ve otorite boslugu olusur

e  Yonetici-galigan arasinda yakinlagma saglamir. |e  Isten gikarilma korkusuyla caliganiarn
motivasyonu azalir.

e  AR-GE o6n plana gikar. e Isletme imaji zayiflar. |

e Kalitenin 6nemi anlagtlir. e  Kalite duger. , )

¢  (Calisanlar iin ve igyerinin 6nemini anlar. e  Yatinmlar yarum kalir.

e  Kiriz deneyimi kazanilir, e  Uretim planlamasi ydpxlamaz, atul kapasite
artar.

Tablo 1. Krizin olumlu ve olumsuz etkileri

Kaynak: Zeyyat SABUNCUOGLU. “Kriz Yaratan Sebepler, Krizin ®lumlu ve Olumsuz Etkileri”,
Tepe Yonetici Diizeyinde Yapilan Beyin Firtinasi Sonuglan, Bursa: 1994, s.1.

* Patrick PETERSON. “Crisis Management for Fun and Profit”, (19.02.1997). Sun Herald web sitesi,
http://www.SunHerald.com



Is hayatina ait Ornekler bize hemen hemen higbir seyin duragan olmadigim
Ogretmektedir. Musteriler degisir, pazarlar degisir ve buna bagh olarak Urinler ve
hizmetler de degisir. Eger isletme degisime hazir degilse, degisim tarafindan

siiriiklenecektir.’

Yonetimin temel amaci tyi tahmin etmektir. Yoneticiler ne kadar uzag: dogru tahmin
ederlerse o kadar basanli olurlar. Ote yandan siire arttikga tahminlerin dogruluk
derecesi azalir. Gelecege ait kesin goriglerde bulunmaya ise “projeksiyon” denir.
Isletmelerin pazar durumu, personel durumu, hammadde saglama olanaklar, rakiplerin
davraniglan gibi konularda projeksiyona‘ihtiyag;larl vardir. Bu amagla isletmelerde ilgili
birimler tiretim tahmin modelleri, pazar simiilasyonlari, mali planlama modelleri, risk
analiz teknikleri vb. geli§tiﬁ.rler, bazilari ise ekonometrik modeller kullanirlar.” Bu

modeller gecmisteki verileri degerleyerek, gelecegi bir modele gore tahmin etme

esasina dayanmaktadir.®

Bir krizi yonetmek farkli yonetim yontemleri gerektirebilebilir ¢inkii krizi rutin

durumdan ayiran bazi nitelikler vardir’:

e Kiiz ciddi bir hastalik gibidir ve miidahale gerektirir.
¢ Kirizler tehdit edicidirler. Baski, giivensizlik, belirsizlik, endige ve panik gibi pek ¢ok
ozelligi bir arada barindirabilirler.

e Bazi krizler giin 1s181na ¢ikana kadar uzun bir siire geger, bazi krizler ise ansizin

ortaya ¢ikar.
» Kiriz isletmeyle 1lgili ¢ikar gruplarimi da etkiler.

5 Steve ALBRECHT. Crisis Management for Corporate Self-Defense, New York: American
Management Association, 1996, 5.214.

* Giiniimtzde birgok bityiik isletme bilgisayarlar araciigiyla gelecegi tahmin etmeye, projeksiyon yapmaya
calismaktadir. FUTURSCAN, KSIM (gapraz etki simulasyonu), CIA (¢apraz etki analizi), TIA (trend etki
analizi) gibi yazilimlar bu amagla gelistiriimis bilgisayar programlarina drnek olarak gosterilebilir.

¢ Stephen J. ANDRIOLE. “Corporate Crisis Management”, Virginia: Library of Congress Cataloging in
Publication, 1985. s.16.

7 Hooshang KUKLAN. “Managing Crises: Challanges and Complexities”, Sam Advanced Management
Journal, sonbahar, 1986, s.42.



Her stresli ortam kriz degildir.

Bazen olusacak firsatlan degerlendirmek amaciyla bilingli olarak kriz yaratilabilir.

Kiriz tekrar ortaya ¢ikabilir, kesin ¢oziimii yoktur.

Kriz bir felaket olarak da degerlenmemelidir

Is hayatinda onceden belirlenmis ve denenmis yontemler uygulanmaktadir. Bu
uygulanan yontemlerin diginda, kriz aninda “kriz yonetimi” adini da verdigimiz, “krizi
atlatmak i¢in girigilen planh faaliyetler” uygulanacaktir. Bunlar rutin uygulamalarin
disinda alinan o©zel (kurallar, yontemler vb.) kararlardir. Boylece kriz yonetimi
sayesinde o gine kadar goz ardi edilmis, bireysel ve yonetsel zayifliklar bir defa daha

gozden gegirilerek degerlenir.

Sozgelimi nakit krizi ile karsilasan bir igletmede maas odeme donemi Oncesi bu
sikintty: atlatabilmek (maaslan 6deyebilmek) igin kisa vadeli bir kredi alimim diizeltici

kriz yonetimi uygulamasina 6rnek olarak verebiliriz.

Ayni 6rnegi alip 0mek olay1 genisletebiliriz. Sézgelisi, isletmede mali sorumlunun gehir

diginda oldufunu varsayalim. Isletme yoneticisi gegici nakit sikintisindan haberdar |
olmayarak maas ¢eklerini imzalayabilir. Nakit sikintisinin farkina varilmasi zaman
alabileceginden, banka ve isletme ¢alisanlari arasinda ¢aliganlar maaslarim
alamayacaklari i¢in ortaya ¢ikabilecek anlagmazlik kamuoyuna “isletme maas 6demede
bile sikinti ¢ekiyor” big¢iminde yansiyabilir. Hatta olay basinda yer alabilir, bu da
isletme ile iliskide bulunan kurumlarnn (misteriler, ortaklar, tedarikgiler, sendika,
hikimet vb.) s6z konusu isletmeye olan giivenlerini sarsabilir. Durumu en kétimser
bicimde ele aldigimizda basit gibi goriinen bu olay sonunda alacaklilarin alacaklarim
aniden istemesi, igletme kredibilitesinin diigmesi gibi ¢esitli olasiliklara neden olmasi
yiziinden igletme sarsilabilir, hatta igletme yonetimi bile el degistirebilir. Stuphesiz bu
kadar kot sonuglar verebilecek bir durum daha bagindan, olayin ortaya ¢ikmasina 1zin
vermeden, yonetim tarafindan ¢ozilebilir. S6zgelimi, mali sorumlu gorevinin bagindan

ayrnilmadan once nakit sikintisi dogabilecegini diger yetkililere bildirdiginde ¢esithi koti



sonuglar yaratabilecek bu durum ortadan kaldirilacaktir. Herhangi bir durumdaki risk
veya belirsizlii en aza indiren her tiirli uygulama kriz yonetiminin kapsamina girdigine
gore, bu 0rmegi “kriz yonetimi” olarak gosterebiliriz. Sonugta kriz yonetimi ginlitk
hayatta sinava iki kalemle (biri kinldiginda digeriyle devam etmek igin) girmekten is
hayatinda kullanilan yontemlere kadar gok ¢esitli uygulamalar1 kapsamaktadir. Bu basit
orneklerden ¢ikarilacak sonug sudur: kriz yonetimi en basit bir bigimde belirsizlie ve

riske karst hazirhikli olmakur.®

Isletmelerde bir kriz ortaya ¢iktiginda yapilacak ilk is durumun “niteligini” ve
“boyutlarin1” ortaya koymaktir. Krizin boyutlarinin  belirlenmesi ve etkilerinin
hesaplanmasi i¢in karsilagilabilecek en kot durumun tasarlanarak su sorularin

sorulmasi gerekir:’

e Kirizin siddeti artarak yukseliyorsa, isletme bu duruma ne kadar dayanabilinir?

o Isletmeyle ilgili ¢ikar gruplan (mugteriler, ¢alisanlar, ortaklar, medya, sendika,
hikiimet vb.) yasanan kriz ile ne kadar ilgilenmektedirler?

¢ Kiriz sonucu rutin faaliyetlerin kesintiye ugrama olasilig1 nedir? |

¢ Kriz isletmenin kamuoyundaki imajini nasil etkilemektedir?

e Kriz igletmede ne boyutta hasar yaratir? (yatiimlarin ertelenmesi, kredilerin

Odenmesi, kar marjinin diigmesi vb.)

Bu sorulara verilecek cevaplar, “krizin boyutunu” ve “igletme tlizerindeki etkilerini”
ortaya koyar. Bu uygulamada temel amag, potansiyel bir krizin hi¢bir 6nlem alinmadig:
takdirde isletmeye getirecegi zarann tahmin edilmesidir. Boylece igletmelerin 6nceden
hazirhik yapmasi kolaylasacaktir. Diger bir deyisle, ortaya ¢ikabilecek kriz durumlarinin
isletmeye getirecegi maliyetlerin kriz ortaya ¢ikmadan hesaplanmasi igletmenin
beklenmeyene karsi hazirligini arttiracak ve kendine 6zgii kriz yonetimi planlarin

gelistirmesine yardimei olacaktir."?

¥ FINK, 5.18-19.
? Brian SAYERS. “Crisis Barometer”, Sports Media Challenge Inc. web sitesi,

http://www.sportsmediachallenge.com, 1997.
" FINK, s.42.



ISLETMELERDE KRiZIN ORTAYA CIKMA NEDENLERI

Isletmelerde krize yol agan nedenler i¢ ve dis faktorler olmak iizere ikiye ayrilabilir.

Farkl1 yazarlar bu faktorleri degisik yonleriyle ele almiglardir.

Thain ve Goldthorpe’a gore i¢ faktorler zayif yonetim, yetersiz bilgi aligverisi, zayif
denetim mekanizmalari, yliksek maliyetler, basarisiz pazarlama politikalarn, kalitesiz
uretim ve yanlis pazarlama teknikleri etrafinda yogunlagsmaktadir. Bu yazarlar dig
faktorler olarak da artan rekabet, azalan piyasa imkanlari ve daralan pazan
vurgulamaktadirlar. Slatter, mali ve yonetsel denetimin olmamasi, maliyet yapisinin
bozulmasi, yonetimin yetersizligi, pazarlama tekniklerinin basarisizhig ve isletmenin
kapasitesinin zorlanmasi gibi i¢ faktorlerin yaninda pazardaki rekabetin artmasi,
talepteki degisikliklere cevap verememe faktorlerini dis faktérler olarak saymaktadir.
Matridakis ise, tepe yoOneticinin isletmenin basarisizligindaki rolii {izerinde

durmaktadir.'’ Krize neden olan i¢ ve dis faktorler su sekilde zetlenebilir:
Ic cevre faktorleri

Isletmelerde krizin ortaya ¢ikmasina yol agan 6nemli bir alan igletme igi problemlerdir.
Bu problemleri “i¢ ¢evre faktorleri” olarak tamimlayabiliriz. ‘Ic; cevre faktorlerinin
ozelligi onlem almaya olanak tanimasidir. Kriz yonetiminin amaci da krize verilecek
tepkiye odaklanmak degil, krizin 6nlenmesi olduguna gore i¢ gevre faktorlerinin 6nemi
ortaya ¢ikar.'? Cogu zaman baslangigta dis gevreden kaynaklamyor gibi goriinse bile,
isletmenin krize dusmesinde i¢ ¢evre faktorleri onemli etkiye sahiptirler.13 Baska bir
deyisle orgut igi faktorler konusunda giglii olan isletmeler, dis gevredeki degisimlere
aninda tepki gostererek krizden kurtulabilirler.

Y s

" Denis SMITH ve Chris SIPIKA. “Back from the Brink-Post Crisis Management”, Long Range
Planning, kig 1993. 5.26.

2 SMITH-SIPIKA, 5.28.

13 Omer DINCER. Stratejik Yonetim ve Isletme Politikas, {stanbul: Timpas Basim Sanayi, 1992, s.317.




Orgiitsel yapidan kaynaklanan nedenleri degerleyecek olursak su sonuglara ulagirz:
orgitsel yapi, ¢evresel degismelere uyum gosteremeyecek derecede kati ise isletmenin
krizle karstlagma olasilifi artmaktadir. Benzer sekilde alt dizeyde calisanlarin tepe
yonetime ulagsmasina olanak tanimayan bir hiyerarsik yapi olusturulmugsa ve kurum 1¢1

iletisim zayifsa yine isletmenin krizle karsilagma olasiligr artmaktadir.

Baska bir yazara gore orgiitsel yapidan kaynaklanan kriz nedenleri sunlardir'®: Orgiitiin
karar verme ve uygulama m.ekanizmalarlhln yeniliklere agik olmamasi, orgit igi
catigmalar, orgitteki esgiidiim sorunlari, denetim alaninin agirt genis ya da dar olmasi,
isgoren devir hiz1 ve devamsizliklanin yiiksek olmasi, asin ig yikii ve calisanlarin ig

ortamindan hognutsuzlugu.

Yonetimden kaynaklanan nedenler de i¢ gevre faktorlert arasinda yer almaktadirlar.
Bir isletme sahibinin veya yoneticisinin felsefesi, isletmesinin orgiit bi¢imini ve
yonetimini bilyikk 6lgiide etkiler. Isletmenin tepe yoneticisi tim yetkileri ve
sorumluluklan tizerine mi almal, yoksa, yetkilerini igletmede gorevli 6teki yoneticilere
mi dagitmali? Makinalarin yerini aldigt ig¢iler ne olacaktir? Cevre kirliligine kargt ne
6nlem almacaktir? Bu ve benzeri konularda verilecek kararlar, sorumlu yoneticinin

veya yonetici grubun felsefesini yansitir ve kriz yonetiminde 6nemli yer tutar.

Isletmelerin yerine getirdikleri fonksiyonlar (veya faaliyet gruplan) gesitlidir. Baz

fonksiyonlar biitiin isletmeler igin gegerlidir, bazilart da yalniz belirli tir igletmelerde

s0z konusu olur.

4 FINK, s.21.



Isietme fonksiyonlar: sunlardir':

¢ Genel fonksiyon
* Yonetim
e Tiursel fonksiyonlar
- Temel fonksiyonlar
Pazarlama
Uretim
- Kolaylastiric1 fonksiyonlar
Finans
Insan kaynaklar
o Destekleyici fonksiyonlar
- Muhasebe
- Aragtirma ve gelistirme
- Halkla iligkiler

Isletme fonksiyonlarindan kaynaklanan sorunlardan dolayr kriz ortaya gikabilir.
Sozgelimi, pazarlamadari kaynaklanan bir nedenden dolay1 isletme krizle karsi kargiya
kalabilir. Uriinlerin pazara sunulusunda, tiketicileri tatmin edecek {rinin, kar
getirecek fiyatin, tirtiniin bulunabilirligini saglayacak dagitim ve tiiketicileri haberdar
edebilecek bir iletisimin bir plan ve program i¢inde ele alinmasi gerekir.'® Bu

faktorlerden birinin yanlis belirlenmesi sonucu isletmede kriz ortaya ¢ikabilir.

Uretim fonksiyonu her igletmenin temel fonksiyonudur. Isletmeler triin ve hizmet
iiretmek igin c¢ok ¢esitli faaliyetler gergeklestirirler. Uretimden kaynaklanan bir
nedenden dolayr sozgelimi, Uriinin dogru secilmemesi, kurulug yerinin limanlara,
demiryollarina uzak olmasi veya kurulug yerindeki enerji sikintisinun tiretimi aksatmasi

gibi problemler isletmelen krize sokabilir.

Kolaylastirici  isletme fonksiyonlan arasinda yer alan finans ve personel
fonksiyonlarindan kaynaklanan bir nedenden dolay1 da kriz ortaya ¢ikabilir. S6zgelimi,

faaliyet giderlerinin dogru tahmin edilememesi ya da alinan kredilerin zamaninda

'* flhan CEMALCILAR vd. Isletmecilik Bilgisi, 5.B., Eskisehir: ICEM Yaym, 1995, 5.17-18.
16 San OZ-ALP vd. Genel Isletme, 2.B., Eskigehir: Anadolu Uni. AOF Yaymi, 1997, s. 161.



6denememesi gibi durumlar igletmeyi krize sokar. Benzer sekilde insan kaynaklart
fonksiyonundan kaynaklanan bir sorun sdzgelimi, isletmenin ¢alisanlarina tatmin edici
bir iicret vermemesi igletmeyi krize sokar. Muhasebe, arastirma ve gelistirme ve halkla
iligkiler gibi destekleyici igletme fonksiyonlarindan kaynaklanan sorunlardan dolay1 da

kriz ortaya ¢ikabilir.

En 6nemli isletme fonksiyonu yonetimdir. Genel isletme fonksiyonu olan yonetimin
ozelligi, tirsel fonksiyonlar tizerinde egemen bir rolii olmasi, tek tek bunlarin hepsini
etkilemesi ve birlestirici nitelik tasimasidir. S6zgelimi tirsel isletme fonksiyonlarindan
pazarlama fonksiyonunda, pazarlama yonetimine iliskin faaliyetler s6z konusu olur.
Yonetim fonksiyonu, isletmenin amaci yoninden belli bir dizenlestirme temeline

dayanarak, tiirsel fonksiyonlan birlestirip yonetir.

Temel karar organlarinin ve hiyerarsik yapidaki diger biitin basamaklarin belirli bir
aileye veya siyasal egilime baghliktan ¢ok, uzmanlhik ve yetenck esasina gore segilen
kisiler tarafindan dolduruldugu, diger bir deyisle profesyonel yonetimin gegerli oldugu

isletmeler pazarlama, iretim, finans vb. diger fonksiyonlardan kaynaklanabilecek

sorunlar 6nceden goriir ve krize kars1 6nlem alir.

Yonetimin temeli igbolimudir. Isbolimii bir isin pargalara ayrnlmasi ve bu pargalarn
bir bitint olusturacak sekilde uzmanlagmis insanlar arasinda paylagtirilmasidir.
Yoneticinin bu asamada sahip oldugu bazi fonksiyonlar vardir. Bu fonksiyonlar

sunlardir'’: Planlama, 6rgiitleme, yoneltme, esgiidiimleme ve denetim.

