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Hizla degisen ve gelisen diinyada ayakta kalabilmek i¢in igletmelerin, stratejik
yoOnetim ¢aligmalarma agirlik vermeleri ve karsilagabilecekleri her ortam i¢in hazirlikls
olmalar1 gerekmektedir. Bu c¢aligmada, stratejik yonetim konular1 i¢inde yer alan,
isletmelerde kriz yonetimi uygulamalarina ve bu kapsamda Kayseri il sinirlan iginde
faaliyet gosteren tekstil ve giyim igletmeleri iizerinde yapilan bir arastirmaya yer
verilmigtir. Amag, Kayseri’de faaliyet gosteren tekstil ve giyim isletmelerinin
yasadiklar krizleri, bu krizlerden etkilenme derecelerini, uyguladiklar1 kriz yénetim
tirtini ve kriz doénemlerinde izledikleri politika ve stratejileri tespit etmektir.
Aragtirmada anket yontemi kullanilmigtir. Arastirma kapsaminda farkli lgeklerde 83

isletme yer almaktadir.

Aragtirma sonucunda, Kayseri’de faaliyet gosteren tekstii ve giyim
isletmelerinin, sektorlerinde deneyimli olmalarina ragmen kriz yasadiklari ve kriz
etkilerini atlatabilmek igin en az bir yila ihtiyag duyduklart tespit edilmigtir.
Arastirmaya katilan isletmelerin ¢ogu kriz donemlerinde reaktif kriz yonetim tiirtinii

uygulamaktadirlar.

Sonug olarak, kriz donemlerini basariyla y6netebilmeleri i¢in isletmelerin kriz

yOnetim siirecini, genel yOnetim stratejileri arasina almalari gerekmektedir.
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ABSTRACT

In a changing and developing world, in order not to collapse, businesses have to
focus on strategic management studies and have to be ready for every state that they
will face up to. In this study, the applications of crisis management in business that is
the part of strategic management and as a concept the research about textile and
clothing firms in the province of Kayseri are examined. The aim is to determine the
crisis which the textile and clothing firmsin Kayseri have the effects of degress of the
crisis, the kind of crisis management they carry out and the policy and strategies that are
followed by the firms. In this study a public survey method has been used. 83 firms of
different sizes of textile and clothing sector are selected within the scope of this

research.

The result of the research indicates that, in spite of their experiences in their own
sector, the textile and clothing firms in Kayseri pass through crisis and they needs at
least one year to overcome the crisis effects. A large number of firms that are included

this survey practice reactive crisis management method in this crisis conditions.

As a result, businesses have to put crisis managenet process into their general

management strategies to administer the crisis period successfully.



JURI VE ENSTITU ONAYI

Giil YIGITOGLU nun “Isletmelerde Kriz Yonetimi Uygulamalar ve Kayseri
Tekstil ve Giyim Isletmelerinde” Bir Aragtirma baghkli tezi 16 Eyliil 2003 tarihinde,
asagidaki jiiri tarafindan Lisansiistii Egitim Ogretim ve Sinav Yonetmeliginin ilgili maddeleri
uyarinca, Isletme (Yonetim ve Organizasyon) Anabilim Dalinda, yiiksek lisans tezi olarak
degerlendirilerek kabul edilmistir.

imza
Uye (Tez Danismam) :  Prof.Dr.Giines BERBEROGLU
Uye :  Prof.Dr.inan OZALP

Uye :  Doc¢.Dr.Leman BiLGIN

Prot.DﬂNm *"AYDIN
ola lmersl '1s1

Sosyal Bﬂmh;ggﬁ




ONSOZ

Bu c¢alismanin  hazirlanmasi  sirasinda degerli fikirlerinden yararlandigim
danigman hocam Sayin Prof. Dr. Giines BERBEROGLU, Sayn Yrd. Dog. Dr. Mahmut

OZDEVECIOGLU, Sayin Yrd. Dog. Dr. Soner TASLAK ve Sayin Ars. Gér. Ramazan
KURTOGLU’ na tesekkiir ederim.

Bu caligmay1 tamamlayabilmem i¢in bana maddi destek saglayan Kayseri Sanayi

Odas1’na, manevi desteklerini esirgemeyen aileme ve dostlarima tesekkiir ederim.

Gl YIGITOGLU



vii

TABLOLAR LiSTESI

Sayfa
Tablo 3.1. isletmelerin Hukuki Yapilarma Gore Dagihimi................... 74
Tablo 3.2. isletmelerin Personel Sayllarinin DagilimI.........eueeeeesensersessensensesensens 74
Tablo 3.3. Isletmelerin ihracat Boyutlarma Gore Dagilini 75
Tablo 3.4. Isletmelerin ithalat Boyutlarina Gére Dagilimi 75
Tablo 3.5. Isletmelerin Faaliyet Gosterdikleri Sanayi Dallariin Dagihmi.......... 76
Tablo 3.6. Isletmelerin Faaliyet Gosterdikleri Sanayi Dallarinin Y1l Olarak
DABIIMIuccneiirincniisrininctsasissnsssnissesssosassssssnssstssnssasssassssossesassssesssssssasasesass 76
Tablo 3.7. Isletme Yoneticilerinin Cinsiyetine Gore DagilimiI......ce.cevreeereeenensennens 77
Tablo 3.8. isletme Yoneticilerinin Yas Gruplarmna Gore Dagilmi......c..ccvueevene.. 77
Tablo 3.9. Isletme Yineticilerinin Egitim Durumlarma Gére Dagihmlari.......... 78
Tablo 3.10. Isletme Yoneticilerinin Gorevlerine Gore DagilimI.........coceeuveerrerennn. 78
Tablo 3.11. Isletmelerde Kriz Boyutlarmim Dagiliml .........ccueervererersesessraessecsssensres 79
Tablo 3.12. Isletmelerin Yasadiklar: Kriz Tiirlerinin DagilimI.........cecoeveerersenenses 79
Tablo 3.13. Isletmelerde Krize Neden Olan Faktorlerin Dagilimi ..........eeueesevens 80
Tablo 3.14. Krize Neden Olan isletme Dis1 Cevre Faktorlerinin Dagihmu........... 81
Tablo 3.15. Krize Neden Olan Isletme I¢i Cevre Faktorlerinin Dagilimi............. 82
Tablo 3.16. Krizin Orgiitsel Yap1 Uzerindeki Olumlu Etkilerinin Dagilimi........ 83
Tablo 3.17. Krizin Ofgﬁtsel Yap1 Uzerindeki Olumsuz Etkilerinin Dagilimi...... 85
Tablo 3.18. Krize Cevap Verme ve Degisikliklere Uyum Saglamada Kullanmilan
Tekniklerin DagilimI.....ovieiervieiccnsincssncssncssnnissnnosnessancsnnene .. 86
Tablo 3.19. Krizin Isletmeler Uzerinde Etkili Oldugu Siire Dagilimu...........eevene. 87
Tablo 3.20. Kriz Dénemlerinde Isletmelerde Benimsenen Yénetim Tiirlerinin
Dagilimi 88
Tablo 3.21. isletme Yéneticilerinin Kriz Yéonetimi Uygulamalan ile Tlgili
Goriiglerinin Ortalamalan veresesessesassasses 89
Tablo 3.22. isletme Yéneticilerinin Kriz Yonetimi Uygulamalar ile Tlgili

Goriislerinin Yiizde Olarak Dagilimi........ceeveersnecisnenseresnnnssnnesensanes 90



Viii

SEKILLER LISTESI
Sayfa
Sekil 1.1. Kriz ve Krizin Diger Benzer Kavramlarla Olan THSKiSioourronensreensecnnannn, .7
Sekil 1.2. Krizin Olusumu seesenessttesenesentesnatssnnesanestntsrnnsessesasasessressesesnasannenas 12
Sekil 1.3. Isletmenin Dis Cevresiyle Tlgili Kriz Fakorleri..nnnnooooooooo 14
Sekil 2.1. Krizin Orgiit Uzerindeki Olumsuz Sonuglart.........vvoooooooooooooo 36

Sekil.2.2. Kriz YOnetim Modelic . .. wruureruusnerssnenseessssesessssesssesssosssssmmesessssesonnsenss 42



ICINDEKILER

Sayfa
OZ aaeeeeeeeeeeresserssseesssessssessseessesssssssssesssssssesssnssnsesssesssesssssssessseesssssssesssessnsssssessnsessassnss ii
ABSTRACT .. iietineinmerssessnesssessssasssssssesssssssssssssessssssssesssssssssssssssssssnssssssssnsasssesssssssses fii
JURI VE ENSTITU ONAYLouioeoreereessaeresncsensssessonsossassassssassssassnssssassassssssansassasans iv
OINSOZ aeeeeeeeereeeessssseessessosassssssssnssssnessssssessesssssassssessssnsesnssssessesssessssssssnsssesssessssnnns v
OZGECMIS auveeeerrrsenesesssesssessesssssessesssssessssssasesssossssessssssssssessassessessssssssssssesesssess vi
TABLOLAR LISTES c.ccoenercrsessessessessessssnessassssssssesesssonsessssssssassansssssssessessasssssesses vii
SEKILLER LISTESI....cceceerrreeensueserensseansesessensscns rreeenenes viii
GIRIS o oueererererrrrererneeesssisesesssssssssassasssessosssssessassesssssassssssssesssssessssassesesesssossssnssesess 1
BIRINCI BOLUM
KRiZ KAVRAMI iLE iLGILI GENEL BILGILER
1. KRiZiN TANIMI VE BENZER KAVRAMLARLA OLAN iLIiSi.......... \:\
1.1, Problemm Ve KIIZ. ceiieeerrsesonecreecsancrssessnssesensenssssssossessnssonsssasssssscassansosssensnsess 4
1.2, CatiSIMA Ve KIiZ.cioiiiiiiiriniiniienssssssrssnssssosiesrensssssssasesssssesnssssssssnsssssossonssossoses 5
1.3. TEKDIK AFIZA V@ K IZu.uoeeuieeeierereneosssronecssensssesssnssssesssessssasseessssasassssssasasssnses 6
1.4. Felaket ve Kriz.......cue.. verseersassns st s asa st aaeeasna s saenas fl
2. KRIZ TURLERI VE OZELLIKLERL....ccesetrterierernrenricensesnssssesressesseseasosssnes 8
2.1 KEIZ TUIEIC L eurrenreconcreesnsesssssessesssesasssenssesessnssssenssssssesnsnsssassnssnssasssassnssnssasnasss 8
2.2, KEIZID OZEIIKIET T cevvereeeerieresenresoresssnssssesssnsassesssssossassossossnsesssssssssessssessessssses 10
3. ISLETMELERDE KRiZ ORTAMINA NEDEN OLAN FAKTORLER...... 12
3.1. Isletme Dig1 Cevre FAKEOIIE .. urereeeerereeesrssereesenssernsssessasusssasasasssnsssasasssess 12
3.1.1. Dogal FaKLOrIer......eiriiveeisnesssnissnassnessanscssancsssanssnesssssssesansesancess 14




3.1.2. EKONOMIK FAKLOTIEK ceeeeererercnernerenseeeecsserssercensressasessoesssessanassssasasassane 15

3.1.3. Politik ve Yasal FaKtorler.......eeisineecsscnnienssenicsicnsecsscsennsissnsscssnne 16
3.1.4. Toplumsal Yapl.ceeeeiscecsseerssniessenssssenssssisssssesssnssssssessssssassssssanse 16
3.1.5. Teknolojik FaKtorler.......cccceescsericssnenscrnnerissnsiecsinnenescsnnnicssnsesessassnes 17
3.1.6. Diger FaKtOrler....eeneinsseeescnecinnirisinessecssnnicsssssssesssniesssneessassasane 18

3.2. Isletme Igi Cevre FaKtOrIeriv cirnierverereseresserencssassesesesesesssessseassencsesensans &”20
3.2.1. Tepe Yonetimin Yetersizlifi......ccescersrsrissnssnecsuncssennsencsencsnessunesnees 21
3.2.2. Bilgi Toplama ve Degerlemede Yetersizlik .........ccoceervurrireeecscercnnees 22
3.2.3. Gegmis Olaylar ve Deneyimler......ieeecisccssnnsiecsssecnsnanssnsecsscssennssenee 23
3.2.4. Isletmenin Hayat Safhiash......cesennsesessesssesessssesesssessssssessssassessanes 24

3.2.5. Stratejik Planlarin Olusturulmasinda ve Uygulanmasinda

Yapilan Hatalan.....eieiiieiniiisnnceccninnncnecineniesesssisensens 24

3.2.6. Isletmenin Difer Uygulamalari.......ceerssesesesessensssssessessesssssssssens 26\

3.3. Kriz Ortamina Neden Olan I¢ ve Dis Cevre Faktorlerinin Etkilegini ..... (27

IKINCI BOLUM
KRIiZ SURECININ ASAMALARI VE YONETIMi

. KRIZ SURECININ ASAMALARLI.....c.cucceverenirenssersssssssarsesesesessassesssesenssences 28
1.1. Korlestirilmis Asama (Gizli Kriz Asamasi)......cccecvccerrcsccneecsccnnisessansessans 28
1.2. Hareketsizlik ve Kriz Yalanlama Asamast.......cccveeerisccercciscneensissseencnnne 29
1.3. Hatali Tedbir ASAMAsk..ccccciricssisssescssennssenssssnsnssesaassassssissssssssssssssessssassassonss 30
1.4. KKiZ ASAINASL.ciiiciiicssessenrencssssscsnsorcssssssnsessosssssnssosesssasssssssassssssssssssasssssssssssnse 31
1.5. Dagilma Asamasi (Orgiitiin COKIE ASAMASL) ..ucveerreeereeseereescreressasarssssasens 31
. KRIZIN SONUGLARI .....coveuremsirnensississonssssssssisssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssens 32
2.1. Krizin Olumlu Sonuglari.... tesstessssnsesssnstsessastesessastssesastassssaasanssnsns 32
2.2. Krizin Olumsuz SonUCIATL...ccccicrniecserriesssniccssssencssnracsssnsenesssnasessssssessassosns 33
e




3. KRiZ YONETIMININ TANIMI VE OZELLIKLERIL

3.1. Kriz Yonetiminin Tanimt....

---------------------------------------

3.2. Kriz Yonetiminin OZeIHKIC i . .vcereesesssssssesssessssesessensasssssssssseasenssssasssnensns 38
3.3. KIHZ YOREHI THIIEHT cecovvreeeerresserressssressesssssssesesssssssssessssssssessssssseeses )

4, KRiZ YONETIM SURECI VE ISLETMELERDE KRiZ
YONETIMi KAPSAMINDA UYGULANAN POLITIKA VE

STRATEJILER voevvvrersssessrssssssssesssssssssssssssssssssnsssssssssssssne a1
4.1.Kriz Sinyalinin ADNINASk...ccccieeeiencrincssiccsseessonccsseassnsessasnessonnsssansssansessassases 45
4.1.1. Isletmelerde Olasi Krizlerin BelirlenImnesi....ouveereerenreeneremenseenevseens 44
4.2.Krize Hazirhk ve Krizi Onleme......cccoecvreeersersseresenssessasensusssnesssessssessesssssens 45
4.2.1. Kriz Yonetim Planinin Hazirlanmask.....c.coeiveceseesssnressecssnsssoncssecans 47
4.2.2. Kriz El Kitabmin Hazirlanmask.........ceeeieeisnsiiscssccssennssnesssesssennes 49
4.2.3. Kriz Yonetim Ekibinin Kurulmasi.......ccccoseerieisicreisesssennsecsnncasiones 50
4.2.4. Kriz Yonetim Merkezinin Kurulmasi........eenvinsnennisnicsnrocnne 51
4.2.5. Planin Test Edilmesi ve EGitim .....ccccceivveiruensncsernseensecsseisesessenssanas 52
4.3.Krizin Kontrol AtIna AIINMAask........cceeeversceessencosnncssecrscansens . 54
4.3.1. Kriz JIetifimii..cececcsscisccnsuscnicnseessssnsecssssssssssessssassssssssessnssseses 55
4.3.1.1. Medya ile THSKIIET....cccevererrersersssensssnessensssnenssensessassesesensessasenseseas 56
4.3.1.2. Diger Cikar Gruplariyla THSKiler......o.ocoevereerererenenssenserenessnnnene 57
4.4.Denge Durumuna Doniis (EYIleSIme) e nerresmmennnesssesmsenescssesaonaseessnmmnseene 59

4.5.08renme ve DeBerlendirme.......ccvverrserersererscrasssarssenessssrssssssassessasssssssesaes 60

5. KRIZ YONETIMINDE DEGISIMLERE CEVAP VERME VE

UYUM SAGLAMADA KULLANILAN TEKNIKLER......ocoooescesorsmssnrs 61
5.1.Erken Uyar: Sistemli..ceucnnccnsrsessreessenssseessssessasesssstrissansssassssnnsesssssssssassasses 61
5.2.81fir Tabanli BiitCelem .. uiiviiicriiiiiiiiiesccsersossssssssrnsnnnasssnnssssssinssssessssessasessssses 64
5.3.07giit GeliStIITC..ccevrrrereueresrerarerssseanssssensasnsssnsassssasssessssssesessssssesssssansasesssasssss 65
5.4.Siirekli I¢c ve D1 Cevre ANAliZi .....ccceverrereressernsesesessensssssssesssasssssassensassessssaaes 68

5.5.DINAMIK PIANIAINA coeveereerenceeeonseeesncscereesessercessessessassesssssesasssscassessssssaassesansssose 69




UCUNCU BOLUM
KAYSERI TEKSTIL VE GiYiM ISLETMELERI UZERINDE YAPILAN

ARASTIRMA CALISMASI
1. ARASTIRMANIN AMACT .cuuuccommsrrummrrreersssssesssssensssssnsssssssssessssemmssemesssene. 72
2. ARASTIRMANIN KAPSAML.........ounnn...... cesesetenneseniatesetssnsesnnessenes 72
3. ARASTIRMANIN YONTEMI...ccommerurrrmnneessescesesennssssssmesssssssennsemsssesmns oo 73
4. ARASTIRMANIN BULGULARI ccuvuuurrereccenenseceesernessssssessessss oo 73
4.1 Kurumsal BilgHEr «.....uu.cuuuceeessuesrsenssnensenessscssesenssesessenssssssssssssssemmennsensens.. 74
4.2. Yoneticilerin Demografik OzelliKIeri. eu.ruerruereseemmeresersnsssoesmsssosossossosnn 76
4.3. Arastirma Kapsaminda Yer Alan Isletmelerde Kriz.......ooovvureeerernnn.. 78
4.4. Aragtirma Kapsaminda Yer Alan isletmelerde Kriz Yonetimi............... 85

4.5. Isletme Yéneticilerinin Kriz Yonetimi Uygulamalan ile flgili Goriigleri 88
5. ARASTIRMA VERILERI ILE iLGILI GENEL YORUM VE ONERILER 91




GIRIS

1980’11 yillardan bu yana diinya, bilim, teknoloji, sanayi ve ticaret alanlarinda
pek ¢ok degisim ve gelisime biiylik bir hizla tanik olmaktadir. Genis bir alana yayilan
bu degisim ve gelisimler isletmelerin hem bir tehdit hem de bir firsat ortamiyla kars:
karsiya gelmesine neden olmaktadir. Dolayisiyla igletmelerden biri krize girerken,
digeri satig ve karini arttirma imkanina sahip olabilmektedir. Bu nedenle siirekli degisen
cevre sartlar1 karsisinda stratejik yOnetim c¢aligsmalarina yer vermeyen isletmelerin

bagarili olma sanslar1 da o oranda azalmaktadir.

Stratejik yonetim konular: i¢inde yer alan kriz yonetimi konusunda hazrlikl
olan isletmeler yasadiklar: krizleri en az zararla atlatabilme sansina sahip olabilmekte,

dolayisiyla isletme varligi tehlike altina girmemektedir.

1990’11 yillardan sonra 6zellikle sanayilesmekte olan tilkelerde yasanan krizlerin
sayica artmasi, igletmelerde kriz ortamina neden olan faktorler, kriz yonetim siireci ve
kriz. donemlerinde uygulanmas: gereken politika ve stratejilerin neler olmasi gerektigi

konusunda ¢esitli goriisler 6n plana ¢ikmis ve bu konuya olan merak artmuagtir.

Ug béliimden olusan bu ¢alismanin ilk bolimiinde kriz kavram ile ilgili genel
bilgilere yer verilerek, isletmelerde kriz ortamina neden olan faktorler ayrintilariyla ele

almmugtir.

Ikinci béliimde, kriz siirecinin agsamalar1 ve kriz yonetimi incelenmistir. Kriz
d6énemlerinde igletmelerde uygulanmasi gereken politika ve stratejilere bu béliim iginde

yer verilmigtir.

Calismanin iglincii bolimiinde, son yillarda yasanlan krizlerin tiim toplumla
birlikte 6zellikle iiretim sektoriinii etkiledigi diisiincesiyle, Kayseri’de faaliyet gdsteren
tekstil ve giyim isletmeleri tizerinde bir aragtirma yapilmustir. Krize kars: alinabilecek

onlemler konusunda gesitli oneriler getirilmeye ¢aligilmugtir.

Sonug kisminda ise aragtirmanin genel bir degerlendirmesi yapilmigtir.

At
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BIRINCi BOLUM

KRIZ KAVRAMI iLE iLGIiLi GENEL BIiLGIiLER

1. KRIZIN TANIMI VE BENZER KAVRAMLARLA OLAN ILISKISI

Farkli disiplinlerce ele alinan ve kokeni Yunanca “krisis” kelimesine dayanan kriz
kavrammin bugiine kadar tip, psikoloji, politika, ekonomi ve isletme bilimlerinde pek
¢ok degisik tammi yapilmustir. Farkli tanimlarin yapilma nedeni, her bilimin farkli

konularla ilgilenmesidir.

Tip ve psikoloji bilimlerine gére kriz; bir hastalik veya kisisel bir gelisim siirecinde
meydana gelen belirgin bir kétiye gidis veya hassas bir doniim noktasi olarak

tanimlanir.

Politika biliminde kriz; karar birimine ait temel amaglarin tehdit edildigi bir

siirectir’.

Ekonomi biliminde ise kriz; herhangi bir mal, hizmet, {iretim faktérii veya déviz
piyasasindaki fiyat ve/veya miktarlarda, kabul edilebilir bir degisim sinirinin Stesinde
gerceklesen siddetli dalgalanmalardir®. Ekonomik krizler ¢ok degisik sekillerde ortaya
¢ikabilir. Arz-talep dengesizligi veya ekonominin reel kesimi ile parasal kesimi
arasindaki uyumsuzluk®, tiretimde hizli daralma, fiyatlarda ani diisme, iflas, igsizlik
oraninda ani artig, iicretlerde gerileme, borsada ¢okiis ve banka krizleri ekonomik

krizlere 6rmek olarak verilebilir®.

' Goksel Ataman, Isletme Yonetimi: Temel Kavramlar & Yeni Yaklagimlar, (istanbul: Tiirkmen
Kitabevi, 2001), 5.227.

? Aykut Kibritgioglu, “Tiirkiye’de Ekonomik Krizler ve Hiikiimetler, 1969-2001”,

http /lwww.econturk.org/Turkiyeekonomisi/ytd-kibritcioglu.pdf (18.05 .2002).

* Osman Altug, “ Kriz Déneminde Sirket Yonetimi”, Ekonomik Trend Dergisi, Y1l:2, Say1:23 (5-11
Haziran 1994), 5.38.

* Coskun Can Aktan, “Kriz Yénetimi”,
http://members.nbci.com/toplamkalite/toplam_kalite_felsefesi/aktan_kriz_yonetimi.pdf (20.12.2001).



[sletme bilimi agisindan ele aldiginda ise krizin genel kabul gérecek kesin bir
tammim yapmak oldukga giigtiir. Isletme yonetimi literatiirinde kriz kavraminin yerine

endise, stres, felaket, panik gibi kavramlarin da kullaniliyor olmasi, tanim yapmay1 daha

da zorlagtirmaktadir’.

Kriz kisaca, istenilmeyen sonuglar veren planlanmamis olaylarin, birbiri ardina

gelmesidir seklinde tanimlanabilir®.

Kriz, beklenilmeyen ve Onceden sezilemeyen, ¢abuk ve acele cevap verilmesi
gereken, isletmenin 6nleme ve uyum mekanizmalarim etkisiz hale getirerek mevcut

degerlerini, amaglarim ve varsayimlari tehdit eden bir gerilim durumudur’.

Janet Wolhberg krizi, orgiitsel bir problemin etkiledigi alamin hizla en yiiksek

noktaya dogru ilerlemesidir seklinde tanimlamigtir®.

Kriz; bir orgiitte karar veren birimlerin {ist diizeydeki amaglarini tehdit eden, karar
verilip uygulamaya gegilmeden onceki siireyi kisitlayan ve olusumu ile karar veren

kisiler iizerinde siirpriz nitelik tasiyan bir durumdur®.

Kriz doneminde orgiitiin ayakta kalabilmesi, hedeflerin gézden gegirilmesine,
stratejilerin ve politikalarin incelenerek kurumun krizden zararsiz ya da en az zararla

¢ikacag yolun dogru ve zamaninda tayin edilebilmesine baglidir.

Kriz siiresince her anin ve kararin biiylik 6nemi vardir. Yonetsel kararsizliklar ve
yonetimde yasanan panik, zincirleme yapilacak karar ve yaklagim hatalarina neden

olabilir. Bu durumsa orgiite biiyiik zarar verebilir'.

Kriz her orgiitiin yasami boyunca karsilagabilecegi bir durum oldugundan,

yoneticilerin bunu bilmesi ve krize karst hazirlikli olmasi gerekmektedir. Mitroff,

* Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, (Besinci Basim. Istanbul: Beta Basim Yayum,
1998), 5.383.

8 Geary W. Sikich, “It Can’t Happen Here: All Hazards Crisis Management Planning”, (PennWell
Books), http://palimpsest.stanford.edu/byauth/sikich/allhz html (24.09.2002).

" Nurullah Geng ve Osman Demirdogen, Yonetim El Kitabi, (Erzurum: Birey Yaymcilik, 1994), s.126.
8 Janet W. Wolhberg ve Thomas C. Head, Organizational Behaviour: Cases Exercises Reading and
An Extended Simulation, (Boston: Mifflin Company, 1989), 5.359.

® Erramel Mahmoud ve Bourn Michael, “The Role of Accounting Information Systems in an
Organization Experiencing Financial Crisis,” Accounting Organization and Society, Vol:15, Is: 5,
1990, s. 339.

1 Tangram Yonetim ve Damismanlik, http:/www.tangram.com.tr/kriz.htm (23.11.2001).

. e o~ ~ e
i
R



isletme yoneticilerine bir anket yaparak krizi tanmimlamalarini istediginde yé&neticiler
krizi,

=  (Cok 6nemli,

* Hemen ilgi isteyen,

= Siirpriz,

» Bir seyler yapilmasim gerektiren,

» [sletmenin kontrolii disinda gercekleserek, isletmenin varligini ve iirliniinii tehdit

eden her an ve olaydir seklinde tammlayarak, bes ayr1 boyutta ele almislardir''.

Kriz, isletme igi ve/veya dis1 beklenmedik, dikkate alinmayan, 6nlem almakta geg
kalinan sorun ve tehditlerin, isletme karliligim1 ve/veya siirekliligini ciddi bir sekilde
tehdit altina aldiginda yoneticiler veya is ortakliklarinca durumun farkina varilmasi ile
meydana gelir. Sorun veya tehditin boyutu, kapsam ve derinligi krizin 6nem derecesini

ve ¢oziim onceligini olusturur'?.

Farkli yazarlar tarafindan farkli yonleriyle ele alinan krizin biitin bu
tanimlamalardaki ortak noktasi; orgiit varliginin tehlikeye girmesi sonucu, faaliyetlerin

geregi gibi yerine getirilememesidir.

Kriz kavramu genellikle problem, ¢atigma, teknik ariza, felaket gibi bazi1 kavramlarla
karistirilmaktadir. Bu kavramlar kriz kelimesinin ancak bir béliimiinii veya sebeplerini
icermektedir. Asagida bu kavramlarin tanimlanmasima ve sekil yardimiyla krizle

aralarindaki farkliliklarin belirlenmesine yer verilecektir.

1.1. Problem ve Kriz

Problem, beklenen durumlar veya sonuglarla, gergeklesen durumlar veya sonuglar
arasindaki farktir.

Problem, kriz gibi 6rgiit varligm tehdit etmemekte, sadece etkinlikte azalmaya

neden olmaktadir. Ancak, ¢oOziimlenemeyen problemler 6nemli bir kriz nedeni

" Jan Mitroff, “ From Crisisprone to Crisis Prepared a Framework for Crisis Management”, Academy of
Management Executive, Vol:7, Num:1 (February 1993), s.49.

12 Fahrettin Otluoglu, Kriz Yénetimi El Kitabu,
http://www.yenibir.conv/articledisplay_sirketinizitaniyin/0,,Imt~1@lc~1@viewid~2293,00.asp
(09.12.2001).



oldugundan, yonetimdeki problemlerin aym: zamanda bir kriz habercisi oldugu
s6ylenebilir. Orgiitiin i¢ ve dis cevresinde ortaya ¢ikan problemler, zaman zaman
tehlikeli huzursuzluklar meydana getirebilir. Sonug olarak, ¢éziilmesi gereken bir veya
birden fazla problem, orgiit hayatin1 tehlikeye sokar ve bu problemlerin kisa siirede

¢oziilmemeleri 6rgiitiin kriz ortamina girmesine neden olabilir'*.