Planlama gelecekte ulasilmak istenen nokta veya durumlarin belirlenmesi olduguna
gore kriz yonetiminin temelini bu fonksiyon olugturur. Sézgelimi pazarlamadan
kaynaklianan bir kriz sirasinda igletme i¢i ve dig1 kosullarin nasil gelisecegini tam olarak
bilmek mimkiin degildir. Bu agidan planlama igin birinci sart isletmenin gugli
yanlarini, zayif yanlarim belirlemektir. Planlama kriz kargisinda ne yapilacagi sorusuna

cevap arar. Isletmenin 6niine gikabilecek firsatlarin ve tehlikelerin neler olabilecegi

7 CEMALCILAR, s.17-18.



aragtirtr. Daha sonra igletmenin su an nerede oldugu ve krizden kurtulacaklan yerin
neresi oldugu belirlenmelidir. Planlama sayesinde yonetimin gelecegi sistemli olarak
digunmesi saglanir, isletmede denetim standartlarimin gelistirilmesi  kolaylasir

dolayisiyle igletme hizli ¢evre gelismelerine uyum saglar.'®

Esgiidimleme faaliyetleri ayni zamana denk getirmek, iglerin amaglari gergeklestirecek
sekilde birbirini tamamlamasim saglamak olarak tanimlanabilir. Cesitli yazarlar bu
fonksiyona koordinasyon ya da uyumlastirma adlarim da vermektedirler. Isletmede isler
arasinda uyum yoksa, isleri yapacak kisiler arasinda uyum yoksa ve igletme ile dig gevre
arasinda uyum yoksa kriz ortaya g¢ikar. Koordinasyon eksikligi sonucu ortaya g¢ikan
krizlerin en énemli sonucu maliyetlerin artmasi ve iglerin zamaninda yapilamamasidir.
Yonetim bir ekip ¢alismasidir ve ekip ¢alismasinin temelinde koordinasyon vardir. Ekip
tyelerinin faaliyetleri birbiri ile uyumlu oldugu siirece isletmelerin krizle karsilagma

olasilig1 duger.

Isletmeyi amaglarina ulagtirmak igin nelerin yapildigi, nelerin yanhs yapildigi, ne gibi
onlemler alinmasi gerektigi ve gerekli diizeltmeleri yapma fonksiyonuna ise denetleme
denir. Denetim faaliyeti yapilan isin igerigine uygun degilse, beklenenden sapmalari

haber vermiyorsa, ekonomik ve anlagilir degilse igletmede kriz ortaya gikar.

Etkili bir yonetim, en koéti planin bile plansizliktan iyi oldugunu bilen, gerginlik
yikseldigi anlarda sogukkanliligini koruyarak kurum igi iletisimi dogru yoénlendiren
yoneticilerden olusur." Isletmelerin krize dissmelerinin belki de en énemli nedeni tepe
yoneticilerin ¢evresel degisimleri izleme, degisimlerle ilgili veri toplama, yorumlama

ve degerleme konularindaki deneyimsizlikleri ve yetersizlikleridir.*

Yonetimden kaynaklanan i¢ cevre faktorlerini bazi yazarlar “tepe yoneticilerinin

 yetersizligi” baghig1 altinda toplamiglardir. Burada tepe yoneticisi kavramuyla anlatilmak

istenen kendilerini stratejist olarak degerleyen ist dizey yoneticilerdir. Tepe

8 OZ-ALP, 5.76.
1 ALBRECHT, s.118.
%0 Halil CAN, Organizasyon ve Yonetim, 8.B. Ankara: Siyasal Kitabevi, 1998, s.303.
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yéneticileriﬁ yetersizligi 1se bu kisilerin sezgi giiciiniin zayif olmasi, yeni problemlerin
farklilliginin kavranilamamasi ve onlara eski ¢oziimleri uygulama egilimi, ¢evrenin
dinamik yapis1 karsisinda yavas kalma olarak 6zetlenebilir. Ayrica isletmelerin biiytime
donemlerinde yoneticiler yetersiz kalabilirler. Ote yandan kisa vadeli amaglar
belirlemede ve risk yiikklenmede basarli olan bir yonetici, uzun vadeli planlamalarda
basarisiz olabilir. Bir dénemdeki krize dogrudan miidahale edebilen bir yonetici bagka
bir donemdeki krize kars1 ¢aresiz kalabilir. Ekonomik ve teknolojik gelismeler, sosyal
ve ¢evre kogullarindaki degismeler ve bunlara bagh olarak igletme faaliyetlerinde ve
orgit yapilarinda meydana gelen degisiklikler isletmeleri bagarili bir sekilde amaglarina
ulastiracak tarzda egitilmis kigilere olan ihtiyaci arttirmustir. Bunun sonucu olarak da
yonetim is1 meslekleserek profesyonel ydnetici ortaya ¢ikmigtir. Boylece ekonomi
teorisindeki tipik sahip yoneticinin yerini profesyonel yonetici almistir?! Kriz birgok
durumda erken uyar sinyalleri vererek gelir. Profesyonel yonetici bu sinyalleri aninda
alir ve degerler. Gorevini thmal eden, bilgi toplayamayan ya da tecriibesiz yoneticiler
ancak isletme darbogaza distiigiinde olan bitenin farkina varirlar. Ayrica isletmeler
¢ogunlukla eski durumu ve mevcut siirecleri koruma, krize karsi eski ¢oziimleri
uygulama egilimindedirler. Bu durumda yoneticilerin verdigi kararlar rasyonellikten
¢ok duygusal olur. Ancak her krizin kendine 6zgii niteliklerinin olmasi nedeniyle

geemis goziimler karstlagilacak diger krizlerin ¢ozillmesi igin uygun olmayabilir.

Isletme itiban kriz amnda 6zellikle tepe yonetimin yetersiz kaldign durumlarda bir
kag giinde hatta birkag saatte kaybedilebilir® Bu acidan da kriz aminda tepe
yoneticilerin davraniglan ¢ok onem kazanmaktadir. Isletmede hangi islerin aksadigin
gorip kisa zamanda hangi adimlarin atilmasi gerektigini belirleyenler tepe
yoneticilerdir. Ayrica kriz aninda isletmenin hem rutin faaliyetlerine devam etmesini
saglayacak hem de krizden ¢ikmak igin alternatif yollar arayacak olan makam yine tepe
yonetimdir. Tepe yonetim kriz durumunda insan faktorine gereken onemi verdigini
gosterebilmeli ve igletmeyle ilgili olan ¢ikar gruplarim belirlemelidir. Krizin olumsuz

etkilerinden korunmak i¢in de medya ile igbirligi igine girmenin yollarin arastirmalidir.

21 OZ-ALP, 5.62.
2 FINK, 5.22.
2 Michael REGESTER. Crisis Management, London: Business Books Limited, 1989, s.15.
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Dis cevre faktorleri

Krizin ortaya ¢ikmasina neden olan dig ¢evre faktorleri, isletmenin diginda kalan ve
izerinde tamamiyla denetim kuramadigt makro faktorlerdir. Isletmenin cevresi
dinamiktir ve sirekli degisim igindedir. Cevrenin, bu degisiklikler karsisinda giderek
daha ¢ok karmagiklagmasi, isletmelerde krize zemin hazirlamaktadir. Krizin isletmenin
dis ¢evresinden kaynaklanmasi konusunda isletmenin g¢evreye bagimliliinin ve
¢evrenin isletme tzerindeki denetiminin digik veya yiiksek olmasinin 6nemli bir pay1
vardir. Ayrica isletme yoneticilerine, galiganlara ve ailelerine yonelik olarak yapilan
bombalama, kagirma, rehin alma, suikast gibi terorist eylemler de krize neden

olabilmektedir.**

Dis ¢evre faktorlerini soyle siralayabiliriz: Ekonomik kosullar, teknolojik gelismeler,
toplumsal ve kultirel nedenler, hukuksal ve siyasal nedenler, uluslararast pazar

kosullar ve dogal nedenler.

Iginde bulunulan ekonemik sistem, isletmenin karsilasabilecegi belirsizlik derecesini
etkilemektedir. Ozellikle ekonomik dalgalanmalar ve istikrarsizlik arz-talep dengesini
bozmaktadir. Isletmenin kullandigi girdilerin ve sattigi urinlerin fiyat ve miktar,
alacagi yatirnm kararlari, kadr marjlan, enflasyonist ortam, kredi maliyetlerinin
degismesi, ihracat-ithalat rejimindeki degismeler vb. igletmenin krize girmesine neden

olan ekonomik kogullara érnek olarak gosterilebilir.

Teknolojik gelismenin en bagta gelen yarari, toplum i¢in gok ¢esitli ve ¢ok sayida mal
ve hizmet saglamasidir. Teknoloji tek bir is¢inin uretimini birkag katina ¢ikarabilir.
Uretimi ¢ok verimli kilabilir. Fiyatlarin diigmesine, gelirlerin artmasina neden olabilir.

Sonugta daha yiiksek bir hayat diizeyi kazandirabilir.

4 Melek Vergiliel TUZ. Kriz Déneminde Isletme Yonetimi, Bursa: Ekin Kitabevi Yayini, 1996, s.5.
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Teknolojik gelisme topluma bu yararlari saglamasimn yam sira ¢esitli sorunlar da
ortaya ¢ikarabilir. Kitle halinde -Gretim birim maliyetleri dugtrir, tGretimi arttinr ve
pazarda daha elverigli bir rekabet durumu yaratir. Kitle halinde tretim igin éretim
mallarina biiyik olgilerde yatinm yapilmasi gerekir. Uretilen mallarin modast
gectiginde ise biiyilk risklerle kargilasilir. Fiyat diigmeleri, siddetli fiyat rekabetine yol
agabilir, ig¢i ile igveren iligkilerine olumsuz etkiler yapabilir.25 Tim bu gelismeler

isletmelerde krizin ortaya ¢ikmasina neden olurlar.

Isletmenin kullandif: teknik ve yontemlerde hizli bir gelisme séz konusu oldugunda
isletmenin faaliyetleri etkilenir. Teknolojinin degisim hizi, degisiklife uyum siireci,
isletmenin ve faaliyetlerin teknolojiye bagimlilik oram krizin igletme tizerindeki etkisini
belirler. Ozellikle yeni teknoloji, isletmenin sundufu mal ve hizmetlerin yerine ikdme

edilebilir yeni mal ve hizmetler ortaya ¢ikartmigsa isletme igin kriz kaginilmazdir.*®

Bilgisayarlarin ¢ogalmasi, hizlanmasi, yerel ve bolgelerarast aglarla birbirine
baglanmasi, internet kullamiminin yayginlagip ucuzlamast yeni bir alan olusturmustur.
Bu alanda bilgisayarlar devlet, sinir ve hukuk tanimadan, mali iglemler, bilgi alig-verisi,
~dokiiman degis tokusu gergeklestirmektedirler. Boylece giderek sanal bir ekonomi
olugsmaktadir. Bu alanin nasil degerlenecegi, burada olugan rantlarin nasil bélustlecegi,
el degistiren bilgilerin ticaretinin nasil denetlenecegi, sozgelimi nasil vergilendirilecegi,
yasa dis1 iglemlerin, kara para operasyonlannnin nasil Onlenecedi gibi sorularin
cevaplarini heniiz ¢ogu kimse bilmemektedir. Bu alan yalmizca sanal bir ekonomi
yaratmakla kalmamakta, gercek yeni yasam bigimleri, sirket yapilar, tiretim yontemleri

olusturmaktadir.®’

Bilgi-islem ve iletisimin hizlanmasi, yayginlagmasi ve ucuzlamasi sayesinde sermayenin
dolaslml gergek zaman kavramui ile ifade edilebilecek iglemler yolu ile, dogrudan bire
bir iligkilerle, aracilani ortadan kaldirarak (sozgelisi: direkt bankacilik adiyla telefon

kullanarak banka islemlerin yapilmasi, etkilesimli televizyon ya da internet aracihigiyla

2> CEMALCILAR, s. 25.
% Hasan SIMSEK. Kaostaki Tiirkiye, Istanbul: Sistem Yaymni, 1996, s.6.
27 philipe QUEAU. “Control of Cyber-Economy”, (26.10.1994), Financial Times, s.4.
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evden alis-veris yapilmast vb.) gergeklesmeye baslamaktadir. Bu gelismelere uzak

kalan igletmeler tiiketicilerin beklentilerine cevap veremezlerse krizle karsilagabilirler.

Sermaye, zaman ve mekan ile kesintiye ugramadan yasaminda bir stireklilik
kazanmaktadir. Dinyanin hemen her yerindeki ekonomik, mali birimler birbiriyle
entegre olmaya baslamiglardir. Bu da ufak bir sarsintinin hizla yayginlagarak biyiik
ekonomik yikimlara doniigmesi tehlikesini yaratmaktadir. Sézgelimi Meksika nin uzak
.bir kosesinde, Chiapas bolgesindeki bir kizilderili ayaklanmasi, bu tilkede bir mali
krizin baglangici olabilmekte ve bir ¢ok gelismekte olan pazarin gelecegini

etkilemektedir.

Krizin ortaya ¢itkmasina neden olan dig ¢evre faktorlerinden biri de toplumsal ve
kiiltiirel nedenlerdir. Isletmeler tipk bireyler gibi iginde yasadiklari toplumdan ayn
olarak duginilemezler. Bagka bir deyisle isletmeler ve toplum, ekonomide i¢ ige ve
sirekli etkilesim iginde bulunmaktadir. Bir toplumda, toplum iyelerinin tiirlii
kurumlann karsisindaki davraniglani kurumlarin faaliyetlerini etkiler. Bu davranislan
bigimlendiren gii¢, toplumun inanglan ve digiinceleridir kisaca felsefesidir. Toplum,
sozgelisi, istedigi mallan ve hizmetleri satin almakta bagimsiz olmayi, maddi
olanaklarin en 1yi bigimde saglanmasim, yetenege ve caligmaya gore insanlarin
odiillendirilmesini isteyebilir. Isletme faaliyetlerinin toplumun bu inanglarina uygun
olarak yiiritilmesi zorunludur. Isletmeler, toplumun inanglarimi ve isteklerini goz
oniinde tutarak isletme amaglarina ulasmaya ¢alismalidiriar. Isletmenin toplumsal ¢evre

kosullarina uymayan yoneticisi bagarili olamaz.*®

Toplumun deger, beklenti ve yasam tarzlarindaki degismeler, sosyal karigiklik ve
huzursuzluklar isletmeleri krize sokabilir.?’ Ozellikle toplumun nifus yapisindaki
degigsmeler en onemli toplumsal ve kiiltiirel nedenlerden biridir. Go¢, kadinin
toplumdaki yeri, yasam tarzlarimin degismesi, beklentilerin, standartlarin artmasi gibi

gelismeler isletmeler tizerinde bityiik etkiler birakmaktadirlar. Bunlar yalnizca tiriinlerin

2 CEMALCILAR, 5.20-21.
2 CAN, 5.302.
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ozelliklerini, hizmetlerin niteligini, bunlarin nasil iretildiklerini ve nerede satildigini

etkilemezler. Aynca tliretim siireglerini de degistirebilirler.30

Kiresellesme sonunda ilkeler arasindaki sinirlarin ortadan kalkmasi, uydu yayinlarn
sayesinde bugin dinyanin bir kdsesinde ¢ikan yeniligin hemen yerel pazarlara girmesi
bireylerin tiketim, alig-veris aligkanliklarimi degistirmistir.>! Bu agidan ozellikle yerel
pazarlarda faaliyetlerini surdiren isletmelerin yoéneticileri toplumun degisen
beklentilerini ve ¢ok uluslu igletmelerin sermaye birikimini goz Oniine alarak rekabete

hazir olmalidirlar. Aksi takdirde her an krizle karst karsiya kalabilirler.

Bir diger dis ¢cevre faktorii hukuksal ve siyasal nedenlerdir. Hukuk toplum iyelerinin
haklarim ve toplumsal sorumluluklarnimi belirler, toplum diizeni saglama amaci gider.
Isletmeleri ilgilendiren hukuk dallan, isletmelerin toplumla, o6teki isletmelerle ve
devletle olan iligkilerindeki haklarim1 ve sorumiluluklarimi belirler. Ayrica isletmeler

devlet dizeni ig¢inde faaliyette bulunurlar. Devlet ile isletmeler arasindaki iligki

onemlidir.

Isletmeler ozellikle kurulus asamasinda ve faaliyetlerini surdurirken pek ¢ok yasal
diizenleme ve formaliteyle kars1 karsiyadir ve bunlara uymak zorundadir. Isletmeleri
gevreleyen ve uyum iginde bulunmalarim gerekli kilan hukuki gevre faktorleri asagidaki
gibi 6zetlenebilir’’:

Galigma hayatina iliskin hukuki diizenlemeler

e IsKanunu

e Sendikalar, grev, lokavt ve toplu pazarlik

e Sosyal Sigortalar Kanunu

o Igsizlik sigortasi

Miilkiyet, uretim'a.rac;larlmn denetimi, iiretim ve dagitima yonelik politikalar, devletin

ckonomiye mudahalesi

3 ANDRIOLE, s.12.

*! Ergin YILDIZOGLU. Globallesme ve Kriz, Istanbul: Alan Yayin, 1996, s.181.
32 CEMALCILAR, s.25.

3 OZ-ALP, s.34
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e Asgari Ucret

e (Cevre saghif

¢ Reklamlara iliskin diizenlemeler

¢ Yatinm alanlarimin tesbiti

e Devlet yatinmlan

o Tesvik uygulamalan

Devletin genel ekonomiyle ilgili tercihleri
e Disaacilma |

e Serbest rekabete iligkin diizenlemeler

Siyasi egilimler ve uluslararasi sozlesmeler

Tum bunlar isletmelere yeni yiikiimlalikler getirmektedir. Hukuk kurallarina uygun
degisiklikleri hizla gergeklestiremeyen isletmelerin  krizle kargilagmasi  ise
kaginilmazdir.** Devlet krize diisen, mali agidan zor durumda olan isletmelerin ayakta
kalabilmesi i¢in onlara destek olabilir. Bu destekler ucuz kredi saglama veya vergi
indirimi geklinde olabilir. Devlet aym1 zamanda yabanci mal ve hizmetler kargisinda
isletmeleri koruyabilir. Bu amagla dis alim yasaklari, yiksek gimrik vergileri gibi
onlemler alabilir. Hikktimetler bir faaliyet alaminda sahip olduklan tekelleri kaldirarak
isletmelere yeni firsatlar sunabilir. Butiin bunlarn tersine deviet, belirli bazi alanlara
yatirim yaparak, kimi faaliyet alanlanint devletlestirerek, dis alim1 tesvik ederek, bazi
yardimlari ve destekleri keserek igletmelere ¢eki diizen vermeye ¢aligabilir. Bu nedenle
isletmeler, devletin karar ve tercihlerini g6z oOniinde bulundurarak amaglarim
gerceklestirmeye ve kimi zamanda bu kararlan kendi ¢ikarlan dogrultusunda

yonlendirmeye caligirlar.

Uluslararasi pazar kosullar1 da isletmenin krize diigmesine neden olan dig gevre
faktorleri arasinda sayilabilir. Uretim faktorlerini ele gecirmek i¢in yabanci kaynaklara
bagvurmak ve iretilen mallar yabanci pazarlara sunmak, giderek ¢ok daha 6nemli
olmaktadir. Bunun igin de, isietme yoneticisinin, baska {lkelerin insanlarini,

kiltirlerini, siyasal ve ekonomik yapilarimi 6grenmesi zorunlu olmaktadir. Aym

#TUZ, s.6.
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zamanda uluslararas: rekabetle de karsilasiimaktadir.®® Ozellikle cok uluslu isletmeler
acisindan uluslararasi pazar kosullan biiyiik 6nem tagimaktadir. Uluslararasi pazarlarda
olusan fiyat dalgalanmalari, siyasi nitelikli ambargo, savas ve benzeri olaylar, arz talep

degisikliklerini izlemekte basarisiz kalan bir igletme 1¢in kriz ortami hazirlar.

Son olarak dogal nedenler de dis ¢evre faktorleri arasinda yer almaktadir. Deprem, su
baskini, yangin, kimyasal madde patlamalar ve sizintilarindan dogan tehlikeler, niikleer
sizint1, yanardag piskiumesi, deniz kirlenmesi, igme suyu kirlenmesi gibi igletmenin
denetimi altinda olmayan nedenler isletmeleri biyik Olcude etkilemekte, krize
dismelerine yol agmaktadir. Ayrica iklim ve arazinin durumu da isletmenin
faaliyetlerini etkiler. Is1 degismeleri, nemlilik derecesi, topragin yapisi, arazinin

yuksekligi gibi dogal ozellikler igletmenin kurulus yeri kararlagtinlirken goz oniine

alinmahdir.

Deprem bolgesinde kurulan ya da yagishh havalarda tagsan bir dereye yakin olan
isletmeler depreme ve sel baskimina hazirhikli olmalidirlar. Benzer sekilde soguk
bolgelerde kurulan isletmelerin 1sinma igin, terér olaylarinin yasandign bolgelerde

kurulan igletmelerin giivenlik igin bazi yan masraflara katlanmas: gerekir.

3 CEMALCILAR, s.25.
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BOLUM 2
KRIZ YONETIMI SURECI

Olast kriz durumuna karsilik, kriz sinyallerinin yakalanarak degerlenmesi ve isletmenin
kriz durumunu en az kayipla atlatabilmesi igin gerekli 6nlemlerin alinmasi ve
uygulanmasina “kriz yonetim siireci” adi verilir.*® Kriz yonetimi siirecinin temel amaci
isletmeyi kriz durumuna kargi hazirlamaktir. Normal sartlardaki yonetim politikalariyla
kriz sartlarina cevap vermek zordur. Kriz dénemindeki uygulamanin farkli olmast
gerekir. Krizi normal sartlarin i yapma ve karar verme aligkanliklan ile gozmeye
calisan yoneticiler basarisiz olurlar. Kriz yonetimi stirecinde “kriz” olarak nitelendirilen
durumu ortadan\kaldlrmak icin planl ve rasyonel bir sekilde birtakim onlemler alinir.

Kriz yonetimi siirect beg asamalidir:

Kriz sinyalinin Krize hazirlik ve Krizin dsnetim altina Norma! duruma doniig
alinmas1 krizi 6nleme alinmast (iyilesme)
Ogrenme ve degerleme

Sekil 1. Kriz yonetimi siireci

Kaynak: David A LIGHT. “Managing the Unthinkable”, Organizational Dynamics, sonbahar 1997,
s.51, tablo 1.

% CAN, 5.304.
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7

Isletme buyuklikleri degisik sekilde simiflandirilir. Kugik isletme, biyiik isletme veya
kigik isletme, orta isletme, buyiik isletme gibi simiflandirmalar bunlar arasinda
sayilabilir. Bunlar iginde en uygun olam kigik ve bityik isletme ayrimidir. isletmelerin
buyiklikleri arasindaki simirlar ¢esitli 6lgiilere gore belirtilir. Bu olguler genel olarak,
nicelik belirten (kantitatif) olgiiler ve nitelik belirten (kalitatif) olgiler olarak iki grupta
toplanir. Kantitatif 6lgiilerin incelenmesi bize igletme buyiikliikleri hakkinda bir fikir
verebilir ve bu olgiiler pratik olmalart yonunden degerlidirler. Ancak, bu 6lgiler gesitli
bakimlardan yeterli degildirler. Isletmelerin  biyukliginin nicelik  olarak
belirlenmesinde tiirlii 6lgilerden yararlanilir. Sézgelimi galisanlarin sayisi, belirli bir
stire i¢inde yapilan satig miktari veya tutari, sermaye miktan vb. yararlanilan baglica

nicelik belirten 6lgitlerdir.”’

Kriz yonetimi siireci genellikle baytk isletmelerde, profesyonel yonetimlerde uygulanan
bir siirectir. Bagka bir yonden degerleyecek olursak yalnizca kriz yonetimi siireci degil,
bitiin ¢agdas yonetim teknikleri buyik isletmelerde uygulama alami bulmaktadir. Bu
durumun nedenini fayda-maliyet analiziyle agiklayabiliriz. Isletme icin kriz yonetimi
strecinden gelen fayda maliyetten azsa isletme bu ise girismez. Kigik igletmeler ig
pazara yonelik oretim yapiyorlarsa, dig dinyadaki degismelerden fazla etkilenmiyor ve
bazi risklerden uzak ¢alisiyorlarsa kriz yonetimi siireci uygulamazlar. Bagka bir deyigle
belirli krizlerle kargilagma ihtimali olmayan ya da biitcesi, ¢aliganlart sinurli olan kiigiik
aile 1sletmeleri ¢agdas yonetim tekniklerini uygulamadigi gibi kriz yonetimi siirecini de
uygulamaz. Isletmeler bilyiudikge, ihracata yoneldikge, éhs dinyayla iligkisinin
artmasiyla orantili olarak kriz yonetimi siirecine verdigi onemi arttirtrlar. Bugiin
literatiirde yer alan kriz yonetimi uygulama caligmalan (Fink, Wisenblit ve Mitroff un
yaptig1 anketler, milakatlar vb.) Amerikan Fortune dergisinin ¢esitli olgitlere gore

belirledigi biiyik Amerikan isletmeleri tizerinde yapilmigtir.

37 CEMALCILAR, s.80-81.
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KRiZ SINYALININ ALINMASI

Kriz sinyalinin alinmas1 agamasi genel olarak ise yarayacak olan sozlii ve yazili her
turltt vertyi toplamayi esas alir. Bir yazara gore kriz sinyalinin alinmasi, isletmenin
bulundugu sektér ve yan sanayide yasanan degisimleri izlemek, ¢ok etkili bir bilgi
toplama kanali olusturarak denetimi siklastirmaktir. Bu arada sezgiler de 6nemlidir.
Degisik gelen sinyallerin ve bilgilerin nedenlerini bulmaya g¢alisarak uyanlara karsi

duyarl olmak gerekmektedir.*®

Kriz durumu tim siddetiyle ortaya ¢ikmadan once genellikle erken uyan sinyalleri
gonderir. Kriz sinyalleri gelmekte olan krizin varlifi ve siddetiyle ilgili bilgiler
icermesinden dolayt, yoneticilerin bu sinyallere karsi son derece duyarli olmalar
gerekir. Kriz bu sinyallerin takip edilememesi, dogru bigimde degerlenmemesi
sonucunda ortaya c¢ikar. Kriz sinyallerinin yakalanabilmesi igin isletmede degisik
sinyalleri alabilen ¢esitli erken uyar sistemlerinin kurulmasi ve isletilmesi gereklidir.

Sozgelimi igletmenin duvarlarina yazilan yazilar ¢alisanlarin sorunlariyla ilgili bir krizin

sinyali olabilir.

Birkag istisna diginda biitin krizler, onceden uyarici sinyalleri gonderirler. Burada soyle
bir zorluk g¢ekilmektedir: En iyi durumlarda bile bitin igletmeler her gesit sinyalin
bombardimanina ugramaktadirlar. Zor olan, belirebilecek bir krizi gosteren sinyalleri,

gereksiz parazitlerden ayirabilmeyi 6grenmektir.*’

Krize hazirlikli isletmeler, krize yatkin olanlardan gok degisik bir disiince sistemine
sahiptirler. Krize hazirhikli igletmeler, uygulamalarini ve yonetim yapilarini sirekli
gozden gecirirlerken krize hazirliksiz isletmeler, uygulamalarindaki ve yapilarindaki
zayifliklar dolayisiyle sinyalleri kagiracaklar veya g6z ardi edeceklerdir. Bazi

durumlarda krize hazirhiksiz isletmeler uyarict sinyalleri kapamak igin de c¢aba

*8 philip B. TACK. Kriz Zamam Yénetimi, (Cev. Y. Giineri), Istanbul: ilgi Yaymni, 1994. 5.89.
* LIGHT, 5.51.
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harcarlar.®® Tam bir izleme sistemi, olast krizlere iliskin erken uyartlarin toplanmas

igin bir 6n koguldur. Bu izlemenin temel yoniniin ne olacag: dnceden belirlenen olasi

krizlere bagli olmalidir.

Biyuk isletmeler agisindan ilk olarak medyanin izlenmesi yerinde bir karardir. Biiyuk
igletmelerde medyayi takip eden halkla iligkiler birimi veya tepe yonetime rapor veren
bir birim olmalidir. Bu birim medyay1 izlerken sistemli bir ¢alisma yapmalidir.
S6zgelimi igletme isminin, triinlerinin, belli bagh rakiplerin adlarinin gegtigi haberleri
kesen bir kupir servisi yeterli degildir. Izleme konuya yonelik olmalidir. Ulusal basim
ve ekonomi basimini, sektordeki onemli ig diinyas: yayinlarini, alanlarinda uzmanlagmis
yaymnlart (sozgelisi ¢evre konulu yayinlan, sendika gazetelerini, yerel basimi vb.)
kapsamalidir. Ayrica meslek odalart sektorii etkileyebilecek sorunlan sirekli takip
ettikleri igin yayinlarinin izlenmesi igletme ic¢in yararh sonuglar verir. Tiim bu 1zleme
faaliyeti gelismelere bagli olarak ileride yérarh olabilecek bilgiler saglar. Kriz
sinyallerinin alinmasi amactyla 6zellikle buyik isletmelerde halkla iligkiler faaliyetleri
catis1 altinda yuriitilen izleme galigmalan hitkiimetin ¢gikardigi yasalar: da icermelidir.
- Bu dogrultuda Resmi Gazete’nin de izlenmesi gerekir. Mevzuattaki (yasa, kanun
hikkmiinde kararname, tiizik ve yonetmelikler) degisiklikler isletme igin bir kriz

dogurabilir.

Ozel ¢ikar gruplar da bir potansiyel kriz kaynagi olabilir. Bunlann faaliyetlerinin

izlenmesi yararhdir. Bu gruplann kaygilarini paylagmak icin onlarla diyalog kurmak

gerekir. Bu gibi faaliyetlerin tipik 6rnegi, gesitli doga koruma orgiitleri ile isletmelerin
arasindaki iligkidir. Bir restoranlar zincirinin 6zirliler ile kurdugu iligki de bu duruma

ornek verilebilir.*!

Erken uyan sisteminin geligtirilmesi ve kriz tehlikesinin 6nceden dogru olarak sezilmesi

icin iki 6nemli seyin yapilmasi gereklidir: Birincisi boyle bir izleme faaliyetinde gorevli

%0 Jan I. MITROFF ve Christine M. PEARSON. Crisis Management, San Francisco: Jossey-Bass
Publishers, 1993.5.10.

! peter Sheldon GREEN. Sirket Uniinii Korumanm Yollan'-, (Cev. A Ersoy), Istanbul: Financial Times
Yayin, 1996. s.74-75.
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olanlarin yapmakta olduklan igin tam olarak bilincine varmalan saglanmali ve bu
kisilere belirlenen kriz alanlan konusunda tam bilgi verilmelidir. Ikinéisi, erken uyari
isareti olabilecek bir gelismeyi belirleyen gorevlilerin bu bilgiyi hizli bir sekilde tepe
yonetime iletmesi gerekir. Tepe yonetim gelen bilgilerin koordinasyonundan ve
giincellestirilmesinden sorumludur. Izlemenin sonuglan tepe yonetim tarafindan dogru .
olarak degerlenmezse, izleme gorevi yapan kisilerin dosyalarinda kalirsa bu faaliyetin
bir yarari olmaz. Benzer sekilde neyin arastirilacagi bilinmeden gelisi giizel izleme
faaliyetleri yuriitilurse 1zlemenin yaran azalir. Ayrica izlemeden elde edilen sonuglar,

bunlan kullanabilecek herkesin kullamimina sunulmalidar.

Ote yandan bir isletmenin sinyal alma mekanizmasi olsa bile bu yeterli olmayabilir.
Ozel bir kriz tipi igin gelistirilmis sinyal alma mekanizmasi, diger gesit krizlerin uyarici
sinyallerini toplamayabilir. Sozgelimi teknik hatalarin uyarici sinyaller.ini belirlemek
1i¢in gelistirilmis bir denetim programi, zayif igletme kiltiiriiniin ya da bozulan ahlakin

gostergesi olan diisiik motivasyon gibi bir duruma kargi uyarici olmayacaktir.

2000’11 yillara girerken kullandigimiz yeni teknolojik faktorler bilgi akisim
kolaylagtirmig ve ¢abuklastirmistir. Sozgelimi faks makinalar, e-posta, video-konferans
vb. araglar diinya gevresinde gorsel ve isitsel bilginin dolasimina hiz katmistir. Aym
zamanda bilgi toplamak (yazi, fotograf, video vb.) ve ilgih kisilerle baglant1 kurmak
teknolojik faktorlerdeki gelismelerle ¢ok daha kolay hale gelmistir. Bitiin bunlar
igletmelerin 6zellikle halkla iliskiler sorumlulart i¢in 6nemli birer kaynaktir. Video-
konferans teknolojisi sayesinde diinyanin dort bir yanindaki isletme yetkililerinin
birbirleriyle iletisim kurmalari, kiiresel konferans yapmalarn, uluslararasi basin
agiklamalarinda bulunmalart ucuz ve huzli bir yol haline gelmistir.** Sozgelimi biyiik
bir igletmenin trettigl bir gida iiriniinde kullandigi bir maddenin kansere yol agtigi
ortaya ¢iktiginda igletme Griiniinii pazardan geri gekebilmek icin binlerce tedarikgi,
pazarlama yetkilisi vb. ile kisa bir sirede iletisim kurmak zorunda kalacaktir. Ayni
zamanda biitiin isletme yetkilileri gelismeleri aninda takip etmek isteyeceklerdir. Tepe

yonetim stratejiler geligtirecek, medya konu ile ilgili bilgi isteyecektir. Tiim bu bilgi
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aligverisinin es zamanli ve hizli bir sekilde yapilabilmesi giinimuizde ucuz ve givenilir
bir hale gelmistir. Ayrnica giinimiizde isletmeler yine video-konferans teknolojisi
sayesinde genel merkézlerindcn binlerce kilometre uzakta olsa dahi bilgi
alabilmektedirler. Herhangi bir kriz durumuyla kargilagan igletme bu yolla kisa bir
surede bagka isletmelerin ayni durumda yasadigi deneyimlerden tirli dersler
cikarabilmektedir. Sonugta tim bu teknolojik geligsmeler igletmelerin 6niinii agan

gelismeler olarak degerlenebilir.
KRIZE HAZIRLIK VE KRiZi ONLEME

Kriz ortaya gikmadan yapilan galismalar ya da krizi 6nleme c¢aligmalan potansiyel bir
krizi denetim altina almada en basit ve en ucuz yol olmasina ragmen ¢ofu zaman
atlanan bir basamaktir. Problem ¢ogu yoneticinin krizi kendi ¢abalaryla
onleyebilecegini diigiinmesinden kaynaklanir. Bu durumu bagka bir deyisle yoneticilerin

kendilerine olan dzgiivenlerinin fazla olmasi olarak degerleyebiliriz.

Sozgelisi, 1984°de Hindistan-Bhopal’de gaz sizmasi sonucu 2 binden fazla kisinin
olimiiyle sonuglanan olayda (Union Carbide Sirketi krizi) kurbanlar temel givenlik
onleminden (methyl isocyanate gazﬁn solumayi 6nlemek igin agzi ve burnu 1slak bezle

kapatma) haberdar edilmis olsalardi, birgogu bugiin hayatta olmay1 basarabilirdi.*®

Krize hazirlikh isletmeler, kriz sirasinda normal iglerin stirdiiriilmesi igin gelistirdikleri
kisa ve uzun vadeli programlarini uygulamaya koyarlar. Bu program asgari islerin
yonetilmesi i¢in gerekli hizmetlerin ve yontemlerin belirlenmesini, iglerin devami igin
sorumluluklarin kararlagtinilmasini ve alternatif uygulama alanlannin gelistirilmesini
igermektedir. Sozgelimi bir banka subesinde kismen bir yangin ¢iktiginda sube, diger

subelerden yardim alarak baglica hizmetlerini sirdirebilmelidir. Banka subesinin bu

r

2 John BIRCH. “New Factors in Crisis Planning and Response”, Public Relations Quartly, bahar, 1994,
s.31-34,
“ FINK, 5.168-189.
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amagla hazirlanmig birtakim alternatif iy akiglanimi Onceden planlamis olmasi

gerekir.(First Interstate Bankasi Los Angeles subesinin yaptigi gibi*)

Ote yandan, kriz donemlerinde alinan onlemler kadar, bu 6nlemlerin telagsiz ve basarili

bir sekilde uygulanmas1 énemlidir. Bir Ingiliz ¢alisma grubu, kriz déneminde alinan

onlemler bakimindan isletmelerin basarilarim karsilagtirmustir.

e Varliklan azaltmak 93 7
. Yone_tl{r_lj geél_s_tnmek 87 13

ul denetimi sxklis‘tlrm) 70 30

Maliyetleri dusurmei< 63 37

»  Borglan yeniden dizenlemek 53 47
e  Pazar gelistirmek 50 50

o Orgitsel degisiklige gitmek 47 53

e Uriin geligtirmek 40 60
¢ Bagka isletme satin almak 30 70

¢  Yeni yatinmlara gitmek 30 70

Tablo 2. Kriz donemi onlemleri

Kaynak: Melek Vergiliel TUZ. Kriz Déneminde isletme Yonetimi. Bursa: Ekin Kitabevi Yaymni, 1996.
s.71, tablo 4.