Onemli bir problem ¢oziimii ve kriz 6nleme yontemiyle ilgili olarak ilging bir olay
ABD’de yaganmugtir. Diinyanin en iinlii hamburgercisi olan McDonald’s, Ray Kroc
adindaki girisimcinin yéneticilerini, bayilerini ve kendisine mal verenleri segmekteki ve
yonlendirmekteki becerisinden kaynaklanan {istlin bir bagar1 elde etmistir. Kroc, kalp
krizi gecirince, bagkanlifi Freed Turner’e devretmis, zaman zaman patronunun da
isteklerini yerine getirmeye 6zen gostererek ¢aligmalara Turner devam etmistir. 1970°de
Kent State Universitesi’nde ¢ikan olaylarda dért gosterici 6ldiiriiliince, dgrenciler tiim
bayraklarin yartya indirilmesini istemigtir. Fakat, patron Kroc, tniversitedeki
McDonald’s bayragini indirtmemek igin diretince, Turner, patronu Kroc’un iradesini de
cignemeden soruna sdyle bir ¢6ziim getirirerek, oradaki isletmeciye su talimati
vermistir: “Ekmek kamyonunu al ve bayrak diregine c¢arparak, diregi devir!”.
Goriildiigii gibi 6rgiit yasaminda pek ¢ok problemle karsi karsiya kalinmaktadir. Ancak
onemli olan, en uygun ¢6ziimii bulabilmektir. Turner buldugu ¢dziimle hem patronunu
kirmamigs hem Ogrencilerin isteklerini yerine getirmis hem de miisterilerini

kaybetmemistir'*.

1.2. Catisma ve Kriz

Catisma, iki veya daha fazla kisi ya da grup arasindaki hedef, istek, amag veya
giidiiler siireci gibi gesitli nedenlerden kaynaklanan anlagmazliklarin temelde birbiriyle
uyumlu olmamasidir’® seklinde tammlanabilir. Catismanin temel unsurlarn arasinda
anlagmazlik, zitlagma, uyumsuzluk ve birbirine ters diisme yer almaktadir. Bu
unsurlarin esas oldugu bir ortamda ise taraflar kendi ¢ikarlarim gerceklestirmek veya

kendi goriislerini kabul ettirmek isteyeceklerdir'®.

1> Nurullah Geng, Zirveye Gétiiren Yol Yonetim, (Istanbul: Timas Yaynevi, 1994), 5.191.

4 Omer Peker ve Nihat Aytiirk, Etkili Yonetim Becerileri, (Ankara: Yarg! Yaymevi, 2000), s.387-388.
15 Andrew Dubrin, Personnel and Human Resource Management, (New York: 1991), 5.330.

' Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, (Yedinci Basim. Istanbul: Beta Basim Yayim, 1999), 5.490.
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Modern yonetim ve organizasyon anlayigina goére, orgiitler birer agik sistem olarak
ele alinmakta, dolayisiyla bu tiir sistemlerde catigma kaginilmaz bir sonug¢ olarak
orgiitlerin karsisina ¢ikmaktadir. Kontrollii ¢atigmalar yeni fikirlerin olugmasi igin iyi
bir ortam yaratabilir. Ancak yenilik, degisim ve yaraticilig1 tegvik ederek performansi
olumlu yonde etkileyen ¢atigmalarin siireklilik gdstermesi halinde, yasanan ¢atigmalar
bazi olumsuzluklara neden olur. Kararlarin gecikmesi veya verilememesi, projelerin
sonuclandirilmamasi, sorunlarin ¢6ziimiinde yetersiz kalinmasi gibi olumsuzluklar
catismalart stireklilestirerek orgiit varligini tehlikeye sokar. Fakat; ¢atismalar her zaman
orgiit varhigim tehdit etmez. Belirli bir diizeyi agsmayan ¢atigmalar matriks yapidaki
Orgiitlerde kullanilmaktadir. Bu catigmalarin stireklilik gostermesi halinde ise kriz
ortaya ¢ikmaktadir. Ozellikle iist yonetim kademesindeki gatismalar, krize biiyiik capta
zemin hazirlamaktadir. 2001 Subat ayinda siyasilerin MGK toplantisinda yasadiklar:
gerginligi kamuoyuna yansitmalarryla tetiklenen ekonomik ve finansal kriz, {ist y6netim

kademesindeki ¢atigsmalarin krize neden olmasina 6rnek olarak verilebilir.

Catigmalara cesitli faktdrler neden olabilir. Kaynak paylasimindaki dengesizlikler,
amag¢ farkliliklar, iletisim eksiklikleri, statii farkliliklari, yoneticinin tarzi, fayda
saglama miicadeleleri, kisilik farkliliklari, yenilik ve daha bir gok faktor ¢atigma sebebi
olarak ele alimir. Bu faktorlerin herhangi birinden kaynaklanan g¢atisma, eger orgiit
amaglarinin  gergeklestirilmesine imkan sagliyorsa, faydali; 6rgiit amaglarini

engelliyorsa faydasizdir'’.

1.3. Teknik Ariza ve Kriz

Teknik ariza, igletmenin teknik donaniminda olusan fonksiyonel bozukluklardir.
Teknik arizanin olugmasi orgiitiin isleyigsinde aksakliklara neden olur. Ancak 6rgiitiin
temel amaglarim gergeklestirmesini imkansiz hale getirmez. Teknik arizalarin
zamaninda fark edilmemesi, gerekli 6nlemlerin alinmamas: ve bu arizalarin devam

etmesi halinde kriz meydana gelir.

7 Geng, a.g.e., 5.70.



1.4.Felaket ve Kriz
Felaketler, engellenmesi olanaksiz krizlerdir.

Kriz aninda 6rgiitiin varhigim siirdiirmesi tehlikeye girerken, felaket aninda orgiitiin

varligin1 devam ettirme sanst kalmayabilirls.

Teknik Problem Problemlerden
Arzalardan Kaynaklanan
Kaynaklanan Catismalar
Problemler

Problemlerin
Yayilmasindan

Kaynaklanan Kriz
Teknik
Arnizalardan Catismalardan
Kaynaklanan Kaynaklanan Kriz
Kriz

Felaket

Teknik Arizalardan Catigmalardan
Kaynaklanan Kaynaklanan
Felaketler Felaketler

Sekil 1.1. Kriz ve Krizin Diger Benzer Kavramlarla Olan Iliskisi

Kaynak: Goksel Ataman, Isletme Yonetimi: Temel Kavramlar & Yeni
Yaklasmmlar, (Istanbul: Tirkmen Kitabevi, 2001), s.233’den

yararlanilarak hazirlanmgtir.

18 Ataman, a.g.e., $.232.



2. KRIZ TURLERI VE OZELLIKLERI

2.1.Kriz Tiirleri

Degisik sekillerde smiflandirilan kriz tiirleri sayilamayacak kadar ¢ok ¢esitlidir.
Dolayisiyla orgiitlerin bu krizlerin tamamina hazirlikli olmalar1 beklenemez. Literatiirde

zaten yonetilebilen kriz tirleri smirlandirilmstir™.

Dogal afetler, ekonomik krizler, sanayi felaketleri, sistem ve makinelerin ¢Skmesi,
kriminal saldirilar, imaj ve itibar zedelenmesi, kritik bilgi kaybi ve saglik krizleri gibi
kriz tiirleri temel varsayimlan sarsan yonetim krizlerine neden olmaktadir. Ornegin;
Uzakdogu krizi tiim ekonominin 6zellikle de tekstil sektoriiniin yapisim degistirmis ve
bunun sonucunda sayisiz girket iflas etmigtir. Rusya krizi Laleli piyasasi silmis ve
ihracata yonelik iiretim yapan deri sektoriinii kii¢iiltmiistiir. Halkin herhangi bir yaptirnm
veya telkin olmadan Italyan mallarim1 boykotu, kurumsallasmis yolsuzlugu goriiniir
kilan “kaset krizi” ve Susurluk kazasi baz1 kisi, sirket yoneticileri ve sirketlere yeniden
kazanilmasi zor olan itibar kaybini1 beraberinde getirmistir. Goriildiigii gibi bir kriz tiirii
baska bir kriz tiirii kapsamina girebilir veya herhangi bir kriz tiirii diger bir kriz tiiriiniin
sebebi veya sonucu olabilir. Ayrica bir alanda ortaya ¢ikan bir krizin kolaylikla baska
bir alana sigramasi da miimkiindiir. Oregin; Marmara Bolgesi depremi baska krizleri
de tiretmistir. TUPRAS ta yangin ¢ikmas: ve afetlerden dolay: elestirilen KIZILAY
yonetiminin toptan degismesi, bolge belediye baskanlarindan birinin yanlhs yapilanma
ile ilgili suglanmas1 gibi pek ¢ok farkli kriz tiirleri birbirine bagli olarak meydana
gelmigtir®.

Asagida cesitli sekillerde ele alinan kriz tiirlerine yer verilecektir:
Low ve David’e gore genel anlamda 5 kriz tiirii vardir:

* Digsal Ekonomik Saldirilar: Orgiitiin ekonomik ve finansal yapisim tehdit
eden saldirilardir. Boykotlar, gasp, riigvet ve fabrika ya da sirket binasi

cevresinde silahl1 saldir1 yapilmasi gibi...

' Tan I. Mitroff ve Christine M. Pearson, Crisis Management, (San Francisco: Jossey-Bass Publishers,
1993), s.9.

2 Oguz Babiiroglu, “Kriz Stireci Yonetiminde Yeni Bir Paradigmaya Dogru”,
http://www.aramasearch.com/altbolum.asp?sayfa=kriz (17.11.2002).



Dagsal Bilgiyé Dayah Saldirilar: Orgiit disindan gelen ve 6rgiitiin giivenli
bilgilerini ele gecirmeyi hedefleyen saldirlarin tiimiidiir. Giivenli bilgilerin

calinmasi ve hasar verici dedikodularin yayilmasi gibi...

Isin Durmasi: Fabrika i¢inde 6nemli ekipman ve birimlerde, stresten dolay:

iggorenlerin ¢aligmamasi ve beklenilmeyen istifalar sonucu isin durmasidir.

Psikopatoloji: Suga dayali yapilan davraniglari igerir. Sabotaj, yonetici kagirma,

cinsel taciz ve mamule hasar verme gibi...

Insan Kaynaklar1 Faktorleri: Calisanlardaki moral diistikligii, yoneticinin

degismesi ve mesleki yanligliklar insan kaynaklar faktorlerine 6rnek olarak
verilebilir*,

Lockhead Martin firmasmmin (ABD) tepe yoneticisi Norman Augustine is

diinyasindaki kriz tiirlerini soyle ifade etmektedir:

Uriin Krizleri: Bir bira sisesinde fare bulunmasi gibi yonetimin kontrolii

disinda ortaya ¢ikan krizlerdir.

Kazalardan Dogan Krizler: Yasanan kazalarin 6liimle son bulmasi sonucu

meydana gelen krizlerdir. Bu kazalarin ¢ogu teknolojiktir.

1967°de Applu uzay araci yangin, 1979°da Three Mile Island’da meydana gelen

niikleer reaktor kazasi, 1986’da uzay mekigi Challenger faciasi ve Bhopal’de gaz

sizmast sonucu binlerce kiginin Olmesi kazalardan dogan krizlere ornek olarak

verilebilir. Bunlar daha 6nce belirtildigi gibi teknolojik mithendislik kazalaridir.

Isci — Isveren Uyusmazhklarinin Neden Oldugu Krizler

Finansal Zorluklart Ekonomik Kosullarin Yarattign Krizler: Ekonomik

sarsmtilar ve ani pazar dalgalanmalar gibi...

Rehine Krizleri: Ugak kagirma, adam kagirma gibi eylemlerden dolay: ortaya
cikan krizlerdir®.

Her krizin kendine has ozellikleri vardir. Bu nedenle yapilan simiflandirmalarda

benzer ya da farkli yonler oldugu gorilmektedir.

2l Melek Vergiliel Tiiz, Kriz ve Isletme Yonetimi, (Istanbul: Alfa Basun Yayim, 2001), ss.11-12.
22 Banu Talukan, Kadir Akturan, “Kriz Yénetimi”,
http://www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/organizasyon/KrizYonetimi.htm (06.04.2002).
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2.2. Krizin Ozellikleri
Krizleri normal durumlardan ayiran 6zellikleri sunlardir:
= Kriz olagandis1 bir durumdur.

» Kirizler, farkli yerlerde ve farkli zamanlarda meydana gelen birbirine bagh
birgok olaydan ortaya ¢ikmaktadir. Dolayisiyla her olay, bir diger olaya
basamak olugturmakta ve krizin derecesi bu olaylara bagh olarak artmaktadir.

= Kiriz hassas ve kritik bir durumdur. Dolayisiyla yanlis uygulamalar isletmeyi yok

olma tehlikesiyle kars1 karsiya birakabilir™.

» Kriz bazilarina gore beklenmeyen bazilarina gére dnceden sinyal verdigi halde

belirtileri geg ve yanhs anlésllan bir durumdur®®,

Mc Donald Douglas (MD) firmasi, verdigi yanlig kararlar sonras1 6nemli bir krizle
kars1 karsiya kalmigtir. MD firmasi1 Ontario’da kargo kapisindaki bir problem sonucu
dustiigii sanilan DC10 felaketinden sonra, DC10 ugaklarimin dizaynini1 yeniden kontrol
etmeyi reddetmistir. MD firmasi bu c¢aligmayi yapabilmek igin yeterli sayida
personelinin olmadigini ve bu sorumlulugu tek basina yiiklenmemesi gerektigini
savunmugtur. Alt1 giin sonra Tiirk Hava Yollari’na ait Paris’ten kalkan MD firmasi
tarafindan Uretilmis olan bir DC10 diigmiis, 346 yolcu hayatin1 kaybetmistir. Kaza
sonrasinda sorusturma agilmis ve hayatim kaybeden 200 kisinin yakini iiretici firma
MD’ye dava agmustir. Bir yil sonra Wall Street Journal’da, MD firmasmin {iirettigi

ugaklarmn kilit mekanizmalarinda hata oldugu tespit edilmistir®.

» Krizler bulagici bir hastalik gibi yayilma etkisi gosterirler. Herhangi bir orgiitte
ortaya cikan bir kriz, oOrgiitiin iliski iginde oldugu diger orgiitleri de krize

sokabilir 2

2 Giirkan Hasit,Isletmelerde Kriz Yonetimi ve Tiirkiye’nin Biiyiik Sanayi Isletmeleri Uzerinde
Yapilan Arastirma Calismasi, (Eskisehir: Anadolu Universitesi Yaymlari, No: 1177, 2000), ss.9-10.

% Halil Yildirim, “Kriz Yonetimi”,

http://server.karaelmas.edu.tr/bilim/CAYCUMA %20%C4%B0.%C4%B0.B.FAK/H. YILDIRIM/KR %C4
%B0Z%20Y%C3%96NET%C4%B0M%C4%B0.doc (12.04.2002).

 Derya Cift¢i, “Havayolu Isletmelerinde Kriz Yonetimi ve Bir Model Onerisi”, (Yaymlanmamis Yiiksek
Lisans Tezi, Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Eskigehir, 1997), s.26-27.

26 Aktan, a.g.m., http://members.nbci.com.

e
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» Kriz kavrami1 hem tehdit hem de firsat anlamlarim igermektedir. Krizle iyi basa
cikildiginda ortaya firsat ¢ikmakta, aksi halde bu firsat bir tehdite
doniismektedir®.

Herhangi bir firsat gerektigi sekilde kullanilmadiginda, oOrgiit uzun vadede
rakiplerinden geri kalmakta, rekabet giicii azalmakta ve bunun sonucu olarak varligini
devam ettirememe tehlikesiyle kars1 karsiya kalmaktadir. Tehlikeyle karsilagan bagarili
sirketler, c¢esitli stratejiler gelistirerek korunmakta veya ortaya ¢ikan firsatlan

degerlendirerek biiyiimektedirler®.

» Kiriz sirasinda veya sonrasinda isletmeler yeni bilgiler ve deneyimler kazanir. Bu

da isletmeler i¢in bir grenme firsatidir®.

» Krizlerin en tehlikeli 6zelligi ise, ortaya c¢iktiklari andan itibaren sorunun

¢oziimil igin ¢ok az siire kalmis olmasidir™.

= Kirizler rgiitlerin toplumda yaratti31 olumlu imaj1 tehlikeye doniistiirebilmekte,
orgiite, yoneticilere, hissedarlara, kredi verenlere, vergi 6deyenlere ve devlete

biiytik kayiplar verebilmektedir.
= Krizin ¢oziimlenmis olmas: bir daha ortaya ¢ikmayacagi anlamina gelmez.

Johnson&Johnson firmas1 agri kesici kapsiillerin igine siyaniir zehiri enjekte
edilmesi sonucu pek ¢ok kiginin 6liimiine neden olan Tylenol adli iiriin sebebiyle krize
girmistir. Sirket yoneticilerinin olugturdugu kriz yénetim ekibi, boyle bir problem igin
hazirlikl olduklarindan durumu ¢ok iyi yonetmis ve birgok uzmann takdirini almigtir".
Ancak 1982 yilinda yasanmilan Tylenol krizi 1986 yilinda tekrar beklenmedik bir sekilde
ortaya ¢ikmagtir.

¥Birol Uzunay, “Kriz Bitecek, Kriz Cikacak”, http:/www.aksiyon.com.tr/2001/348/ekonomi/1.htm
(18.11.2001).

%8 Recai Coskun ve Serkan Bayraktaroglu, “Kriz Déneminde Insan Kaynaklar1 Uygulamalari: Sendikalt
Bityiik Isletmelerin Tepkilerine Iliskin On Bulgular”, 10. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Bildiriler,
(Antalya: Mart Basimevi, 2002), s. 721.

» Aysen Wolff, “Kiigiik ve Orta Olgekli Sanayi Isletmelerinin Krize Verdikleri Tepki: Adapazari
Ornegi”, 10. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler, (Antalya: Mart Basimevi, 2002),
$.699.

3% PR Magazine, http://www.prmagazine.com/prbuyutec/temmuz_agustos01.asp (20.11.2001).

*! Talukan, Akturan, a.g.m., http://www.ozyazilim.com.
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3. ISLETMELERDE KRiZ ORTAMINA NEDEN OLAN FAKTORLER

Kriz ortaminin olusmasina neden olan gesitli faktorler vardwr. Hizli cevresel
degismeler, orgiitiin bilgi kaynaklarimn yetersizligi, bilgilerin giincel olmamast,
gereksiz bilgi, yetersiz haberlesme ve koordinasyonsuzluk, plansizlik, farkli degerlerin

varlifi ve buna bagh olarak gelisen orgiitsel gatisma gibi olumsuzluklar, orgiitlerde

) e 32
krize neden olabilir’”

Krizler ani olarak veya kendini hissettirerek ortaya ¢ikmaktadir. Hangi sekilde
ortaya gikarsa ¢iksin, isletmelerin krizle kargilasmalarinin temel nedeni, yasanan yogun
rekabette isletmenin geride kalmasi ve orgiitle cevresi arasinda meydana gelen
uyumsuzluktur. Isletmelerde kriz ortammin olusmasina, yonetim krizleri veya hatal
karar verme gibi isletme i¢i gevre faktérleri ya da dogal felaketler, teknolojik krizler
gibi igletme dis1 gevre faktérleri neden olabilir". Bu iki temel grubun krize neden olma

durumu agagidaki sekilde gosterildigi gibidir:

Nedenler Kriz Tepkiler

Dis Cevre —_—

I¢ Cevre
—_—>

Sekil 1.2. Krizin Olusumu

Kaynak: Melek Vergiliel Tiz, Kriz ve Isletme Yénetimi, (Istanbul: Alfa

BasimYayim, 2001), s.4’den yararlanilarak hazirlanmistir.

3.1. Isletme Dis1 Cevre Faktorleri

Isletme dis1  gevre faktorleri; orgilit {irin  ve hizmetlerinin basarisin

etkilemektedir**. Dis gevre faktorleri, orgiitlerin bilgisi disinda gelisen ve kontrol

*2 Hasan Tutar, Kriz ve Stres Ortaminda Yonetim, (istanbul: Hayat Yayinlari, 2000), s.21.

* Fatma Kiskii, “Kriz Déneminin Insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalarina Etkileri: Ampirik Bir
Inceleme”, Amme idaresi Dergisi, Cilt:34, Say1:1, Mart 2001, s.15.

. Kathryn M. Bartol ve David C. Martin, Management, (Ikinci Basim. NewYork: McGraw Hill, 1994),
5.68.
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edilmesinde giigliik ¢ekilen faktorlerdir. Dinamik bir yapiya sahip olan dig ¢evre siirekli
degismekte ve bu degisiklikler 6rgiite birtakim firsat ve tehditler sunmaktadir. Firsat ve
tehdit niteligindeki bilim, teknoloji, sanayi, ticaret ve siyasi olaylarda meydana gelen
degisikliklerin her biri 6rgiitin krizle karsilasmasina neden olmaktadir. Ornegin;
enerjiye ozellikle de petrole olan talep 1980°li yillarda azalirken, petrol fiyatlari inige
geemistir. Bunun dogal bir sonucu olarak ulasim maliyetleri azalmug, teknolojinin
yaygmnlasmas: ve iletisimin getirdigi imkanlarla tiiketici tercihlerinin evrensellesmesi,
lirtin ve hizmetlerde globallesmeyi beraberinde getirmistir. Bu durumsa baz 6rgiitlerin

krize girmesine bazi 6rgiitlerin karlarinin katlanarak artmasima neden olmustur™.

Orgiit kontrolii disinda gelisen dis gevre faktorleri, ayni anda tiim tilkeyi hatta
diinyay1 kontrol altina alarak, pek ¢ok isletmenin varligina etki edebilme ozelligine
sahiptir. Cevre faktorlerinin hizla degismesi, orgiitlerin bu degisime hizla uyum
saglamalarii gerektirir. Uyum sorunu ise krize zemin hazirlamaktadir’®. Ancak dis
¢evrenin krize neden olmasi, igletmenin cevreye bagimlilik derecesinin ve gevrenin
isletme tizerindeki kontroliiniin diisik veya yiiksek olmasina bagl olarak degisiklik

gostermektedir.

* Ibrahim Kavrakoglu, Hizh Gelisme ve Kriz Yonetimi i¢in Bir Model Stratejik Yénetim, (Istanbul:
Kalder Yaymlar, 1994), s.7.

% Ismail Kuz, “Finas Kurumlarinda Kriz Yénetimi”, ( Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Erciyes
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 1998 ), s. 14.
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Uluslararas1 Cevre

Sosyal Kiiltiirel Teknolojik
Degiskenler Degiskenler

Ekonomik Siyasal
Degiskenler Hukuksal
Degiskenler

Uluslararas1 Cevre

Sekil 1.3. Isletmenin Dis Cevresiyle Ilgili Kriz Faktérleri

Kaynak: Halil Can, Organizasyon ve Yonetim, (Besinci Basim. Ankara:
Siyasal Kitabevi, 1999), s.316’dan yararlanilarak hazirlanmigtir.

Orgiitlerde kriz yasanmasinda bu derece etkili olan dis ¢evre faktorlerinden

baslicalar1 agagidaki gibidir.

3.1.1. Dogal Faktorler

Dogal felaketlerden kaynaklanan krizler, 6rgiit tarafindan kontrol edilemeyen ve
ani olarak ortaya cikan krizlerdir. Isletme yonetimi tarafindan 6nceden sezilemeyen
yangin, sel, deprem ve niikleer atiklar dogal faktorlerden kaynaklanan krizlerin en

onemli nedenlerindendir.

Dogal felaketler belirli bir seviyede en iyiye ulasmis isletmelerin ya da dagitim
zincirlerinin yok olmasina neden olabilir’. Dogal felaketlerden kaynaklanan krizi diger
kriz faktérlerinden ayiran en 6nemli 6zellik, bu tiir felaketlerin belirtilerinin olmamasi
ve dolayisiyla orgiitlerin erken uyari sistemlerinin ve énleme mekanizmalarimin ¢ok
fazla ige yaramamasidir. Ancak dogal felaketlere karsi hazirlikli olmak, dogal

felaketlerden kaynaklanan krizlerin zararini 6nemli dlgiide azaltmaktadir™”.

¥ Young-Jai Lee ve John Harrald, “Critical Issue for Business Area Impact Analysis in Business Crisis
Management”, Disaster Preventetion and Management, Vol:8, Num: 3 (1999), s.184.
38 Tutar, a.g.e., s.25.
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3.1.2. Ekonomik Faktorler

Finansal istikrarsizlik son on yilda diinya ekonomisinin en belirgin 6zelligi
haline gelmigtir. Kisa araliklarla ortaya ¢ikan ve birbirini izleyen krizler, 6zellikle
gelismekte olan iilkelerin reel ekonomileri iizerinde kalici etkiler birakmaktadir.
Ekonomik belirsizlik ve dalgalanmalar igletme faaliyetlerini Onemli 6lgiide
etkilemektedir. 1997 yilinda Giiney Dogu Asya iilkelerinde baglayan ve daha sonra
Rusya kriziyle biiyliyen global kriz Tirkiye’yi de etkilemistir. Bunun ardindan
Tiirkiye’de Kasim 2000 ve Subat 2001 krizlerinin yasanmasiyla faizler yiikselmis,
bankalarin ¢ogu batmuis, finans sitemi kilitlenmis, dolayisiyla Tiirkiye ekonomisi biiyiik
zarar gOrmiistlir. Bunun sonucunda hem biiyiik 6l¢ekli hem de kiigitk ve orta 6lgekli

isletmeler bu krizlerden farkl1 derecelerde etkilenmislerdir®®.

Enflasyon, faiz oranlari, igsizlik, tiriinlerin arz-talep durumu®’, pazar faktorleri, gayri
safi milli hasila ve kullanilabilir kisisel gelir isletmeler agisindan 6nemli olan ekonomik

faktorler arasinda yer alir.

Ekonomide goriilen durgunluk, bunalim veya enflasyona ornek olarak “Kara
Pazartesi” olarak adlandinlan ve 19 Ekim 1987°de meydana gelen Dow Jones

Endiistriyel Endeksi’nin 508 puan diismesi verilebilir®!.

Ekonomik istikrarsizlik sonucu ortaya ¢ikan olumsuz gelismeler isletmelerin

bazilarini krize stiriiklerken, bazilarint kazangl: duruma getirebilmektedir.

1970’11 yillarda OPEC petrol fiyatlarini varil bagina 3 dolardan 12 dolara
cikardiginda otomobil lireticileri bu durumdan biiyiik olgiide etkilenmiglerdir. Cok
benzin tiiketen Amerikan arabalari, General Motors gibi sirketler, biiyiik oranda talep
azalmasiyla karsi karsiya kalmislardir. Ancak buna karsilik, daha az benzin tiikketen

Japon arabalarinda talep patlamasi yasanmigtir*.

% Nisfet Uzay, “2001 Krizinin Kayseri’deki Kiigiik ve Orta Olgekli Isletmeler Uzerindeki Etkileri”,
http://www.kobinet.org.tr/hizmetler/bilgibankasi/ekonomi/OAKDocs/OAK-T33.PDF (26.06.2002).

“ Ricky W. Griffin, Management, (Ugtincii Basim. Boston: Houghton Mifflin Company, 1990), s.81.
“IDavid Silver, Taban Coktiigii Zaman Kriz Dénemlerinde Sirket Yénetimi, (Istanbul: Form
Yaymlar1,1990), ss.26-27.

“ Enver Ozkalp ve Cigdem Kirel, Orgiitsel Davrams, (Eskisehir: Anadolu Universitesi Yaymnlari, No:
923, 1999), 5.261.

,")\
. fj._;‘_r;\pha“&



16

Ekonomik sartlardaki istikrarsizlik ve belirsizlik smirli oldugu 6lgiide, kriz smnirls,
istikrarsizlik yogun oldugu Slgtide kriz siddetli olmaktadir®.

3.1.3. Politik ve Yasal Faktorler

Isletmeler, ekonomik, kiiltiire]l ve toplumsal agidan baz1 yasa ve kurallara (asgari
ticret, Uirtin standartlar1 v.b.) uymak zorundadir. Aksi halde iilkenin y6netim seklinin,
siyasal c¢alkantilarin, hukuki diizenlemelerin, devlet veya mabhalli idare yatirimlarinin
orgiitsel amaglarla  ¢atigmas1 sonucu Orgiit kriz yasayabilir*. Ancak, hikiimet
tarafindan alinan kararlar isletmelerin bazilarina 6nemli firsatlar sunarken bazilarim
krizle kars1 karsiya getirmektedir. Hiikiimetler baz isletmelerin veya sanayii kollarinin
ayakta kalabilmesi i¢in destek olmaktadir. Bu destekler arasinda vergi indirimi
saglamak, egitim masraflarini kargilamak, iflasa giden isletmelerin hisselerini satin

almak veya ucuz kredi vermek sayilabilir.

Hikiimet, bir faaliyet alaninda sahip oldugu tekelleri kaldirarak veya isletmeyi
kisitlayan kanunlar1 degistirerek, igletmelere yeni firsatlar sunar. Sunulan biitiin bu
firsatlara kargilik, devlet belirli alanlara yatirim yaparak, bazi faaliyet konularini
degistirerek, ithalati tegvik ederek, yaptif1 baz1 yatinnmlan keserek, isletmelerin krize

. . 4
girmesine neden olur®.

Devlet politikasindaki degisiklikler de krize neden olan politik ve yasal faktérler
arasinda yer almaktadir. 5 Nisan 1994’te yaganan ekonomik krizde bankalarin mali
yapilarinin sarsilmasi, finans kurumlarina olan giiveni azaltmugtir. Ancak, hiikiimetin
biitiin tasarruf mevduatim garanti kapsamina almasi, finans kurumlarinda yeni bir krizin

yasanmasina engel olmugtur®.

3.1.4. Toplumsal Yapr

Giiniimiiz sosyo-kiiltiirel degisiklikler yoniinden, gecis donemi olarak
degerlendirilebilir. Toplumsal yapida meydana gelen degisiklikler, mal ve hizmet tireten

birimler olmalarindan dolay: orgiitlerin hayatim biiyiikk olgiide etkilemektedir. Bu

3 Tutar, a.g.e., s.26.

* Giiliimser Keskin, “Kriz Yonetimi ve Kriz Uyarilarmm Almmasi: Kiigiik ve Orta Olgekli Isletmeler
Uzerine Bir Uygulama”, Iktisat-Isletme ve Finans, Nisan 99, s.89.

* Hagsit, a.g.e., $5.23-24.

% Kuz, a.g.e.,s.17.
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nedenle orgiitler, sosyo-kiiltiirel cevreyi yeteri derecede analiz etmeyip, tehditlerden

kagarlarsa ve firsatlar1 kendi lehlerine y6nlendirmezlerse kriz yasarlar.

Toplumsal yapida meydana gelen degisiklerin neden oldugu krizlere bir¢ok 6rnek
verilebilir:

Toplumsal gelenekler, toplumun yasakladigi veya hos gérmedigi aligkanliklar ve
yasama bic¢imleri igletmenin c¢alistigi endiistrinin ¢aligmalarimi smirlayic1 etkiler
yapabilmektedir. Procter&Gamble’in iiriin paketleri iizerine yarim ay koni seklinde bir
sapka takm1§ sihirbaz resmini koymasi, toplumu igletmenin seytanla isbirligi yaptig

diistincesine yoneltmig ve igletme bu yonde suclanmigtir.

Eskiden ailelerin ¢ocuk sayisi oldukc¢a fazlaydi. Ancak artik sosyo-kiiltiirel kosullar
geregi sehirli ailelerin giiniimiizde bir veya ikiden fazla ¢ocuk yapmamalari, gocuklar

icin gelistirilmis endiistrilerin gelisme ve biiyiimelerini sinirlayic: etki yapabilmektedir.

Halkin kiiltiir diizeyi, okuma yazma orami, yiiksek tahsil yapanlarin sayis1 gibi

hususlarda faaliyette bulunulan endiistri tiiriine gére satislarin oranm etkilemektedir®’.

Orneklerden de anlasilacag: gibi toplumsal yapinin 6rgiit lizerine etkisi oldukca
biiyiiktiir. Sosyo-kiiltiirel ¢evrenin degisimi; ekonomik, teknolojik, hukuki ve politik
cevrelere gore daha uzun bir sﬁreci kapsamaktadir. Bu bakimdan 6rgiitiin, degisiklikleri
izleyerek gerekli Onlemleri almasi ve toplumsal yapidaki degisikliklerden

kaynaklanacak krizleri 6nlemesi gérece daha kolaydir.

3.1.5. Teknolojik Faktorler

Teknoloji; kaynaklar1 mal veya hizmetlere doniistiirmek i¢in organizasyonlar

tarafindan kullamlan teknik ve y&ntemlerin toplamidir®,

Giiniimiizde 6rgiitsel gevre, biiyiikk oranda degisim, karmasa, kaos ve diizensizlikle
nitelendirilmektedir. Hizl1 teknolojik degisimler ve bu degisimlerin ayni zaman i¢inde
biiyiik bir hizla yayilmasi gegmis donemlerdeki bilgi-beceriye dayali pazar

dinamiklerinin siddetini arttirmaktadir. Daha Onceki doénemlerde sahip olunmasi

47 Erol Eren, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, (Besinci Basim. Istanbul: Beta Basim Yayim,
2000), ss.117-120.
8 Griffin, a.g.e., s.81.
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gereken yetenek ve araglar teknolojik degisimlerin hizlandig: ve gelistigi donemlerde

gecerliligini kaybetmektedir®.

Teknolojik degisim hizi, degisiklige uyum siireci, orgiit faaliyetlerinin teknolojiye
bagimhilik orani, krizin ortaya ¢ikmasinda onemli 6lgiide etkilidir. Ozellikle yeni
teknoloji, orgiitiin sundugu mal ve hizmetlerin yerine ikame edilebilir yeni mal ya da

hizmetler ortaya ¢ikarmigsa, orgiit icin kriz kagimilmazdir™®.

Kimya sanayiinde meydana gelen teknolojik gelismeler sonucu, sabun, sabun tozu
gibi geleneksel temizlik maddelerini ikame eden yeni Uriinler ortaya ¢ikmistir. Bu

durumsa geleneksel temizlik maddesi tireten igletmelerde krize neden olmustur.

Orgiitlerin arastirma-gelistirme faaliyetlerine gereken énemi vermemeleri de krize
neden olmaktadir. Teknolojinin siirekli transfer edilmesi, teknolojiye bagimliligin
dogmasina ve teknik-ekonomik Omriinii doldurmus teknolojilerin satin alinmasina
neden olabilir. Orgiit icinde miimkiin oldugunca yeniliklerin planlanmast, yeni iirtinlerin
gelistirilmesi ve mevcut iirlinlere yeni kullanim alanlari bulunmasi halinde &rgiitiin

krize yakalanma ihtimali azalir'.

Facit, mekanik hesap makineleri, daktilo ve biiro malzemeleri {iretim ve satiginda
faaliyet gosteren oldukga basarili bir isletmeydi. Elektronik hesap makinelerinin,
mekanik hesap makinelerinin yerini yavas yavas alacagi diistincesi, isletme tist yonetimi
tarafindan dikkate alinmamuistir. Dolayisiyla isletmenin satiglar1 azalarak karlar zarara
doniigmiistiir. Sonug olarak teknolojik faktérlerdeki degisiklikleri Gnemsemeyen Facit,

fabrikalarim Electrolux’e satmak zorunda kalmgtir*’.

3.1.6. Diger Faktorler

Yukarida bes ana baglik altinda toplanarak incelenen dis ¢evre faktorlerinin
yanisira bazi diger dig gevre faktorleri de isletmelerde kriz ortaminin olugmasina neden
olmaktadir.

* John McCarthy ve Douglas Hall, “Organizational Crisis and Change: The New Career Contract at
Work”, The Organization in Crisis: Downsizing, Restructuring and Privatization, Ed: Ronald Burke
ve Cary Cooper, (Oxford: Blackwell Business, 2000), s.202.

%0 Can, a.g.e., s.316.

! Ataman, a.g.e., s.241.

52 Hasit, a.g.e., $5.22-23.
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Kaynak Saglamada Karsilagilan Giicliikler: Isletmenin iiretimde kullandig:
hammaddeleri bulamamasi, hammadde maliyetlerinde artis olmasi, iilke
disindan ithal edilen hammaddelerin temin edilmesinde sorunlar yasanmasi ve
kullanilan enerji kaynaklarinin yeterli olmamasi gibi kaynaklarin elde

edilmesinde ¢esitli problemlerle karsilagan igletmeler kriz yasayabilirler.

Rekabet Kosullarindaki Degisiklikler: Biiyiik ve giiclii rakiplerin, {iriinlerini
farklilagtirarak ve teknolojik yeniliklerin avantajlarimi kullanarak pazar payim
arttirma miicadelesine girmeleri> ya da orgiitlerin sadece mevcut rakipler ve
faaliyette bulunulan sektorde meydana gelen degismeleri izlemeleri®* isletmeyi

krizle kars1 karsiya getirebilir.

Uluslararast Cevre Kosullarnda Meydana Gelen Degisiklikler: Farkli
tilkelerde faaliyet gosteren ¢ok uluslu igletmeler, iilke disindaki kosullarin biiyiik
belirsizlik tagimasi, faaliyet gosterilen iilkedeki cesitli ekonomik ve politik

riskler, terérizm ve savag gibi olaylar nedeniyle kriz yasayabilirler.

Ornegin; 1973 yil1 petrol fiyatlarindaki artis ile 1990 yili Kérfez Krizi Tiirkiye’de

faaliyet gosteren isletmeleri krizle kars: kargiya birakmustir™.

Endiistriyel Kazalar: Bu tiir kazalar biiyiik 6lgeklidir ve acil durumlara
dayalidir.

Cernobil, Exxon Valdez ya da Kérfez Krizi’nde etrafa yayilan petrol ve beraberinde

gelen yanginlar, diinyanin oldukga biiyiik bir boliimiinii etkilemistir.

Mamuldeki Basarisizliklar: Piyasaya yeni siiriilen bir malda toksit maddelerin
bulunmasi, mamuldeki basarisizlik nedeniyle yasanan krize 6rnek olarak

verilebilir.

Halkin Algilamalari: Miigterilerin giiveninin kaybedilmesi sonucu ortaya ¢ikan
krizlerdir.

Ornegin; Nestle’nin Ugiincti Diinya Ulkeleri’ne bebek mamasi pazarlamak igin

uygulamaya koydugu yogun pazarlama stratejisi isletmeyi krizle karsi karsiya

> Dinger, a.g.e., 8.387.

>* Mahmut Ozdevecioglu ve Selen Oflazer, Kriz Yénetimi, Kriz Dénemi Stratejileri ve Krizin Kayseri
Isletmeleri Uzerindeki Etkilerine Iliskin Bir Arastirma, (Kayseri: Gesiad Yaymlari, 2001), s.19.

* Tiiz, a.g.e., 55.25-26.
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getirmigtir. Bazi saghk kuruluglari Nestle’nin bebek mamasi konusunda baslattig:
pazarlama stratejisinin az gelismis {lilkelerde biberonla beslenme aligkanligim
arttiraca8im1  s6ylemislerdir. Bu aligkanligin artmasmin anne siitiiyle beslenme
algkanligim1 azaltacagimi ve bebeklerde c¢esitli problemlere yol agacagim iddia
etmislerdir. Bunun sonucunda kriz yaganmaya baglanmigtir. Saglik kuruluglar diinya
capinda Nestle lriinlerinin boykot edilmesi yoniinde ¢alismalar yiiriitmiiglerdir. Bu
calismalar sonunda Nestle’nin tirtinleri tiiketiciler tarafindan yedi yil boyunca boykot
edilmistir™.

» Endiistriyel Iliskiler: Grev, lokavt v.b. anlasmazliklarin ortaya ¢ikmasi sonucu

baz1 sorunlarin yaganmasi igletmede kriz nedeni olabilir.

* Diismanhk ve Su¢ Olaylarr: Soygun, patlama gibi olaylar nedeniyle yasanan

kriz durumudur.

3.2. Isletme i¢i Cevre Faktorleri

Orgiitlerin krizle karsilasmasinda, dis ¢cevrede meydana gelen degisikliklerin bityitk
rolii vardir. Ancak dig gevrenin sabit kalmayarak siirekli degismesi sonucu Orgiitiin

degisimlere uyum saglayamamasi da 6rgiit i¢inde krize neden olmaktadir.

Isletme i¢i cevre faktérleri arasinda; gelecegi goremeyen, rekabet stratejisi
yaratmak i¢in dngorii gelistirmeyen, liderlik 6zelliginden daha ¢ok duragan yonetici tipi
cizen yoneticiler, orgiitte kurum kiiltlirlinlin olmamasi, mevcut kiiltiiriin ¢aliganlar

tarafindan bilinmemesi ya da bilgi toplama ve degerlemede yetersizlik gibi sorunlar yer

alir”’.

3.2.1. Tepe Yonetimin Yetersizligi

Orgiitlerin krize girmelerine neden olan yonetim tarz ve uygulamalari, 6rgiit ici
olusabilecek diger tiim sorunlara temel olusturmaktadir’®. Kriz aminda o6rgiit, tepe

yonetimin yetersizliginden dolay1 itibarim ¢ok biiytk bir hizla kaybedebilir’ .

%8 Hasit, a.g.e., 5.28.

7 Is1] Day1oglu Aslan, http://www .hrdergi.com/haberler/inceleme.htm (29.03.2002).

%8 Keskin, a.g.e., 5.89.

% Michael Regester, Crisis Management, How to Turn a Crisis into an Opportunity, (London:
Business Books Limited, 1989), s.15.

- B
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Yoneticilerin orgiit iginde kriz yaganmasim énlemede yetersiz olma nedenleri

asagidaki gibidir:

Ydéneticinin tahmin etme ve sezgi giiciiniin zay1f olmasi.

Yoneticinin yeni problemlerin farkhihgini kavrayamamasi ve onlara eski

¢oziimleri uygulama egilimine sahip olmasi.

Yoneticinin kisiligi. Kisi veya kisilerce kriz olarak algilanan bir durum bagka
kisi veya Kkisilerce kriz olarak nitelendirilmeyebilir. Dolayisiyla karar verme

durumunda olan y&neticinin kisiligi krizi algilamada etkili olur®,

Tepe yéneticinin gevresel degisimleri inceleme, degisimlerle ilgili veri toplama,

yorumlama ve degerlendirme konularinda deneyimsiz ve yetersiz olmast.°'.

Yoneticinin meydana gelebilecek krizi &nlemek icin gereken 6nlemleri
almamast ya da erken uyan sinyallerini kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda

gormezlikten gelmesi.

Etkili bir y6netim igin yéneticinin, en k&tii planin bile plansizhiktan iyi oldugunu

bilmesi, gerginligin yiikselmesi halinde sogukkanhilifi koruyarak orgiit ici iletisimi

yonlendirmesi gerekir®?.

Kriz yonetimi temelde etkin bir yonetici ve yonetim anlayisina dayanir. Asagidaki 5

aliskanligin etkin bir ySneticide olmas: gerekmektedir:

Etkin yoneticiler zaman1 nasil iyi kullanacaklarin bilirler.

Belirli bir sonug elde etmek igin calistiklarindan, belirledikleri hedefler

somuttur.

Etkin yoneticiler yapamayacaklan islere girismezler, sadece sahip olduklar

glicler dogrultusunda ¢alisirlar.
Kendilerine belirledikleri éncelikler dogrultusunda caligirlar.

Etkili karar alma yetenegine sahiptirler®,

60 Dinger, a.g.e., 5.387-388.

¢! Hasan Demirtas, “Kriz Yénetimi,” http://web.inonu.edu.tr/~hdemirtas/krizyon.htm (16.03.2001).

% Steve Albrecht, Crisis Management for Corporate Self-Defense, (New York: American Management
Asociation, 1996), s.118.
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Yoneticinin neden oldugu krize, Ratner’s Kuyumculuk zincirinin yéneticisi Gerald
Ratner’in 1990 yilinda Yoneticiler Enstitiisti’nde yaptig1 konusmada, ise yaramaz seyler

satarak kar elde ettiklerini soylemesiyle neden oldugu kriz rnek olarak verilebilir®.

Gliniimiizde krize hazirlikli olabilmek igin, yoneticilerin, 6grenen ve 06grenmeyi
daha ¢ok grupsal bir davranig haline doniistiiren lider roliine sahip olmasi
gerekmektedir. Ogrenen liderler, kurumsal ve toplumsal degerlere hakim, bilgi
toplumunun yapisina uygun stratejiler gelistirebilen ve problemlere kisa siirede
coziimler getirebilen kisilerdir®®. Kriz dénemlerinde ¢abuk karar alma zorunlulugu,
kosullarm degismesi, fark yaratma istegi ve belirsizlik gercek bir lidere olan ihtiyaci
arttirmaktadir. Bu dénemlerde gergek Bir liderin kafasinda varolan ¢éziimler ve bunun
etkisiyle isletmede ortaya ¢ikan iyimser hava bilinmezligi yok ederek, statiiyii
degistirmektedir. Ancak igletmenin igine girdigi krizi sadece lider aracilifiyla atlatmast
miimkiin degildir. Kurtulus Savasi’nda Mustafa Kemal onderliginde her erin liderlik
davranis1 sergilemesi sonucu nasil ki savag kazanilmigsa, isletmede de krizin minimum
zararla atlatilabilmesi i¢in ¢alisan her personelden aymi davranisi gostermesi beklenir.
Bu davramiglar; risk almak, kokli degisiklik igin harekete gegmek, sartlar1 gergekei
degerlendirmek ve kendini giiglii bir sekilde ifade etmektir®.

3.2.2. Bilgi Toplama ve Degerlemede Yetersizlik

Bilgi genel olarak; “6grenme aragtirma ve gézlem yoluyla edinilen gergekler ve
insanligin ¢aligmasi sonucu ortaya cikan disgtinsel {irlin” bi¢iminde tanimlanmaktadir.
Ancak, bilgi koklii anlamda degisime ugramustir. Ilk insandan bu yana edinilen bilgiler
babadan ogula gecerek, yok olmayarak bilgi birikimini olusturmus ve bdylece “Bilgi
Cag1’na ulasilmigtir. 20. yiizyilin ikinci yarisindan itibaren baglayan bu ¢agda bilim ve
teknoloji hizla geligmektedir. Bu gelismeler hizini bilgiden almaktadir® . Bilgi ise biiyiik
bir hizla degisime ugramaktadir. Giiniimiizde, herhangi bir bilgiye sahip olan kisi,

8 Peter Drucker, Etkin Yoneticilik, Cev: Ahmet Ozden, Nuray Tunali, (istanbul: Eti Kitaplari, 1994),
$s.33-34,

 Peter Sheldon Green, Sirket Uniinii Korumanmm Yollari, Cev: Abdullah Ersoy, (Istanbul: AD
Yayincilik, 1996), s.41. _ )

% Philip Tack, Kriz Zamam Yénetim, Cev: Yakut Giineri, (Istanbul: Ilgi Yaymcilik, 1994), ss. 39-42.

6 Acar Baltas, “Krizde Liderlik”, http://www.baltas_baltas.com/kaynakdergitum.asp?sayi=6

29.11.2002).

§7 Ismail Akman, “Bilgi Cag1 ve Halk Kiitiiphaneleri”, Tiirk Kiitiiphaneciligi, Cilt:14, Say1:3 (Eyliil
2000), http://www kutuphaneci.org.tr/eylul2000/iakman.html (26.09.2002).
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yaklasik dort ya da bes yilda bir, yeni bilgileri elde etmek igin ¢alismakta ve bunu
basaramadiginda eskimis bir kisi olmaktan kurtulamamaktadir®.

Yonetim igin gereken bilgi, karar siirecindeki belirsizligi azalttig1 oranda degerlidir.
Dogru kararlar1 vermek i¢inde toplanacak ve degerlenecek bilginin bazi Ozelliklere

sahip olmasi1 gerekmektedir:

Dogruluk: Belirli bir zaman iginde dogru bilginin, iiretilen ya da islenen toplam

bilgiye orami dogruluk olarak tanimlanir.

Zamanllik: Bir yoneticiye bilgi ge¢ ulasmigsa, o bilginin kalitesi ve dogruluk

derecesi ne kadar yiiksek olursa olsun karar vermede bir degeri yoktur.

Tamiik: Yoneticinin karar verebilmesi icin ihtiyag duydugu tiim verilere bilginin

sahip olmasidir.

Kisalik: Bilginin eksik olmamasi istenir; ancak biirokratik sabotaja ugramamak igin

bilginin aym1 zamanda kisa olmasi da gerekir.
Yerindelik/Ilgililik: Bilgi gerekli organ veya y&neticiye ulasabilmelidir.

Yoneticilerin, toplanan verileri bilgiye doniistiirme ve bu bilgileri karar siire¢lerinde
bagaril1 bir bigimde kullanma yetenegine sahip olmamalar1 bir yonetim problemidir.
Problem, kriz habercisidir ve ortaya ¢ikan problemin krize déniismesine neden olacak
bicimde yayilmasi engellenmeye ¢alisiimalidir. Ancak; krize yakalanilmigsa yoneticinin
bilgiye ulagma konusundaki yetenek ve becerisi daha da 6nem kazanmaktadir. Yonetici,
gercek ve saglam bilgilere ulagsmak igin damigmanlarin bilgi ve tecriibelerinden
yararlanmalidir. Gerektiginde disaridan saglanacak destek hizmetlerini en kisa siirede

elde etmede basarli olmalhidir®.

3.2.3. Ge¢mis Olaylar ve Deneyimler

Orgiitler mevcut durumlarimt  ve sahip olduklari yoéntemleri koruma
egilimindedirler. Yoneticileri 6rgiit igindeki konumlarina mevcut yapr ve siiregler
getirmigtir. Bu nedenle yeni yeteneklere sahip olma konusunda degisime kars1 en biiyik

direng bu kesimden gelmektedir. Dolayisiyla verilecek kararlar, rasyonel ve ekonomik

% peter F. Drucker, Kapitalist Otesi Toplum, Cev: Belkis Corakgl, ( Istanbul: Inkilap Kitabevi, 1993),
s.87.

% Siileyman Tiirkel, “Olaganiistii Durumlarda Isletmelerde Y&netim Sorunlar”,
http://www.tisk.org.tr/isvederg/052001/olaganus.htm (23.06.2002).
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olmaktan ¢ok hissi ve politik olacaktir. Boyle bir yapiya sahip organizasyonda da
yoneticiler degisimi takip etmekte yetersiz kalarak krize neden olabilirler™.

Her krizin, kendine ait belirtileri ve ¢6ziim yollar1 vardir. Yoneticilerin yeni krizi
cozmek i¢in eski yontemlere bagli kalmasi, yasanan krizin igletmeyi daha derinden
etkilemesine neden olabilir. Ancak; Onceki krizlerde bagar1 saglayan faktorler ve

tecriibe, yeni krizlerde 6nemli ipuglar1 saglayacaktir.

3.2.4. Isletmenin Hayat Safhasi

Isletmeler dogus, gelisme, olgunluk ve gerileme asamalarindan gegerken gesitli
krizler yasayabilirler. Dogus, gelisme ve olgunluk asamalarinda, hem tehdit hem de

firsat krizleri, gerileme agamasida ise sadece tehdit krizleri ile karsilagmaktadirlar’’.

Faaliyet alan1 ne olursa olsun, en fazla gelisme asamasinda isletmelerde kriz ortaya
cikmaktadir. Bu asamada, firsatlardan yararlanma istegi, orgiitlerde her tiirli kaynak

ihtiyacini ortaya ¢ikarmaktadir. Bu karsilanmadiginda kriz kacinilmaz olmaktadir.

Olgunluk asamasi, isletmelerin  gelismeleri yakindan izlemelerini ve titiz
davranmalarim gerektiren bir safhadir’”. Degisimlerin takip edilmemesi ve tiiketici
isteklerine gore ¢esitli farkliliklarin gergeklestirilmemesi halinde zorunlu olarak

isletmede kriz yasanabilir.

Gerileme safhasinda ise isletmeler genellikle siirekliliklerini tehdit eden korku ve

kay1p krizleri yasarlar.

Gelisme safhasinda yeni duruma isletmenin uyum saglayamamasi krizi
siddetlendiren fakt6r olmaktadir. Gerileme sathasinda yoneticinin yetersizligi ve diger

beseri giiglerin fazlalig: krizi siddetlendirmektedir’.

3.2.5. Stratejik Planlarin Olusturulmasmda ve Uygulanmasinda Yapilan

Hatalar

Isletme i¢i ve disi gevre faktorlerinde meydana gelen degisikliklerle, orgiit

kaynaklar1 arasinda uyum saglamayan bir stratejik planlama ne kadar iyi uygulanirsa

7 Tutar, a.ge.,s42.

! Ataman, a.g.e., s.242.
2 Tutar, a.g.e., 5.43.

7 Dinger, a.g.e., 5.389.
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uygulansin basarili olamaz. En iyi sekilde hazirlanmig stratejiler hatali uygulamalar

nedeniyle amacina ulagsamaz ve orgiit ciddi bir krizle karst kargiya kalir.

Stratejik planin belirlenmesinde ve uygulanmasinda yapilabilecek hatalardan

bazilar1 agagidaki gibidir:

v Jsletme cevresinin ¢ok stk degismesi sonucu isletmenin belirledigi stratejilerin
basarisiz olmasi: Teknolojik gelismeler, pazar dinamikleri, ¢evresel degerler, is
hayatinin uluslararasi boyut kazanmasi ve buna benzer degisimlerle isletmelerin

belirledikleri stratejiler bagarisiz olabilmektedir.

Uretim miktarlar1 arttik¢a birim basina diisen maliyet azalmaktadir. Bu varsayima
dayanan stratejiyi isletme, diisiik maliyetli {iretimi gerceklestirmek istediginde
kullanmaktadir. Secilen bu stratejinin basarili ve karli olmasi igletmenin {iretimini
gerceklestirdigi mallar1 satmasina baghdir. Endiistriyel talepte ve tiiketici taleplerinde
Onemli diistislerin oldugu durumlarda bu stratejiyi benimseyen isletme ciddi bir krizle

karsi karsiya kalacaktir.

» Stratejik goriislerdeki yetersizlikler: Isletmenin giclii  yonlerini  ve
yeteneklerini, stratejik goriisleri yansitmaktadir. Isletmede kullamlan teknoloji
ve liretilen mal-hizmetlerle ilgili stratejik gorislerin, tiiketicilerle, aracilarla,
hiikimetlerle, finansal kurumlarla olan iligkileri isletmelerin krizle

karsilagmalarinda etkili olmaktadir.

Diinyanin en bilyiik perakendeci igletmelerinden Sears Reabuck her seyi satan genel
anlamdaki pazarlamaciliktan, belirli mallara agirlik veren tutundurucu pazarlamaciliga
donmeye karar vererek aktif satig politikalar1 gelistirmistir. Reabuck’un bu uygulamasi
sonucu satiglar artmis, ancak; karlar azalmigtir. Reabuck, yonetim ve denetimi saglamak
amaciyla farkli kontrol sistemleri gelistirdigi igin uygulamaya koydugu politikada
basarisiz olmugtur. Bu kontrol sistemleri, genel pazarlamacilikta islet:(nenin glicl
yoniinii olustururken, tutundurucu pazarlamanin uygulanmast konusunda gereken

esnekligi ortadan kaldirdig1 i¢in isletme krize girmistir.

»  Stratejilerin yanhs uygulanmasi: Belirli sektorlerde basarili olan stratejiler,

farkli sektorlere uygulandiklarinda bagarisiz olabilir.
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Texas Instruments (1), tecriibe egrisini sanayi tipi elektronik sektériinde basariyla
uyguladig1 halde, aym stratejiyi tiiketici tipi elektronik sektoriine uyguladiginda
basarisiz olmustur. Tecriibe egrisi iiriintin maliyet ve fiyattmn 6nemli oldugu pazar
kosullarinda kullanilan bir stratejidir. Bu nedenle sanayi tipi elektronik sektériinde
basarili olmaktadir. Ancak; tiiketici tipi elektronik sektoriinde basarili olabilmek i¢in
tirlinlerin maliyet ve fiyatlarindan ¢ok, nitelik, nicelik, ulagilabilirlik, ambalaj ve hizmet
bakimindan farkli 6zelliklere sahip olmasi gerekmektedir. (TI), bu sektor i¢in yanlis
strateji uygulamig ve krize yakalanmustir.

3.2.6. isletmenin Diger Uygulamalar

Bu faktorler diginda, bilgisayar bozulmalari, eksik ya da yanlis operatdr
egitimleri, orgiit igi bilgi akisindaki yanligliklar, cinsel taciz, hatali personel segimi,
personelden gelebilecek sabotajlar, kanunsuz isletme faaliyetleri, aldatici reklam (son
zamanlarda gazetelerin kupon karsilifi verdikleri iirlinlerin reklamlarinda ({irtin
boyutunun oldugundan ¢ok farkli gosterilmesi), acil durumlarda kullanilacak planlarin
yetersizligi ve giivenligi azaltan maliyet baskilar1™, isletmenin biiyiikligi, isletmenin
kullandig1 teknolojinin degisim hizinin yiiksek olmasi, koordinasyon, kontrol ve iletisim
bozukluklar1, orgiit yapisin esnek olmamasi, yénetimin merkezilesme derecesi’” ve

orgiit kiiltiiriniin degisimi gibi faktorlerde isletmelerin krizle kargilagmalarinda nemli

role sahiptir.

Isletme {ist yonetiminin agir1 iyimser bir tutum izleyerek rakiplerinin gliciini
Oonemsememesi ya da gereginden daha az degerlendirmesi isletmeyi kriz ortamina
siriikleyebilir. Ornegin, Yamaha, Honda’nin pazardaki liderligine son vererek,
ditnyanin bir numarali motorsiklet tireticisi haline gelmeye karar verdiginde Honda’nin
bu miicadeleye karsi nasil bir tutum izleyecegini dikkate almamigtir. Honda bir¢ok yeni
modeli diisiik fiyatlarla piyasaya stirerek karsi atafa gegmis, Yamaha bu kadar diisiik
fivatlara karsilik verememistir. Sonu¢ olarak Yamaha, pazarda bir ilerleme
kaydedemedigi gibi pazardaki konumunuda Suzuki’ye kaptirarak agir bir darbe

yemistir' °.

7 Hagsit, a.g.e., 55.35-45.
> Ataman, a.g.e., 55.243-244.
76 Hagit, a.g.e., 5.30.
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3.3. Kriz Ortamma Neden Olan i¢ ve Dis Cevre Faktorlerinin Etkilesimi

Kriz yasanmasinda ve krizin siddetinde isletmenin i¢ ve dig ¢evre faktérlerinin

etkilesiminin rolii oldukga biiyiiktiir. Bu etkilesim 3 boyutta ele alinmaktadar:

Orgiit ile Cevresi Arasindaki Bagimhilik Derecesi: Sistemler; agik ve kapali
sistemler olmak tizere iki tiirlidiir. A¢ik bir sisteme sahip olan isletme, ¢evresel
degisimlere karst daha duyarlidir. Fakat; sistem kapali oldugunda isletmenin
duyarlilik orani azalir. Cevresel degisimlere bagl olarak artan krizi, duyarliligin

artmasi veya azalmasi etkiler.

Krizi Algilama Bicimi ve Gésterilen Tepki: Kriz cogu zaman amaglara ulagmak
icin biiytik firsatlar1 veya amaglara ulagmay1 engelleyen tehditleri beraberinde
getirmektedir. Burada y6neticinin, ortaya ¢ikan tehditleri firsata déniistiirmeyi

bilmesi gerekmektedir.”’

Orgiitiin Degisikliklere Karsi Hassasiyeti: Orgiitin degisikliklere kars1 fazla
hassasiyet gostermesi krize yakalanma ihtimalinin yiiksek oldugunu, hassasiyet

oraninin az olmast ise ihtimalin diigiik oldugunu gésterir.

Yukarda agiklanan ti¢ boyut géz 6niine alindiginda, krizin siddeti ve 6rgiitiin krize

nasil etkin cevap vermesi gerektigi konusunda bazi genellemeler yapmak miimkiindiir:

Orgiitiin sahip oldugu amag ve ihtiyaclarla dis cevrenin isletmeye sagladig
kosullar arasindaki uyumun yiiksek olmasi halinde, orgiitiin krizle karsilasma

riski azalacaktir.