Tablo 2’de verilen bu aragtirmanin sonuglarina goére, genelde ahnan o6nlemlerin
tasarrufa yonelik oldugu gorilmektedir. Ayrica aym 6nlemlerle bazi isletmeler basaril,
bazilan ise basarisiz olmaktadirlar. Bu durum igletmelerin biyiiklikleriyle, faaliyet

gosterdikleri sektorle vb. agiklanabilir.

Krize hazirlik asamasinda 6ncelikli olarak igletmenin erken uyari sistemleri aracilifiyla

yakaladig1 verileri kullanarak krize karsi hazir olmasi ve o6nlemler alabilmesine

44 MITROFF, s.12.
®10Z, 5.71.

24



yardimc1 olan mekanizmalart kurmasit gereklidir. Bu mekanizmalari = soyle
siralayabiliriz: |

¢ Kriz planinin olusturulmasi

e Kiriz el kitabinin hazirlanmasi

e Kiriz yonetim takiminin kurulmasi

e Kriz denetim merkezinin kuruimasi

¢ Planin test edilmesi ve egitim

Kurulacak olan bu hazirlik ve 6nleme mekanizmalar erken uyan sisteminden gelen
bilgileri kullanarak, olasi bir krizle ilgili alinacak 6nlemler konusunda yonetime bilgi
‘iletir. Krize hazirlik ve 6nleme mekanizmalarinin saglikli bigcimde iglemesi igin erken

uyar sinyallerinin etkili bigimde izlenmesi zorunludur.

Kriz planinin olusturulmasi

Plan genits anlamda tutulacak yol ve davramg bi¢imi demektir. Planlamayi ise amaglar
ile bunlara ulagsmayi saglayacak ara¢ ve olanaklarin secimi veya belirlenmesi diye
tamimlayabiliriz.*® Yonetimde soz hakkina sahip olan herkes bir giin krizle yiz yiize
gelinebilecegini kabul ederek buna gore planlarim yapmahdir. Is hayatinda krizler tipki
6lum, vergi vb. kabullenilmesi gereken hayatin ger¢eklerindendir. Bu gergekleri
kabullenmeyi zayiflik ya da korku olarak degil, olas1 sorunlara kargt hazirlik

distincesiyle gormek gerekir.*’

Krizlerle ugrasabilmek i¢in planlar yapmak gerekmektedir (faaliyet planlari, iletisim
planlari, vb.). Cogu havayolu isletmesinin hazirda bekleyen kriz takimlari, 6zel iletisim
aglan ve detayli faaliyet planlart vardir. Ayrica giintimiizde pek ¢ok isletmenin dogal
afet olasiigina kars1 bilgisayar destek sistemleri bulunmaktadir. Dogal afet gibi
durumlarda planlama ¢ok daha biiyik 6nem tagimaktadir. ABD’de agustos 1989°da

1000 kisilik bir federal afet ekibi San Fransisco’da bir deprem sonrasi kurtarma

4 CEMALCILAR, 5.99.
47 FINK, s.56.
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operasyonunu test etmiglerdir. Alti hafta sonra ayni bolgede meydana gelen Loma Prieta
depremi sonunda uygulama planindan kazamlan deneyimlerle pek ¢ok hayat

kurtarilmugtir.®® Bu olay dogal afet durumlarinda planlamanin 6nemine isaret

etmektedir.

Isletmelerde kriz planlamasim zorunlu kilan bir diger faktor kriz aninda karar verme
agamasinda yagsanan paniktir. Karar verme sirecinde yoéneticilerin tizerinde yogun bir
baski vardir. Kriz aninda krizden etkilenen biitiin ¢ikar gruplar kriz ve y(")netimiylé
ilgili bilgi almak isterler. Bu baski krizin neden oldugu sorunlarla birlegince panik
yaratir ve yanlis kararlar verilmesine yol agabilir. Panigin yarattifi bu yanlis kararlar
. Onleyebilmek 1¢in kriz aminda ihtiyaglara cevap verebilecek bir plan yapilarak

belirsizlikleri 6nlemek en dogru yoldur.

Kriz planlamasinda ama¢ muhtemel krizi her gey sakin ve diizenliyken denetim altina
almaktir. Isletmelerde kriz plammi zorunlu bir ihtiyag haline getiren faktorlerden
birincisi zaman kisitlamasidir. Kriz aninda igletmenin 6nlem alabilmesi i¢in yeterince
zamani yoktur. Kriz etkilerini ¢ok ¢abuk gosterir ve kisa siirede denetimden gikabilir.

Zamanin 1yi kullanilmas1 olas1 krizlerin belirlenerek onceden hazirhk yapilmasina

bagli olacaktir.
Isletmede olasi krizlerin belirlenmesi

Hig bir isletme karsilasabilecegi biitiin krizleri tahmin edemez. Fakat her igletmenin
olas1 krizlere kars: alabilecegi onlemler vardir. Isletmelerde olasi krizler belirlenirken
-iki ayrima gidilebilir:
¢ Genel nitelikli krizler
e Sektorel nitelikli krizler
Bunlar ¢ikabilecek krizin niteligiyle ilgilidir. Genel nitelikli krizler basligi altinda
degerlenen krizler ilkenin iginde bulundugu kosullar ile yakindan ilgili, dis gevre

faktorleriyle olusan krizlerdir. Sektorel nitelikli krizler bashigi altinda degerlenen

* AUGUSTINE, s.151.
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krizler ise isletmelerin faaliyet gosterdikleri sektorlerde gorilen krizlerdir.* isletmenin
faaliyet gosterdigi sektorde ortaya ¢ikan gelismeler aym sektordeki isletmeler tizerinde
benzer etkiler birakmaktadir. Béylece bir igletmenin olumlu ya da olumsuz
deneyimlerinden yararlanma olasilif1 ortaya gikar. Eger isletme yeni kurulmussa daha
onceden karsilastift durumlardan yararlanma olasiligi ortadan kalkar. Bu durumda
faaliyet gosterdifi sektori incelemek, kendine yakin buldugu isletmelerin

deneyimlerinden yararlanmak gerekir.”®

Isletmeler oncelikle kargilagma olasihg yiksek kriz durumlariyla ilgili hazirhklar
yapmalhdirlar. S6zgelimi, kimyasal maddelerle iiretim yapanlar olasi bir patlama ya da
gaz sizintisina hazithikli olmahidirlar. Aym sekilde gida maddesi iiretenler gida
zehirlenmesine; havayollar1 igletmeleri kazalara ve kagirma olaylarina; banka, borsa,
sigorta vb. mali kurumlar bilgisayar ortamindaki kayitlarin kaybedilmesine karsi
hazirhk yapmalidir.’' Yapilan bir aragtirmaya gore genel ve sektorel nitelikli krizler

genel olarak su sekilde belirlenmigtir™:

* R.L. DILENSCHNEIDER ve Richard C. HYDE. “Crisis Communications: Planning for the
Unplanned”, Business Horizons, ocak-gubat, 1985.5.40.

%0 Adiba KHAN. “Draft: Garden Pride Policy on Crisis Management”, Garden Pride Inc. web sitesi,
hitp://www.GardenPride.com, 1997.

* LIGHT, 5.51.

* Ozellikle gida ve ilag sektoriinde faaliyet gosteren isletmeler “krize” ve “kriz yonetimine” diger
isletmelerden daha ¢ok duyarliik gostermektedirler. Bunun nedeni ise “insan saghgiyla” dogrudan iligkili
olmalandir. Gida ve ilag endistrisinde faaliyet gosteren bir igletmede kigik bir dikkatsizlik sonucu
meydana gelen zehirlenme, bayatlama vb. olay kisa siirede basina yansimakta ve igletmenin yillar boyu
olusturdugu imaj, itibar zedelenmektedir. Bu yizden bu aragtirmaya omek olarak “gida sektoriinde”
faaliyet gosteren bir igletmenin kargilasabilecegi sektorel nitelikli krizler degerlenmektedir. '
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o  Dogal felaketler sonucu olusan krizler e  Misterinin {irtini kullantp hastalanmasi

e  Finansal krizler e  Musterinin Griin iginde yabanci bir madde
bulmasi

e  Yoneticilerin yeteneksizligi e  Misterinin satilan gida triiniinden
zehirlenmesi

e  Sendikanin greve gitmesi e  Bir birimin saglik denetimi sonucu bagarisiz
olmasi

¢  (Cabgsanin fabrikada yaralanmasi veya olmesi e Uriin paketi iizerinde son kullanma tarihinin

yazmamast ya da son kullanma tarihi gegmis
bir Griindn raflarda yer almasi

e  Yanhs ticret politikalarimn sonunda igyerinde e  Uriind taze tutan kimyasal maddelerden birinin

kamplagmalarn olugmasi tiketicilerde saghk problemlerine yol agtiginin
ortaya ¢tkmasi.
e Ust yonetimde genel yonetim politikasiyla ilgili |  Bulasic1 bir hastalik tastyan personelin gida
goriig ayniliklar tranleri aractligiyla bu hastalifi musterilere
bulagtirmasi
e  Yoneticilerden birinin adinn yolsuzluga e  Uriiniin son kullanicilara sagliksiz kosullarda
karigmast sunulmast

Tablo 3. Genel ve sektorel nitelikli krizler
Kaynak: Adiba KHAN. “Draft: Garden Pride Policy on Crisis Management”, Garden Pride Inc. web
sitesi, tablo1, http://www.GardenPride.com, 1997.

Kriz yonetim plant hazirlanirken once planin genel cergevesinin ¢izilmesi yararl
olacaktir. Hazirhk asamasinda kriz yonetim planinin su ozellikleri tagimasina 6zen
gosterilmelidir: plan somut bigimde dile getirilmelidir, olgiilebilir olmalidir, zaman
kisitlamalarini gostermelidir, 6ncelikleri saptamalidir ve sorumluluklarin paylagimi tepe

yonetim tarafindan orgitlenmelidir.’>

Ote yandan kriz yonetim plami hazirlarken ulagtlmak istenen amaglar agik segik
belirlenmelidir. Bu siiregte isletmenin kriz karsisinda alacagi onlemlerde onceliklerin

belirlenmesi gerekir. Oncelikleri belirlerken isletme su faktorlere dikkat etmelidir>

52 Sadun EMREALP. Belediyelerde Kriz Yonetimi, Istanbul: Kent Yaymn, 1990, s.17.
>3 GREEN, 5.85.
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e Insan sagligina ve giivenligine yonelik tehditleri 6nlenmek
¢ Bireylere ve kamuoyuna verilebilecek sikintilari en aza indirmek

e Isletmenin ticari ¢ikarlarim korumak

Krize karsi planlama yaparken isletmeler kosullarin sik sik degismesine paralel olarak
belirlenen ana hedefleri siirekli gozden gecirmelidirler. Boylece plan gincelligini
korur.>* Ayrica plan ¢abuk elde edilebilir, anlastlabilir ve kullamilabilir olmalhidir. Eger
plan birinin kafasindaysa, bagka birinin dolabinda kilitliyse veya ansiklopedi
kalinligindaysa bir ise yaramaz™ Planlanin yazili bir sekilde hazirlanmas:
gerekmektedir. Isletmede bir kiginin plam bilmesi yeterli degildir. O kisi ne
yapilacagim bilse bile hazir olmayabilir veya bagkalanm orgitleyecek zamani
olmayabilir. Eger yazili bir plan hazirlanmamigsa isletme sozgelimi soyle durumlara

karsilasabilir:

e (Calisanlan haberdar etmek igin dizenli bir sekilde bilgi akisi olmayacaktir, bu da
gereksiz telefon trafigine ve zaman kaybina yol agabilir.

e Medya ile iletisim kuracak gorevliler hazithksiz olmalant dolayisiyle yanhs
acgiklamalarda bulunabilirler. Bu durum ileride igletme igin telafi edilmesi zor

kayiplara yol agabilir.

Bu orneklerde de goruldagi gibt nelerin yapilacagi ve kimlerle iliski kurulmasi
gerektiginin listesinin yapilmasi g¢ok onemlidir. Ayrica, yapilan planin ¢ok kati ve

spesifik olmamasi gerekir. Bagka bir deyisle esnek bir yapinin kurulmasi gerekir.”

5% Tamer KOCEL. “isletmelerde Kriz Durumlarinda Yonetim Uygulamalar”, Zaman Yén. ve Kriz
Yon. Sem., Gebze, 1993, 5.3.

3% Kathieen HESSERT. “How to Prepare PR Proffessionals for the Dennis Rodman’s and Michael Irving’s
of Sports”, Sports Media Challenge web sitesi, http://www.sportsmediachallenge.com, 1998.
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Kriz yonetim plani bazi ana noktalari igermelidir:”’

¢ Kiriz yaratabilecek olasi faktorlerin belirlenmesi ve senaryo tiretimi

e Kriz yonetim takiminin olusturulmasi

e Her olaganiisti durumun sonuglari goéz Oniine alinarak ihtiyag duyulabilecek
kaynaklarin ve bunlara ulasilabilirligin saglanmasi

e Kimin neyi, ne zaman yapacaginin belirlenmesi

e Krizde gorevli personelin kriz aninda goreve cagrilmas: i¢in ¢agrn planinin
hazirlanmasi ve giincel tutulmasi

e Kriz iletisiminin planlanmasi ve 24 saat calisabilir hale getirilmesi. Gerekli
donanimin hazir tutulmas: (basin merkezi, dahili-harici telefon hatlari, faks,
bilgisayar sistemleri ve internet, telsiz, cep telefonlari, televizyon, radyo vb.)

¢ Planin yaziya dokiilmesi, yoneticilere dagitiimasi ve test edilmesi

Her konuda ¢ok ayrintili planlama yapmak yaniltict olabilmektedir. Aynica her tir
degiskeni tammlamak ve 6lgiliir duruma getirmek de gerekli degildir. Onceleri belirsiz
olarak goruinen degiskenler zaman gectikge daha kesin tanimlanabilir sekilde isletmenin
kargisina ¢ikarlar. Bu asamada kisa vadeli taktik planlara gegilerek igboliimu yapilabilir.
Tim bunlara ragmen bilinmeyenler kaliyorsa isletmenin kendi yasadigt veya bagka

isletmelerden 6grenilen deneyimler devreye girer.5 8 |

Gunimiizde kriz yonetimi ve ozellikle kriz planlari konusunda anket, millakat vb.
aragtirmalar yapan U¢ yazar gbze g¢arpmaktadir. Bu yazarlar Steven Fink, Seton Hall
Universitesi 6gretim tyesi Joseph Z. Wisenblit ve Ian I. Mitroffdur. Ug yazar da
Amerikalidir.  Aragtirmalanini Amerikan  Universiteleriyle  isbirlifi  yaparak
yiritmislerdir. Ug¢ yazar da aragtirmalarinda orneklem olarak Fortune dergisinin
belirledigi bityikk Amerikan igletmelerini almiglardir. Fink 1986’da, Wisenblit 1987°de,
Mitroff ise 1990 yilinda bu aragtirmalari yapmustir.

** DILENSCHNEIDER, s.38. .
57 Aylin OZDEMIR. Kriz Yénetimi ve Halkla iliskiler, izmir: Ege Yayini, 1994. 5.42.
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Krize kargt planlama yapmak bilinci gin gegtikge yayginlagmasina ragmen hala
isletmelerde bu bilincin tam olarak yerlestigini séyleyemeyiz. Kriz yonetimi konusunda
damsmanlik da yapan Amerikan yazar Fink “Kriz Yonetimi” adli kitabinda Fortune’in
ilk 500 isletmesini (Amerikanin en biyik isletmeleri) kapsayan bir anket
yapmustir’’(1986). Bu anketin sonuglarma gore yoneticilerin yizde 89’u krizlerin
Onlenemez oldugunu disinmektedir. Yoneticilerin yiizde 50°si ise olasi sorunlara
iliskin planlan, ¢aligmalan olmadiin belirtmektedir. Yoneticilerin ytizde 97’si bir kriz
ortaya ¢iktifinda bununla basa ¢ikabileceginden emin oldugunu, gerekli ¢oziimiin o
anda bulunacagint 6ne sirmektedir. Bu arastirmanin sonuglarindan goére isletmelerin

“krize hazirlik sitreci eksikligi” yagadiklarim ¢ikarabiliriz.

Wisenblit’in 1987°nin sonlarinda Amerikan isletmeleri iizerinde yaptigi arastirmanin
sonuclarina g6r66° (bu arastirma Fortune 1000, Amerikanin en biiyik isletmeleri,
Fortune 500 Amertkanin en biiyiik hizmet igletmeleri ve Fortune 100 Amerikadaki en
hizli buyiiyen aile isletmcleri arasinda yapilmistir). Isletmelerin yiizde 80’den fazlasinin

asagida belirtilenleri igeren planlari vardir:

e Olusan krizin nasil belirlenecegi

e Isletme iizerindeki etkisinin nasil degerlenecegi
e Kriz durumunda yapilacak islerin denetim listesi
o Ozel kosullar altinda alinacak énlemlerin sirast
¢ Komuta zincirl

o Kriz denetim merkezi

¢ Kiriz yonetim grubunun uyeleri

¢ Kz iletisim prosediirleri

38 KUKLAN, s.43.
% FINK, 5.67-68.
% WISENBLIT, s.39.
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Aragtirmanin sonuglarma gore kigik igletmelerin 6nemli bir bolumii de bu 6zelliklerin
cogunu kapsayan planlara sahip olduklar1 halde planlari daha az ayrintilidir. S6zgelimi,
kigik isletmelerin yalmizca yuzde 68’inin, kriz ortaya ¢ikmadan krizin nasi
algilanacagim ayrintiyla agiklayan planlan vardir. Yine bu igletmelerin yalnizca yiizde
57’sinin krizin isletme lizerindeki etkilerinin nasil degerlenecegini belirleyen planlari

vardir.

Wisenblit ankete cevap veren yoneticilerden, kriz siiresince faaliyetlere devam etmek
icin geligtirdikleri olasi planlarnin ne oldugunu sordugunda ise genelde biiyiik
isletmelerin, bir krizin neden oldugu olumsuzluklar degerlemek igin yaptiklar olasi

planlan oldugu ortaya ¢ikmustir. Bu olasi planlar su faktorleri icermektedir:

Alternatif tretim segenekleri (grevde iken aretimi diger fabrikalara kaydirmak
yoluyla vb.)

e Uriinlerin geri toplanmasi (hatali bir iiretimde hatah trunleri degistirerek vb.)

e Ana saticilanin degismesi (Uriinler tiketiciye zamaninda ve istenilen sekilde
ulagmadiginda ana saticilar1 degistirerek vb.)

¢ Planlanmig reklamlarin geri alinmasi (hedef kitleyi degistirerek vb.)

Isletmelerin yaptig1 planlar kadar 6nemli olan bir diger konu da isletmenin kiltirinin
planlar uzerindeki etkisidir. Mitroff yoneticilerle yaptigs goriigmelerde su sonuglan
cikarmigtir: tepe yoneticiler kriz denetimini ve kriz planlamasim ciddiye almamalarina
gerekge olarak “Herhangi bir krizi yonetemeyecek kadar ¢ok bityiigiiz. Kazalar sadece
is yapmanin bir bedelidir. Kriz yénetimi mali olarak karsilayamayacagimiz bir lukstiir.
Eger Onemli bir kriz olursa, bagka birileri biza kurtarir.” bahanelerini
gt’)stermektedirler.61 Bu sonuglar isletme kiiltarinin kriz yonetiminde etkili oldugu
gostermektedir. Ozellikle aile isletmeleri ve kigik isletmeler siiregelen isletme

kilturinin  etkisiyle kriz planlarint mali olarak karsilayamayacaklarimi  6ne

siirmektedirler.

! MITROFF, s.15.
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Son olarak kriz planinin | calisanlar Gzerindeki etkilerini Albrecth soyle
degerlemektedir:*® Insanlann bilebilecegi, gozden gecirebilecegi, oneriler ve
dizeltmeler yapabilecegi planlar yaptiginizda bu planlar ¢alisanlariniza goyle bir mesaj
verir: “Burada olan herseyle ilgiliyiz. Bu isletmenin saghig, giivenligi ve devamlilig ile
ilgiliyiz ve bizim dogru yolda olmamiza yardimet olacak fikirlerinize ve tekliflerinize

ilg1 duyuyoruz.”
Kriz el kitabinin hazirlanmasi

Kriz el kitab: kriz takimi tyelerinin kriz aminda ihtiyaglari olabilecek tim bilgileri
iceren ve ilk bagvuracaklari kaynaktir. Kriz yonetiminin “kim, ne, nerede ve ne
zaman?” sorularim kriz el kitabi cevaplar. Bir krizin kritik saatlerindeki yol gosterici
kaynagidir. Bu el kitabinin kolay anlagilabilir, yoneticilerin evlerinde mevcut, personel
tarafindan bilinen bir kilavuz olmasi gerekir. Kriz el kitabi genis hacimli ve
sindirilemeyecek kadar kalin bir cilt olmamalidir. Bunun yaninda kitapta yer alan
bilgilerin gincel olmasi igin sirekli denetlenmesi gerekir. Bir krizde olabilecek en koti

durum, el kitabinmn kriz sirasinda incelenmeye baglanmasidir.®®

Kriz el kitabinin bicimini ¢rgiat kultirtt belirlemektedir. Bununla birlikte kriz el
kitabinin iyi bir bagvuru kaynagi olabilmesi igin igletmedeki kriz yonetim kogullari, kriz
sirasinda isletme igin 6ncelikli olan konular, sorumluluklarin dagitimi, kriz ilan etme
yontemleri ve donamim i¢in gerekenler ayrnintili olarak belirtilmelidir. Sézgelimi,
tiriniin beklenmeyen bir yan etkisi ortaya ¢giktiginda ve pazardan gekilmesine karar
verildiginde, geri toplama i¢in ¢ok kesin ayrintili yontemlerin olmasi gerekir. Bunlar
kriz el kitabinin iginde degil ayn bir belgede ek olarak yer almalidir. Kriz el kitab: ayni
zamanda bir egitim malzemesidir. Iyi bir kriz el kitabiuin sunlan igermesi

gerekmektedir:

%2 ALBRECTH s. 121
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Kriz yonetim planimin amaglarim gosteren bir girig bolimii

Kriz yonetim takimini olusturan bireyler ve sorumluluklarnn dagilimi

Isletmede kriz yonetim takimi diginda kalan sekreter, resepsiyon gorevlileri, telefon

santrali gorevlileri vb. diger personelin kriz sirasinda yapacagi isler

Kriz yonetim takimi tyelerinin, diger ¢alisanlarin, kamu kurumlarinin, acil durum
'servislerinin, 6nemli musterilerin ve medya iyelerinin adlari, adresleri ve telefon

‘numaralari

gisletmenin urinleri ya da hizmetleri, bunlarin kalitesi, dagitimi, pazarlamasi ve satig

'sistemleri hakkinda bilgiler igeren 6zet raporlar
Ki’iz yonetim takiminin kurulmasi

Kriz, tanimm geregi herhangi bir alanda olagandisi ve zor kosullarin ortaya gikmasi
olduguna gore o kosullarla karsilagsan insanlarin kararlart ve uygulanan yonetim sekli de
olagandist olur. Boyle durumlarda olay mahallinde bulunanlar panik davramslarn
gosterirler. Sozgelimi herkes birbiriyle ¢elisen ya da birbirinin karsitt olan bazi
onlemler1 bagnr, biri “kapag ag!” derken, obiri “kapag: kapa!” der. Biri “sag tarafa!”
derken oteki “sol tarafa!” der. Acele davranma geregi vardir, ancak ¢ok zaman bu kendi
bagina bir amag¢ haline gelir; yani ¢alisanlar kosturur ama bir sonu¢ ¢ikmaz. Belki
kosturanlar yapmalart gereken seyi yaptiklarim disinirler ve rahatlarlar. Ama bu
sahiden yapilmasi gereken seyin yapildifn anlamina gelmez. Kriz durumlarinda
genellikle kosmayan ve bagirmayan, panige kapilmayan, bildigi isi yapmaya devam

eden birkag kisi vardir. Dolasiyla onlar isi gotirurler.®

Is hayatinda krizlerin kagimlmaz oldugunu kabul edersek, krizleri ele almak igin planlar
ve politikalar olusturmak ve bunlan gozden gecgirmek i¢in de kriz yonetim takimi
olusturmak gerekir. Bu takimin olusturulmasi igletmenin kendini igin sorumluluguna

vermesinin gostergesi olacaktir.®> Takim isini etkili bir sekilde yaparsa oncelikle olusan

 GREEN, s.116.
4 Murat BELGE. “Kriz Davranislarr”, Radikal, (7.2.1998), s.5.
% REGESTER, s.63.

34



krizin tehlikesini en aza indirgeyecek, isletme itibarina gelen zararn azaltacak ve

orgutin kilturint olumluya dogru degistirecektir.

Kriz yonetim takiminin gorevleri sunlardir:®®

Her ¢egit krizi vaktinde algilamak ve onerileri degerlemek

Krizle ilgili stratejiler ve yontemler gelistirmek

Politikalarin ve yontemlerin uygulanabilirligini denemek

Kriz boyunca rutin iglerin yiirimesini saglamak

Kriz yonetim takimi krizin etkin olarak yonetilebilmesi igin gerekli rehberligi
saglayacak yoneticiler ve uzmanlarla sinirli olmalidir. Karar verme agamasinda
gerektiginden fazla yonetici ve uzmanin bu sirece katilmasi takimin ana konular
uzerinde yogunlagmasini engelleyebilir ve esas problemin goz ardi edilmesine yol
acabilir.®’” Kriz yonetim takimui ayelerinin kimlerden olusacag: isletmenin faaliyetlerine
gore farkliliklar gosterse de her kriz yonetim takiminda bulunmast gereken temel bir
uzman grubu vardir. Bu uzman grubu su iyelerden olusabilir: Genel midar, halkla
iligkiler sorumlusu, finans sorumlusu, insan kaynaklar sorumlusu, hukuk danismani,
dretim yoneticisi ve teknik uzmanlar. Krizin niteligine bagh olarak takimin bilesiminde
degisiklik yapilabilir. Sozgelimi is¢i eylemlerinden kaynaklanan bir kriz insan
kaynaklar1 yoneticisinin olarak takimda siirekli yer almasimi zorunlu kilabilir. Holdinge
bagli bir 1sletmedeki kriz durumunda ise o bagl isletmenin genel midiranin takimin

bir liyesi olmas1 gerekir.
Regester bazi tavsiye edilen iiye tirlerinin 6zelliklerini soyle degerlemektedir:*®
o Fikirler iireten birey. Sirekli yeni fikirler ve Oneriler getiren yaratici bir tiyedir. Bazi

fikirleri abartili olabilir fakat bazilarinin gercek degeri vardir. Kriz yonetimi takimi

lider1 i¢in 6nemli olan uygulanabilir fikirleri ayirarak digerlerini dikkate almamaktir.

% REGESTER, s.65.
$7 GREEN, s.109.
%8 REGESTER, s5.64-65.

35



e [letisimci. Hem takim iginde, hem takim disinda bilgi akigina yardim eden tyedir.

e Felaket taciri. Onerilen her ¢ozimin ve fikrin olumsuz bir yanim ortaya ¢ikaran,
tartisma ortami yaratmaya calisan bir Gyedir.

e Muhasebeci. Kriz sirasinda olup biten her seyin, alinan kararlarin, hazirlanan
planlarin, basin agiklamalanimin vb. bitiin kayitlannn mikemmel bir sekilde
tutulmasini isteyen, diizenli bir tiyedir.

e Humanist. Coziimleri daima problemin insanla 1lgili yanina dayanan insancil bir

tiyedir.

Takim iler gorusli, sogukkanly, hizli ve anlagilir kararlar verebilen, statillerine orgit, 1s
ve politik ¢evre hakkindaki bilgilerine gore dikkatle segilmis profesyonellerden
olusmalidir. Genellikle kriz yonetimi takimi lideri igletmelere gore genel miudir,

yonetim kurulu bagkani sifatlarini tagiyan tepe yoneticisidir.

Kriz ya da kriz uygulamalarinda farkli liderlik tarzlan ortaya ¢ikar. Inéancﬂ ve katilimel
bir lider genellikle en etkili kriz yonetim takimi lideriyken, bazen acil durumlarda hizl
karar veremeyebilir. Isletme boylece zaman kaybeder. Diger taraftan otoriter bir lider
takimin yaraticiligini ortadan kaldirabilir. Ayrica takim iiyelerinin farkli yaklasimlarim
tanimak, kriz boyunca iyeleri kaynastirmak takim lideri igin ¢ok onemlidir. Kriz
yonetim takimi lideri karar verirken kimlerin igsletmenin yaninda oldugunu bilmeli ve
onlarin isletmeye etkilerini gorebilmelidir. Bu amacgla hikiimet, yerel politikacilar,
cevreciler vb. gruplan takip etmeli, bunlarin isletmeye zarar verme olasiligini sartlara

gore degerlemelidir.

Wisenblit’in 1987°nin sonunda Amerikan isletmeleri arasinda yaptigi afastlrmamn
sonuglarina g6r669 kicik i1sletmelerin (Fortune 100, Amerikada en hizli biyiyen aile
isletmeleri) kriz yonetim takimlari ortalama 14 kisiden olugmaktadir. Bunu buyuk
isletmeler 11 tyeyle, orta biyiklikteki igletmeler ise 8 tiyeyle takip etmektedir. Kiigiik
isletmelerin kriz yonetim takimlari genellikle krizi asil ele alan kisiler olan tepe

yoneticilerden olusmaktadir. Kriz yonetim takim olan igletmelerin yaridan fazlasi

 WISENBLIT, s.37-38.
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(yizde 53) takimlanimi kriz uygulamalan yoluyla egitmektedirler. Takimlardan yizde
23’0 15letmenin patronu tarafindan, yizde 13’0 profesyonel yonetici veya yetkili bagkan
tarafindan, yiizde 23’0 bagkan vekili tarafindan, yiizde 14°ii damigman tarafindan, yiizde
6’s1 diger yoneticiler tarafindan yénetilmektedir. (yizde 19°u takim liderinin sifatim

aciklamamigtir.)

Bu konuda Mitroff’un Southern California Universitesi (USC) Kriz Yonetimi Merkezi
igbirligiyle 1990 bahannda ve kiginda Fortune 1000 isletmeleriyle (Amerikanin en
biyiikk 1sletmelen) yaptig1 aragtirmanin sonuglarina g('ire,7° isletmelerin yaklasik yizde
75’inin kriz yonetim takimi vardir. Ankete katilan yoneticilerin yiizde 90’dan fazlasi
tepe yonetimin kriz yonetim takiminda temsil edilmesi gerektigini belirtmiglerdir. Ote
yandan yizde 80’1 kriz yonetiminin yalnizca tepe yonetimde ele alinmasina karsidir.
Anketi cevaplayan yoneticilerin yizde 75’1 isletmenin bitiin seviyelerindeki
caliganlarin (iggilerin bile) kriz yoénetim takiminda temsil edilmesi gerektigine
inanmaktadirlar. Bu ¢alismamn da sonuglanni da degerlemeye alirsak, kriz yonetim
takimi farkli bakig agilarina ve farkli egitim dizeylerine sahip yelerden
olusturulmalidir. Béylece takimin siibjektif kararlar vermesi 6nlenir. Uyeler esgidiim

yetenegi olan, gelecedi gorebilen ve iletisim yetene§i geligmis bireyler arasindan

se¢ilmelidir.
Kriz denetim merkezinin kurulmas:

* Kriz takimu ityelerinin biraraya gelip galisabilecegi ve kriz aninda bilgi akiginin ¢abuk
saglanmasi i¢in iletisim araclanyla donatilmis birime “kriz denetim merkezi” denir.
Kriz denetim merkezinde olmasi gereken iletisim araglart sunlardir: dahili ve harici
telefon hatlan, faks, televizyon, radyo, bilgisayar ve internet baglantisi, uydu alicisi,
video konferans sistemi, telsiz, mobil telefonlar vb. Bu iletisim araglarinin yaninda
tepegoz, video, slayt projektor, fotokopi makinasi, bilgisayar yazicisi, yazim igin gerekli

araglar ve uygun bir oturma diizeni gereklidir.”*

7O MITROFF s. 127.
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Kriz durumunda kriz takim dyeleri bu birimde toplanirlar. Uyelerin dis diinyamin
‘baskisindan ve spekilasyonlardan uzak tutulmasi amaciyla kriz denetim merkezi
isletmenin merkezinden ayr1 bir yerde veya merkez iginde ¢evre baskisindan yalitilmig
bir ortamda kurulmahlidir. Kriz aninda krizle ilgili tiim bilgiler bu birime akar, hemen
degerlenir, gerekli kararlar verilerek stratejiler gelistirilit.  Yonetim kurulu
bilgilendirilir. Boylece kriz denetim merkezi, tiim bilgilerin aymi birimde toplanmasini,
aninda degerlenmesini ve en yetkili kisilerle birlikte hemen karar verilerek uygulamaya

gegilmesini saglar. Bu yontemin yiiritmeyi hizlandirma 6zelligi vardir.”

Ote yandan kriz denetim merkeziyle esgiidiim saglayabilecek bir basin merkezi de
kurulmalidir. Basin merkezinde medya tyeleri rahatga galigabilmelidir. Benzer iletigim
araglari bu basin merkezinde de bulunmali, merkez basin toplantist yapabilecek
nitelikte olmalidir. Basin merkezi kurmanin iki onemli avantaj1 vardir: Birincisi, kniz
denetim merkezinden gelen bilgiler halkla iligkiler sorumlusu tarafindan basin
merkezine iletilir. Boylece medyaya, tiiketicilere, devlete vb. gruplara kontrollii bir
sekilde gerekli olan yazili ve sozli agiklamalar yapilir. Kriz yonetim takim: dogrudan
bilgi alig verisiyle zaman kaybetmez. Ikincisi de bu yolla medya olup bitenler hakkinda

kurumun ne kadar sorumlu ve ilgili oldugunu gorir.

Baz1 yazarlar kriz denetim merkezine savag odasi, durum odasi vb. isimler vererek
askeri ve politik terimlere isaret etmektedirler. Ingiltere’de tiimiyle kriz yonetimi
iizerinde uzmanlagmig olan Regester damigmanlik sirketinin genel mudiria Michael
Regester kriz denetim merkezinin yaninda camla ayrilmig bir béliim 6ngermektedir. Bu
bolume “sessiz oda” adimi vermigtir. Regester’e gore sessiz oda kriz yonetim takimi
liderine aynimigtir. Lider tyelerin caligmalarimi buradan goriir, istediginde dahili
mikrofon araciligiyla konusmalan dinler. Aymi zamanda istediginde mikrofonu kapatip
sessiz bir ortamda onemli kararlar verebilir. Sessiz odanin ikinci avantajt da sudur: lider
bagbakan, bakan, yonetim kurulu bagkanmi vb. onemli kisilerle buradan telefon

goriigmesi yapabilir.”