Orgiitiin dis cevre lizerindeki kontroliiniin yetersizligi ve hassasiyetinin diisiik

olmasi halinde 6rgiitle ¢evre arasindaki uyum ihtiyaci azalacaktir.
Krizin siddeti arttikga, orgiitiin krize cevap verme olasilig1 belirsizlesecektir.

Krizle miicadelede basarili olmak igin orgiit esnekliginin ve karar vermedeki

biitiinligiin korunmas: gerekmektedir’®.

7 Tutar, a.g.e., s.48.
™ Dinger, a.g.e., 55.390-391.



IKINCi BOLUM

KRiZ SURECININ ASAMALARI VE YONETIMIi

1. KRIZ SURECININ ASAMALARI

Isletmelerde yasanan krizler, tamimlanabilen bazi asamalardan gectikten sonra

ortaya ¢ikmaktadir.

Kriz siirecini olugturan agamalarin hepsinin kendine ait baz1 semptomlar: vardir. Bu
semptomlart zamaninda belirleyen isletmeler kisa siirede krizi 6nleyecek sansa sahip
olmaktadir. Ancak; yaklasan kriz sinyalleri alinip, yorumlanip, degerlendirilmemisse ve
saglikli tepkiler verilerek, gerekli onlemler alinmamigsa zorunlu olarak kriz dénemine

girilmektedir.

1.1. Korlestirilmis Asama (Gizli Kriz Asamasi)

[k asama olan kérlikk asamasi, 6rgiitiin dis gevresinde meydana gelen degisme ve
gelismelerden haberdar olmamasi ya da teshis etme ve tanimlamada yetersiz kalmasi
halinde baglar. Bu asamada olaylari énceden tahmin etmek ve kabul etmek zorlagir.

Orgiit, sorunlan kriz belirtisi olarak gormediginden degisim ihtiyac: hissetmez'.

Orgiitiin bu asamada karsilagtig1 sorunlar, érgiit yasamim ve amaglarini tehdit eder
nitelikte degildir. Bu yilizden y6netim eski tecriibelerine dayanarak yetersiz bilgiyle
faaliyetlerine devam ederek kararlar alir’. Krizin bu asamasinda ortaya ¢ikan olumsuz
degisikliklerin ¢ogu, isletmenin ¢evreyi tanimada bagarisiz kalmasi sonucu toplumun
beklentilerinde, isletmenin mal ve hizmetlerine kars1 tliketici tutumlarinda ya da
teknolojide meydana gelen degisikliklerdir. Bu degisikliklere uyum saglayamamak,
isletmenin satiglarin1 ve pazar talebini 6nemli oranda etkilemektedir. Isletmenin 6nemli

kaynaklara veya potansiyel miisteri gruplarina ulagmasini sinirlandirmaktadir.

' Tiiz, a.g.e., s.13.
? Can, a.g.e., s.317.
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Bu asamada orgiit i¢indeki yatay ve dikey limitte bazi istenilmeyen aksakliklar
meydana gelmektedir. Fonksiyonel alanlar iginde iletisimin bozulmasi, gézlenebilir

hatalara, orgiitsel gecikmeye ya da koordinasyon bozukluguna yol agmaktadir’.

Orgiitiin krizi bu agamada ortadan kaldirma sansi, drgiitte bir erken uyari sisteminin
varligina, bilgi toplama ve analiz etme yontemlerinin gozden gegirilmesine, yapinin
esnek hale getirilmesine, amag¢ belirleme ve karar alma siireglerinin giiglendirilmesine

bagl olarak yiiksektir®.

1.2. Hareketsizlik ve Kriz Yalanlama Asamasi

Krizin ortaya g¢ikmasiyla beraber, yapilan faaliyetlerin tiiriinde ve niteliginde
degisiklik yapimas:1 gerektigi halde, orgiitsel ve yonetsel faaliyetlerde, rutin
davramglarin siirdiiriilmesi, hareketsizlik olarak ifade edilir’. Halbuki, isletme kriz
belirtilerini gormeye basladiginda bu belirtilere gore onlem almalidir. Ornegin; isci
sendikas1 belirli bir tarihe kadar anlagma imzalanmamasi halinde greve baslayacagini
bildirmigse, bu bir kriz belirtisidir ve isletmenin gerekli Onlemleri almasi

gerekmektedir®.

Isletmeler, beklenmedik olaylar karsisinda, yeni faaliyetlere yonelme ihtiyac:

hissetmezler. Bunun {i¢ énemli sebebi vardir:

* Ortaya cikan tehlike ve firsatlarin gegici olabilecegi diistincesi ve “bekle gor”

politikasinin cazip goriinmesi.

= Degisikligin mevcut dengeyi bozmasi sonucu degisikligin pahaliya mal olacagi

veya yeni problemler ¢ikaracag: endisesi.

» Gec¢mis bagarilarin mevcut politika ve uygulamalarla kazanilmis olmasi

nedeniyle yoneticilerin mevcut faaliyetlere bagli kalma egilimi.

Isletmede kriz goriinir bir hal aldiginda isletme iist yonetimi tarafindan kriz

yalanlanmaya baglanir.

? Hasit, a.g.e., s5.50-51.

* Talukan, Akturan, a.g.m., http:/www.ozyazilim.com.

3 Tutar, a.g.e., s.55.

¢ Metin Coskun, “Ekonomik Kriz Donemlerinde Isletmelerde Finansal Yénetim”, (Yaymlanmamig
Yiiksek Lisans Tezi, Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Eskisehir, 1995), s.18.
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Yéneticiler tarafindan yapilan ag¢iklamalarin hepsi bu donemlerde yo6netim
tedbirlerinin gerekli olmadigi gorigiinii  destekler niteliktedir. Yoneticiler bu
davraniglarim dogru yol olarak gorseler de aslinda stratejileri yanlhstir. Krizi yalanlama,
yonetimin kendini koruma isteginden kaynaklanmaktadir. Yoéneticilerin daha once
aldiklar1 tedbirlerin yanlis oldugunun belirlenmesi durumunda, yoneticiler hem
kendilerinin suglanacagim hem de islerinden olacaklarim diisiindiiklerinden’,

yasadiklar: krizi yalanlarlar.

Krizin siddeti arttik¢a, orgiitsel sorunlar da belirginlesir ve yonetimde korku baglar.
Bu asamada yeterli miktarda bilgi yonetimin elinde hazir bulunmadigindan alinan

kararlarin dogruluk derecesi tam olmayabilir®.

1.3. Hatah Tedbir Asamasi

Kriz siirecinin bu agamasinda, isletme yonetimi artik bir kriz oldugunu gérmeye
baglar. Ancak g¢evredeki degisiklikler ve orgiit i¢i problemlerin yorumlanmasindaki
belirsizlikler, yonetimin yapmasi gereken davranisin yonii ve kapsami konusunda ortak
bir goriise varimasim giiglestirir. Gelecege yonelik olma, belirsizlik ve risk kisisel

yorum ve sezgileri 6n plana ¢ikarir. Bu durumsa, yoneticilerin fikir birligine varmasini

zorlagtirir.
Bu asamada igletmelerin kargilagabilecegi ciddi problemlerden bazilari sunlardir:

Sermaye yetersizligi; pazar pay1 ve karlilikta diigme; nitelikli elemanlarin giderek
azalmasi; Orgiit i¢i karar gruplarinin, merkezilesmenin artmasindan ve gizlilige ihtiyag
duyulmasindan dolay1 kiigiilme egilimi gOstermesi; yasanan gerilim ve strese paralel
olarak yanlis kararlar alinmasi ve ¢abuk sonug verecegi diisiiniilen alternatifler tizerinde

durulmasi; yoneticilerin alt kademelerden gelen sikayet ve ikazlar: 6nemsememesi vs.

Bu problemler sonucunda alinan hatali tedbirlerle, karar ve bilgi sistemleri
bozulmaktadir. Bu dénemde hareketsizlikten kaginilmali, dogru ve tam bilgi toplamaya

6zen gosterilerek, uygun stratejiler segilmeli’, dogru kararlar verilmelidir.

Karar verirken dogru se¢im yapmak igin;

” Hasit, a.g.e., s5.52-53.
8 Can, a.g.e.,s.271.
? Dinger, a.g.e., 5.395.
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= Hangi temelde karar verilecegi bilinmelidir.

= Karar vermek igin gerekli biitiin veriler toplanmalidir.
=  Mevcut veriler ¢éztimlenmelidir.

»  Alternatif ¢6ziimler tanimlanmalidir.

= Her alternatifle ilgili ihtimaller aragtirilmalidir.

=  Alternatifler birbirleriyle kiyaslanmali ve en iyisi secilip, geregi yapilmalidir'®.

1.4. Kriz Asamasi

Isletmenin diger asamalarda kriz yaratabilecek gelismeleri durdurmakta yetersiz
kalmasi sonucu igletme, kriz asamasina kadar gelir. Krizin ortaya ¢iktig1 ilk asamada
isletme ve ¢evresi tarafindan hissedilen fiziksel, mali ve psikolojik sorunlar ug¢ noktalara
gelerek karmagikligi ve gerilimi arttirir. Guinliik islere agirlik verilerek yaraticiliktan
uzaklagilir, cok ¢ahsildig1 halde performans diismeye devam eder. Isletmeyle iliskisi
olan diger orgiitler bu iligkiyi sinirlandirmaya ¢alisir. Bu dénem akut dénemi olarak

tanimlanir.

Krizin ikinci agamasi ise krizin getirdigi olumsuzluklarin temizlendigi, diizeltilmeye
¢alisildigi kronik dénem olarak ifade edilen donemdir. Bu donemde krizin giddeti azalir;

ancak bitmez. Bagarih kriz y6netimiyle bu agama kisaltilarak kriz sona erdirilebilir'".

Kriz agsamasina gelen bir igletme reorganizasyona giderek personel, yapi, siireg,
ama¢ ve stratejilerinde devrim niteliginde degigiklik yapmali; isletmenin mevcut

degerlerini, amaglarini, varsayimlarini gézden gegirmelidir.

1.5. Dagilma Asamasi (Orgiitiin Cékme Asamasi)

Kriz siirecinin son agamasinda igletme degisime uygun ¢oziimlerle krizi ortadan
kaldirarak, faaliyetlerine yeni bir y6n ¢izebilir. Bu son sans kullanilmazsa gelismelerden

giderek uzaklasilir ve yok olmaya baglamr'?.

Bu agsamada gevreyle olan iligki bozulmakta, tiiketici sikayetleri artmakta, kredi

kaynaklan sinirlanmakta, sermaye azalmakta, pazarlar ve isletme itibar1 kaybedilmekte,

1 Mustafa Giimiis, Yonetimde Bagan I¢in Altin Kurallar, (Istanbul: Alfa Basim Yayim, 1999), s.169.
" Tiiz, a.g.e.,s.18.
12 Ayn, 5.19.
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yetenekli ve tecriibeli personel isten ayrilmaktadir. Yasanan biitiin bu sorunlara ek
olarak; isletmedeki list yoneticiler degistirilmis olmasina ragmen, 6rgiit i¢i kaynaklarin
azalmast ve yeni almman yoneticilerin tecriibesizligi bagarisizhgmn artmasina neden
olmaktadir.

Kriz siirecinin bu asamasma gelen isletmelerin elde edecegi en biiyiik basar,

tasfiyesini etkinlikle ger¢eklestirmesi olacaktir'>.

2. KRIZIN SONUCLARI

Kriz ister olumlu ister olumsuz olarak algilansin, Orgiitte daha O6nceden
planlanmamais bir degisikligi ifade etmektedir. Kriz ortaminin kendi 6zellikleri ve ona
cevap niteligindeki plansiz degigsmenin bir sonucu olarak, isletme ve ¢aliganlar iizerinde

asagidaki gibi olumlu ve olumsuz sonuglar ortaya ¢ikmaktadir.

2.1. Krizin Olumlu Sonug¢lan

Krizler, birer atlama tasi olarak kullamilmalidir. Higbir zaman bir kriz veya
belirsizlik dénemine yagam savasi vermek korkusuyla girilmemeli; aksine bu durum

orglitii basariya gotiirecek bir koprii olarak diistintilmelidir.

Servetler kotli zamanda yapilir ve iyi zamanda kaybedilir veya Nietzche’nin dedigi
gibi, “Yikselen bir yildiz, ancak bir kaosdan dogabilir.” Kriz, Cince’de iki kelimeden
olusmaktadir: Wei-Ji. Ilk s6zciik “wei” tehlikeyi, “ji” ise firsat1 ifade etmektedir'®. Kriz
sirasinda ve sonrasinda karsilagilan tim olumsuzluklara ragmen, basarili bir kriz
yonetiminin  gergeklestirilmesi  halinde, krizin birgok olumlu sonuglarindan

bahsedilebilir. Kisaca, tehlikeler firsata doniistiiriilebilir.

Kriz ortamlar1 rgiit iginde bazi sorunlarin ortaya ¢ikmasi, tespit edilmesi ve tedbir
alinmasi yéniinde birer firsattir. Orgiitler, belirli gevrede faaliyet gosteren ve bir ¢ok alt
sistemden olusan bir biitiin oldugundan, siirekli degismektedir. Bu degismeler, hizla
geligen bilgi ve teknolojinin hem sebebi hem de sonucu olmaktadir. Hizli degisim,
mevceut Orglitsel yapiy1 yetersizlestirmekte ve bu durum kriz dénemlerinde daha ¢ok

ag1ga ¢ikmaktadir'®. Iste kriz, bu tiir problemleri ve zayifliklar ortaya gikarmaktadur.

1 Hagit, a.g.e., $5.57-58.
" Silver, a.g.e., 5.33.
' Giimiis, a.g.e., $5.250-251.
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Orgiit problemleriyle zayifliklarin ortaya ¢ikmasi ve erken uyari sisteminin
kurularak dis ¢evrede meydana gelen tehdit veya firsat niteligindeki degisimlerin
zamaninda fark edilmesi, etkin stratejilerin gelistirilmesine imkan verir. Bu sayede

Orgiitin varligini stirdiirmesi, biiytimesi ve gelismesi kolaylasir.

Kriz, geleneksel yonetim araglarinin degisimine hiz kazandirmaktadir. Bir krizin
ortadan kaldirilabilmesi, tehdit yaratan durumun erken fark edilerek, belirtiler yerine
gercek nedenlerin tespit edilmesine baglidir. Fakat geleneksel y6netim araglari, bunu
gerceklestirme imkami vermemektedir. Bu bakimdan kriz, eski aligkanliklarin
degisimini hizlandirarak, yenilikler getiren ve ilerlemeyi tesvik eden bir yapinin
olugmasini saglar. Bu durumsa &rgiitiin yeni bir krizle karsilagsma olasiligini azaltacagi

gibi olasi bir krizin etkilerinin en aza indirgenmesine yardimer olur'®.

Orgiit i¢inde takim ruhunun olusturulmasi ve yeni yeteneklerin gelistirilmesi
yontinde ortak c¢aba sarf etme yaklasimi da kriz d6énemlerinde olumlu sonuglar
dogurmaktadir. Bu yoéntemde Orgiit ¢alisanlarindan, mantikli olmalarina ya da
gegerliligine bakmadan ¢ok sayida fikir liretmelerine imkan verilmelidir. Yonetici, hig¢
kimseye goriisiinii begenmedigini séylememeli, isi olumsuz etkilemedigi siirece herkes

goriisiinii bildirmede serbest olmalidir.

Krizler isletme caliganlari, miisteriler, isletme sahip ve ortaklari, hisse senedi
sahipleri ve kredi verenler gibi ¢ikar gruplan lizerinde canli izler birakir. Ancak
bunalimli bir dénem sonrasinda yetersizliginin farkina varan kisi veya igletmeler, eksik

yonlerini gelistirme yoniinde bir ¢aba gostermeye baslamalidirlar'’.

Krize hazirhikli olan orgiitler, kriz sonrasinda sadece faaliyetlerine devam ederek
hayatta kalmazlar. Bu tiir 6rgiitler, kuvvet kazanarak biiyiirler. Hi¢bir igletme daha fazla

onlem aldig: igin iflas etmemistir'®.

2.2. Krizin Olumsuz Sonuclarn

Bir kriz ortaminda, 6rgiitiin krizi ortadan kaldirabilmesi i¢in sahip oldugu siire ve
hareket alternatifleri son derece sinirlidir. Demokratik veya otoriter, her yonetim

anlay1s1 i¢in uygun bir zaman segilmesi gereklidir. Sadece gayret etmekle yetinen ve

16 Ataman, a.g.e., s5.252-253.
17 Tack, a.g.e., 8.67.
18 Giimiis, a.g.e., s.183.



34

astlar1 tizerinde her zaman otoritesini 6ne ¢ikaran bir yo6netici, hangi konumda olursa
olsun, kendisi de bir ast olmaktan kurtulamaz. Halbuki, gorevinin gerektirdigi
ozelliklere sahip olan bilgili bir yonetici, kosullar ne olursa olsun informel anlamda
lider sayilir. Yoneticiyi bagarisizlia iten en belirgin neden, yeni konumun ihtiyaglarina

uygun olarak kendisini degistirmedeki yeteneksizligi ya da isteksizligidir'®.

Kriz aninda zamamin kisith olmasi, yogun bir ¢aligmay: beraberinde gerektirir;
ancak yeteri kadar bilgi toplama imkani vermez. Acil kararlar hizli bilgi akisim,
bolumler arasi iligkileri, yatay ve ¢apraz haberlesmeyi zorunlu kilar. Geleneksel orgiit
yapist i¢inde bu ihtiyaca ¢ogunlukla cevap verilemez. Dolayisiyla, eksik bilgilerle ve
celigkili verilerle problemin yanlis ¢Oziilmesi ve teghis edilmesi, probleme yanlhs
coziimler uygulanmast veya dogru problemin ¢ok ge¢ ¢6ziime kavusturulmas: gibi

muhtemel olumsuz sonuglardan biriyle karsilagilabilir®®.

Kriz déneminde bilgi toplama kabiliyetlerinin zayiflamasi ve rutin iglerle standart
programlarin disina ¢ikma geregi, yonetimde hem karar alma hem de kontroliin
merkezilesmesi sonucunu dogurur. Merkezilesmeye agirhik verilmesi karar almay:
cabuklastirirken bazi olumsuzluklara neden olabilmektedir. Rutin faaliyetlerin disina
cikma zorunlulugu, Orgiitin yap:r ve kabiliyetlerini yetersizlestirdiginden, tepe
yOnetiminin alt kademelere olan giiveni azalmakta ve basarisizliga karsi bir tedbir
olarak kararlar merkezilestirilmektedir. Kriz ortaminda karar siirecine katilim
azalmakta, kararlara en iist seviyedekilerle tepe y6netimin giivenini kazanmis kisiler
katilmaktadir. Sonug itibariyle karar grubu, giiglii bir lider tarafindan y6netilen homojen

bir gruba doniismekte ve yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasi sinirlandirlmaktadir?®”.

Orgiitlerin krizlerde kati ve smmrlandirici bir tutum sergilemeleri, kontrolleri
arttirmalar1 ¢aliganlar tizerinde olumsuz etkiler yapar. Kararlara katilmasi engellenen ve
siirekli kontrol altinda tutulan 6rgiit tiyeleri, iginde bulunduklar1 durumun belirsizligiyle,
daha fazla korku ve panik yasamaya baglarlar. Kararlara katilan az sayidaki caliganla;
kararlart sik1 bir kontrol altinda uygulamak zorunda birakilan ¢alisanlar arasinda bir
ugurum olugur. Bu durumsa orgiit i¢i ¢atigmalarin artmasina ve calisanlarin Orgiit

amaglarindan uzaklagmasina neden olur.

! Drucker, Etkin Yéneticilik, s.72.
2 Ruz, a.g.e., 8.26.
2! Dinger, a.g.e., 5.398.
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Kriz aninda ¢alisanlar géniilsiiz olarak isten ¢ikarmak, krizi ortadan kaldirmak igin
bagvurulacak son yéntem olmalidir. Ucretsiz izin vermek ya da part-time g¢alisma
imkani sunmak yerine calisanlar isten ¢ikarilmaya baslandiginda, orgiit icinde moral
bozuklugu ve stres hakim olur. Isten ¢ikarilma sirasin ne zaman kendisine gelecegi

endisesini tagtyan personel, érgiit amagclarindan uzaklagacak ve bireysel amaglarina

ulasmak i¢in géhsmaya baslayacaktir.

Krizin meydana getirdigi olumsuz sonuglarin etkilerinin giderilip, orgiitiin tekrar

harekete gegirilebilmesinin kurallar asagidaki gibidir:
1. Verimli ¢aligmay1 aksatan engelleri ortadan kaldirmak.
2. Orgiit hedeflerini yeniden belirlemek

3. Kiriz ortaminda yapilan bagarili ¢alismalart degerlendirmek ve gerekirse

ddiillendirme yoluna gitmek?.

2 Tack, a.g.c., $8.62-63.
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Telas-Heyecan Bireysel Zihni
Korku-Giivensizlik ————3 Stres —p Siireglerde

T Daralma
Cabuk l

Karar{ —»Eksik Bilgi —» Merkezilesme —»Orgiitsel — Kararlarin —p Uyum

Alma Egilimi Stres Niteliginin Kabiliyetinin
Geregi Bozulmasi Zay1iflamams:
1 A
—p Basarinin —p,
Orgiitsel Yapinin Azalmasi
Yetersizlesmesi,
Amag ve Degerlerde ™ Yiiksek
Degisme Ihtiyaci Personel Devri
—»Amaglarin
Tanimlanmasindaki
Giigliikler

Sekil 2.1. Krizin Orgiit Uzerindeki Olumsuz Sonuclar

Kaynak: Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, (Besinci
Basim. Istanbul: Beta Basim Yayim), 1998, 5.399 ve Giirkan Hasit,
Isletmelerde Kriz Yonetimi ve Tiirkiye’nin Biiyiik Sanayi
Isletmeleri Uzerinde Yapilan Arastirma Calismasi, (Eskigehir:
Anadolu Universitesi Yayimnlari, No: 1177, 2000), s.62°den

yararlanilarak hazirlanmigtir

3. KRIZ YONETIMININ TANIMI VE OZELLIKLER]

Son yillarda karsilagilan krizlerin sayilarinda ve bu krizlerin ortaya c¢ikardid
zararlarin  miktarlaninda 6nemli artislar oldugu goriilmektedir. Krizin, orgiitler ve
toplumlar iizerindeki zararnin biiyiik olmasi da onemini artiran bir diger unsur
olmaktadir. Ozellikle Tayland’da baslayip birkag ay gibi kisa siirede bolgesellesen ve
daha sonralari etkileri tiim diinyada hissedilen Asya Krizi’nden sonra krizle ilgili

¢aligmalara oncelik verilmistir.1990’lardan sonra sanayilesmekte olan iilkelerde

®
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yaganan krizlerin sikligimin ve yogunlugunun artmast, krizlerin nedenleri, yayilmalarina

yol agan faktorler gibi krizle ilgili konulara agirlik verilmesine neden olmustur®.

Isletmenin &ncelikli amaglarina ulagmayi engelleyen, belirsizlik seviyesinin yiiksek
oldugu ve beklenilmeyen bazi olay ya da olaylar dizisi 6rglitsel kriz olarak adlandirilir.
Gittik¢e artan siklik ve boyutta igletmeyi etkisi altina alarak, biiyiik oranda etkileyen bu
olaylari, bagarithh bir programla kriz silireci ve kaynaklarini tamimlama yo&niinde

yonetmeye ¢alismak oldukga ¢aba isteyen zor bir durumdur®®.

3.1. Kriz Yonetiminin Tanimi

Kriz yonetiminin standart bir tanimin1 yapmak oldukga giictiir. Kriz y6netimi krizle
miicadele edebilmek i¢in 6nceden planlanmus pek ¢ok faktdriin toplamim ifade eder.
Krizin verebilecegi zararlar1 azaltmaya ¢aligir. Diger bir deyisle kriz yonetimi, krizin

neden olabilecegi olumsuz sonuglar1 azaltmamn ya da dnlemenin yollarin aragtirr™.
Kriz yonetimi ile ilgili yapilan tanimlardan bazilar1 agagidaki gibidir:

Dinger kriz y6netimini “bir yoneticinin muhtemel tehlike durumlarinda kendi
amaglarimi  kabul edilebilir bir maliyetle karsilamaya ¢aligma siireci” olarak

tammlamaktadir®®.

Fink ise kriz yonetimini, “risk ve belirsizligi ortadan kaldirmak suretiyle durumu

istenilen sekilde kontrol altina almak™ seklinde aglklamaktad1r27.

Kriz y6netimi, ¢alisanlarin giivenligini garanti altina almak, isletme igi verilen
kararlarin devamlilifim saglamak ve orta ve uzun vadede uygulanacak stratejilerin

planini yapmaktir®®,

White’a goére kriz y6netimi, “6zel uzmanlik gerektiren, gelecege yonelik Onemli

iligkileri bozabilecek olaylari tahmin etmeye ¢aligan bir siire¢” tir.

2 Ufuk Basoglu, “Krizlerin Ongoriilmesinde Sinyal Yaklagim1”,
http://iktisat.uludag.edu.tr/dergi/9/05_ufuk/ufuk.htm (03.07.2002).

 Matthew W. Seger and Robert R. Ulmer, “Virtuous Responses to Organizational Crisis: Aaron
Feuerstein and Milt Cole”, Journal of Business Ethics , 2001, s5.369-370.

% Timothy Coombs, Ongoing Crisis Communication: Planning, Managing and Responding.
(California: Sage Publications, 1999), ss.2-4.

% Dinger, a.g.e., 5.285.

" Steven Fink, Crisis Management: Planning For The Inevitable. (NewYork: American Management
Association, 1986), s.15.

?% Jakumar Vijayan, “Business Continuity Plans Embrace Networks, People”, Computerworld, Vol:36,
Is:12, (20 May 2002), s.12.
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Tiirkmen ise, “isletme yo6neticisinin en az maliyetle denge durumuna ulagma ¢abas1”

olarak kriz yonetimini tanimlamaktadir.

Biitiin bu tanimlardaki en 6nemli unsurun, kriz y6netiminin isletmeleri tehdit edecek
olaylar1 6nceden tahmin ederek onlari ortadan kaldirmaya yonelik ¢aligmalar yapmasi

oldugu s6ylenebilir.
Bu agiklamalardan hareketle kriz yonetiminin amaglar: asagidaki gibi siralanabilir:

* Karar vericiyi etkileyebilecek kriz tiirlerinin gesitliligi ve krizin icinde

bulundugu safha hakkinda yoneticilere para saglamak,
" Yoneticilere krizi tanima ve degerlendirme yetenegi kazandirmak,
®* Krizden kaginma planlar gelitirmede yoneticilere gesitli teknikler saglamak,

" Mimkiin olan en iyi sekilde krizin yénetilebilmesi igin gerekli yetenegin

yOneticilere kazandirilmasini saglamak.
Bu amaglarla kriz yonetimi, belirli 6zelliklerdeki esitli tiirdeki krizlerin ortadan
kaldirlmasinda veya 6nlenmesinde yéneticilere yardimei olmaktadir®®.
3.2. Kriz Yonetiminin Ozellikleri

Kriz yonetiminin anahtari, gergegi ¢abuk sdylemektir. Krizlere eskinin yetersiz
kalmasi, yeninin éniiniin agilmasi olarak bakildiginda krizin aslinda bir firsatlar biitiinii
oldugu goriliir. Harvard Business School Ogretim Uyesi Ram Charon’a gore krizi

firsata doniistiirmek igin yapilmasi gerekenler sunlardir:
» Kiriz sinyalleri iyi degerlendirilmelidir.
» Istatistiklere giivenilmemelidir.
" Yonetici avina ¢ikilmalidir.
*  Orgiit yeniden yapilandirlmalidir.
»  lletisim arttirilmalidar.

*  Yeni firsatlar kagirilmamalidir®®.

* Hiiseyin Ozgen ve Murat Tirk, “Turkiye’deki Sanayi Isletmelerinde Kriz Yénetimi Sorunlarmnmn
Coziimlenmesi Uzerine Bir Aaragtirma”, Isletme iktisad1 Enstitiisii Dergisi, Y11:7, Say1: 23,(Ocak
1996), 5.20.
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Kriz yonetimi, isletmenin siirekliligini, varlifim ve ¢alisanlarim tehdit eden
beklenmedik olaylara kars: verilen sistematik bir cevaptir’’.

Kriz yonetimi ile ilgili tamimlardan ¢ikarilabilecek 6zellikler asagidaki gibidir:

»  Kriz y6netimi, yonetimin 6zel bir seklidir.

Genel anlamda isletme yoOnetimi, 6rgiit amaglarinin gergeklestirilebilmesi igin
yapimas1 gereken faaliyetlerin planlanmasi, drgiitlenmesi, koordinasyonu ve kontrol
edilmesi stirecini kapsamaktadir. Kriz yonetimi ise, genel yonetim siirecinin 6zel bir
tirii olup; orgilitin yasamim siirekli kilmayi amaglayan ve bu amag¢ dogrultusunda

onlemlerin planlanmasi, uygun yapimn orgiitlenmesi, koordinasyonu, kontrol edilmesi

ve sonuglarin degerlendirilmesi siireci olarak tanimlanmaktadir.
»  Kriz yonetimi birden ¢ok sathadan olugan karmasik bir siiregtir.

» Kriz yo6netimi Orgiitin krize karst hazirlikli  olmasim ve krizden

kurtulabilmesini saglar.

» Kriz yOnetimi, Orgiitin varligim stirdiirmesini tehlikeye sokabilecek veya

imkansizlagtiracak nitelikteki olaylarla ilgilenir.
* Kriz yonetimi, krizin minimum kay1p ya da zararla atlatilmasina y&neliktir.
= Kriz yonetimi ayr1 bir uzmanlik gerektirdigi igin 6rgiite ek maliyetler getirir.

Erken uyar1 sisteminin kurulmasi, koruma ve Onleme mekanizmalarinin
gelistirilmesi, gereklilik halinde isletme digindaki uzmanlardan faydalamilmas: gibi
faaliyetler ek maliyetler yaratir. Ancak bu maliyetlerin kabul edilebilir nitelikte olmalari
gerekmektedir’”.

» Kriz yonetimi sistematik diiglinmeye yoneliktir.

3% Mikail Altan ve Muammer Bezirci, “Ekonomik Krizlerin Kobi’ler Uzerine Etkisi: Karaman Ornegi”,
http://www kobinet.org.te/hizmetler/bilgibankasi/ekonomi/OAKD/OAK-T34.PDF (26.06.2002).

*! Dennis C. Hamilton, “Crisis Response Planning Corporation”,
http://www.crpc.com/Crisis%20Management%20Concepts.doc (23.07.2002).

32 Ataman, a.g.e., s8.254-256.
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Krizi yonetmek sistemi tamimaya baghidir. Orgiitii, teknolojiyi, insanlari ve
aligkanliklari, kurum kiiltiriinii, yonetici davramglarini bir biitiinliik igerisinde

degerlendirme becerisi, kriz yonetiminin temelini olugturmaktadir®.
= Kriz yonetimi baglangici ya da sonu olmayan siirekli bir islemdir.

Onceden tahmin edilebilen krizlerle ilgili hazirlanan planlarin siirekli olarak

denenmesi, tekrar tekrar gozden gegirilmesi gerekmektedir.
»  Kriz yonetimindeki bagarinin 6diilii ¢ok biiyiik olabilmektedir.

Kriz basariyla yonetildiginde yoneticilerin kendilerine olan giivenleri ve moralleri
artmaktadir®.

3.3. Kriz Yonetim Tiirleri

Kriz yonetim tiirlert; proaktif kriz y6netimi, reaktif kriz yonetimi ve enteraktif kriz

yonetimi olmak tizere ii¢ ana béliim iginde incelenebilir:

Proaktif Kriz Yonetimi: Isletmelerin kriz ¢ikmadan 6nce kriz ¢ikma ihtimalini goz

ontinde bulundurarak gerekli ¢aligmalar1 yapmalar1 temeline dayanmaktadir.

Proaktif kriz y6netimi; 6ngoriicii kriz yonetimi ve koruyucu kriz yonetimi olmak
tizere ikiye ayrilmaktadir. Ongériicii kriz yonetimi, potansiyel kriz safhasina, koruyucu
kriz yonetimi ise gizli kriz safhasina yoneliktir. Ayrica krizlerin erken fark edilerek

koruyucu 6nlemlerin alinmasi i¢in ¢aligir.

Reaktif Kriz Yonetimi: Belirgin hale gelen krizlerin ortadan kaldirilmasi ya da
olumsuz etkilerinin minimum diizeye indirilmesi olarak tamimlanabilir. Reaktif kriz
yonetimi, krizin ortaya ¢iktigi kontrol edilebilir kriz (hareketsizlik) ve kontrol

edilemeyen kriz (hatali tedbirler ve ¢okiig) asamalarinda 6nem kazanir.

Reaktif kriz yonetimi; saldirgan kriz y6netimi ve tasfiyeci kriz yonetimi olarak ikiye
ayrilmaktadir. Saldirgan kriz yonetimi, krizin heniiz kontrol edilebilir nitelikte oldugu
ve yapilan analiz ve tahminlere gore Orglitlin gelecege yonelik basart sansinin mevcut

oldugu durumlarda o©nem kazanir. Saldirgan kriz yOnetimi, temel amagclar

33 Cener, a.g.m., http://www.danismend.com.
** Hasit, a.g.e., 55.67-68.
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dogrultusunda, saldir1 6nlemlerinin planlanmasi, uygulanmasi ve kontrol edilmesi

faaliyetlerini igerir.

Tasfiyeci kriz yonetimi ise hatali tedbirler ve yanhs verilen kararlar sonucunda
krizin kontrol edilemedigi ya da yapilan analiz ve tahminlere gore 6rgiitiin orta ve uzun
stireli yasama sansinin olmadig1 durumlarda uygulanir. Bu kriz y6netim tiiriiniin gorevi;
isletmenin sahipleri, personeli, miisterileri ve isletme ile dolayh-dolaysiz iliskisi
bulunan gruplan daha biiyiik zararlardan korumak igin planli ve sistemli bir tavsiyenin,

bilingli bir geri ¢ekilmenin gergeklestirilmesidir®>.

Enteraktif Kriz Yonetimi: Yasanan krizden elde edilen tecriibeleri, kriz 6ncesinde,
kriz aninda hatta krizden ¢ikmak igin yaptiklar faaliyetleri ve elde ettikleri bilgileri
degerlendiren isletmeler enteraktif kriz yonetim modelini uygulamis olmaktadirlar.Bu
yonetim tlirlini benimseyen isletmeler, 6grenme asamasim kriz y6netim modellerine
dahil ederek kriz sinyallerini alma ve krize hazirlikli olma konusunda daha basarili
olurlar. Krize yakalanmazlar ya da krizin olumsuz etkilerini daha az hissederek, en az

hasarla krizden kurtulurlar®®.

4. KRiZ YONETIM SURECiI VE ISLETMELERDE KRiZ YONETIMi
KAPSAMINDA UYGULANAN POLITiKA VE STRATEJILER

Kriz yonetimi, olas: bir krize kargilik, kriz sinyallerinin alinarak degerlendirilmesi
ve orgiitiin kriz durumunu en az kayipla atlatabilmesi i¢in gerekli 6nlemlerin alinmasi
ve uygulanmasi sirecidir. Kriz yonetiminin temel amaci 6rgiitii kriz durumuna kars:

hazirlamaktir®’.

Krize kars1 en etkin ¢dziim, tedavi edici degil, koruyucu 6nlemler almaktir. Ornegin;
bir hastalik ortaya c¢iktiktan sonra alinacak tedbirlerden ©Once, hastaligin ortaya
cikmasi 6nleyecek tedbirler almak daha dogrudur. Aym sekilde ekonomide herhangi
bir kriz ortaya ¢ikmadan Once krize kars1 gliglii olan bir organizasyon yapisi olusturmak

son derece 6nemlidir. Gii¢lii bir organizasyon yapist olusturulmasi yoniinde énceden

35 Ataman, a.g.e., ss.258-259.

36 Elif Karabulut ve Isil Pekdemir, “Kriz Belirtilerini Algilama ve Algilanan Krize Karg1 Hazirlikli Olma:
Bir Aragtirma”, 10. Ulusal Yénetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler, (Antalya: Mart Basmmevi,
2002), 5.684.

37 Can, a.g.e., s.318.
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yapilacak c¢aligmalar, kriz aninda Orgiiti koruyacak ve krizin ilk etkilerini

geciktirecektir’®.
Kriz yonetimi 5 agamada ele alinmaktadir:
1. Kriz sinyallerinin alinmasi
2. Kirize hazirlik ve krizi 6nleme
3. Kirizin kontrol altina alinmasi
4. Denge durumuna déniis (Iyilesme)

5. Ogrenme ve degerlendirme

Sinyal Hazrlik ve Kontrol lyilegme
Alma Onleme Altina Alma .
T Ogrenme <

Sekil.2.2. Kriz Yonetim Modeli

Kriz yonetim siireci i¢inde ele alinan ilk iki asama, olasi bir krizin 6ngoriilerek
hazirlik ve koruma faaliyetlerinin gergeklestirilmesine yoneliktir. Bagka bir ifadeyle bu
asamalar, kriz yonetiminin kriz &ncesi faaliyetlerini igerir. Uclincii asamada kriz
yOnetiminin, kriz sirasindaki faaliyetleri 6n plana ¢ikar. Kontrol altina alma asamasinda,
ilk iki asamadan farkli olarak mevcut bir krizle bas edilmeye c¢alisilir. Dérdiinci
asamada ise krizin olumsuz sonuglarinin ortadan kaldirilmasina yonelik c¢alismalar
yapilir. Sirecin son agamasinda yagananlar gdzden gecirilerek, gegmisin gelecegi

aydmlatmasi i¢in gereken faaliyetler yapilir’ .

4.1. Kriz Sinyalinin Alinmasi

Kriz yonetim siireci, krizle ilgili belirti ve sinyallerin ortaya ¢ikmasiyla baglar. Bu

sinyallerin bazilar1 isletme iginden bazilar isletme disgindan gelmektedir. I¢ ve dig

3% Aktan, a.g.m., http://members.nbci.com.
3 Ataman, a.g.e., s.256.
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cevrede meydana gelen degisimlerin zamaninda fark edilerek, etkin stratejilerin
belirlenmesi bir erken uyar1 sisteminin kurulmasimi zorunlu kilmaktadir. Bu sistem

kurulmayarak sinyallerin dikkate alinmamasi sonucu kriz ortaya ¢ikmaktadir.

Erken uyar1 sistemi kriz Oncesi hazirligi sagladigi gibi krizin olugsmasini da
engelleyici bir dzellik tasimaktadir®. Erken uyari sistemi ile organizasyondaki temel
gostergeler analiz edilir. Ortada krize neden olabilecek ciddi sorunlar belirlenerek®',

gerekli 6nlemler alinmaya baglanir.

Kriz sinyalleri gelmekte olan krizin varh@: ve siddetiyle ilgili ¢esitli bilgiler
icerdiginden yoneticilerin sinyallere kars1 duyarhh olmalari gerekmektedir. Bu sinyaller
takip edilmeyip, dogru big¢imde degerlendirilmediginde kriz ortaya ¢ikmaktadir.
Ornegin; isletmenin duvarlarina yazilan yazlar ¢alisanlarin sorunlariyla ilgili bir krizin
habercisi olabilir*’. Bu yazilarla nelerin ifade edilmek istendigi arastirlmadiginda ya da
aragtirildigi halde varsa problem ¢oziimlenmeyerek yazi dikkate alinmadiginda o

isletmede bir kriz yasanabilir.

Yoneticiler sadece personelden gelen mesajlarla yetinmemeli, sezgilerini de
kullanarak erken uyar: sinyallerini yakalamaya ¢aligmalidir. Yonetici, igyerinde sorumlu
oldugu bslimde dolagmali, personelle konugmali, onlar1 dinlemeli ve uyarilara kars:
duyarli olmalidir. Herhangi bir sey kendisine degisik goriindiigtinde ya da bir tuhaflik

sezinlediginde nedenini bulmak i¢in ¢aba harcamalidir.

Krize neden olabilecek faktérler, ilgili yan sanayide meydana gelen degisimler
incelenerekte belirlenebilir. Yonetici, yaptig1 temaslara ve okuduklarina “Bu ne demek
oluyor? Bu genel bir egilimse, bizi nasil etkiler? Bizde de olabilir mi?” gibi sorularla
agiklik getirmeye ¢aligmalidir. Uyarilara kars: tiim yollar agik tutan, kiigiik isaretleri
dahi kagirmayan yonetici, yaklasan bir krizin ilk belirtilerini fark ederek, gerekli

onlemleri alabilir®.

Uyan sinyalleri ne kadar belirgin olursa tehditlere kars1 savunma ve orgiitiin denge
durumuna dénmesi o kadar zor olur. Bu a¢idan uyan sinyallerinin heniiz tam olarak

belirginlesmeden saptanmasi ve degerlendirilmesi gerekmektedir. Erken uyan

4 «Esitim Orgiitlerinde Kriz Yonetimi”, http:/freehost01.websamba.com/aliucar/eoky.htm (20.09.2002).
! Aktan, a.g.m., http://members.nbci.com.

2 Can, a.g.e., 5.318.

* Tack, a.g.e., 55.90-91.
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sisteminin, farkli krizlerin génderdigi farkli sinyalleri belirleyebilecek nitelikte olmasi,

dikkat edilmesi gereken bir bagka noktadir™.

Challenger faciasi, erken uyari sinyallerinin dikkate alinmamasi sonucu yasanan
krize 6rnek olarak verilebilir. ABD’de yasanan bu uzay mekigi kazasi sonrasinda
hazirlanan raporda, astlar tarafindan iist yonetime ulastirilmaya g¢alisilan pek ¢ok uyar
sinyalinin oldugu belirtilmigtir. Bu uyarilardan biri, “imdat” kelimesiyle baglamaktadir.
Mekigin parcalarindaki bozukluk giderilmedik¢e facianin kagimmilmaz oldugunu
sOylemektedir. Challenger Grneginde oldugu gibi, birgok orgiit, c¢esitli sekillerde
gonderilen en giiglii sinyalleri dahi gérmezlikten gelmektedir. Halbuki krize hazirlikli
olan Orgiitler, zayif sinyalleri bile rahatlikla algilayabilirler. Bu nedenle orgiitler;
gevreyi stirekli inceleyerek, kendileri agisindan hizla degisen toplumsal, ekonomik,

siyasal ve ¢evresel sartlan belirleyip gerekli stratejileri tiretmelidirler*.

4.1.1. isletmede Olast Krizlerin Belirlenmesi

Isletmelerde olasi krizler belirlenirken iki tiirlii ayirim yapilmaktadar:
Genel Nitelikli Krizler: Ulkenin icinde bulundugu kosullarla yakindan ilgili, dis
¢evre faktorleri nedeniyle olusan krizlerdir. Dogal felaketler, ekonomik krizler vb.
Ozellikle Subat 2001 siireci ile baslayan ve 11 Eyliil’de A.B.D.’de yasanan terrist

saldirilar sonrasi Turkiye’nin yasadigi krizler genel niteliklidir.

Sektorel Nitelikli Krizler: Orgiitlerin faaliyet gosterdikleri sektor icinde ortayé\

¢ikan krizlerdir. Satilan tirlinden miigterinin zehirlenmesi vb.

Genel ve sektorel nitelikli krizler, birgok kisi ve sirkete yeni ufuklar ve is imkanlar
yaratmaktadir. Kriz dénemlerinde yeni pazarlama teknikleri ve yeni pazarlar aranarak
ya da faaliyet gosterilen ig alami degistirilerek orgiit yasadig: kriz ortamimi basariyla
atlatmaya calisir. Ornegin; Super Yacht firmas: 1994 ekonomik krizinde, bu yéntemleri
izlemis ve az zararla firma krizi atlatmigtir. Bu firma, kriz yasamaya bagladig1 ana kadar

faaliyet gosterdigi konfeksiyon ve ayakkabi makinesi tiretiminden ¢ok farkli bir alana,

“ Ataman, a.g.e., §5.256-257.
* Tiirkel, a.g.m., http://www.tisk.org.tr.
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fiberglas yat iiretimine girmistir. Sonu¢ olarak yumurtalar farkli sepetlere dagitildig:

icin basarili olunmugtur*®.

Bati toplumlarinin ¢ogu A.B.D.’deki gelismelerden etkilenmektedir. A.B.D.
ekonomisinde her on yilda en az bir durgunluk, otuz ya da altmig yil arayla da biiyiik
bunalim olmaktadir. Eger li¢lincii on yilda ekonomi bunalimdan kurtulabilmisse, altinci
on yilda birikim nedeniyle ¢ok biiyiik bit felaket yasanmaktadir. Ornegin; 1780’lerde
bunalim olmus, 1810’larda olmamugtir. Otuz yil sonra 1840’larda ekonomi daha énce
goriilmemis siddette bir kriz gecirmistir. 1870’lerde yine biiyiik bir bunalim yasanmus;
fakat 1910’larda boyle bir sey olmamigtir. Otuz yil sonra tarihin en biiyiik ekonomik

bunalim meydana gelmistir®’.

Orgiitiin karsilasmast muhtemel genel ve sektdrel nitelikli krizler belirlenerek,
bunlara karsi gesitli 6nlemler alinmalidir. Ayrica genel nitelikli krizlerin sektérel
nitelikli krizlere doniigme ihtimali de nlemler alinirken g6z 6ntinde bulundurulmalidir.
Ormnegin; 17 Agustos Marmara Bélgesi Depremi dogal felaketler sonucu olusan genel
nitelikli bir krizdir. Ancak; deprem krizinden turizm sektoriide etkilenmis ve deprem bu

sektorde de kriz yaganmasina neden olmustur.

Herhangi bir sektorde yaganan krizin, diger sektorleri etkisi altina alabilecegi goz
ard1 edilmemelidir. Ornegin; otomobil sektdriinde yasanan bir kriz, gelik, lastik ve cam
endiistrilerini de etkileyecektir®®. Bu nedenle sadece otomobil sektdriiniin degil, diger

sektorlerinde gesitli 6nlemler almas1 gerekmektedir.

4.2. Krize Hazirlik ve Krizi Onleme

Kriz hazirlik ¢aligmalari, krizin isletmeler iizerinde yaratabilecegi olumsuz etkileri
ortadan kaldirmak, kriz aninda daha etkili karar alabilmek ve isletme kaynaklarint daha
verimli kullanabilmek igin olasi kriz ihtimallerine karsi kriz ortaya ¢ikmadan once

baglatiimalidir.

Orgiitte erken uyan sistemleri aracilifiyla belirlenen erken uyari sinyalleri krizin
ortaya ¢ikmasim engellemek i¢in tek bagina yeterli degildir. Bu sinyallerin

belirlendikten sonra degerlendirilmesi gerekir. Uyan sinyallerinin degerlendirilebilmesi

4 «gurtulus’un Hedefi Diinyaya Tekne Satmak”, Ekonomist, 15.08.1999,
http://www.superyat.com/basin _tur_2.htm (12.03.2003).

*’ Tiiz, a.g.e., $5.83-84.

“ Fink, a.g.e., 5.54.
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ise orgiitlin gerekli hazirlik ve koruma mekanizmalarim kurmasina baglidir. Kurulacak
olan 6nleme ve korunma mekanizmalar1 erken uyar sistemlerinden gelen bilgilerle,
yOnetime, olasi bir krize kars1 nasil 6nlemler alinmasi gerektigine dair bilgiler verir. Bu
mekanizmalar, erken uyarn sinyallerinin sistematik bir bigimde izlenmemesi halinde
saglikli bir bigimde islemez. Bu yiizden, krizin engellenmesi, erken uyar: sistemleri ile

6nleme ve koruma mekanizmalarimn ortak isleyisini gerektirir®.

Bhopal’de Union Carbide Sirketi’nde meydana gelen kimyasal patlamada, 6lenler,
metil i1zosiyonat gazini solumalarimi 6nlemek igin, agiz ve burunlarmi islak bezle
kapatmak gibi temel giivenlik dnlemlerinden haberdar edilmis olsalardi, bugiin birgogu

hayatta olabilirdi™.

Isletmelerin kriz durumuna verdikleri 6nem olas: kriz ihtimallerine kars1 yapacaklar
hazithk ¢aligmalarimin  kapsamimi da etkilemektedir. Krize hazirlikli olunmasi
gerektiginin bilincinde olan isletmeler, kriz hazirlik ¢aligmalarinda, finansal, 6rgiitsel,
teknolojik ve beseri faktorleri goz Onlinde bulundurarak, genis c¢apli bir ¢alisma
yaparken, krizi 6nemsiz bir durum olarak algilayan isletmeler, sinirl: ¢apta kriz hazirlik

caligmast yapmaktadir®'.

Krize hazirlanmak ve krizi onlemek i¢in yapilmasi gereken c¢aligmalar asagidaki
gibidir:

»  Kriz y6netimine karg1 olumlu tutum gelistirilmelidir.

= Verilen sorumluluk yerine getirilerek giiven olusturulmalidir.

» Orgiitte kriz yasanmasim &nlemek amaciyla politikalar gelistirmeli ve yazili

planlar hazirlanmalidir.
= Kiriz kontrol ve risk denetim ekipleri kurulmalidir.
= Qlasi krizden etkilenecekler belirlenmelidir.

» Kirizin ortaya ¢ikmasi halinde Orgiitiin karsilagsacagi zarari en aza indirmek

amaciyla etkili iletisim kanallar1 olugturulmalidir.

* Ataman, a.g.e., 5.257.
30 Mitroff, Pearson, a.g.€., s.11.
*! Hagit, a.g.e., 5.84.
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*  Yapilan ¢alismalarin tamam tekrar tekrar test edilmelidir®>.

Krize hazirlik ve krizi 6nleme agamasinda yoneticilere diisen en 6nemli gorev;
isletmede sorun tegkil etme ihtimali olan durumlara dikkat gekmektir. Bunlar belirlenip
tahmini sonuglar tespit edildiginde, Onleme mekanizmalarn etkili bir sekilde

calistirilabilir™.

4.2.1. Kriz Yinetim Planinin Hazirlanmasi

Orgiit yonetimi krizle karsilasmadan once ya da kriz sinyalleri aldiginda,
dikkatsizce hareket etmemelidir. Kriz durumunda uygulanacak gerekli 6nlemleri igeren

bir plan1 hazir bulundurmalidir.

Kriz yonetim plam iki yonlidiir: Kriz yonetim plamiyla bir yandan durumun
tekrarlamamasi igin gereken dnlemler alinirken, diger yandan beklenmeyen bir sorun
ortaya c¢iktiginda hemen uygulanacak faaliyetler belirlenir. Ornegin; orgiite malzeme
veren bir kurulusun greve gitmesi halinde ne yapilacagi ya da uzun siire elektrik
kesilmesi halinde tiretimin nasil gergeklestirilecegi gibi sorular1 6rgiit kendisine sorarak,
acil durum planlar1 hazirlamalidir®®. Ancak ¢ogu 6rgiit asirt planlamaya giderek, higbir
zaman gergeklesmeyecek durumlar igin dahi planlar gelistirir. Bu durumsa beklenilenin
aksine verimsiz sonuglar dogurur. Ormegin; bir isletmenin gelistirdigi yeni pazarlama
tekniklerine kargi miisteri ani ve sert bir tepki gostermis, isletme kendisini krizin
esiginde bulmugtur. Bunun {izerine son derece ayrintili miisteri ziyaret raporlari
diizenlenip personele dagitmig, karmasik bir erken uyari sistemi kurmus ve satis
elemanlarina buna uymalarim sdylemigtir. Sonug olarak; miidiirler, piyasa kontrolleriyle
zaman kaybettiklerinden planlama ve ofis iglerine zaman ayiramamiglardir. Saticilar asil
gorevleri olan satig1 yapmalarim engelleyen ek raporlar1 hizla yapabilmek i¢in akil
almaz yontemler bulmuslardir. Kisacasi, belki de higbir zaman olmayacak bir sikint

ugruna ¢alisma kesintiye ugramstir>>.

Kriz yonetim planinin amaci agagidaki gibi 6zetlenebilir:

52 Regester, a.g.e., s.79.
> Y1ldirim, a.g.m., http://server.karaelmas.edu.tr.
> Giimiig, a.g.e., s.183.
> Tack, a.g.e., $5.85-86.
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» Kriz niteligi tasiyan olaylar ortaya ¢ikmadan Once orglitlin krize hazirliksiz
yakalanmasimi engelleyecek, etkin, hizli ve giivenli bigimde krize miidahale

edilmesini saglayacak bir ¢ergeve olusturmak,

» Kriz aninda, orgiitiin kendi imkanlariyla diger imkanlan kullanarak, orgiitte kriz

boyutuna ulagan sorunlarin yol agtig1 zarar1 asgari diizeyde tutacak 6nlemleri
almak,

»  Gerek kriz 6ncesinde gerek kriz sirasinda ya da sonrasinda, alinacak énlemler ve
yapilacak calismalar konusunda etkili y6netim ve koordinasyon saglanmasina

yonelik diizenlemeler yapmak.

Kriz yonetimine yonelik yapilan planlama ¢aligmasi, kriz aninda ortaya ¢ikabilecek
sorunlarin belirlenmesine ve ¢6ziimler hazirlanmasina yardimei olur. Krizlerin ve olasi
sonuglarin 6nceden her yéniiyle Ongoriilebilmesi miimkiin degildir. Yapilacak on
hazirliklar, krizin ortaya ¢ikarabilecegi kargasanin en aza indirilmesini, ¢nlemlerin
yerinde ve zamaninda alinmasini, sorunlarin ¢dziimiine daha az zaman harcanmasini
saglamaktadir. On hazirhiklar, orgiitiin, kriz durumlariyla basa cikabilmek icin
Ongérdiigii 6nlemlerin, mevcut arag, gere¢ ve teknik imkanlarin ne olclide yeterli

oldugunu belirlemeye yardimci olmaktadir™®.

Plan hazirlanirken, kriz yOnetimi konusunda genel bir tanimla ige baslanmali ve
plamin genel bir gergevesi ¢izilmelidir. Hazirbk asamasinda, kriz yonetim plami su

ozellikleri tasimalidir:
» Plan somut bir bigimde dile getirilmelidir.
= Ulasilabilir olmalidur.
«  Olgiilebilir olmalidir.
= Zaman kisitlamalarini gostermelidir.
»  Oncelikleri saptamalidr.

= Mevcut simirlamalari agikea belirlemelidir.

% Sadun Emrealp, Belediyelerde Kriz Yonetimi, (Istanbul: Kent Basimevi, 1990), ss.17-20.
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Planin hazirlik asamasinda genis Olglide katilimcilii 6zendirici bir yontem
kullanilmalidir. Somut gérev sorumlulugu iistlenen her birim ya da kisinin, kriz yonetim

planinin hazirligina katilmasi saglanmalidir.

Kriz yavas yavas ya da aniden ortaya cikabilir ve dar ya da genis bir alam
kapsayabilir. Bu tiir olasiliklar Onceden belirlendiginde, neler yapilmasi gerektigi
konusu agiklik kazanacaktir. Kriz swrasinda hangi goérevlerin kimler tarafindan

yiriitiilecegi sorunu ¢oziilecektir.

Kriz yénetim plami hazirlanirken, gergeklesme olasilifi yiiksek olan krizler daha
ayrintili bicimde planlanmali, ancak; gerceklesme olasilig: diisiik olan krizlerde goz ardi
edilmemelidir. Her krizin olast sonuglar1 degerlendirilmeli, ihtiya¢ duyulan kaynak
tirleri ve miktarlar1 saptanmalidir. Elde edilen verilere gore kaynaklarin dagilimindaki

oncelikler belirlenmelidir’’.

Sonug olarak en iyi planin David Ewing’in de belirttigi gibi kriz gergekten ortaya
ciktiginda kat1 ve yetersiz kalmamasi i¢in genel ¢izgilerle diisiiniilmiis plan oldugu ifade

edilmelidir’®.

4.2.2. Kriz El Kitabmin Hazirlanmasi

Kriz el kitabi, kriz yonetim ekibinin kriz aninda ihtiya¢ duyacagi kriz yo6netim
ekip tiyelerini, onlarin sorumluluklarini, kriz durumunda yapilmasi gereken eylemleri,
sloganlari, gerekli telefon numaralarini ve telefon hatlarim igeren bir kaynaktir. Kriz el
kitabi, kriz yonetim sisteminin kurulmasinda igin igine giren ¢esitli 6gelerin bir araya
getirilmesi ve kriz sirasinda, kriz odasindan uzakta ¢aligmakta olan kriz yonetimi ekip
tiyeleri i¢in acil referans kaynagt olma disinda dogrudan fazla bir yarar saglamaz.
Ancak; bir orgiitlin acil bir durum ortaya ¢iktiginda etkin ve verimli hareket etmesi i¢in

gerekli olan tiim 6gelerin yerinde olmas kriz el kitabiyla saglanabilir.
Kriz el kitabimin bi¢imi, igerigi ve bunlara iligkin yaklagimlar, orgiitten Orgiite

farklilik gosterebilir. Ayni sekilde ayrintiya hangi diizeyde yer verilecegi de farklilik

gosterecek konular arasinda yer alir.

3 Emrealp, a.g.e., 55.29-38.
¥ Tack, a.g.e., ss.87-88.
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Hazirlanan kriz el kitab: sindirilemeyecek kadar genis olmamali, egitim igin temel
ve kolay anlasilir olmali, stirekli giincellestirilmeli, kriz yOnetim ekibinin elinde

bulunmali ve personel boyle bir kitaptan haberdar edilmelidir™.

4.2.3. Kriz Yénetim Ekibinin Kurulmasi

Kriz durumunda acil olarak gorev alacak idari, teknik ve yardimci personel
Onceden belirlenmelidir. Kurulan kriz yonetim ekibi ne ¢ok kalabalik olmali ne de krizi
yoOnetmek i¢in gerekli insan giiciinden yoksun olmalidir. Ekip, tam yetki ile donatilmali
ve basta para harcamak olmak tizere orgiitiin kriz donemini agmasina yonelik tiim
kararlar1 bagkalarina damigmadan verebilmelidir. Ekibe gerekli yetki verilmediginde

isletme maliyet ve zaman agisindan zararli konuma diiger.

Kriz y6netim ekibi, mevcut durumun analizini yapmali ve bu analiz gergevesinde
kisa ve orta vadeli politikalar belirlemelidir. Ancak; belirlenen politikalar sirketin
misyon ve vizyonuyla ortiismelidir. Sirket kiiltliri goz Ontinde bulundurularak bu
kararlarin nasil giinliik yasama gegirilecegi tizerinde ¢alismalar yapilmalidir®. “Birden
greve gidilse ne olur?”, “Aniden hammadde sikintis1 yasanirsa ne yapilir?” gibi cesitli

sorunlar hakkinda kriz y6netim ekibinin fikri alinmalidur.

Ekipte yer alan kigiler, bir¢ok alanda bilgi toplayabilme yetenegine sahip olmalidir.
Kat1 ve acele kurallar getirmekten kaginilarak azami esneklik saglanmaya c¢aligiimalidir.
Meydana gelebilecek krizlere karsi neler yapilabilecegi konusu tartigilarak, grubun

yaraticthig: canli tutulmahdir®.

Kriz yonetim ekibinin en &nemli rolii, krizin meydana gelmesini miimkiin
oldugunca ertelemektir. Kriz meydana geldiginde ise; riski en aza indirmelidir. Orgiit
imajina yonelik zarar1 azaltmalidir. Orgiit kiiltiiriinii olumlu yénde degistirmeye yonelik

¢aligmalar yapmalidir®.

Krizin 6zelligine gore birden fazla kriz ekibi kurulabilir. Ekip kurulurken iyelerin

se¢iminde krizin 6zelligi dikkate alinmalidir®. Ornegin; isgi eylemlerinin hizlandirdig:

% Green, a.g.e., ss.116-118.