" REGESTER, s5.128.
2 10Z, 5.85.
3 REGESTER, s.130.
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Planin test edilmesi ve egitim

Eger kriz yonetimi planimin gergekte calisip ¢aligmadigi test edilmemisse bu planin
hazir durumda tutulmasinda bir yarar yoktur. Kriz bir degisimdir ve ilk asamada 6nemli
olan orgit iiyelerini bu degisime hazirlamaktir. Ikinci asamada krizle yakindan ilgili
olabilecek kigiler bagka bir deyigle kriz yonetim takimi dyeleri krize kargi

hazirlanmahidiriar,”

Kriz yonetimi etkinligini ve hazirlik derecesini test etmenin en iyi yolu sahte bir kriz
yaratarak (senaryo) kriz kogullarinda sistemlerin ve insanlarin nasil galigtiklarina
bakmaktr.” Bu testler mumkiin oldugu kadar gercek¢i olmalidir. Bunu yapmanin
gegerli bir yolu senaryonun her adumim aynintih bigimde daktilo ederek ayr zarflara
koymaktir. Her zarf kriz yonetim takimu bagkanina verilir. Sozgelimi kriz yonetim
takim1 bagkani saat 10:15°te sOyle yazili bir talimat alabilir. “Manchester’deki
fabrikamizin midurinden ana depolama merkezinde veya yakininda bir patlama
oldugunu 6grendiniz. Bazi iscilerin durumu bilinmiyor, 6lii ya da yarali olabilirler.
Medya olayin izerinde. Bazilari fabrikalarin giris kapilarina geliyor. Pek ¢ogu
telefonda. Manchester milletvekili su an konugmak i¢in telefonda sizi bekliyor. Bu

durumda ne yaparsuuz?”76

Benzer durumlarda disaridan yardim alinabilir. Bir uygulama yaparken digaridan uzman
yardim: almanin bir ¢ok avantaji vardir. Ayrica yerel polis, itfaiye yetkilileri vb.
otoritelerin de uygulamalara katilmasi tegvik edilmelidir.”” Uygulamann yapilmast bir
dizi zayif noktamn, 6zellikle kigilerin performanslar ile ilgili olanlarin belirlenmesini
saglayacaktir. Ancak kriz yonetiminde bir egitim araci olarak dnceden yasanmis bir kriz
deneyiminin yerini bu uygulamalar tutamaz. Isletmeler kendi yagadiklan krizlerden gok

daha 6gretici dersler gikarirlar.

" TUZ, 5.63-64.

> GREEN, s.152.

" REGESTER, s.77.
7T WISENBLIT, s.40.

39



Kriz yonetme yetenegi sinandiktan sonra, sonuglar analiz edilmeli, yontemlerde gerekli
diizeltmeler yapilmali ve ¢aliganlara ek egitim verilmelidir. Ancak her kriz farklidir ve
her krizde beklenmeden olusan bir 6ge bulunur. Egitim ve hazirligin diizeyi ne olursa

olsun bunlar gergek bir kriz durumunda basan diizeyini garanti etmezler.

Kriz aninda iletigim yoniinden kilit noktada bulunacak ve kamuoyuyla baglant: kuracak
kigilerin iletisim, insan iligkileri, medyayla iligkiler ve halkla iligkiler konularinda
onceden egitilmis olmalar gerekir. Biyiik bir kriz sirasinda isletmenin performansinn
ve tavirlanmin kamuoyunda algilanmasi, biiyiik o6lgiide igletme s6zciisinin yarattig
izlenimle sekillenecektir. Genellikle bu kisi televizyon, radyo ve basindan tirli
sorularla karsi kargiya kalacaktir. Bu deneyim ve egitim olmadan yapilacak bir is
degildir. Danigman sirketlerden saglanabilen bu tir bir egitim isletme sozciisii olarak

gorev yapacak tiim tepe yoneticilere saglanmahdlr.78
KRIZIN DENETIM ALTINA ALINMASI

Krizin denetim altina alinmasi agamasim ¢esitli yazarlar “duruma hakim olma” veya
“zarar kontroli’” olarak da tammlamiglardir. Kriz yonetimi sirecinin bu agamasinn
temel amaci krizin etkilerini onleyerek durdurmaktir. Isletmenin erken uyan sistemleri
araciligiyla yakalanan kriz sinyalleri, kriz onleme ve korunma mekanizmalarini
harekete gecirir. Tepe yonetim gelen bilgiler dogrultusunda krizi onlemeye yoénelik
harekete geger. Bﬁ asamada kriz iletisimi 6n plana ¢ikmaktadir, Yonetimin medya ile,
cikar gruplaryla iletisim kurarken bazi ilkelere uymasi gerekmektedir. Aksi takdirde
zayif bir kriz iletisimi kir oranindan ¢alisanlarin moraline kadar isletmeyi pek ¢ok
yonden olumsuz etkileyecektir. Bazi durumiarda erken uyari, énleme ve korunma
mekanizmalan etkili bicimde ¢aligsa da kriz durumundan tamamen kurtulmak mimkiin
olmayabilir. Bu nedenle tepe yonetimin, kriz yonetiminin ilk iki agamasinda elde ettigi
verileri kullanarak krizin geligimini izlemesi ve gerekli 6nlemleri almast gereklidir. Bu

asamada tepe yonetim tek bir kiglyi isletme sozciisii olarak se¢melidir ve kamuoyuna

"8 GREEN, 5.157.
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bitiin agiklamalan bu kisi yapmalidir. Ayrica ¢alisanlarin ya da isletmeyle iligkisi olan
kigilerin (migteriler, ortaklar vb.) olan biteni medyadan 6grenmek zorunda kalmamasi

i¢in gereken ozen gosterilmelidir.”

Denetim altina alma asamasinda igletme igin 6nemli kararlann kisa siirede alinmasi ve
Onceliklerin belirlenmesi gerekir. Cunku faaliyete gegilip onlemlerin alindifi adim
krizin denetim altina alinmasi asamasidit. Karar vermek, karan kisa siirede vermek
isletme igin son derece onemlidir.’* Bu asamadaki en Onmemli sorun bilinmeyen
noktalarin, eksik bilgilerin farkinda olunmamasidir. Elde ¢ok az veri olabilecegi gibi,
yeterince, fazla bilgi oldugu halde 6nemli olanlar secilemeyebilir. Ayrica krizlerde
yonetim birbiriyle ¢elisen tavsiyelerle, fikirlerie kars: karsiya kalabilir. S6zgelimi hukuk
danmgmanlart digariya bilgi verilmemesi konusunda hassas davranirken, halkla iliskiler
birimi acilen bir basin toplantisi diizenlenmesi igin baski yapabilir. Augustine boyle bir
durumda: “Yoneticilerin konumlvanm tehlikeye atmak, hata yapmak pahasina, agik
davranmalan gerekir. Is hayatinda giivenilirlik her seyden (mevkiden bile) once gelir.
Iyi bir yonetici degisik fikirleri dinledikten sonra karan kendi sagduyusunu dinieyerek
vermelidir. Boylelikle dogru olduguna inandifi karari savunabilir.” diyerek disariya

bilgi vermenin daha dogru oldugunu belirtmektedir.
Kriz iletisimi ve medya ile iliskiler

Herhangi bir bilginin, digincenin ya da tutumun her tirli yolla bagkalarina
aktanilmasina “iletisim” denir. Bir krizin etkin yonetimi buyiik o6lgide etkin iletisime
baglidir. Isletmenin uzun vadede krizden ne dlgide etkilenecegini iletisim stratejilerinin
basanis1 belirler. Isletmelerde genellikle halkla iligkiler bolimi iletisim faaliyetlerini
fistlenir. Halkla iligkiler, halkin tutumunu degerleyen, kamu ¢ikarina uygun olarak
isletmenin politika ve yontemlerini ortaya koyan, kamunun anlayis ve kabuliinii
kazanmak igin bir faaliyet programimmn yiritilmesini igeren bir isletme

fonksiyonudur.®' Ingiliz Halkla iliskiler Enstitisiniin gelistirdigi tanim ise soyledir:

” AUGUSTINE, s.156.
8 AUGUSTINE, 5.154.
81 CEMALCILAR, s.304.
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Halkla iligkiler, isletme ile ilgili ¢evreleri arasinda karsilikli iyiniyet ve anlayist saglayip
sirdiirmeye yonelik planlt ve sirekli abalardir.** Bu tammlardan toplumun tiim isletme
ve kurumlarina yaygin bir fonksiyon olarak ortaya ¢ikan halkla iliskilerde uygulamada

su asamalardan gegme zorunlulugu vardir™:

o Dikkat ¢ekmek
¢ Given vermek

» Anlayis1 saglamak

Gegilecek bu asamalardan sonra ulasilacak amag, isletmelerin halka agik bir tutumu
benimsemeleri veya belli bir gidis yolunu izlemeleri gerektigi konusunda giiven

vermedir. Yapilan tanimlar ti¢ noktada birlesmektedir.

o Halkla iligkiler bir iletisim gorevidir.
e Halkla iligkiler bir yonetim islevidir.

o Halkla iligkiler kamuoyunu etkileme aracidir.

Halkla iliskiler yalmzca krizle karsilasildiginda degil, her kurulusun siirekli gereksinim
duydugu bir olgudur. Krizle karsilagildiginda uygulanmasi beklenen halkla iligkiler
faaliyetleri “kriz donemi halkla iliskileri” olarak literatirde yerini almugtir. Kriz
yonetimi giniimiizde halkla iligkilerin 6zel ve sirekli gelisen bir alamdir. Internet’te Mc
Cormick-Barnes, Wilson Inc. vb. binlerce halkla iligkiler sirketinin reklami yer
almaktadir. Bunlar kriz yonetimi halkla iligkilerinde uzmanlasmiglardir. Halkla
iligkilerin kriz déneminde en Onemli katkis1 bagta medya olmak iizere, ¢alisanlara,
tilketicilere, sendikacilara, saticilara, bayilere ve tim kamuoyuna basin yayin organlarn
aracilifiyla, krizin isletme Gizerindeki etkileri, sonuglart ile alinmas: dugiintlen 6nlemler
konularinda doyurucu, dogru ve net bilgilerin verilmesidir. Isletme tarafindan resmi
bilgiler verilmedigi takdirde baska kaynaklardan ve dogrulugu belli olmayan bilgilerin

alinmasi olas:lify artar. Boyle dénemlerde abartili haberlerin, dedikodularin yayilma

82 Hikmet SECIM. Halkla Iliskiler, 3. B., Eskisehir: Anadolu Uni. AOF Yayinu, 1997, 5.4-5.
8 CEMALCILAR, 5.304.
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olasthigimi goz Ontne alarak sozel ve yazili iletisim araglanyla ilgili kisilere dogru

bilgileri aktarmak gerekir.®*

Kriz sirasinda isletmeyle ilgili bilgiler medya araciligiyla kamuoyuna verilecektir.
Televizyon, radyo, gazete ve dergiler haber verecekler, yorumlanm ekleyecekler ve
kamuoyunun algilamasi iizerinde yogun bir etki yapacaklardir. Medya akilli ve ahlaka
uygun davranan bir igletme i¢in dost olmasina ragmen gizledifi bir seyler olan bir
isletme i¢in potansiyel bir diismandir. Medyanin esas isi haberdir ve bir olayin isletme
icin 1yi ya da koti olugundan ¢ok haber degeri onlar i¢in onemlidir.®® Eger isletmeler
kriz hakkindaki haberlerin duyurulmasini engellemekte direnirse, medya da isletmelere
karst direnir. Bu konuda bir yazar soyle bir éneride bulunmaktadir:*® “Kamyon dolusu
gazete kafidi ve galonla mirekkebi olan insanlarla asla olumsuz bir sekilde

tartigmayin.”

Medya krizdeki isgletme igin diisman olmaktansa, dost gibi davranabilir. Medyanin
isletmeye nasil davrandigi biiytik olciide isletmenin medyaya krizin baglangicinda nasil
davrandigiyla sekillenir. Tastan bir duvar gibi “yorum yok™ cevaplari medya
caliganlanmin daha derin aragtima yapmasina neden ‘olur. Eger onlara rapor
edebilecekleri hig bir 6nemli haber verilmezse medya olaylari daha da katiilestirecek
senaryolar vyaratabilir. Iletisim ve damismanlik konusunda uzman olan James
Lukaszewski soyle demektedir: “Bir seyler soyleyin. Eger konusmaya hazir degilseniz
muhabirler hazir olan birilerini bulurlar. Yorum yok sézt bugiinin hizli iletisim
dinyasinda kabul edilebilir bir cevap degildir, Aym sekilde sikayetleri duymadik,
okumadik veya bir hata yapilmis sézlernn de kabul gormez.™ Kriz yonetiminde bir
yoneticinin tavri konuyla ilgili astlari kadar bilgisi olmasa bile su iki énemli mesaj1
yansitmalidir:

e Onemsiyorum.

¢ Givenilinm.

# 10Z, 5.88.

¥ GREEN, s.142.

% ALBRECTH, s.131.
87 AUGUSTINE, s.155.
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Kriz doneminde kargilagilabilecek yaklagimlardan birisi, medyanin igletmenin yaptigi
olumlu olaylann dikkate almadan, olumsuz olaylari haber olarak ele almasidir.
vSﬁzgelimi 1000 personelin 200’ isten g¢ikanlirsa, medya igden atilan 200 kisiyle
ilgilenir. Diger 800 kisiyi igsiz birakmamak igin 200 kisinin gikarildig ve 200 kisty: de
issiz birakmamak igin ¢aba gosterildigini belirtmeyebilir. Bu durumda halkla iligkiler

devreye girerek olumsuz durumu olumluya ¢evirmek igin ¢caba gostermelidir.

Kriz dénemlerinde 6zel iletisim kurulmast gereken personel, musteri, yatirimel, resmi
kuruluglar, giivenlik kuruluslari, avukatlar ve krizden etkilenenlerin aileleri gibi farkh
gruplar vardir. Halkla iligkiler gorevlisi bu gruplara degisik yontemlerle ulasmayi

basarabilmelidir. Kriz dénemlerinde yonetimin medyayla iligkiler kurarken uymasi

gereken ilkeler sunlardir:®

e Diriistlik en onemli konudur. Diriistlikten uzaklagmak krizin siddetlenmesine
neden olur.

e Tam olarak bilgi verilmese bile medyayla birlikte olundugu imaj1 yaratiimalidir.

o “Kayit dist” ya da “yaymlanmamak {iizere” ifadeleri kullanilmamalidir. Kriz
esnasinda soylenilen her seyin kaydedilecegi unutulmamalidir.

e Goriigme yapilacak kisi hakkinda bilgi ve izlenim sahibi olmadan gorisme
baslatilmamalidir.

e “Evet” ve “hayir’seklinde cevaplardan kaginiimalidir.

¢ Agiklanan bilginin yorumlanmaSma, konugmanin kesilmesine ve muhabirin “sunu
soyliyorum” gibi kendi disincesini igletme agzindan soylemesine izin
verilmemelidir.

e Yanlis anlamayt onlemek i¢in, medyaya kisa yazili metinlerle bilgi verilmelidir.
Metin yazma, disinceleri toparladign gibi yazili metinler kayit yoniinden de
degerlidirler. Medyaya verilecek metinde kim, ne, nerede, ne zaman, nigin, varsa

hasar durumu yer almalidir. Ayrintilara girmeden olayin 6zt aktariimahdir.

8 10Z, 5.90.
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e Sirpriziere hazirthkli  olunmalidir. Amden kayda alinmak mimkindiir.
Soyleneceklerden emin olmadik¢a, konugulmamalidir. Krizin gelisimi konusunda
yeterli bilgi yoksa dogru bilgiye en kisa zamanda ulagilarak agiklama yapilacagi

soylenmelidir.

Konuya agiklik kazandirmak i¢in Amerika’nin giiney eyaletlerinden birinde yer alan iki
hastanenin bir hastanin 6liimii sonrasindaki halkla iligkiler faaliyetlerini kargtlagtiracak

olursak® (bu hastanelere Hastane A ve Hastane B adin1 veriyoruz):

Hastane A’nin yonetimi 6lim olayindan sonra medya ile konugmay: reddeder.
Gergekler basina yavagga ve siphe gekici bir bigimde ulagir. Yaklagik 4 hafta sonra
Hastane A’nin yonetimi hatasim kabul eder ve o6lim olayim medyaya agiklamak

zorunda kalir. Hastane A’nin kamuoyundaki imaj1 olumsuz yonde etkilenir.

Hastane B ise tam tersi bir politika izler. Hastanin 6liumiinden sonra hastane yoneticisi
basin toplantisi diizenler. Hastanenin hastamn oOlimiindeki sorumlulugunu, yaptif
yanliglan anlatir. Ardindan boéyle bir olayin bir daha yasanmamasi i¢in ne gibi énlemier
alindigini, soézgelimi sorumlu doktor ve difer personecle ne gibi yaptinmlar
uyguladiklarin1 agiklar. Buttin bunlar iki gin iginde olup biter. Hastane B’nin imaj
kaybt daha dugiktir. Ote yandan bazi medya mensuplan ile siradan vatandaglar

yonetimi agik sozlulugu igin kutlarlar.

Sonugta Hastane B kriz iletisiminin ilkeleri uygulamakla kayiplanni en aza indirmigtir.
Savunmaci bir politika izlemeyip sorumluluk kabul etmigtir. Hata yaptiginm1 kabul

etmig, 6ziir dilemis ve toplum sagligina duyarli bir yonetim oldugunu agiklamistir.

¥ Nigel GILMOUR. “How Your Company Can Survive a PR Crisis with the Press”, Wallace Corp. web
sitesi, http://www.Wallace.com, 1997.
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Diger ¢ikar gruplariyla iligkiler

Cikar gruplan igletmeler tarafindan etkilenen veya isletmelerin etkiledigi kisiler ya da
gruplardir. Bagka bir deyisle igletmelerin sorumluluk tasidigi gruplardir.” Bu gruplara
omek olarak medya, musgteriler, ¢alisanlar, kredi verenler, tedarikgiler, devlet, hisse

senedi sahipleri, sendikalar ve rakip isletmeler gosterilebilir.

I Tedarikgiler
Rakip
/ isletmeler

Sendikalar

o —

Hisse senedi

Kriz
Politikas:

sahipleri

Kredi
verenler

Sekil 2. Cikar gruplari

Kaynak: lan 1. MITROFF ve Christine M. PEARSON. Crisis Management, San Francisco: Jossey-Bass
Publishers, 1993, s.26.

% OZ-ALP, 5.17.
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Sekil 2 gikar gruplarimi gstermektedir. Batin gikar gruplan igletmenin kriz politikasim

etkilerler.”!