% hitp://orsa.com.tr/mcont.html (13.12.2001).
8! Tack, a.g.e., 55.88-90.

%2 Tiiz, a.g.e., s.74.

% Fink, a.g.e., 5.57.



51

bir kriz durumunda, endiistriyel iligkiler personel ve yoneticisinin devamli kriz yonetim

ekibinde yer almas: gerekebilir.
Kriz yonetim ekibi agagida belirtilen ¢ekirdek kadrodan olusur:
» Bagkan ve nihai karar verici olarak hareket eden sirket genel miidiirii,

= Ekiple sirketin ana yOnetim fonksiyonlar1 arasinda esas iletisimi saglayacak olan
ekibin ikinci siradaki yoneticisi,
» |tibar riskinden sorumlu bir yénetici,

»  Krizin tiim yasal y6nleri {izerinde tavsiyelerde bulunan bir sirket gurusu.

Gerekli oldugu miiddetge ek iiyeler ekibe katilabilir. Kriz yonetim ekibi ana sorunlar

iizerinde yogunlasmal: ve orgiitiin geri kalanindan fiziksel olarak ayrilmalidir®.

4.2.4. Kriz Yonetim Merkezinin Kurulmasi

Kriz aninda gorev yapmak ve krizi yonetmek amaciyla gerekli tim yetkilerle,
kaynak ve olanaklarla donatilmis bir kriz yénetim merkezi kurulmalidir. Kriz y6netim
merkezi, bir st yetkilinin koordinatorliiglinde yoOnetilmelidir. Gerekli mali kaynak,
personel, makine, arag-gere¢ ve malzeme yetkilinin emrine verilmelidir. Kriz yonetim
merkezinde kriz ekipleri, 6rgiit biinyesinde bulunan savunma, yangin sondiirme, ilk

yardim ve kurtarma ekipleri gorevlendirilmelidir®.

Kriz yonetim merkezi, kriz durumunda acil 6nlemleri almak, gérev alacak personeli
harekete gecgirmek, ilgili kurum ve kuruluslarla koordinasyonu saglamak, kamuoyunu
bilgilendirmek, krizi izlemek ve degerlendirmek, egitim yoluyla personeli krize
hazirlamak gibi kriz 6ncesini, kriz anim ve kriz sonrasim képsayan calismalardan

sorumludur.

Kriz yonetim merkezi i¢in biiyiikk harcamalar yapilarak 6zel bir mekan hazirlanmasi
gerekmez. Uygun bi¢imde donatilmis herhangi bir biiro da kriz yonetim merkezi i¢cin
yeterlidir. Bu merkez, ¢ekirdek bir kadronun calisabilecegi kapasitede olmali; ancak

kriz aninda daha fazla kisinin ¢aligabilecegi de goz ardi edilmemelidir.

® Green, a.g.c., s5.109-115.
8 peker, Aytiirk, a.g.e., 5.393-394.
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Kriz yonetim merkezinde ¢ok sayida iletisim araci bulunmalidir. Bunlar énceden

kurularak diizenli araliklarla denenmelidir.

Kriz aninda zamana kars1 yarigilmali ve kararlar hizli alinmalidir. Bu nedenle kriz
yOnetim merkezinin kriz etkilerinden korunmasi sarttir. Merkez, 24 saat faaliyette
olmali, veri depolayabilmeli, merkez i¢i amaglarla kullamma ve basina yonelik
bilgilendirme toplantilarina elverigli  olmalidir. Personelin  barinma-yiyecek
gereksinimlerinin yakin c¢evreden kargilanmasim saglayacak imkanlara sahip

olmalidir®®.

4.2.5. Planin Test Edilmesi ve Egitim

Krizi 6nlemenin tedaviden daha iyi oldugu ve ne kadar iyi yo6netilirse yonetilsin,
Onlenmig bir krizin yonetilen bir krize tercih edilecegi agiktir. Krize karsi yapilan
hazirhik ¢aligmalar1 dogru yapildiginda ve gegerliligini stirdiirdiigii miiddetge basarili
olur. Dolayisiyla her zaman krize karg1 yapilan hazirlik ve 6nleme ¢alismalarimin test
yontemleri ve egitim ¢aligmalari, ulasilmak istenen hedefe dogru ilerlerken bilingli
olarak tasarlanmalidir. Eger kriz y6netiminin biiylik bir titizlik ve 6zenle hazirlanan
planinin gergekte calisip galismadifi test edilmemisse, bu plam hazir olarak elde
tutmanin higbir faydas1 olmayacaktir. Aym nedenle, kriz yonetimi icin etkin, planl, test
edilmis yapinin etkinlikten uzak bir bi¢ime doniisecek kadar gerilemesine izin

verilecekse, boyle bir yapmin olusturulmasinda da yarar yoktur®’.

Planin test edilmesi, koordinasyon gerektiren somut bir alandaki basar1 diizeyini
ortaya koymay1 amaglar. Hazirlanan plan test edilirken, bir kriz senaryosu olusturulmali
ve buna yonelik sorunlar ortaya konarak, kriz yénetim ekibinin bu sorunlara ¢éziimler

bulmasi istenmelidir.

Plan test edildiginde, plan hazirlanirken 6ngoriilemeyen giiclitkler ortaya gikar.
Koordinasyon sirasinda bunlarin giderilebilmesi i¢in personelin deneyim kazanacagi

elverigli bir ortam yaratilir.

% Emrealp, a.g.e., s5.45-47.
87 Green, a.g.e., s.151.
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Plan test edilirken, maliyetlerin smirli tutulmasi ve uygulanabilirlik agisindan

hazirlanan kriz yonetim plammn biitiinii kapsamas1 gerekmez. Planin belirli unsurlar ya

da boliimleri kapsamasi yeterlidir.

Planin test edilme agamasi asagidaki gibi olmalidir:

Planlama ekibinin segilmesi,

Hedeflerin saptanmasi ve belirlenmesi,

Kimlerin uygulama denemesinden sorumlu olacaginm belirlenmesi,
Senaryonun ve ana olaylarin ayrintilarimin tasarlanmas,

Uygulama galigmasimin yapilmasina elverisli yerlerin segilmesi,
Iletisimin belirlenmesi,

Egitim modelinin hazirlanmast,

Senaryonun olabildigince gergekei bir bigimde canlandirilmas,

Gergekeilifi saglamak i¢in, uygulamaya katilanlarin basari diizeyinin izlenmesi

ve uygulama senaryosunun diizeltilmesi,
Sonuglarin degerlendirilmesi,

Kriz y6netim plaminda gerekli diizenlemelerin yapilmas:®.

Isletme y&netimi herhangi bir kriz durumuyla karsi karsiya kalmadan o6nce

personeline kriz yonetimiyle ilgili gerekli egitimi vermelidir. Herhangi bir 6rgiitte

¢alisan personelin daha farkli yeteneklere sahip olmasi talep edilmedik¢e ya da

¢alisanlarda farkl yeteneklere ihtiyag duyulmadik¢a, onlardan farkly seyler yapmalari

beklenemez. Rekabete dayali bir gevrede faaliyet gdsteren isletme daha fazla riske

girerek daha fazla emek harcayacagindan karmasik bir yapi icinde faaliyetlerini

yiiriitmeye ¢aligir. Bu nedenle bdyle bir ¢evrede faaliyette bulunuldugunda yapilan is

icin temel olan yetenekleri gelistirmeye devam etmek, yeni yetenekler kazanmak ve

ogrenmek bir zorunluluk haline gelmektedir®®. Giiniimiizde rekabetci bir ¢evrede

faaliyet gosteren isletmeler agisindan degisime uyum saglamak ve gelismek igin

% Emrealp, a.g.e., s5.65-68.
% Michael De Kare, Strategy in Crisis, (NewYork: Newyork University Press, 1997), 5.261.
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calisanlarina gesitli egitimler vermek kaginilmaz bir hal almaktadir. Ancak verilecek bu

egitimin; her igletmenin organizasyon ve yontemlerini yansitmasi gerekir.

Kriz yonetimine yonelik verilecek bir egitim programinda isletme personeline ilk
olarak olasi bir krizle ilgili igletme i¢inden veya disindan gelebilecek sinyalleri
tanmimaya yardimci olacak bilgiler verilmelidir. Daha sonra kriz tiirleri, kriz agamalari,
kriz ortaya ¢ikarma potansiyeline sahip sistemler ve gevre gibi 6nemli kriz ydnetim
degiskenleri hakkinda bilgi verilerek personelin kriz anindaki performansini arttirmaya

yOnelik egitim verilmelidir.

Isletme yonetimi, oncelikle krizin yaratabilecegi zaman baskisini azaltmak icin
personeline zamani etkili kullanmay1 6gretmelidir. Ayrica isletme personelinin bireysel
ve grup ¢alismalarindaki yaraticilik yetenekleri arttirilarak onlarin belirsizlikle daha iyi
miicadele etmeleri saglanmalidir. Krizin yaratacag: stresten etkilenmemeleri igin stresin

nasil kontrol edilebilecegi de 6gretilmelidir’®.

Orgiitiin kriz yonetimi kapsaminda verecegi kisisel egitim icinde medya egitimi,
telefonu cevaplama ve bilginin dagitimu yer alir. Biiytk bir kriz sirasinda sirket
performans ve tavirlarinin kamuoyunda algilanmasi biiyiik olgiide sirket sézciisiiniin
yarattig1 izlenimle sekillenir. Dolayisiyla televizyon, radyo ve basin tarafindan 6rgiite
yoneltilen olumlu veya olumsuz sorulara cevap verebilmek, deneyim ve egitim olmadan
yapilabilecek bir is degildir. Bu nedenle s6zcii gorevini istlenecek tiim iist diizey

personele medya egitimi verilmelidir.

Kriz sirasinda kriz yonetim ekibinin, telefonda, normalde asina olunmayan tiirde ve
yogunlukta sorularla karsilasmasi1 muhtemeldir. Kriz el kitabr bunun i¢in yol gosterici
olabilir. Ozellikle zor olan telefonlar1 cevaplama konusunda bir olgiide uygulama
yapilmasi bazi durumlarda yeterlidir. Bununla birlikte, ihtiya¢ duyuldugunda gerekli

olan egitimin verilmesi de yararh olacaktir’".

4.3. Krizin Kontrol Altina Alinmasi
Kriz yonetiminin ilk iki asamasinda yapilmasi gereken ¢aligmalarin
Oonemsenmemesi ya da gerektigi sekilde yapilmamas: sonucu, kriz ortaya ¢ikar. Kriz

yonetim siirecinin bu asamasindaki amag; yasanan krizin etkilerinin biiylimesini

™ Hagsit, a.g.e., s5.106-108.
! Green, a.g.e., s.157.
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onlemek ve krizi durdurmaktir. Bu agsamada kararlar kisa siirede alinmal1 ve 6ncelikler

belirlenmelidir.

Krizi kontrol altina almak, krize hazirlik ve krizi 6nleme mekanizmalarim siirekli
test etmekle saglanabilir. Bu mekanizmalar, herhangi bir zayiflik isaretini aktif olarak
ortaya ¢ikarabilme yetenegine sahip olmalidir. Kriz y6netim ekibi zayifligin s6z konusu
oldugu yerlerde, zayiflif1 ortaya ¢ikarmadan ve belirlemeden sorumlu olacaktir. Erken
uyari sistemleri, sistematik olarak izlenmediginde, hazirlik ve 6nleme mekanizmalar: da
caligmayacaktir. Bunlar yapilmadiginda, 6rgiit yap1 ve siireclerinde meydana gelen

bozukluklar daha fazla biiyiiyecek ve krizin ySnetilmesi imkansiz hale gelecektir’>.

4.3.1. Kriz Iletisimi

Krizin kontrol altina almmasi asamasinda Orgiit neyi bildigini degil, neleri
bilmesi gerektigini tespit etmelidir. Krizi kontrol altina alacak takimlar olusturulduktan

sonra iletisim mekanizmasi harekete gegirilmelidir.

Kriz aninda, iletisim faaliyetinin kriz y6netimine yardimci olmak ve sirket itibarini
getiren yaygin bir Uiriine hile karigtirilma olayinin kamitlar1 varsa, genel kamuoyuna,
daha onceden satin aldiklar1 triinlerin tiiketilmemesi mesajinin  verilmesi ve

perakendeciler aracihigiyla ek satiglarin durdurulmasi gereklidir’.

Iletisim, bu asamada iizerinde durulmas1 gereken onemli bir konu oldugundan,
deneyimli ve yetenekli birinin 6n plana ¢ikarilmasi gerekir. Eger tepe yoneticisi boyle
bir yetenege sahip degilse, iletisim gorevini yiirlitecek birisi gérevlendirilmelidir. Bu
goérevlendirme sayesinde isletmenin i¢ ve dis ¢evresine, bilginin tek elden ve dogru bir
sekilde ulagmasi saglanir. Krizlerin derinlesmesine neden olan dedikodu ve

spekiilasyonlarin 6niine gegilir.

Iletisimde yapilmasi muhtemel olan “yorum yok, heniiz incelemedik veya bir hata
yapilmig” gibi yanhs agiklamalardan kagimlmalidir. Diiriist olunmali, sorumluluk kabul

edilmeli ve baskalarina atilmamahdir. Ilgili taraflar (miisteriler, caliganlar, kredi

2 Tutar, a.g.e., s.93.
” Green, a.g.e., ss.101-102.
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saglayanlar, mal temin edenler, ortaklar, medya vb.) bilgilendirilmeli ve bu taraflarla

kargilikli iletisim kanallar: agik tutulmalidir. Dedikodular 6nlenmelidir’®.

Bu agamada korkmadan ve panik olmadan tutarli ve detayl: bir agiklama medyaya
ve tim iddia sahiplerine yapilmalidir. Sug ve yetersizlik inkar edilerek savunmaya
gegilmemelidir. Kriz ortbas edilmeye c¢ahsilmamalidir. Hatalar kabullenilmeli,
magdurlarin yaninda yer alindif1 ve olumsuz sonuglarin bir an 6nce giderilecegi ilgili
taraflara gdsterilmelidir. Bu sayede orgiitiin kriz etkilerini cok daha cabuk ve az zararla

atlatabilmesi saglanir’>.

Kriz yonetiminde etkili bir iletisim sisteminin kurulmasi icin agagidaki onlemler

alinmalidir:
»  Orgiit i¢inde etkin bir bilgi akis1 saglanmalidir.
* Kriz aninda iletigim kurulacak kisi ve kuruluslarin listesi hazir olmalidr.

= Kriz Yonetim Merkezi biinyesinde basin ve medya temsilcilerinin siirekli
yararlanacagi, basina, vatandaslara ve kamuoyuna 24 saat hizmet verecek Basin

ve Halkla Iliskiler Biirosu kurulmalidir.

* Kriz Yonetim Merkezi’nce almman kararlar 6ncelikle gorevli personele

iletilmelidir.

® Kiiz siiresince alinan 6nlemler, yapilanlar ve yapilacak olanlar, personele, halka

ve kamuoyuna duyurulmalidir’®.

4.3.1.1. Medya ile Iliskiler

Medya, bir sirketin bilgisini sunmayi istedigi yolla yayma aracidir. Bu
nedenle biiyik kitlelere medya araciligiyla ulagilabilir. Boylece sOylenmeye ¢aligilan
sey olumlu oldugunda, orgiite ilisgkin bir bilginin iigiincii taraflarca onaylanmasi
saglanmug olur. Bir kriz durumunda, sirket itibarinin tehlikeye girmesinde medyanin
olaya yer vermesinin katkis1 bityiiktiir. Sirket itibarinin kurtarilmasinda anahtar rol yine

medyaya diismektedir.

™ Yildirim, a.g.m., http://server karaelmas.edu.tr.
7 Babiiroglu, a.g.m., http://www.aramasearch.com.
76 Peker, Aytiirk, a.g.e., 5.394.
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Medya ile iligkilerde tam bir strateji belirlemek miimkiin olmamakla birlikte, dikkat

edilmesi gereken temel kurallar vardir. Bunlardan bazilar su sekilde siralanabilir:

Orgiit isin basindan itibaren medya ile iliskiler stratejisi konusunda karar vererek,
taktikleri degistirmeye hazir olmalidir. Stratejilerin 6nceden belirlenmesi gereklidir;
ancak taktiklerin esnek olmasi gerektigi de kabul edilmelidir. Bir kriz durumunda sartlar

cok hizli degistiginden, medya ile iligkiler plani, degisikliklere cevap veremeyecek

kadar katt olmamalzdir.

Genel kamuoyunun ilgilendigi bir kriz yasanirken, medya ile oyun oynanmamalidir.
Medya ile iliskilerde amag; herkesin ayn1 anda ayni1 bilgiye sahip olmasini saglamaktir.
Bu nedenle medyay: yonetirken kuruluslara esit davranilmalidir. Televizyon ve radyo
roportajlarinda herkes tam anlamiyla memnun edilemeyeceginden karar almada

kullanilan 6lgiitler tiim roportaj istekleri icin aym bigimde kullaniimalidir.

Orgiit ¢ikarlartyla uyustugu siirece medya ile miimkiin oldugunca tam bir isbirligi
igine girilmeli; ancak medya ¢ikarlarinin kriz igindeki bir 6rgiitle aym1 olmayacag:

unutulmamalidir.

Medyaya soylenenler veya verilenler iizerinde kati bir yonetim siirdiiriilmelidir.
Medyadan gelen telefonlarla ilgilenen takim, onaylanmig basin agiklamalarina ve
hazirlanan bildiri metinlerinin tlimiine bagh kalarak ac¢iklama yapmali, bunun disina
¢ikmamalidir.

Medyaya kars1 yerine getirilemeyecek sozler verilmemelidir. “Yarim saat iginde
telefonla arayacagim”, “Saat 3’ten sonra basin agiklamasi yapacagim” gibi sozler

verildiginde mutlaka yerine getirilmeli ve kargi tarafa saygi gosterilmelidir.

Bilgi hizla yayilmali ve panige kapilarak telaglamlmamalidir’’.

4.3.1.2. Diger Cikar Gruplan ile iliskiler

Orgiit i¢inde yiiriitillen kriz yonetim c¢alismalari, isletme calisanlarin,

miisterilerini, isletme sahip ve ortaklarini, isletme yonetimini kisaca isletmeyle iliski

" Green, a.g.e., ss.143-146.
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icinde olan biitiin gruplar1 herhangi bir kriz durumunda ya da kriz durumuna karsi

koruyacaktir’®.

Cikar gruplari, orgiitle degisik bi¢im ve Olgiilerde iligki igine girerek oOrgiitii

etkilemekte ve orgiit faaliyetlerinden de degisik 6lgtilerde etkilenmektedir.

Miisteriler isletme hakkindaki goriis ve sikayetleri ile ¢aligsanlara gore objektif fikir
bildirebildiklerinden ydnetime 6nemli ipuglar1 verebilirler. Miisteriler tarafindan daha
yakindan goriilebilen, kotili pazarlama stratejileri, iirtinle ilgili sorunlar, yetersiz servis
hizmetleri gibi olumsuz gelismelerle, miisterinin beklenti ve isteklerinin ne yonde

“oue

degistigi onlardan alinacak bilgiler 1s1g1nda g ¢dziime kavugturulabilir.

Isletme yonetimi, aym endiistri dalinda faaliyet g6steren rakiplerini izleyerek ve
onlarla kiyaslamalar yaparak karsilasabilecegi bir krizle ilgili 6nemli sinyaller
yakalayabilir. Aym endiistri dalinda faaliyet gosteren isletmeler farkli 6rgiit yapilarina,
farkli yOnetim anlayiglarina sahiptirler. Ancak; bu isletmeler birbirlerine yakin
teknolojileri kullandiklarindan ve benzer tiriinler tizerinde galigtiklarindan ortak risklere
sahiptirler. Bu nedenle yonetimin; rakiplerin daha 6nce hangi krizlerle ya da krize

benzer durumlarla karsilagtiklarini arastirmas: gerekir’”.

Calisanlar igletme faaliyetlerinden dolaysiz olarak etkilenen, isletme genel
politikasinin dengeli olmasi, kariyer planlamasi yapilmasi, is kosullarimin tatmin edici
olmas1 ve siirekli iyilesmesi gibi bazi istek ve beklentilere sahip olan kisilerdir.
Dolayisiyla caliganlar kriz aminda bu istek ve beklentilerinin ger¢eklesmeyecegi
diislincesiyle Orgiit amaglarindan uzaklagabilirler. Bu nedenle calisanlara kriz ortaya

¢iktiginda gerekli olan her tiirlii bilgi isletme tarafindan verilmelidir.

Tedarikgiler, isletmeye mal ve hizmet saglarlar. Isletmenin lirettigi mallarin kalitesi,
girdilerin kalitesi ve zamaninda tirtinlerin teslim edilmesiyle ol¢tildiigiinden diger ¢ikar
gruplan iginde tedarik¢iler nemli bir yere sahiptir. Kriz aninda mal ve hizmetlerin
liretim miktarlarinda ya da 6demelerde herhangi bir diizenleme yapilacaksa dnceden

tedarikgilere bu durumun bildirilmesi gereklidir.

7 “Crisis Management Initiative”,
www.peregrine.com/us/Downloads/Articles/Peregrine_Article_Crisis_ManagementFAQ.pdf
(13.10.2002).

7 Hasit, a.g.e., s5.76-78.
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Calisanlarin ige alinmasi ve egitimi konusunda haklarin1 koruyan sendikalar isletme
ile karsilikli iliski ve iletisim igindedir. Isletme sendika iligkilerinin iyilestirilmesi ve
ortak c¢alismalarin yayginlastirilmasiyla beraber sendika isletmenin bagarisini

artiracaktir. Sonug olarak, igletme i¢ine diigtiigii olumsuz durumu ¢ok daha kolaylikla

atlatabilecektir®™®.

Sonug olarak bir isletmenin kriz politika ve siireglerini agikga belirtirken tizerinde
durmasi gereken en Onemli konulardan birinin, isletme sorumluluklarini yerine
getirmede basarisiz oldugunda bunu iliski iginde oldugu diger gruplara nasil

aktaracagini belirlemek oldugu soylenebilir®'.

4.4. Denge Durumuna Doniis (Iyilesme)

Krizin denetim altina alinmasi1 ve atlatilmasindan sonra orgiitiin tekrar en kisa
stirede denge durumuna dénmesi gerekir. Ancak; kriz, orgiit tizerinde birgok olumsuz
sonuglara neden oldugundan, krizin tamamen ortadan kaldirilmasi ve orgiitiin tekrar

denge durumuna dénmesi uzun zaman alir. Bu agamada 6nemli olan hizli olabilmektir.

Kriz déneminde orgiit alt sistemleri arasindaki baglar zayiflamis, orgiitsel iklim ve
diizen bozulmus, kargilikli giiven sarsilmig, Orgiit iliyeleri arasinda psikolojik ve
fizyolojik ¢okiintii meydana gelmis olabilir. Krizin ortadan kaldirilmasindan sonra
karsilasilan bu gibi olumsuz sonuglarin giderilebilmesi ig¢in, Orglit yeniden

yapilandirilarak degisen ¢evre kosullarina uygun hale getirilmelidir®*.

Iyilesme asamasinda Orgitiin kriz oncesi durumundan daha giicli duruma

gelebilmesi i¢in agagidaki ¢alismalarin yapilmasi gerekmektedir:
»  Verimli ¢alismay1 Onleyen engelleri ortadan kaldirmak,
»  Orgiitiin hedef ve amaglarim yeniden belirlemek,

» Kriz boyunca yapilan bagarili ¢aligmalart degerlendirmek ve gerekirse

odiillendirmek®.

8 Inan Ozalp, “Isletmelerde Paydas Kavrami ve Paydaglarin Yonetimi Argelik ve Tusas’ta Yapilan Bir
Uygulama”, 9. Ulusal Yénetim ve Organizasyon Bildiriler, (Istanbul: Donence Basim, 2001), ss.10-13.
8! Mitroff, a.g.e., 5.27.

82 Can, a.g.e., 5.320.

% Tack, a.g.e., 5.63.
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Bu asamada krize hazirliksiz olan Orgiitler, sadece orgiit i¢indeki giinliik
faaliyetlerini siirdiirmeye odaklanirlar. Krizin orgiit disindaki etkileriyle ilgilenmeyerek

hata yapmaya devam ederler®.

Krize hazirlikli olan orgiitlerse, kriz aminda da islerini devam ettirebilmek igin
geligtirdikleri kisa ve uzun vadeli programlarim yiiriirliige koyarlar. Bu program, islerin
asgari seviyede yerine getirilebilmesi i¢in gerekli olan temel servis ve prosediirlerin
belirlenmesini, islerin devam edebilmesi i¢in sorumluluklarin kargilagtirilmasini ve

alternatiflerin gelistirilmesini kapsamaktadir.

First Interstate Bank’ta yangin ¢ikmasi sonucu banka, Los Angeles subeleri
aracilifiyla faaliyetlerine kaldigi yerden devam etmigtir. First Interstate, bilgisayar
yedekleme sistemlerini ve daha Onceden planladigi is akis planlarim kullanarak

calismalarim siirdiirmiistiir®.

4.5. Ogrenme ve Degerlendirme

Kriz yénetim siirecinin son agamasi 6grenme ve degerlendirmedir. Bu asamada,
orgiitte kriz siireci atlatildiktan sonra, kriz y6netimince ve orgiit yetkililerince yapilan
tim ¢aligmalar, alman ve uygulanan tiim O6nlemler ve bundan sonra yapilmasi
gerekenler tartisilarak degerlendirilir. Krizden alinan dersler ve tecriibeler ortaya konur.
Krizin yol agtig1 kayip ve zararlar belirlenip, bu kayip ve zararlan giderici onlemler
alinir. Bunun sonucunda daha sonraki dénemlerde ortaya ¢ikabilecek krizlerle daha iyi

miicadele etmenin yollar1 6grenilir.

Kriz y6netiminde ve kriz ekiplerinde gérev alan ve basariyla gorevini yerine getiren
biitiin personel maddi ve manevi olarak §diillendirilmelidir. Krizden olumsuz etkilenen
personel ve vatandaglarin kayiplar1 érgiit imkanlariyla ve gerektiginde devlet destegiyle
giderilmelidir. Ayrica, kriz siireci sonunda personel ve vatandaslarin tekrar kazanilmasi
icin, Orgiit i¢inde birimler ve personel arasinda ya da orgiit disinda vatandaglar ve
kurumlar arasinda ortaya ¢ikan huzursuzluklar, moral bozukluklari, sikintilar, sorunlar
giderilmelidir. Personel ve halkin morali yiikseltilmelidir. Personelle halk yeniden

belirlenen hedeflere y(')‘neltilmelidir86.

8 Tiirkel, a.g.m., http:/www.tisk.org.tr.
% Mitroff, a.g.e., s.11.
8 peker, Aytiirk, a.g.e., $5.395-396.
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Bu agsamada orgiit kendi tecriibelerinden ya da diger orgiitlerin tecriibelerinden
cesitli dersler ¢ikarir. Eski yaralarin tekrar agilacag diisiincesiyle orgiitlerin ¢ogu bu
bolimii geregi gibi yiriitemez. Bununla birlikte krize hazirlikli olan 6rgiitler, krizden
sonra durumu dikkatle incelerler. Performanslarinin ¢ok iyi oldugu faktorlerle kriz
yonetimi swrasinda performanslarini etkileyen faktorleri karsilagtirirlar. Ancak bunu
yaparken de kimseyi suglamazlar. Krize egilimli olan orgiitlerse, 6grenmekten ziyade

daha fazla mazeret bularak birilerini su¢lama yoluna girerler.

Orgiitlerin hicbirisi yasanan krizlerin tamamim onleyemez. Orgiitlerin hepsi,
krize diisme potansiyelini azaltip, krizin ortaya g¢ikardigi maliyeti diisiirerek kriz

yasanma ihtimalini azaltabilir®’.

5. KRiZE YONETIMINDE DEGIiSIMLERE CEVAP VERME VE UYUM
SAGLAMADA KULLANILAN TEKNIKLER

Krizle kars1 karsiya kalma durumunda, ¢alisanlarin krize verdikleri cevaplar ve
orgiit Ozellikleri (yapi, merkezilesme derecesi, emir-komuta iliskileri, esneklik ve
yataylik, grup bagimlilig: iliskisi, orgiitiin formallesme derecesi vb.) belirleyici rol
oynar. Yo6netimin basarisiz olmasi sonucu yasanan krizlerde, yonetimin merkezilesme
derecesi artar. Daha sonraki donemlerde isletmede calisanlarin gelistirilmesi veya
degistirilmesi, yeni pazar ve teknolojilere yonelme, sistemden daha fazla bilgi
toplamaya calisma gibi ¢abalar yogunlasir. Sonu¢ olarak uzun dénemde yapinin
degistirilmesi ve karar siireglerinin gelistirilmesi c¢alismalar1 6n plana g¢ikar. Kriz
yOnetiminde, ¢alisanlarin ve yonetimin, kriz kosullarina basariyla cevap verebilmeleri
icin birgok uyum mekanizmas: gelistirilmistir. Bu mekanizmalardan bazlar, krizi
onceden sezme ve Onleme mekanizmalaridir. Bazilan ise, krizi ¢6zme ve Orgiitii

gelistirme ¢abalarim igerir®.

5.1. Erken Uyari Sistemi

Dis ¢evrede meydana gelen degisimlerin zamaninda fark edilerek, etkin stratejilerin

belirlenmesi; planlamanin yanisira, bir erken uyari sisteminin kurulmasini zorunlu hale

¥7 Mitroff, a.g.e., s.11-13.
% Dinger, a.g.e., 55.402-403.
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getirmektedir®. Erken uyar1 sistemi, genel anlamda her tiirli s6zlii ve yazili veriyi

toplamay1 esas almaktadir®.