Isletmenin faaliyet gosterdigi sektoriin niteliklerine gore gikar gruplan degisebilir. Bir
isletmenin  kriz yonetim politikast belirlenitken ¢ikar gruplant g6z oniinde
bulundurulmalidir. Son yillarda ¢ikar gruplarmin kapsami galiganlarin, yoneticilerin ve
sendikacilarin otesinde gevreyle ilgili dernekleri hatta kiguk saticilan igerecek bigimde
genigletilmistir. iyi bir kriz yonetimi ¢ikar gruplarinin kapsamini (isletmeden daha uzak
olan kisileri de iqerecek sekilde) daha fazla genisletilmesi gerekir: kredi verenler ve

rakip isletmeler gibi.

Krize kars: hazirlikli olan, kriz yonetimine yatirim yapan isletmeler ile krize hazirhiksiz,
kriz yonetimini 6nemsemeyen isletmeler arasindaki en 6nemli farklardan biri ¢ikar
gruplarinin tanimiyla ilgilidir. Krizi 6nemsemeyen igletme, krizi kendi i¢inde meydana
gelen bir olay olarak goriir ve bu yonde ¢ikar gruplanni belirler. Krize hazirlikli igletme
ise krizin yalnmizca kendini etkilemedigini, krizin ayni zamanda genis bir ¢ikar grubu
kitlesini etkiledigi agisindan degerler. Bu fark ¢ok onemlidir. Isletmeler arasindaki
farkli anlayiglari yansitir. Benzer sekilde krize hazitlikli isletmeler, hazirh@: olmayan
isletmelerin yaptifindan daha genis bir ¢ikar grubunu izlerler. Cikar grupiarlnm degisik
tutumlart vardir. Bunlarin bir isletmeyi nasil etkileyebileceginin sistematik incelenmesi
kriz yonetiminde 6nemli bir yer tutar. Igletme cikar gruplarim belirledikten sonra bu
gikar gruplarini degerlemelidir. Bu degerleme sonrasinda ise sormasi gereken sorular
sunlardir’”;

Isletme bir kriz durumuyla karsilastiginda:

¢ En fazla etkilenen ¢ikar grubu hangisidir?

e Isletme iizerinde en etkili ¢ikar grubu hangisidir?

» Hangi ¢ikar grubu kriz yonetimine yardimer olur?

» Hangi gikar grubu kriz yonetimini engeller?

91 MITROFF, s.26.
2 MITROFF, 5.26-27.

47



Kriz anminda iletisim kurulacak tek ¢ikar grubu medya olmamalidur. Medya digindaki

baslica ¢ikar gruplan ve kurulacak iliskiler soyle degerlenebilir’:

Cabsanlar. Isletmelerin galisanlara karsi onemli sorumluluklan vardir. Calisanlann
maddi ve manevi bakimdan tatmin edilmesi gerekir. Caliganlar tatmin edici bir tcret,
iyi calisma kosullar, yiikkselme olanaklari, 6diillendirme vb. faktorlere 6nem verirler.
Galiganlara krizle ilgili verilen bilgiler dogru olmalidir. Caliganlar krizle ilgili
bilgileri medyadan veya diger yollardan once kendi igletmelerinden almalidirlar.
Miisteriler. Isletmelerin varhigi misterileri tatmin edecek mal ve hizmetleri iiretip
pazara sunmasina baglidir. Bu saglanmadifi zaman isletmeler zaten yagamlarini
sirdiremezler. Kriz aninda magterilere her geyin denetim altinda olduunun
givencesi verilmelidir.

Hisée senedi sahipleri. Bunlar igletmenin 6zvarlifini saglayan kisilerdir. Hisse
senedi sahipleri, sermayedarlar, yalmizca yiikksek kér elde etme, zengin olma vb.
nedenlerle igletmeye para yatirmazlar. Bunlarn yaninda toplumsal prestij, saygi
gorme, gii¢ sahibi olma vb. nedenler de vardir. Kriz aninda hisse senedi sahiplerine
bilgi verilmeli, kriz yénetiminin duruma hakim oldugu anlatilmalidir.

Tedarikgiler. Tedarikgiler 1sletmeye mal ve hizmet saglayan kuruluglardir. Bunlarla
olan iligkilerin de, siparislerden O0demelere kadar, ticari ilkelere uygun olarak
yuritilmesi gerekir. Kriz sirasinda ¢demelerde yeni bir diizenleme yapilacaksa bu
durum tedarikgilere dnceden bildirilmelidir. |

Devlet. Isletmelerin devlete karsi da sorumluluklan vardir. Vergi vermek,
¢alisanlarin sigorta primlerini yatirmak, is giivenlifine oénem vermek vb. devlete
kars1 sorumlulugun bir kag 6rmegidir. Krizin yol agtigt sorunlara gore kriz sirasinda

devlet ve hitkiimet yetkilileriyle iletisim kurmak, durumu degerlemek gerekir.

Cikar gruplan belirlendikten sonra bu g¢ikar gruplannda iletisime gegilecek kisilerin

istmleri, adresleri, telefonlarimi igeren listeler hazirlanmali ve bu listeler siirekli

gincellestirilmelidir.

S OZ-ALP, 5.17-19.
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NORMAL DURUMA DONUS (IYILESME)

Kriz yonetimi siirecinin bu asamasi “iyilesme” olarak da adlandirilmaktadir. Krizin
denetim altina alinmas: ve atlatilmasindan sonra isletmenin istikrarlt duruma getirilmesi
gereklidir. Kriz doneminde isletmenin alt sistemleri arasindaki baglar zayiflamus,
orgiitsel diizen bozulmug olabilir. B4 durumu diizeltmek igin igletmenin yeniden
yapilandirilarak degisen ¢evre kosullarina uygun duruma getirilmesi gerekir. Boylece

krizin yarattif: olumsuz etkilerin giderilmesine galigilir.

‘Normal duruma doniis duruma bakim olunduktan sonra gegilmesi gereken yonetim
yapisini igerir. Isletme zaten duruma hakim olmak igin kaynaklarinin bir bolimiini
kullanmigtir. Kriz aninda rutin faaliyetlerini (aynt kaynaklarla) siirdiirebilmesi igin
gerekli prosedirleri onceden belirlemelidir. Bagka bir deyisle isletmede yeni bir

1sbolimii ortaya c,:kaaktadu‘.94

Bu agamada krizin igletmenin imajina verdifi zarari azaltmak icin bazi 6nlemlerin
yeniden kazanmak olmalidir. Is hayatina ait birgok 6mek, benzeri durumlarda
isletmelerin daha ¢ok kurum dist uzmanlardan yardim aldifim gostermektedir.”
lyilesme asamasinda krizin yol agtif1 sorunlar ve igletme iizerindeki etkileri belirlenerek
¢ikar gruplarina bu sorunlarin atlatildigi mesaj1 verilmelidir. Bu mesajin iletilebilmesi

icin kriz sonrast basin toplantilari yapilmali, bu basin toplantilarinda kriz

degerlenmelidir.

? LIGHT, s.51.
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OGRENME VE DEGERLEME

Kriz yonetimi slirecinin son agamasi, kriz doneminde alinan karar, onlem ve
uygulamalarnin goézden gegirilmesi ve kriz doneminden dersler ¢ikariimas: faaliyetlerini
ierir. Bu asamay: “deneyim” olarak da adlandirabiliriz. Ote yandan»krizin tekrarim
onleyici Onlemler alinmast ve krizden yarar saglama bu agamada degerlenén diger

caligmalardir.

Ogrenme isletmenin kendi deneyimlerinden ya da diger isletmelerden ogrenilen
derslerin incelenmesiyle ilgilidir. Bazi isletmeler gegmisi incelemenin eski acilar
tazelemekten bagka bir ise yaramayacagi gibi yanlis bir diisiince nedeniyle bu agamay:
yiriitmezler. Bu isletmeler krize hazirliksiz isletmelerdir. Ogrenmektense bagkalanm

suglamaya ya da mazeret bulmaya daha ok onem verirler.”

Krizden sonra igletmeler kriz yonetimi performanslanim incelemelidirler. Bunu
mimkiin oldugunca kimseyi suglamadan yapmak gerekir. Boyle bir degerleme su

sorulan igermelidir:”’

Kriz nasil ¢éziimlendi?

Hangt uyarici belirtiler nerede ve kim tarafindan ortaya ¢ikarildi?

Uyarici sinyaller alindiinda uygun tepkiler olugtu mu?

Yapilan faaliyetler kriz ¢o6ziimiine yardim mu etti, yoksa onu engelledi mi?

Boylece yapilan hatalar, sorun yaratan alanlar belirlenerek kriz yénetim plaminda
duzeltmeler yapilmalidir. Bu gorevi kriz yonetim takimui ve tepe yonetim astlenmelidir.
Degerleme ile ileride karsilagilabilecek krizler i¢in 6nemli kaynak ve kriz yonetimi

takimi igin iyi bir egitim araci olusturulacaktir.

%> AUGUSTINE, s.156.
% MITROFF, s.23.
97 WISENBLIT, s.40.
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Yoneticilerin yeterince onem vermedikleri bir konu da kamuya hizmet veren
isletmelerin kamuoyunu dikkate almadan yollarina devam edemeyecekleridir. Ayrica
igletmenin imaji, kamuoyundaki giivenilirligi ¢ok onemlidir. Kriz 6ncesinde isletmenin

kamuoyunda birakt1g imaj krizden sonra olumlu ya da olumsuz yénde etkilenebilir.”®

Is hayatindaki o6rneklere bakarsak; krizden yarar saglayan isletmeler daha gok
_ isimlerinin medyada daha fazla yer almasim kullanarak insan yasamina, toplum
saghifina ne kadar duyarli olduklarimi 6n plana ¢ikarmislardir. Benzeri davramiglar
igletmelerin sosyal sorumluluklarimin da geregidir. Krizden yarar saglayan igletmeler bu
yolda gereken her tirli harcamayr yapmaktan g¢ekinmemigler ve karsiliginda da

gazetelerin birinci sayfalarinda, televizyon haberlerinin ilk siralarinda yer almiglardir.

Krizden yarar saglayan sirketlerin baginda Johnson and Johnson girketi gelir. Literatiire

“Tylenol krizi” olarak gecen kriz sonrasinda sirket satiglarim artirmay basarmistir.””
| 1982°de Tylenol adhi agn kesici kapsiillerin igine terorist kisiler tarafindan zehir enjekte
edilir ve yedi kigi olir. Johnson and Johnson girketi sadece o6liimlerin oldugu Chicago
bolgesindeki degil, biitin Amerika’daki (satilanlar dahil) bitin Tylenol kapsiillerini
toplatir ve kontrol eder. Geri toplama, Johnson and Johnson sirketine 100 milyon dolara
mal olmasina ragmen kriz aminda izledigi agik ve duyarli politika sayesinde
kamuoyunda sirketin imaji olumlu olarak etkilenir. Bu arada tiim basin organlarinin

gundeminde kalarak buyik bir reklam yapar.

Benzer bir durum kigik bir kriz olmasina ragmen Ogretici dersler veren Pizza Hut
krizidir.'® Olay, Amerika’da Giuney Carolina eyaletinde, Granite Falls kasabasinda
1995°de yaganir. Alkollii bir siiriici kamyonetiyle birlikte kalabalik bir Pizza Hut
restoranina girer. Ikisi agir on kisi yaralanir. Pizza Hut bir anda kendini hig bir hatas:
olmamaéma ragmen kasabanin yasadig1 en biyik kazalardan birinin iginde bulur. Ertesi
giin Pizza Hut yogun bir kampanyaya onciliik eder. Alkollii arag kullanmaya kars1 olan

anneler dernegi (MADD) ve yerel bir radyo istasyonunun destekledigi bu kampanyanin

*® AUGUSTINE, s.157.
% FINK, s.203-218.
100 puder FINN. “A Crisis for Pizza Hut”, Emmi Inc. web sitesi, http://www.register.com, 1998.
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amaci “alkollii ara¢ kullanmanun tehlikeleri” hakkinda halki egitmek ve yaralilara
maddi gelir saglamaktir. Kampanya siiresince restoranda satilan yiyecek ve
iceceklerden elde edilen gelirin bir orani kampanyaya ayirlir. Pizza Hut medyanin
destegini alir. Yarahlar ve aileleri ise tedavi ve sigorta masraflarim kargilamak igin

yaklasik 5 bin dolar yardim alirlar. Pizza Hut restorami yeniden agildifinda satiglan

yiizde 10 artar.

Granite Falls kazasi Union Carbide Sirketi krizi ya da Tylenol kriziyle
karsilagtirildiginda kigiik bir kriz olmasina ragmen “krizden yarar saglama” konusunda
onemli dersler g¢ikarilabilecek bir olaydir. Boyle bir durumda kendi sorunlaryla
ugragmasi isletme i¢in ¢ok daha kolay olmasina ragmen Pizza Hut yaralilara nasil
yardim edecegine ve boyle trajedilerin bir daha yaganmamas: igin neler yapilmasi
gerektigine yonelmigtir. Boylece Pizza Hut toplumda kamuoyunu yonlendiren bir lider
olur ve yerel gazetelerle, radyo, televizyon istasyonlartyla iyi iligkiler kurup kampanyay1

desteklemelerini saglar.

Pizza Hut krizinden ¢ikan sonuclar séyle degerlenebilir:

¢ Granite Fallsda Pizza Hut restoran1 yeniden a¢itldiginda satiglart artmagtir.

e Granite Falls kamuoyu alkolli ara¢ kullanmanmn tehlikeleri konusunda
bilinglenmistir.

¢ Yaralilar tedavi ve sigorta masraflar i¢in yardim almiglardir.

o Alkollii ara¢ kullanmaya karst olan anneler demegi ile ortak davranis boyle olaylarin

bir daha yaganma sansini diiglirmiigtiir.
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BOLUM 3
ESKISEHIR GIDA SEKTORUNDE KRiZ YONETIMI UYGULAMALARI

GENEL DEGERLEME

Bu béliumde kriz yonetimi sirecinin asamalan goz oniine alinarak Eskisehir’de gida
sektoriinde uretim ve pazarlama faaliyeti gosteren biiyik isletmelerin kriz yonetimi
agisindan degerlemesi yapilmaktadir. Kriz yonetim siireci kriz sinyallerinin alinmas: ile
baglar, krizden dersler ¢ikarma ve kriz degerleme ile biter. Arastirmanin sonunda
isletmelerin kriz yonetimi sireci ile ilgili eksiklikleri ve bunlan gidermeleri igin

Oneriler yer almaktadir.

Arastirmanin kapsamina gida sektoriindeki igletmelerin alinmasinin nedeni sektoriin
dogrudan insan sagligiyla ilgili olmasindandir. Bu sektorde faaliyet gosteren igletmeler
krize diger isletmelerden daha gok duyarliik gostermektedir. Aragtirmada planly, |
yonlendirilmis gorigme teknigi kullanilmigtir. Goriismeler gida sektoriyle ilgili krizler
‘dogrultusunda yonlendirilmigtir (bozuk gida maddeleri; bayatlamus, gorinumi
bozulmus, saglifa zararli maddeler igeren uriinler vb.). Sorular dogrudan isletmenin
sahibine ya da tepe yoneticilerine yoneltilmistir. Bu kisilere once isletmelerde kriz ve
kriz yonetim siireci hakkinda kisa bilgiler verilmigtir. Arastirmadaki amag igletmelerin
yoneticilerinin krize karst nasil hazirlandiklarini, kriz aninda alinan 6nlemleri ve kriz

sonrasindaki yeniden yapilanma ¢alismalarin1 ortaya koymaktir.

Aragtirma kapsamina giren igletmeler Eskigehir’de 200 ve daha fazla personel gahistiran
fabrikalar ve Eskisehir’de faaliyet gosteren en buyiik 3 dagitici igletmedir. Erden Gida,
Cici Sekerleme, Eti Gida, Eskisehir Seker Fabrikasi, Et Balik Kurumu Eskisehir
Kombinasi, Pmar Sit Eskigehir Fabrikasi, Tuzcular ile Alanyali ve Ozlem
toptancilarimin yoneticileri ile gorismeler yapilmistir. Mis Siit Eskisehir Fabrikast uzun
stiredir dretim yapmadifi igin, Alpata Gida ise goriisme talebini geri ¢evirdigi igin

aragtirma kapsamindan ¢ikanlmistir.
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Gorugmelerden gikarilan saptamalar su sekilde 6zetlenebilir:

Kriz yonetiminin aragtirma kapsamina giren isletmelerde uygulanmadigy,
isletmelerin kriz yonetimine hazir olmadig: ya da ancak bir kriz ¢iktifi zaman bu
konuyla ilgilendiklen goralmustiir. Tiirkiye’deki uygulamalar igin ipucu verecegi
gerekgesiyle aragtirma kapsamu genisletilerek dagitict isletmelerle gorigsmeler
yapildiginda da, benzer sonuglar alinmigtir. Bazilar1 basina yansimig, bazilarr hig
basinda yer almamis olaylarla karsilagilmistir. Basinda olumsuz bir haber ¢iktiginda
genellikle “istiine gitmeyelim, buyitmeyelim, nasil olsa unutulur” gérisiyle
hareket edildigi sonucu gikanlmugtir. Sézgelimi, bir gazetenin gindeme getirdigi
maden suyu ve soda krizinde saglifa zararli oldugu tespit edilen sodalar piyasada
satilmugtir ve hala satilmaya devam etmektedir. Uretici ve datic: isletmeler konu
ile ilgili bilgi vermek istememislerdir. Ureticiler bénzer sekilde sise ustiine eski
tarihli analiz sonuclanm (1989) basarak tiketicileri de yamltmaktadirlar. Tum
bunlara ragmen bu isletmeler bugiin piyasada en ¢ok mal satan markalardir.

Fabrikalar buyiik kapasitelere sahiptirler (yilda 122 bin ton sit, 50 bin ton biskiivi,
20 bin ton sekerleme gibi). Bu yiizden kriz olarak nitelendirdigimiz s6zgelimi hatali
tretim ya da irtnin iginden yabanci madde g¢ikmasi gibi durumlarla nadiren
karsilasiimaktadir (binde 0.5-1). Benzer sekilde dagitici igletmelerde 150-570 farkh
riniin dagitimi yapilmakta ve kendi ifadelerine gore kriz durumuyla ender olarak

karsilagmaktadiriar.