Erken wuyar1 sistemi, Orgiitlerin plandisi gelismeler Kkarsisinda, beklenen
performansini ve basar1 durumunu 6nceden tahmin etmek igin kullanilan sektérel bir
analiz teknigidir. Erken uyan sistemiyle orgiitlerin mevcut durumlar: ve kriz doneminde
olmasi gereken durumlan arasinda karsilagtirma yapilarak oOrgiit krize hazirlikli hale

getirilir. Aynt zamanda bu sistem, krizi 6nleme mekanizmalar gelistirmeye de yardimci

olur.

Erken uyar1 sistemleri araciligiyla yakaladig: kriz sinyallerini 6rgiit, “krizi 6nleme”
ve “krizden korunma” mekanizmalarim harekete gegirmek icin kullamr. Ust yénetim
gelen bilgileri anlamli bir sekilde degerlendirerek, krizi 6nlemeye yonelik amaglarim
belirler. Alinan dnlemlerin kriz etkilerini gidermede yetersiz oldugu fark edildigi anda
zaman kaybetmeden yeni Onlemler dizisi yiirlirliife konmalidir. Bu arada, orgiit
calisanlar1 arasinda krizi ¢oziimlemeye karsi, duyarlilipi ve motivasyonu arttiracak
calismalar yapilmalidir. Sonuglar sik sik degerlendirilmeli ve aksayan ydonler

giderilmeye ¢alisiimalidir®.

Orgiitte yapilan planlama faaliyetleri belirli bir siireye yoneliktir. Planlama
faaliyetleri iginde belirlenen amaglar, dis ¢evreden kaynaklanan degisimlerin sundugu
firsat ve tehditlerle degisime ugrayabilir. Bagka bir ifadeyle plandan sapmalar meydana
gelebilir. Erken uyan sistemi, plan siiresince, planin etkinlikle uygulanmasini
engelleyecek faktorlerin zamaninda fark edilmesini saglar. Bu sistemde sadece
tehlikeler degil firsatlarda ortaya konmaktadir. Planlamada yapilan hatalarin veya
planda belirlenen ulagilmasi istenen amaglarin gézden gegirilmesi ve bunlara bagh
olarak etkin stratejilerin belirlenmesi erken uyar sistemleri araciliftyla gerceklestirilir.
Dolayisiyla bu sistem, planlama fonksiyonunun tamamlayici bir unsuru olarak ele
alinmaktadir. Erken uyan sistemi, hazirlanan planlarin gegerliligini kaybetmesi halinde

durumun en kisa zamanda fark edilmesini saglar’.

% Ataman, a.g.e., 8.267.
® Tack, a.g.e., s.91.

°! Tutar, a.g.e., 5.105.

%2 Ataman, a.g.e., s.268.



63

Erken uyarn sistemi aracilifiyla elde edilen veriler degerlendirilmeyip, belirtiler
analiz edilmediginde, Orgiit i¢in kriz kaginilmazdir. Bunun i¢in asagidaki amaglar

dogrultusunda etkin bir ¢aligma yapilmasi gerekir:

» (Cevrede krize neden olabilecek degisikliklerin 1iyice Dbelirginlesmeden
yakalamak.

» (Cevresel degisimler agik¢a ortaya ¢ikmigsa, bunlarm boyutlarini ortaya
cikaracak caligmalar yapmak ve oOrgiitiin olasi krize karsi donanim diizeyini

tespit etmek.

= Krizin neden olacag degisiklikleri tespit etmek ve elde edilen verilerle 6rgiitiin

i¢ ve dis kaynaklarini karsilagtirmak.

»  Orgiitiin belirledigi amaglarla kriz doneminde ortaya ¢ikacak yeni durumlarin
farklilagma derecesini belirlemek ve buna gore amaglardan sapmalara karsi

degisim veya acil durum planlar1 hazirlamak.

= Plandisi degisiklige neden olabilecek faktorlerin neler olabilecegi iizerinde
diigtinmek ve buna uygun olarak 6rgiit ¢alisanlarini hazirlamak amaciyla onlarda
sorumluluk duygusunu gii¢lendirecek misyon ve vizyon bildirilerinin yeniden

gozden gecirilmesi gibi bir dizi ¢aligmalar yapmak.

* FErken uyar sisteminin kriz 6nleme konusundaki yeterlilik diizeyini gézden

gecirmek.

Kiiciik problemlerin biiylik krizlere donligmesini engellemek ig¢in, sorunun
biiytikliigline ya da kiigiikliigline bakilmamali, érgiite zarar veren bir unsur olarak

gériilmelidir. Yeni sorunlarin ortaya ¢ikmasmma izin verilmeden ortadan

kaldirilmalidir™.

Erken uyan sistemi, temelde bir finansal analiz teknigidir. Dort agamadan olusur.
Bunlar; ¢evre analizi, plan ve mali oranlarin karsilagtirilmasi, erken uyar sinyallerinin

degerlendirilmesi ve tepki stratejilerinin belirlenmesidir.

Ilk asamada, oncelikle aym faaliyet dalindaki isletmelerin analizi yapilir. Bu

isletmeler bagarili ve basarisiz olmak iizere gruplandirilir. Gruplandirmada isletmelerin

% Tutar, a.g.e., ss.105-106.
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aym sektor iginde faaliyet géstermelerine, birbirine yakin biiyiikliikte olmalarina ve

basar1 veya basarisizliklarinin aym yila denk gelmesine dikkat edilmelidir.

Ikinci asamada, bu isletmelerin bilango ve kar-zarar cetvellerinden mali oranlarn
hesaplanir. Mali oranlardaki gelismelere bakilarak, isletmelerin yakin gelecekteki
durumlarini tahmin edebilmek amaciyla bagarisiz ve bunlara es olarak se¢ilen basarili
isletmelerin oranlari, basarisizlik yilindan baglayarak geriye dogru 3-5 yil igin ayr1 ayri

hesaplanir.

Uctincii asamada, yapilan karsilastirma sonucu basarii ve basarisiz isletmelerin

aralarindaki farkliligin hangi yildan itibaren bagladig: belirlenir.

Son asamada ise, bu farklilasmalarin nedenleri ayrintilariyla incelenir. Isletmenin ne
yonde gelisme gosterdigi yorumlanir. Bu yorumlama, gelecekte karsilasilabilecek krizi
onceden haber verecegi gibi yeni firsatlara cevap verilip verilemeyecegini ve gelecekle

ilgili ne tiir 6nlemler alinmas: gerektigini ortaya gikarir®,

5.2. Sifir Tabanh Biit¢eleme

Sifir tabanli biitceleme, krizin belirgin hale gelmesinden onceki asamalarda

uygulandiginda etkili olacak bir yontemdir.

Sifir tabanli biitgeleme ile “sifirdan baglayip” her biitge yihi i¢in tlim faaliyet ve
oncelikler yeniden belirlenir. Bu teknik, kaynaklarin faaliyetler arasinda yeniden
dagitilmasim gerektiren, harcamalar1 gerek¢elendirmeyi zorunlu kilan bir planlama ve
biitgeleme stirecidir. Bu teknik, her bir boliim faaliyetini “karar paketleri’ne boélerek

programin ya da faaliyetin yarar ve maliyetini kargilastirma imkani verir.

Bu siireg, her bir faaliyet i¢in karar paketlerinin gelistirilmesi ve degerlendirilerek
siralandirilmasi olmak iizere iki asamadan olugmaktadir. Karar paketi, belirli bir faaliyet
ya da islevin kesin smirlarla tamimlanmasi, degerlendirilmesi ve aym amag
dogrultusunda diger seceneklerle karsilastirilmasi, kabul edilmemesi halinde ortaya
cikacak sonuglarla maliyet ve fayda bilgilerini igeren bir tablonun hazirlanmasi olarak

tanimlanir. Karar paketlerinin gelistirilmesi agamas: ii¢ b6ltime ayrilmaktadir. Bunlar;

1. Faaliyeti yerine getirmedeki farkl yollarin ve ¢aba diizeylerinin belirlenmesi,

% Dinger, a.g.e., ss.403-404.
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2. Herhangi bir se¢enek olmamasi durumunda mevcut yontem ve gaba diizeylerinin

Onerilerek esas alinmasi,

3. Yeni islev ve iglemler i¢cin aym karar paketlerinin hazirlanmasi.

Daha sonra karar paketlerinin siralanmasi agamasi gelir. Bu asamada, ulasilmaya
calisilan amaglara ve gerekli ¢abalar icin ihtiyag duyulan kaynaga gére uygun karar

paketi belirlenerek asagiya dogru bir siralama yapilir.

Sifir tabanli biitcelemede; her bir faaliyet i¢in karar paketi hazirlanirken farkli
faaliyet diizeyleri ele almir. Farkli faaliyet diizeylerinin belirlenmesi, orgiitiin
karsilagabilecegi muhtemel bir krize karsi hazirlikli olmasimi saglar. Bu gekilde;
herhangi bir kriz aninda, 6deneklerinde biiyiik bir azalma olan béliim, faaliyet diizeyini

belirlemek i¢in tekrar bir ¢caba géstermek zorunda kalmaz.

Sifir tabanl biitceleme, isletmelerde kriz ortaminin olugsmasina neden olan orgiit igi
faktorler iizerinde etkilidir. Yonetimin yeterli yaraticiliga sahip olmamasi, planlama ve
kontroliin gerektigi gibi yerine getirilmemesi, y6netim araglarinin yetersizligi gibi krize
neden olabilecek orgiit i¢i faktorler, sifir tabanl biitgelemenin fonksiyonlar: araciligtyla
ortadan kaldirilabilir. Bu teknik, koordinasyonun saglanmasina yardimci olarak, etkin

haberlesmeyi saglar ve motivasyonu arttirir®.

5.3. Orgiit Gelistirme

Orgiit, bir cevre iginde faaliyet gosteren ve pek ¢ok alt sistemden olusan bir
biitiindiir. D1s ¢evrede meydana gelen degisiklikler, 6rgiitle gevresi arasindaki etkilesim

ve bagimlilik nedeniyle, orgiitleri degisime zorlamaktadir.

Kriz ¢oziimlemede kullanilan tekniklerden birisi olan 6rgiit gelistirme, agik kiiltiir
olugturmaya yonelik dgrenme siireci olarak tanimlanabilir®®. Orgiit gelistirme, gabalar:
sonunda meydana gelen degisiklikler, kendiliginden meydana gelen degisiklikler

degildir. Aksine amaglanan ve bu amaglar dogrultusunda y6netilen degisikliklerdir.

Orgiit gelistirme, planli, 6rgiit capinda ve tepeden yonetilmelidir. Orgiitiin etkinlik

ve saghgini arttirmak amaciyla davramg bilimlerinin bilgilerinden yararlanilarak orgiit

% Ataman, a.g.e., $5.269-271.
% Orgiit Gelistirmenin Temel Unsurlari, http://www.angelfire,com/co2/muratdinc/rgt22 html
(28.01.2003).
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siirecine yapilan her tiirlii miidahaledir®’. Orgiit gelistirme galismalar1 orgiit iiyelerinin

tutum ve davraniglarini degistirerek; 6rgiitiin amag, yap, siire¢ ve iklimini, baska bir

ifadeyle 6rgiit kiiltiiriinii degistirmeye yoneliktir®®.

Orgiit gelistirmenin 6zellikleri asagidaki gibidir:

kilavuzlugu ve denetlemesiyle yonetilen sistematik bir siiregtir.
»  Orgiit gelistirme bir degisimdir. Biiytime ve gelismeyi igerir.

»  Orgiit gelistirme planl bir degisimdir.

Orgiit gelistirme bir siiregtir. Bir kimsenin sorumlulugu altinda, onun

»  Orgiit gelistirme uzun siire gerektiren, kurumsallasmay1 6n plana alan bir

faaliyet dizisidir.

= QOrgiit gelistirme tiim orgiite yoneliktir. Orgiitiin biitiinii ele alindigindan,

teknoloji, yapr gibi goriinen yonlerinin yanisira; iklim, kiiltiir gibi gériinmeyen

yOnlerinin de incelenmesi gerektigi ortaya ¢ikar.

» Orgiit gelistirme sistemlerde degisimdir. Birey davramslarmin, gruplar aras:

iliski ve grup standartlarinin degistirilmesini kapsar’".

Basarili1 ve basanisiz orgiitlerin her ikisine de uygulanan orgiit gelistirmede,

orgiitteki sorunun teshisine gore segilen ¢esitli teknikler kullanilir. Bu tekniklerden

bazilan sunlardir: Is zenginlestirme, amaglara gére yonetim, kalite cemberleri, duyarlik

egitimi, ekip olusturma, kigisel damigmanlik, departmanlar arasi iligkileri gelistirme,

esnek caligma saatleri ve durumsallik anlayigina dayanan 6rgiit dizayni olusturmaktadir.

Orgiit gelistirme siireci; orgiitiin yapisina, toplumun kiiltiiriine, ¢6ziilecek problemin

niteligine ve programu yiriitecek degisim uzmanlarinin 6zelliklerine goére degisiklik

gostermektedir'

. Bagar1l1 bir orgiit gelistirmenin temel ilkeleri sunlardir:
= RBiitiinciil bir yaklagima sahip olmak,

»  Ust yonetimin kesin destegini almak,

7 «“Orgiit — Yonetim Iliskisi ve Etkililigi”, http:/istanbul.meb.gov.tr/kalitekurulu/tky _orgur.htm
(20.01.2003).

% Saghk Bakanhg Orgiit Kiiltiirti Arastirma Ozeti Mart 1998,

http://www .spgk.saglik.gov.tr/ss/sayilar/9803/7 .htm (13.12.2002).

% Oznur Yiiksel, “Orgiit gelistirme”, Yénetim ve Organizasyon, Ed: Salih Giiney, (Ankara: Nobel
Yaywm Dagitim, 2001), s.145.

10 zdevecioglu, Oflazer, a.g.e., 55.36-37.
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* Katilimi desteklemek,

* Acik iletisimi tegvik etmek,

* Katkida bulunanlan 6diillendirmek!®'.

Orgiit gelistirme siireci genel olarak bes agamada ele alinmaktadar:

1. Sorunu Tammlama: Bu asama, dig gevredeki degisikliklerin veya ig
yetersizliklerin hissedilmesi ve kriz sinyallerinin alinmasiyla baglar. Orgiit
gelistirme ile ilgili 6n hazirliklar yapilarak, sorumlular tespit edilir. Degisme
uzmanlariyla isbirligi i¢ine girilir. Orgiit icinde ortaya ¢ikan problemlerin
yerleri, sebepleri ve 6zellikleri aragtinlir. Elde edilen bilgiler analiz edilip

simflandirilir. Belirtilerle sebepler ayirt edilerek sorunlarin tanimi yapilir.

2. Sorun I¢in Céoziimler Gelistirme: Toplanan bilgiler sistematik olarak
degerlendirilir. Sorun i¢in her tiirlii fikir degerlendirilerek alternatif ¢cOzlimler
gelistirilir.

3. Harekete Gecme: Bu agamada, orgiit sartlarina uygun olmayan alternatif

¢oziimler tasfiye edilir. Farkli diisiincedekiler ikna edilmeye caligilarak, ortak bir

¢6ziim yolu bulmaya galigilir.

4. Faaliyet Plam ve Miidahale: Ortak bir ¢6ziim yolu bulunduktan sonra faaliyet
plani hazirlamir. Programin kapsami ve programdan sorumlu olacak kisiler
belirlenir. Degisiklige karg1 direnisler ortaya ¢ikarlarak, ¢6ziimlenmeye galisilir.

Daha sonra faaliyete gegilir.

S. Sonuglar1 Degerlendirme: Yapilacak faaliyet i¢in degerlendirme 6lcegi
hazirlanir. Amaglarla elde edilen sonuclar kargilagtirilir. Gergeklesen durumla
beklenen durum uyum sagliyorsa, denge durumu kontrol edilir. Yeni sorunlarin
¢oziimiine gegilir. Fakat gergeklesen durumla beklenen durum uyumlu degilse,

sorunun nedenleri aragtirilarak yeniden ele alinir!®.

9% Ozkalp, Kirel, a.g.e., 5.304.
1% Ozdevecioglu, Oflazer, a.g.e., s.37.
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5.4. Siirekli I¢ ve Dig Cevre Analizi

Orgiitlerin krize cevap verme ve degisikliklere uyum saglamada kullandiklar
tekniklerden bir digeri de stirekli i¢ ve dig ¢evre analizidir. Giiniimiizde ¢evrenin stirekli
degismesi, hem kaynak ve enerji bagimlilifi hem de ¢evrenin isteklerine cevap verme
zorunlulugu nedeniyle, orgiitleri degisime zorlamaktadir. Cevredeki degisme ve
gelismeler, orgiitlere baz firsat ve imkanlari sundugu gibi, tehlike ve gii¢ kaynag: da
olabilmektedir. Bu nedenle yoéneticiler, dis ¢evrede meydana gelen degisiklikleri takip
etmelidir. Gelecekte neler olabilecegini tahmin etmelidir. Bunun iginse dis gevrenin

siirekli ve sistematik bir bigimde analiz edilmesi gerekmektedir'®

Cevre analizinin ilk agamasinda diinyada 6rgiitii yakindan ilgilendiren iilkeler ve bu
tilkelerdeki gelismeler takip edilir. Ilgili tilkelerdeki kritik olaylar ve bu olaylarm tarihi
gecmisi gozden gegirilerek, bu verilere gore gelecege yonelik tahminler yapilir. Cevre
analizinin ikinci asamasim ise tlke igindeki gelismelerin izlenmesi olusturur. Orgiitlerin
bu gelismeleri izleyerek krizin gelmekte oldugunu gérmeleri ve Onlem almalar
gerekmektedir'®.

Bir orgiitin ¢evrede meydana gelen degisikliklere, yapisal Ozellikleri veya
yoOnetimin yetersizligi gibi nedenlerle uyum saglayamamasi sonucunda kriz ortaya
¢ikar. Bu nedenle hem orgiitiin i¢ 6gelerinde meydana gelen ¢evredeki degisik tavir,
davranig ve tutumlarin hem de orglitin bulundugu dis g¢evredeki degisikliklerin

izlenmesi, analiz edilmesi gereklidir'®®

. Orgiitlerin siirekli ve dinamik bir bigimde i¢ ve
dis ¢evre analizini yapmalari; firsatlardan azami diizeyde yararlanip, tehditleri asgari
diizeye indirmelerine yardimci olacaktir. Kriz, 6rgiitiin dis ¢evreden kaynaklanan firsat
veya tehdit niteligindeki degisimleri zamaninda fark ederek gerekli 6nlemleri almamasi
sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Bu nedenle i¢ ve dis ¢evre analizi krizi onleyici bir faktor

olarak ele alinmaktadir'®.

5.5. Dinamik Planlama

'% Dinger, a.g.e., 5.167.

1% Tiig, a.g.e., s5.83-84.

15 «gitim Orgiitlerinde Kriz Yonetimi”, a.g.m., http://freehost01.websamba.com.
1% Ataman, a.g.e., 5.274.
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Dinamik planlama, sirekli i¢ ve dig ¢evre analizine bagh olarak
gerceklestirilebilecek, oOrglitlerin krizden korunma ve krizi ¢6zme asamalarinda

kullandiklar1 bir uygulamadir.

Orgiitler giderek daha karmagsik ve degisken bir cevrede faaliyetlerine devam
ederler. Orgiitlerin meydana gelen degisimleri izlemeleri, isgiicli ve sermaye
kaynaklarin1 daha etkinlikle kullanmalar1 gerekmektedir. Dinamik planlama sistemi, bu
amaca yOnelik olarak; pazardaki degisikliklere, kapasite sinirlamalarina, malzeme akisi,

personel ve sermaye problemletine kars1 6rgiitiin hazirlikli olmasim saglar'®’.

Planlama, orgiit faaliyetlerini tamimlanmig ve kararlagtinlmis amaglara
yoneltmektedir. Bu nedenle planlama ile 6rgiitsel amaglar ve hedefler saptanmakta ve
Orgiiti bu amaca ulagtiracak yoOntemler belirlenmektedir. Kriz planlarinda, kriz
durumlarinin tekrarlanmamasi i¢in Onlemler alinmaktadir. Beklenmeyen bir durum
ortaya ¢iktiginda, hemen uygulanacak iglemler belirlenmektedir. Bu nedenle kriz
planlar1 esnek olmali, acil bir durum ortaya ¢iktiginda kat1 ve yetersiz kalmamalidir.
Eger plandaki esneklik, krizle birlikte ortaya g¢ikan yeni durumlar karsilamaya

yetmiyorsa, bu kez degisim planlar1 veya acil ¢6ziim planlan devreye sokulmalidir'®,

Kriz olasiliim biitliniiyle engelleyecek bir yontem yoktur. Kriz yonetimi, iki adiml
metottan olusan bir siirectir. Bu siirecin ilk adiminda igletme i¢inde kriz ortamina neden
olan faktorler degerlendirilmelidir. kinci adimda ise gelecek donemlerde yasanacak
benzer kriz durumlarimi basariyla yo6netebilmek igin yapilmasi gereken c¢aligmalari
planlamak amaciyla aragtirma yapllmalldlrlog. Iyi bir yonetici, duruma neden olan
etkenleri sogukkanlilikla belirlemeli, yapacag: kisa, orta ve uzun dénemli ¢aligmalarla
sorun ¢ikarmayacak diizeltici 6nlemler almalidir. Isletme amaglarini, deger sistemini ve

kiiltiirtinti degerlendirerek, yeniden yapilanma c¢aligmasi igine girmelidir.

Kriz dénemlerinde ¢alisanlar da ¢6ziim stirecine katimalidir. Kii¢lilme ve isci
¢ikarmanmn kisa dénemde hicbir fayda saglamayacagi, aksine isletmeye daha biiyik

zararlar verecegi yonetime anlatilmalidir. Isten personel ¢ikarma yerine esnek ¢aligma

107 Ayn, 5.275.

1% Tutar, a.g.e., s.112-113.

1% Darrin Johnson ve Timothy Sellnow, “Deliberative Rhetoric As A Step In Organizational Crisis
Management: Exxon As A Case Study”, Comunication Reports, Vol:8, Is:1, 1995, 5.54.
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saatleri, yillik izin kullanimi ya da flicretsiz izin gibi kabul edilebilir farkli 6neriler

110

gelistirilerek uygulamaya konmalidir .

Kriz dénemleri iyi degerlendirildiginde ve yonetildiginde isletmelerin giiven

tazeledikleri ve itibarlarim1 toplumun her kesimine etkili bir sekilde yansittiklar

dénemler haline gelebilir. Krizin iistesinden gelebilmek i¢in krizi yonetmek, krizi

yonetmek icin de kriz yOnetimini bilmek gereklidir. Dolayisiyla kriz dénemlerinde

isletmelerde uygulanmas: gereken, her isletmenin kendi kiiltiiriine gére uyarlayabilecegi

bazi politika stratejileri agagidaki sekilde 6zetlemek miimkiindiir:

Kriz yonetim ekibi kurulmalidir. Isletmenin hiyerarsik yapilanmasindaki
farkliliklar dikkate alinarak bir kriz yonetim ekibi kurulmali ve ekip tam yetki

ile donatilmalidir.

Caligan personele “kriz yonetim ekibi” kuruldugu duyurulmalidir. Yapilan
duyuruda ekibin kimlerden olustugu, mesai saatleri, yetki ve sorumluluklar ile

ekip iiyelerine nasil ulagilacag: belirtilmelidir.

Isletme ¢alisanlarindan baglayarak alina kararlan paylasmak iizere kriz donemi

sOzciileri segilmelidir.

7 / 24 iletisim. Giiniin her saati ve haftamin her giinii ¢evreden gelebilecek her

tiirlii iletigime igletme agik tutulmalidir.

Isletme kriz d6nemini, diger ¢ikar gruplan igindeki giivenini koruyarak
yonetebilmek amaciyla durum ne kadar olumsuz ve kéotii olursa olsun yalnizca
gercekleri soyleyerek atlatmaya g¢aligmalidir. Bu donem iginde diiriist
davranmak kriz atlatildiktan sonraki donemler i¢in biliylik avantajlar

saglayacaktir.

Isletme tepe yonetiminin ger¢ek anlamda kendilerini gésterdikleri dsnemler kriz
dénemleridir. Bu nedenle liderlik kriz y6netiminde bagari kriterlerinin baginda

gelmektedir.

Her krizin gergekte iginde bir firsat barindirdigi unutulmamalidar.

110 «K rize Proaktif Coziimler”, http://www.peryon.org/det_01.htm (12.08.2002).
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Biitiin bunlarin yamsira kriz dénemlerinde isletmelerde izlenmemesi gereken bazi

politika ve stratejiler ise soyledir:

Bilinmeyen konular hakkinda agiklamalar yapilmamalidir.

Ortada ciddi bir problem oldugu biliniyorsa, bu durum basma oldugu gibi

agiklanmalidir. Problem kiigiiltiilmeye ¢alisilmamalidar.
Sorun tiim gergekligiyle ve bir biitiin halinde ¢ikar gruplariyla paylasilmalidir.
Herhangi bir kimseye basarisizhgin sorumlulugu yiliklenmemelidir.

“Yorum yok!” seklinde yapilacak agiklamalar, isletmeye ve igletme y6neticisine
suglu goziiyle bakilmasma neden olacagindan bu tiir aciklamalardan

kaginilmalidir.

Kriz doénemleri iiriin ya da hizmetlerin reklammi yapmak i¢in firsat amach

kullanilmamalidir!!!.

" will Farsons, “Crisis Management”, Career Development International, Vol:1, Is:5, 1996, s.28.



UCUNCU BOLUM
KAYSERI TEKSTIL VE GIYiM iISLETMELERINDE KRiZ YONETIMi
UYGULAMALARI

1. ARASTIRMANIN AMACI

Isletmelerde kriz yonetimi uygulamalarma iliskin yapilan ¢aligmada asagidaki

amaglara ulagilmaya ¢aligilmastir:

* Aragtirma kapsaminda yer alan ve Kayseri’de faaliyet gosteren tekstil ve giyim

isletmelerinin yasadiklari krizler ve bu krizlerden etkilenme derecelerinin tespit

edilmesi,

= Tekstil ve giyim sektoriinde faaliyette bulunan isletmelerde kriz y6netiminin ne
derece yaygin oldugunun ve kriz donemlerinde bu sanayi isletmelerinin hangi

politika ve stratejileri izlediklerinin tespit edilmesi.

2. ARASTIRMANIN KAPSAMI

Yapilan aragtrma kapsamina, Kayseri’de faaliyet gosteren, Kayseri Ticaret
Odasr’nin 2002 yilinda yaymladiga Kayseri Uretici Firmalar Rehberi ve Kayseri Sanayi
Odast’nin 2002 yilinda hazirladig: Kayseri Sanayi Odas1 Firmalar Katalogu CD’sinde

yer alan tekstil ve giyim isletmeleri alinmstir.

Aragtirmanin ana kiitlesini Kayseri’de faaliyet gosteren 83 tekstil ve giyim isletmesi
olusturmaktadir. Tam sayim yoéntemi kullamlarak yapilan arastirmada baz isletmelerin
kapanmig olmasi, bazi isletmelerin anketi cevaplamak istememesi ve bazi isletmelerinde
tekstil ve giyim igletmeleri listesinde yer almasina ragmen tekstil ve giyim iiretimi

yapmamasindan dolay1 toplam 50 igletme iizerinde ¢alisma yapilmagtir.

ne

.
. ““
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4.1. Kurumsal Bilgiler

Isletmelerin hukuki yapilarina, isletmelerde ¢alisan personel sayilarina, isletmelerin
ithalat ve ihracat boyutlarina, faaliyet gosterdikleri sanayi dalina ve kag yildir bu sanayi

dalinda faaliyet gosterdiklerine kurumsal bilgiler kisminda yer verilecektir.

= Isletmelerin Hukuki Yapilar::

Aragtirmaya katilan isletmelerden 25 isletme (%51,0 oraniyla) anonim, 18 isletme

(%36,7 oraniyla) limited, 6 isletme (%12,2 oraniyla) adi sirkettir.

Aragtirmaya  katilan  igletmelerin  biiyiik ¢ogunlugunu anonim  sirketler

olusturmaktadir.

Tablo 3.1°de isletmelerin hukuki yapilarina gére dagilimlari yer almaktadir.

Tablo 3.1. isletmelerin Hukuki Yapilarina Gore Dagilim

= Isletmelerin Personel Sayilar:

Aragtirmaya katilan igletmelerden 27 isletme (%61,3 oraniyla) 1-50 personel, 7
isletme (%15,9 oraniyla) 51-200 personel ve 10 igletme (%22,7 oraniyla) 200’den fazla

personel calistirmaktadir.

Yapilan aragtirmada isletmelerin biiyiik bir ¢ogunlugunun kiiciikk 6lgekli oldugu
bunu biiyiik 6lgekli isletmelerin takip ettigi goriilmektedir.

Tablo 3.2°de aragtirmaya katilan isletmelerin personel sayilarimn dagilimi yer
almaktadir.

Tablo 3.2. Isletmelerin Personel Sayilarmin Dagilim
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* isletmelerin Ihracat Boyutlar::

Aragtirmaya katilan 50 isletmeden 24’4 (%48,0 oramyla) ihracat yaptigim, 26
isletme (%52,0 oraniyla) ihracat yapmadiguu belirtmistir.

Tablo 3.3’te arastirmaya katilan igletmelerin ihracat boyutlarma goére dagilimi yer
almaktadir.

Tablo 3.3. Isletmelerin Thracat Boyutlarina Gore Dagihmi

Yapmayanlar |

» Jsletmelerin ithalat Boyutlar:

Aragtirmaya katilan 50 igletmeden 45°i ithalat boyutunu belirtmistir. Bu
isletmelerden 23’1 (%51,1 oraniyla) ithalat yaptigim, 22°si (%48,9 oraniyla) ithalat
yapmadigin ifade etmigtir.

Tablo 3.4’te aragtirmaya katilan igletmelerin ithalat boyutlarina gére dagilimi yer
almaktadir.