Uretim yapan fabrikalar ve araci1 kurumlar (dagiticilar) son kullanma tarihi (miyad)
ile ilgili sorunlarda ve kotii saklama kosullarindan dofan bozulmalarda uriini
degistirme yoluna gittiklerini ifade etmiglerdir. Tiiketici sikayetleri konusunda ayri
birim kuran isletmeler Eti Gida ve Pinar Sittir. Bu birimlere gelen sikayetler
hijyenik kosullardan ¢ok, ambalaj ve iizerindeki bilgiler ile ilgilidir. Yetkililer “hata
analizi” adim verdikleri bir yontemle her sikayetin nedenini arastirmakta ve

sonuglarn sikayette bulunan tiiketicilere yazil olarak bildirilmektedir.
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e Bir yonetici kullanilan teknolojilerle irinlerin iginden yabanct madde ¢ikma
olasihgimin yok denecek kadar az oldugunu, ancak arastinlirsa bu tir olaylarn
¢ogunlukla toplu sozlesmelerin yapildigi donemlere denk geldigine isaret ederek

calisanlann sabotaj yaptigini ileri strmiigtiir.

e Genel merkezi Eskisehir disinda olan igletmelerin temsilcileri, genel igletme
politikast ve kriz yonetimi ile ilgili kararlarin kendi bilgileri disinda merkezden
alindifini, bu kararlara kendilerinin ¢ok az katkilarinin oldugunu belirtmislerdir. Bu
isletmelerin yoneticilen kigtk gaplh kriz olarak nitelendirebilecek rutin durumlar
icin gerekli onlemleri almaktadirlar. S6zgelimi, ¢ahsanlarin i kazasi gegirmesi
durumunda ilkyardim onlemlenn almaktadirlar, aritma tesislerini  siirekli

denetlemektedirler.

e Bitin igletmeler ilk bélumde “sektérel nitelikli kriz” olarak tanimlanan olaylarla
simdiye kadar sik sik karsilagmadiklan igin bunlan “talihsizlik” olarak
degerlemektedirler. Isletme sahipleri ya da yoneticileri “kiigik talihsizlikler” i¢in

ayn birimler olusturmamn, planlar yapmamn zaman ve maliyet gerektirdigi icin

gereksiz oldugunu ifade etmiglerdir.

*. Araci kurumlar olarak nitelendirebilecegimiz dagitici firmalann yaklagimlan ise
krizle karsilasildiginda ureticiyle igbirligi igine girip, tiketicilerin sorununu ¢é6zmek
(degistirme, para iade etme gibi) yoniindedir. Ote yandan dagitici igletmeler bir iiriin
hakkinda kisa zamanda birden ¢ok sorunla kargilastiklarinda o turind ireten
isletmeyi uyardiklanni, gsikayetler devam ettiinde ise o ureticiyle bir daha

caligsmadiklarin ifade etmislerdir.

e Sektorde simdiye kadar kargilagilan ve aragtirmamiza 6rnek olabilecek krizler kisaca

sunlardur:
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Kizilay ve Sifa sodalari. Turkiye genelinde iretilen maden suyu ve sodalarin
saglia zararl “nitrit” maddesi icerdigi tespit edildiginde Saglik Bakanhgi Kizilay
sodalarinin iretimini durdurmus ve isletmeyi mahkemeye vermistir. Sifa sodasi ise
ruhsatli 20 isletme arasinda “nitrit” igermeyen 3 sodadan biridir. Kizilay sodas:
isletmesi genel mudirt ve Eskisehir bolgesi dagiticist Alpata yoneticisi konu ile
ilgili gorusme istegimizi geri g¢evirmigtir. Sifa sodalanmin Eskigehir dagiticisi
Tuzcular yoneticisi Sifa sodalanimin satistmin bu donemde 5 kat arttigimi ifade

etmistir.

Erden regeli. Birkag tiiketicinin “recelin iginden sag ¢ikti” sikayeti lizerine igletme
yoneticisi sikayette bulunan tiiketicileri aramig, konuyla ilgili bilgi vermis (regelin
icindekinin sa¢ olmadifi, eskiyen bir makina firgalaninin parcasi oldugu ve

makinanin degistirildigini) ve hatal: tiriinler yenileriyle degistirilmigtir.

Tamek bezelye. Piyasadaki diger konserve bezelyelerin daha yesil ve parlak
gozikmesini saglamak amaciyla saghga zararli “nitrat” maddesi kullandig1 ortaya

¢ikinca bu maddeyi kullanmayan Tamek bezelyesinin satiglar 3 kat artmistir.

Guigoz bebek mamas:. Bir televizyon kanalinin “Guigoz bebek mamasinin sagliga
zararhl katkt maddeleri igerdigi” yoniinde yaymn yapmas: mama satislari diigmesine
yol agar. Haberin asilsiz oldugunu iddia eden iretici igletme Nestle, televizyon
kanalina dava agar, kazanir ve tekzip yayinlanir. Dagitic1 igletme Alanyali ise yerel
basina ve yerel radyo, televizyonlara reklamlar vererek olayr duyurur. Mama

satiglar eski oranina gelir.

Panda dondurma. Panda’min limonlu dondurmasinda sentetik boya kullamildig
haberiyle satiglar duger. Saglik Bakaniig: dava agar. Arastirma yapilir. Dondurmanin
saghiga zararh olmadig tespit edilir. Bu sire iginde dagitici isletme Tuzcular, Panda
dondurmalan soguk hava deposunda bekletir. Dava sonuglaninca yeniden satmaya

devam eder. Kisa siirede satiglar eski oranina gelir.
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Derman ¢ay. Yas ¢ayin kurutulmast agamasinda 3 ay beklemesi gerekirken 1997°de

dretimin az olmasi ve fiyatin artmasiyla ¢aylar 3 ay dolmadan piyasaya siriliir.

Uretici isletme gaylarin bu siireyi toptancida, market raflarinda veya tiiketicilerin

evlerinde beklerken dolduracagini diisiiniir. Ancak tretici igletmenin bekledigi gibi

olmaz. Bu durum g¢aylarda koku, tat bozuklugu ve demde bulaniklik yapar. Dagitici

isletme Alanyali, pazarladifi ¢aylan geri toplar, paralan iade eder ve tiketicilerden

ozur diler.

Sonug¢ olarak temel iki nedenden dolayr Eskisehir’de gida sektériinde faaliyet

gosteren biiyiik igletmelerde kriz yonetimi siireci uygulama alani bulamamaktadir.

Bu nedenler:

Eskisehir’de gida sektorunde faaliyet gosteren biyik isletmeler ve dagitim
yapan igletmeler i¢ pazara donitk ¢aligmaktadirlar. Oturmus miigteri portféyleri
vardir. Dig pazarlara agilmadik¢a, ciddi bir rekabetle karsilagsmadikga eski
tretim ve yonetim anlayislanim degistirmemektedirler. Belirli nisklerden uzak
caligmakta ve karsilagabilecekleri riskleri de kontrol edebilmektedirler. Belirli
bir ige giriseceklerinde ise, fayda-maliyet analizi geregi o isten kazanacaklan
faydaya ve o ig i¢in harcayacaklart maliyetlere bakmaktadirlar. Bu yiizden
krizler i¢in 6énceden gesitli planlar ve birimler olugturarak énlem almak yerine o
vﬂe}n i¢in gegici kurulacak kriz masasi ekibinin bu igin dGstesinden gelécegini one

siirmektedirler.

Sektorel nitelikli krizler olarak tamimladigimiz olaylar Turkiye’de yabanct
ulkelerde oldugu kadar biiyik sorunlara yol agmamaktadir. Sozgelimu
tikketicilerin yaklagik binde 0.5 veya binde 1’1 isletmeyle ilgili olumsuz bir
olayla karsilagtiklarinda isletmeyi aramaktadir. Benzer gekilde tiketicilerin ¢ogu
tilketici haklarindan habersizdir. Medyada bu tir olaylar ¢ok az yer almakta
dolayisiyla isletmeler biyik bir imaj ya da prestij kaybina ugramayacaklarim

bilmektedirler.
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Isletmelerin kriz yonetimi ile ilgili eksikliklerini gidermek igin gereken oneriler su

sekilde 0zetlenebilir:

o Uretici isletmeler ve arac1 kurumlar (dagltlcﬂLlr) bir krizle karsilastiklaninda isbirligi
igine girmelidirler (bebek mamasi olayinda Nestle ve Alanyali Ticaretin yaptigi
gibi). Uretici ve dagtic1 isletme birlikte ¢6zim yolu aramahidir. Oncelikle isletmeler
bir plan hazirlamali ve kriz sirasinda hangi iglerin sirasiyla kimler tarafindan
yapilacag belirlenmelidir. Bu isbolimi yazih bir metin haline getirilmelidir. Gorev
ve sorumluluklar tespit edildikten sonra gorevlilerin, medyanin ve resmi yetkililerin
isim, adres ve telefonlann da bu metine eklenmelidir. Bu kayitlarin olusturdugu
metine “kriz brosirt” de denilebilir. Kriz brogiiriindeki bilgiler dizenli olarak
guncellestirilmelidir. Brogiiriin icerigi isletmenin niteligine, krizin tiriine bagh
olarak degisse de temel olarak benzer ve kisa bilgiler igermelidir. Béylece kriz

sirasinda rutin iglerin aksamasi 6nlenebilir.

o Isletme kiltiirii kriz ve kriz yonetimi konusunda etkili olmaktadir. Isletmeler kugik
ya da biyiikk bir sorunla kargilagtiklarinda “genel merkez bir ¢oziim bulur,
gerektiginde birileri bizi kurtarir” gibi bir yaklasimdan ¢ok kendi iglerinde knizi

¢ozmek igin yollar aramalidir. Bunun i¢in de 6nceden hazirlik yapilmalidir.

e Kriz dogal olarak beklenmeyen bir durumdur. Beklenmeyen durumlara hazirlikhi
olmak ise “oldugu zaman bakariz” gibi bir yaklagimi icermez. Hangi konularda kriz
dogabilecegini tahmin etmek ve buna gore planlama yapmak gerekir (kimyasal
maddelerle iiretim yapan isletmelerin patlamalara, havayollart sirketlerinin ugak
kazalarina, gida maddesi iretenlerin gida zehirlenmelerine hazirlikli olmasi gibi).
Planl sekilde harekete gecildigi zaman igletme tim hedef kitlelerine en hizlt gekilde

krizle ilgili bilgiyi aktarip zaman kazanabilir.

e [sletmeler karsilasabilecekleri olasi kriz durumlanimi belirlemeli ve krizi en az
zararla atlatabilmek i¢in gerekli onlemleri almalidirlar. Bunu yaparken once
“kargilagabilecegimiz genel nitelikli kriz durumlan nelerdir?” sorusunu sorup her

durumda nelerin yapilmasi gerektigini, bunlar kargisinda isletmenin giigla ve zayif
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oldugu yanlan tespit edilmelidir. Sozgelimi, dévizin fiyati beklenmedik olgiide
artarsa hammadde olarak kullandiimiz aliminyumun yerine bagka bir maddeyi
ikdme edebilir miyiz, toplu sozlesme sonucunda sendika greve giderse grev
stiresince onceden alinmug siparislerimizi nasil yerine getiririz, aritma biriminin iyi

calismadig ve isletmenin ¢evreyi kirlettigi ortaya gikarsa ne yapabiliriz? gibi.

Isletme yoneticileri daha sonra “kargilagabilecegimiz sektorel nitelikli krizler
nelerdir?” sorusunu sorup her durumda nelerin yapilmasi gerektigini tespit
etmelidir. Sozgelimi, “Tiiketici bizim tiriiniimiizii kullanip zehirlenirse, triiniimiiziin
icinden yabanci bir madde ¢ikarsa, Griinlerimizde kullandigimiz bir maddenin

sagliga zararli oldugu ortaya ¢ikarsa ne yapmaliyiz?” gibi.

Ozellikle kriz yasandifn problemli dénemlerde isletme yetkililerinin agiklama
yapmaktan ¢ekinmemesi gerekir. Bu kosullarda olumsuz sorularin gelebilecegi
olasiligt da goz Oniine alinarak normalde yapilan bilgi aligverisinin devam
ettirilmesi  gerekir. Isletme yetkilileri yeterli aciklamayi yapmazsa, baskalari
konusacak ve yanhlis bilgiler verecektir. Dogru bilgi kimdeyse, o marka ve
isletmenin faaliyetlerinden sorumlu kisi kimse o kiginin konusmasi gerekir. Bagka
bir yonden degerleyecek olursak, kriz yonetimi igletmeyle ilgili olan problemli bir

konuya isletmenin sahip ¢ikmasi demektir.

Uretici igletmeler diger aracilarla (dagitic, nakliyeci, market, bakkal vb.) siirekli
iletisim iginde olmalidirlar. Isletmelerin satig, stok ve pazarlama raporlar
bilgisayarlara kaydedilmelidir. Ayn1 zamanda uretici isletme bilgisayar aglan ile
dagiticilara ve biiyiikk marketlere ulasabilmelidir. Boylece bir parti malin hatal
uretildigi tespit edildiginde bunlarin hangi dagitict kanaliyla, hangi bolgelerdeki
bakkal ve marketlerde satildig tespit edilir ve geri toplanmasi kolaylagir.

Uretici ve dagitic isletmeler igbirligi icine girerek nakliyecileri, marketleri, kugik
bakkal dikkanlarim egitmelidir. Onlara triinlerin hangi kogullarda ve nasil
saklanmasi gerektifi konusunda bilgi verilmeli, toplantilar diizenlenmelidir. Benzer

sekilde uriiniin saklanmasi, kullaniimasi gibi konularda tiiketicileri de egitmek
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gerekir. Bu tiir bilgiler ambalajda tam, anlagilabilir, okunabilir sekilde yer almali,
aym zamanda radyo, televizyon yoluyla ya da basin biiltenleri aracilifiyla da
tekrarlanmalidir. Tum bu isler igin isletmeler biinyelerinde halkia iligkiler birimi

kurmali ve bu birimde halkla iligkiler egitimi gormiis personel calistirmalidirlar.

Son olarak isletme bir degerleme yapip krizden sonra gereken dersleri
¢ikarabilmelidir. Yapilan iglerin krizin ¢éziilmesine ne derecede katkida bulundugu
tartigilmali ve hatalar belirlenmelidir. Bu faaliyet isletmenin ileride benzer bir krizle

kargilagma olasiligin azaltir veya boyle bir krize karsi hazirlikli olmasint saglar.
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SONUC

Calismamizin temel amaci, is hayatindaki degisimlere uyum saglayabilmek amaciyla
isletmelerde kriz ve yonetimi konusunda bilgi vermek, uygulamadaki olumlu ve

olumsuz yonleri ortaya koymaktir.

Gunimiizde yasanan ilerlemeler sonucunda dinya tek pazar haline gelmektedir.
Ozellikle bilgi islem ve iletisimin hizlanmasi, yayginlasmasi ve ucuzlamas: sayesinde
misteri ihttyaci olan en uygun mal ve hizmeti diinyanin herhangi bir noktasindan alma
olanagina kavugmaktadir. Mal ve hizmetin bu simr tammayan dolagimu isletmeleri en
kaliteli, en rekabetci fiyatlarda mal ve hizmet sunmaya yoneltmektedir. Diger taraftan
rekabet, kuresellesme, hizla degisen gevre kosullani vb. nedenler igletmeleri her an bir

kriz igine sokabilmektedir.

Krizler igletmenin gelecegini tehdit edebilmekte, bu nedenle is hayatinda 6nemli bir yer
tutmaktadirlar. Krizin igletme iizerinde olumlu ya da olumsuz etkileri olabilmektedir.
Isletme agisindan onemli olan dis cevreyle iletisimin artmasi, kalitenin oneminin
anlagilmasi gibi olumlu etkileri arttirmaktir. Bu da krizi énceden tahmin etmek ve
planlama yapmak ile mimkiin olmaktadir. Krize hazirlikli olan isletme bu durumdan
yararlanabilmekte ya da en azindan krize hazirliksiz yakalanan isletmeye oranla daha az

zarar gérmektedir.

Krizi normal sartlarin is yapma ve karar verme aligkanliklan ile ¢ozmeye calisan
yoneticiler bagarisiz olmaktadirlar. Kriz yonetimi siirecinde “kriz” olarak nitelendirilen
durumu ortadan kaldirmak i¢in planli ve rasyonel bir sekilde birtakim onlemler
alinmaktadir. Kriz yonetimi siireci bes agamalidir. Bu asamalar: Kriz sinyalinin
alinmasi, krize hazirlik ve krizi 6nleme, krizin denetim altina alinmasi, normal duruma

doniig, 6grenme ve degerlemedir.
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Insan saghgyla ilgili olmasindan dolayr kimyasal maddelerle iretim yapan, gida
sektoriinde faaliyet gosteren igletmeler ve havayolu sirketleri krize diger isletmelerden
daha ¢ok duyarihk gostermektedir. Bu nedenle uygulamada ornek olarak gida sektori

alinmig ve Eskisehir gida sektoriinde kriz yonetimi uygulamalar incelenmigtir.

Pmar Sat ve Eti Biskavi gibi Turkiye’de 6nemli pazar payma sahip isletmeler dahil
dokuz buyik isletmeyle gorigmeler yapilmistir. Uygulama sonunda kriz yonetiminin
teoride yer alan pek ¢ok niteligin disinda, 6zellikle son kullanma tarihi ve kotii saklama

kosullarindan dogan bozulmalar sonucu iiriiniin degistirilmesi olarak algilandigs ortaya

cikmistir.

Turkiye’deki uygulamalar igin ipucu verecegi gerekgesiyle arastirma kapsami
genigletilerek  dagitict isletmelerle goriimeler yapildiginda da benzer sonuglar
alinmigtir. Bu nedenle Tirkiye’de isletmelerde kriz yonetimi galismalarinin yeteri kadar

uygulandigini séylemek oldukg¢a giigtiir.

Sonug olarak isletme yoneticilerinin kriz yonetimini bilmeleri gerekmektedir. Krizin
nasil yonetilecegi, isletmenin gevreden nasil etkilenecegi, bu etkilere nasil uyum
gosterecegi gibi konular her gagdas isletme yoneticisinin hazirlik yapmasi gereken
konulardir. Bu yolla yéneticinin kriz yonetimi siireci hakkinda bilgi sahibi olmas: da

rekabet edebilmenin temel kosullanindan biri haline gelmektedir.
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