Tablo 3.4. isletmelerin Ithalat Boyutlarmna Gére Dagilimi

» isletmelerin Faaliyet Gosterdikleri Sanayi Dah:

Aragtirmaya katilan igletmelerden 21°1 (%42,0 oraniyla) giyim, 11’1 (%22,0
orantyla) dokuma, 8’1 (%16,0 oramyla) iplik, 6’s1 (%12,0 oraniyla) ev tekstili, , 1’1
(%2,0 orantyla) iplik-pamuk, 1°i (%2,0 oraniyla) iplik-dokuma, 1’i (% 2,0 oraniyla)
iplik-ev tekstili-pamuk ve 1’1 (%2,0 oraniyla) iplik-ev tekstili-dokuma sanayi dallarinda

faaliyet gostermektedir.

Yapilan ¢aligmada tekstil ve giyim isletmelerinin aragtirmaya katilma oranlar

yaklasik olarak birbirine esittir.
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Tablo 3.5’te aragtirmaya katilan igletmelerin faaliyet gosterdikleri sanayi

dallarina gére dagilimlar1 yer almaktadir.

Tablo 3.5. Isletmelerin Faaliyet Gosterdikleri Sanayi Dallarmmn Dagilim

= Isletmelerin Faaliyet Gosterdikleri Sanayi Dah (y1l olarak):

Aragtirmaya katillan 49 isletmeden sadece 9 igletmenin (%18,37 oramiyla) 5 yildan
az, diger isletmelerin 5 yildan daha fazla siiredir belirtilen sanayi dalinda faaliyetlerini
devam ettirdikleri, dolayisiyla arastirma kapsaminda yer alan isletmelerin sektorlerinde

deneyimli olduklar goriilmektedir.
Tablo 3.6’da aragtirmaya katilan isletmelerin kag¢ yildir bu sanayi dalinda faaliyet

gosterdikleri yer almaktadr.

Tablo 3.6. isletmelerin Faaliyet Gosterdikleri Sanayi Dallarimn Yil Olarak
Dagilim

4.2, Yoneticilerin Demografik Ozellikleri

Isletme yoneticilerinin cinsiyet, yas, egitim durumu ve isletmedeki gorevi gibi

demografik 6zelliklerine bu kisimda yer verilecektir.
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» Isletme Yéneticilerinin Cinsiyeti:

Aragtirmaya Katilan yoneticilerden 47 kisi (% 94,0 oramyla) erkek, 3 kisi (% 6,0

oraniyla) kadin yoneticidir.

Aragtirmaya  katilan yoneticilerin neredeyse tamamim erkek ydoneticiler

olusturmaktadir.

Tablo 3.7°de isletme yo&neticilerinin cinsiyetlerine gére dagilimlarina yer

verilmektedir.

Tablo 3.7. Isletme Yoneticilerinin Cinsiyetine Gére Dagihm

» Jsletme Yéneticilerinin Yas Gruplar::

Isletme yéneticileri yas gruplarina gore smiflandinldiginda 22 yoneticinin (% 44
oraniyla) 20-35 yaginda, 21 yoneticinin (% 42 oraniyla) 36-50 yasinda ve 7 yoneticinin
(% 14 oraniyla) 50 yasindan fazla oldugu belirlenmistir.

Tablo 3.8. Isletme Yoneticilerinin Yas Gruplarina Gére Dagilimi

50°den fazla

= isletme Yéneticilerinin Egitim Durumu:

50 100,0

Aragtirmaya katilan isletme yoneticilerinin egitim durumlari incelendiginde 3
yoneticinin (% 6,0 oraniyla) ilkokul, 2 y®neticinin (% 4,0 oramyla) ortaokul, 9
yoneticinin (% 18,0 orantyla) lise, 32 ydneticinin (% 64,0 oramyla) iiniversite ve 4

yoneticinin (% 8,0 orantyla) lisans iistii mezunu oldugu goriilmektedir.

Yoneticilerin  biiyiik bir ¢ogunlugunun iiniversitt mezunu oldugu dikkat
cekmektedir.
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Tablo 3.9°da isletme yoneticilerinin egitim durumlarma gére dagilimlarina yer

verilmektedir.

Tablo 3.9. isletme Yéneticilerinin Egitim Durumlarma Gére Dagilimlar

* lisletme Yoneticilerinin Gorevi:

Yapilan aragtirmaya katilan isletme yoneticilerinden 13’ (% 27.1 oranyla) Isletme
Sahibi, Ortak ya da Y6netim Kurulu Uyesi, 13’1 (% 27,1 orantyla) Muhasebe-Mali Isler
Mudiirii, 12’si (% 25,0 orantyla) Genel Miidiir ya da Genel Miidiir Yardimcisi, 6’s1 (%
12,5 oramyla) isletmenin diger boliimlerinde ¢ahisan Miidiir olduklarini ifade

etmiglerdir.
Tablo 3.10°da isletme yoneticilerinin gorevlerine gére dagilimlar gosterilmektedir.

Tablo 3.10. Isletme Yéneticilerinin Gorevlerine Gore Dagilim

! Muhasebe-Mali Isler Miditrii, 2 Gn. Mdr, Gn, Mdr. Yrd, °
Planlama Modtra, * Ar-ge Mudir, * Personel Mudird, ¢ Ist.
Sahibi, Ortak, Yénetim Kurulu Uyesi, ” Diger.

4.3. Aragtirma Kapsammnda Yer Alan Isletmelerde Kriz

Aragtirma kapsaminda yer alan isletmelerde, y6neticinin gérevde oldugu siire i¢inde
herhangi bir kriz s6z konusu olup olmadigini, eger kriz yasanmussa tiiriinii, nedenlerini,
varsa olumlu ve olumsuz sonuglarim belirlemeye yénelik sorulara verilen cevaplar bu

kisimda yer alacaktir.
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» isletmelerde Kriz Boyutlar::

Anket uygulanan yéneticilerden 6 yonetici gérevde oldugu siire iginde isletmesinin
(%12,0 oraniyla) kriz yasamadigini, 44 yonetici ise isletmesinin (%88,0 oraniyla) kriz
yasadigini belirtmisgtir.

Tekstil ve giyim sektoriinde faaliyet gosteren 50 isletmenin biiyiik bir ¢ogunlugunun

en az bir kriz dénemi yasadig1 gériilmektedir.

Tablo 3.11°de arasgtirma kapsaminda yer alan igletmelerde kriz boyutlarinin

dagilimina yer verilmektedir.

Tablo 3.11. isletmelerde Kriz Boyutlarmnm Dagilimi

» Jsletmelerin Yasadiklan Kriz Tiirleri:

Arastirmaya katilan 43 isletmeden 34’1 (%79,1 oraniyla) genel nitelikli, 4’1 (%9,3
oranityla) sektorel nitelikli, 1’1 (%2,3 oramyla) isletmeye 6zel, 2’si (%4,7 oraniyla)
genel-sektorel nitelikli ve 2’si (%4,7 oraniyla) genel-isletmeye 6zel kriz yasadiklarini
belirtmiglerdir.

Isletmelerin yasadiklar kriz tiiriiniin genel nitelikli olmas: aym dénemde Diinya’da

ya da Turkiye’de pek ¢ok farkli sektorde kriz yasanmis oldugunu géstermektedir.

Tablo 3.12’de isletmelerin yasadiklar kriz tiirlerine yer verilmektedir.

Tablo 3.12. Isletmelerin Yasadiklar1 Kriz Tiirlerinin Dagilim1
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» Jsletmelerde Krize Neden Olan Faktirler:

Aragtirmaya katilan 24 isletme (%58,5 oramiyla) yasadigi krizin isletme disi
cevre faktorlerinden, 16 isletme (%39,0 oraniyla) isletme igi-dis1 ¢evre faktdrlerinden, 1
isletme (%2,4 oraniyla) igletme i¢i ¢cevre faktérlerinden, kaynaklandigini belirtmistir.

Gorildiugli gibi isletmelerin kriz ortamina girmelerinde isletme dist gevre
faktorlerinin etkisi oldukga biiyiiktiir. Bu nedenle isletmelerin 6zellikle dis gevrelerini
stirekli analiz etmeleri, erken uyari sistemleri gelistirmeleri ve igletmeyi ortaya ¢ikacak
herhangi bir kriz ortamina kars1 hazirlikli hale getirmeleri gerekmektedir. Isletmeler dis
cevrede meydana gelen degisiklerlere hazirlikli olmadiklarinda, ¢evreye uyum
saglayamadiklarindan Orgiit i¢i ¢evre faktorleri de Onemli bir kriz nedeni olarak

isletmelerin karsisina ¢ikmaktadir.

Tablo 3.13’te isletmelerde krize neden olan faktérlerin dagilimlan yer
almaktadir.

Tablo 3.13. isletmelerde Krize Neden Olan Faktorlerin Dagilimi

» Krize Neden Olan Isletme Disi Cevre Faktorleri:

Yapilan arastirmada krize neden olan isletme dis1 ¢evre faktérlerinin neler oldugu

sorusuna verilen cevaplar agsagidaki gibidir:

Tablo 3.10°da goriildiigii gibi aragtirmaya katilan 43 isletmeden 15’1 (%33,3
oraniyla) ekonomik faktorlerin, 7’si (%15,6 oramiyla) ekonomik, politik ve yasal
faktorlerin, 41 (%8,9 oraniyla) ekonomik faktorlerin ve kaynak saglamada karsilasilan
giicliiklerin, 2’si (%4,4 oramyla) politik ve yasal faktorlerin isletmelerinde kriz

yasanmasina etki eden faktorlerden oldugunu belirtmiglerdir.

Aragtirmaya katilan ve isletmelerinde kriz yasandifimi belirten isletmelerin krize

girmelerinde etkili olan faktorlerin baginda ekonomik faktorler gelmektedir.

ST pe ™
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Tablo 3.14’te isletmelerde krize neden olan isletme dis1 gevre faktorlerin neler

oldugu sorusuna verilen cevaplarin dagilimlar: yer almaktadir.

Tablo 3.14. Krize Neden Olan Isletme Disi Cevre Faktorlerinin Dagilimi

15 33.3
2 4.4
2.2
2.2
15.6
8.9
2.2
2.2
2.2
2.2
2.2
22
2.2
2.2
22
2,2
2,2
2.2
2.2
2.2
2.2
45 100,0

el L Ll e i e e [ e e e el Ll Ll e T el I S N [ [ R

'Dogal faktorler, > Ekonomik Faktorler, * Politik ve Yasal Faktorler, *
Toplumsal Yapi, * Teknolojik Faktorler, © Kaynak Saglamada Karsilasilan
Faktorler, ” Rakipler, ® Uluslar aras1 Cevre Kosullari, *Endstriyel Kazalar, *°
Mamuldeki Baganisizliklar, "' Halkin Algilamalari, '2 Diigmanlik ve Sug
Olaylar, " Diger.

Krize Neden Olan Isletme i¢i Cevre Faktorleri:

Aragtirmaya katilan isletmelerden 17’si kriz ortamina girme nedenleri arasinda
igletme i¢i gevre faktorlerinin yer aldigim belirtmiglerdir. Bu isletmelerden 5°i (%29,4
orantyla) stratejik planin belirlenmesinde ve uygulanmasinda yapilan hatalarin, 3’
(%17,6 oramyla) gegmis olaylar ve deneyimlerin, 3’ (%17,6 oramyla) iletisim
bozukluklari, hatali personel segimi ve stratejik planin belirlenmesinde ve

uygulanmasinda yapilan hatalarin kriz yasamalarina neden oldugunu ifade etmislerdir.
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Yoneticilerin aldiklan kararlar ve hazirladiklar planlarin yetersiz ve hatali olmas:
igsletmelerde kriz yasanmasina neden olmaktadir. Ayrica daha 6nceki donemlerde
yasanan krizlere neden olan olaylarin tekrarlanmasi ve o dénemde ydneticilerin

yaptiklar hatalarin ortaya ¢ikmasi korkusu sonucu isletmelerde farkli nitelikte krizler

yasanabilmektedir.

Tablo 3.15°te krize neden olan isletme i¢i gevre faktorlerinin dagilimlarina yer

verilmektedir.

Tablo 3.15. Krize Neden Olan Isletme i¢i Cevre Faktorlerinin Dagilimi

100,0

'Personel Sayist, * Personelden Gelen Sabotajlar, ¢ Cinsel Taciz, 7 Yonetimde Degisiklik, ®
Aldatict Reklam, ° Orgiit Koltortntin Degisimi, ' Iletmenin Hayat Safhas;, "' Bilgi
Toplam ve Degerlemede Yetersizlik, ' Stratejik Plamin Belirlenmesinde ve
Uygulanmasinda Yapilan Hatalar, '* Tepe Yonetimin Yetersizligi, 14 Bagka Bir Isletmeyle
Birlesme, '* Diger.

» Krizin Orgiitsel Yap1 Uzerindeki Olumlu Etkileri:

Yapilan aragtirmaya katilan 50 isletmeden 44’ii yasadiklari krizin orgiitsel yapi
lizerinde bazi olumlu sonuglar1 beraberinde getirdigini belirtmislerdir. 44 isletmeden
14’0 (%31,8 oraniyla) gelecekte karsilagilabilecek krizlere karsi hazirlikli duruma
geldiklerini, 6°s1 (%13,6 oraniyla) krizin problem ve zayifliklar1 ortaya gikardigini, 3’1
(%6,8 oramyla) krizin ilerletmeyi tesvik eden bir yapi olugturdugunu ifade etmislerdir.

Aragtirmaya katilan isletme y&neticileri yagadiklar1 krizlerin, gelecekte herhangi bir
nedenden dolay1 ortaya c¢ikabilecek krizlere karsi isletmelerini hazirlikli hale
getirece@ini belirtmiglerdir. Yoneticiler ancak eski aligkanliklarimi birakip, degisime

direng gostermediklerinde yeni krizlere kars1 hazirlikli olabilirler.

\‘:\‘, L
e
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Sozkonusu krizler igletmelerdeki problem ve yetersizlikleri ortaya ¢ikarmaktadir.
Problem ve yetersizliklerini fark eden isletmelerse bunlan ¢ozlimleme yoluna

gittiklerinde eskisinden daha giiclii hale gelmektedirler.

Krizlerin orgiit iginde ekip ruhu olusturdugu, yeni yeteneklerin kesfedilmesine
yardimer oldugu ve ilerlemeyi tesvik eden bir yap: olugturdugu krizlerin orgiitsel yap:

tizerindeki diger olumlu etkileri olarak yoneticiler tarafindan ifade edilmistir.

Tablo 3.16’da krizin orgiitsel yap: tizerindeki olumlu etkileri gosterilmektedir.

Tablo 3.16. Krizin Orgiitsel Yapt Uzerindeki Olumlu Etkilerinin Dagilum

6
2
3
1
14
2
1
3
1
1
1
1
2
1
1
1
1
1
1

'Krizin Problem ve Zayifliklari Ortaya Cikarmasi, > Tehlikelerin Firsata
Doniigmesi, * Hlerlemeyi Tesvik Eden Bir Yapimun Olugmast, * Orgitt I¢inde
Ekip Ruhunun Olusmasi ve Yeni Yeteneklerin Kesfedilmesi, ° Etkin
Stratejilerin - Gelistirilmesi, ¢ Gelecekte Kargilagilabilecek Krizlere Karsi
Hazirlikli Duruma Gelinmesi, ” Diger.

* Krizin Orgiitsel Yap1 Uzerindeki Olumsuz Etkileri:

Aragtirmaya katilan 44 isletmeden 7°si (%15,9 oramyla) ¢alisanlarin orgiit
amaclarindan uzaklagarak bireysel amaglar igin ¢aligmasiin, 5’i (%11,4 oraniyla)

zaman ve hareket alternatiflerinin smirli olmastmin, 3%i (%6,8 oraniyla) ¢alisanlarin
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isten g¢ikarilmasimin, 3’4 ¢aliganlarin isten ¢ikarilmasi ve karin azalmasimn krizin

orgiitsel yapi lizerindeki olumsuz etkilerinden oldugunu belirtmislerdir.

Krizin etkisiyle isletmede hakim olan belirsizlik ve stres ortami calisanlar
kendilerini koruma egilimine itmektedir. Dolayisiyla isletmenin amaglar1 dogrultusunda
¢aligmasi gereken personel, kendi amaglarim 6n plana ¢ikararak isletme icin olumsuz
olarak nitelendirilebilecek davramslar sergilemektedir. Bu da krizin igletme tizerindeki

olumsuz sonuglarindan birisi olarak isletmelerin karsisina ¢ikmaktadir.

Cabuk karar alma zorunlulugundan dolay1 zaman ve hareket alternatiflerinin smirl
olmasi ve dolayisiyla kararlarin merkezilesme egilimi gostermesi krizin Orgiitsel yapi

lizerinde neden oldugu olumsuz sonuglar arasinda yer almaktadar.

Tablo 3.17°de aragtirma kapsaminda yer alan 50 isletmeden 44’iiniin krizin orgiitsel
yapt tzerindeki olumsuz etkilerinin neler olduu sorusuna verdikleri cevaplarin

dagilimlarina yer verilmektedir.
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Tablo 3.17. Krizin Orgiitsel Yap1 Uzerindeki Olumsuz Etkilerinin Dagilimy

114
2.3
2.3
2.3
2.3
6.8
15.9
2.3
2.3
2.3
2.3
2.3
6.8
4.5
2.3
4.5
2.3
2,3
4.5
2.3
2.3
2.3
2,3
2.3
2.3
2.3
2.3
oplam 44 100.0

el e el L L T e i TN B Pl i [N [ | N (S I L e S e el b\ [ (VS I [SEray [y (e R ()

4.6

'Zaman ve Hareket Alternatiflerinin Sinrli Olmas, 2 Cabuk Karar Alma
Zorunlulugu, * Yetersiz Bilgi Akisi, 4 Merkezilesme Egilimi, * Orgitsel
Esnekligin Azalmasi ve Yapimn Yetersizlesmesi, ¢ Yuiksek Personel Devri, 7
Calisanlarm Orgitt Amaglarmdan Uzaklasarak Bireysel ~Amaglar Igin
Calismasi, * Calisanlarin Isten Cikanilmast, ® Karin Azalmasi, *° Diger.

4.4. Aragtirma Kapsammnda Yer Alan Isletmelerde Kriz Yonetimi

Aragtirma kapsaminda yer alan isletmelerin krize cevap verme ve degisikliklere
uyum saglamada hangi teknikleri kullandiklarini, krizin isletme {izerinde ne kadar siire
etkili oldugunu ve kriz donemlerinde hangi yonetim tiirliniin benimsendigini

belirlemeye yonelik sorulara verilen cevaplara bu kisimda yer verilecektir.
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Krize Cevap Verme Ve Degisikliklere Uyum Saglamada Kullanilan
Teknikler:

Yapilan aragtirmada bu soruyu yamitlayan 44 igletmeden 17°si (%37,0 oraniyla)
krize cevap verme ve degisikliklere uyum saglamak icin siirekli i¢ ve dis ¢evre analizi,
4’1 (%8,7 orantyla) dinamik planlama, 3’ii (%6,5 orantyla) sifir tabanli biitgeleme, 3’
(%6,5 oramyla) hem orgiit gelistirme hem de siirekli i¢ ve dis cevre analizi yaptigin

ifade etmistir.

Isletmeler krize cevap verme ve degisikliklere uyum saglamada teknik olarak en ¢ok
stirekli i¢ ve dig gevre analizini ve bu analize bagli olarak isletmelerin krizden korunma
ve krizi ¢ozme asamalarinda kullandiklari dinamik planlamay: tercih etmektedirler.
Ancak, isletmelerin gevreyi analiz ettikten sonra uyarilar1 dikkate alacaklari bir erken

uyar sistemine sahip olmadiklar1 gériilmektedir.

Tablo 3.18°de isletmelerin krize cevap verme ve degisikliklere uyum saglamada

kullandiklari tekniklerin dagilimlarina yer verilmektedir.

Tablo 3.18. Krize Cevap Verme ve Degisikliklere Uyum Saglamada Kullanilan
Tekniklerin Dagilin

'Erken Uyan Sistemi, > Sifir Tabanh Butceleme, 3 Orgiit
Gelistirme, * Surekli I ve Dig Cevre Analizi, > Dinamik Planlama, ¢
Diger.
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» Krizin Isletmeler Uzerinde Etkili Oldugu Siire:

Krizin igletmeleri ne kadar siire etkiledigi sorusunu 50 isletmeden 31 isletme
cevaplamistir. Verilen cevaplara gére 13 isletme (% 41,9 oramiyla) krizin 1-2 yil, 8
igletme (% 25,8 orantyla) 1 yildan az, 5 igletme (% 16,1 oraniyla) 2-3 yil ve 5 isletme
(% 16,1 oramyla) 3 yildan fazla siiredir iletmelerini etkiledigini belirtmiglerdir.

Yaganan bir krizin etkilerinin igletmenin iizerinden atilabilmesi i¢in en az 1 yil

gerektigi arastirma sonuglarindan anlagiimaktadir.

Tablo 3.19°da krizin isletmeler iizerinde etkili oldugu siirelerin dagilimlarina yer

verilmektedir.

Tablo 3.19. Krizin isletmeler Uzerinde Etkili Oldugu Siire Dagilimi

» Kriz Dénemlerinde Isletmelerde Benimsenen Yénetim Tiirleri:

Aragtirmaya Katilan 45 isletmeden 19’u (% 42,2 orantyla) kriz dénemlerinde reaktif
yonetimi, 14’1 (% 31,1 oramyla) enteraktif yonetimi ve 12°si (% 26,7 oraniyla) proaktif

yOnetimi benimsediklerini ifade etmiglerdir.

Isletmelerin krize yakalanmalari halinde krizin olumsuz etkilerini daha az
hissetmeleri ya da minimuma indirmeleri i¢in enteraktif yonetim tiiriinii uygulamalart

kendileri i¢in yararli olacaktir.

Tablo 3.20’de kriz donemlerinde isletmelerde benimsenen yénetim tiirlerinin

dagilimlari yer almaktadir.

) -"“%q\e

R
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Tablo 3.20. Kriz Dénemlerinde Isletmelerde Benimsenen Yonetim Tiirlerinin

Dagilim

Proaktif Yonetim |

fYonetim | 19 42,2
aktif Yonetim| 14 31,1
m |45 100,0

4.5. Isletme Yoneticilerinin Kriz Yénetimi Uygulamalarn ile Ilgili Goriisleri

Isletme yoneticilerinin kriz y6netimi uygulamalan ile ilgili ifadelere iliskin

goriislerine ve bu goriislerin ylizde olarak dagilimlarina asagida yer verilecektir.

Tablo 3.21 incelendiginde yoneticilerin sadece “Kriz donemlerinde uygulanacak
politikalarin  basinda personeli isten c¢ikarmak gelir.> ifadesi ile ilgili
degerlendirmelerinin ikinin altinda oldugu goriilmektedir. Arastirmaya Kkatilan
yoneticilerin kriz donemlerinde ¢aliganlart isten ¢ikarmanin yerinde bir karar
olmadigimin ve gercekte izlenmesi gereken en son politikanin ¢alisanlarin isten

¢ikarilmasi oldugunun bilincinde olduklar: tespit edilmistir.

Isletme yoneticileri, genel bir kriz hazirhk ¢alismasi yapilmas: gerektigini
diiginmektedirler. Bu donemlerde personel moralinin yiiksek tutularak, pazar
¢esitlendirme yoluna gitmek suretiyle krizin bir firsata dontistiiriilmesi gerektiginin
iizerinde Ozellikle durarak kesinlikle bu yonde c¢alismalar yapilmasinin zorunlu

oldugunu verdikleri cevaplarla dogrulamiglardir.

Isletme yoneticileri kriz aninda isletme y&netiminin merkezkag olmasindan ziyade
merkezi olmasi1 gerektigini ve liderin otoriter olmasinin krizi en az zararla atlatabilmek

icin gerekli oldugunu ifade etmislerdir.

Kriz dénemlerinde miisterilerin biiyiik bir ¢cogunlugunun kaybedilecegi dolayisiyla
yeni i¢ ve dis pazar olanaklarinin aragtirilarak durumun bir firsata doniistiiriilmesi

gerektigi diistintilmektedir.

Kriz ortaya ¢ikmadan once krize yonelik ¢aligmalar yapilmasinin para ve zaman
kaybina neden olacagi, kriz donemlerinde pazara daha kaliteli ve ucuz mal

sunulmasinin  isletmeyi tehlikeye sokacagi, kriz yonetim plami hazirlanirken
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gerceklesme olasiligr diigiikk olan krizlerin gézardi edilebilecegi gibi bazi konularda

isletme yoneticileri kararsiz kaldiklarimi belirtmiglerdir.

Tablo 3.21. isletme Yoneticilerinin Kriz Yonetimi Uygulamalari ile Iigili

Goriislerinin Ortalamalan

N | Ortalama | .~
: Herkrlzn; kendlsme ﬁas i;zelhkler} olmasma i:égmen, isletmeler éenel bir krig] . — |
| |hazirlik ¢aligmasi yapmalidir.
Kriz aninda igletmede y6netim tarzi merkezkag olmalidir. 1,28
* |Kriz aninda isletmede yonetim tarzi merkezi olmalidir, 50 3,58 1,39
Kriz ortaya ¢ikmadan 6nce krize yonelik ¢alismalar yapilmasi para ve zaman 50 286 1.29
kaybedilmesine neden olur. ’ ’
- Yeni i¢ ve dis pazar olanaklar: aragtirilarak kriz bir firsata déniistirillmelidir. | 48 4,02 1,08
. [Kriz donemlerinde pazara daha ucuz ve daha kaliteli mallarm sunulmas 49 271 135
~  lisletmeyi tehlikeye sokar. ? ’
. |Kriz dénemlerinde miisteriye 6demelerde daha uzun vade gibi yeni teklifles 50 336 127
{sunulmalidir. ’ ’
{Kriz donemlerinde personelin morali yiiksek tutulmalidir. 50 4.30 0,91
u Kriz dénemlerinde pazar ¢esitlendirme yoluna gidilmelidir. 50 4,02 0,91
Kriz dénemlerinde uygulanacak politikalarin baginda personeli isten g:lkarmalT 50 192 0.75
lgelir. ’ ’
11 |Kriz donemlerinde iicret kesintisi uygulanmalidir 50 2,04 0,90
y |Gegmis dénemlerde yasanan krizlerden 6grenilenler, yeni kriz doneminde dg 49 3.69 0.87
' luygulanabilir. ’ ’
Krizin genel veya sektorel nitelikli olmasi krizi onlemek igin yapilmas 50 336 1.29
gereken calismalar etkiler. ? ’
. Isletmede esnek ve yaratici bir 6rgiit yapisi olugturularak krizler énlenebilir. | 50 3,72 1,18
. Kriz yonetimine karsi olumlu tutum gelistirilerek kriz 6nlenebilir 49 3,53 1,06
sletme krizle kargilagmadan once bir kriz plan: hazirlamalidir, 49 3,84 0,75
17" Kriz yonetim plani hazirlanirken gergeklesme olasilifi diisiik olan krlzle1 50 2.82 124
. Jopzard edilebilir.
Kriz el kitabi, kriz ekip iiyeleri i¢in acil referans kaynag1 olma diginda golT 50 278 134
daha fazla yarar saglar. ’ ’
Kriz dénemlerinde ¢alisanlarin ve medyanin destegini almaya yonelik gegitl 49 357 1.05
programlar uygulanmalidir, ’ ’
Kriz yonetim ekibine pazarlama ve reklam boliimiinden iiyeler ahnmas 50 230 107
|zaman kaybina neden olur. ’ ’
|Krizin 6zelligine gore birden fazla kriz yonetim ekibi kurulabilir. 50 2,90 1,33
_ IKniz donemlerinde mevcut durum analiz edilirken, orgiit kiiltiirii géz oniinde 50 344 130
{bulundurulmalidir. ’ ’
23 |Kriz dsnemlerinde misteri sayis1 bityiik oranda diiser. 49 3,80 0,93
54 |Kriz doneminde gorev yapmak ve krizi yonetmek amactyla bir yonetin 49 285 125
~ Jmerkezinin kurulmasi maliyeti arttirmaktadar. ’ ’
« |Hazirlanan kriz yonetim plam test edildiginde ongorillemeyen giglikle 49 3.39 115
"~ lortaya gikacaktir. ’ ’
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{Kriz yonetimi kapsaminda yapilacak egitim ¢alismalarinin orgiitiin yéntem v 48 375 115
organizasyonunu yansitmasi gerekir. ’ ’
|Kriz donemlerinde, tepe yoneticisi iletisim yetenegine sahip degilse, by 49 3.69 1.19
* {yetenege sahip bir bagkasi gorevlendirilmelidir. ’ ’
Kriz donemlerinde ilgili taraflara “yorum yok, incelemedik™ seklinds 49 216 136
aciklamalar yapmak avantaj saglar. ? ?
Kriz yonetim ekibince alinan kararlar sadece ekip liyelerince bilinmelidir. 47 2,85 1,37
Kriz dénemlerinde, lider kesinlikle otoriter olmalidir. 47 3,57 1,38
Krize hazirliksiz olan orgiitlerin orgiit igindeki giinlilk faaliyetlerin
|stirdiirerek  krizin orgiit dis1 etkileriyle ilgilenmemeleri hata yapmalarin| 49 2,22 1,28
engeller.
Kriz sonrasinda yeniden yapilandirmaya gidilmelidir. 48 3,75 1,00
Erken uyar1 sistemi araciligiyla elde edilen veriler degerlendirilmeyip 47 3.56 1.05
belirtiler analiz edilmediginde, 6rgiit i¢in kriz kagimilmazdir. ’ ’
|Isletme erken uyan sistemleri aracilifiyla yakaladigt kriz sinyaller 49 371 114
|yardimiyla krizi 6nleyebilir ve krizden korunabilir. ’ ’
|Siirekli i¢ ve dis gevre analizi, isletmenin dig cevreden kaynaklanan firsat ve 49 388 1.01
_ [tehditleri zamaninda fark etmesini saglayarak, krizi 6nlemeye yardimc olur. ’ ’

Tablo 3.22. isletme Yéoneticilerinin Kriz Yonetimi Uygulamalar ile Tlgili

Goriislerinin Yiizde Olarak Dagilimi

aplarin % Olarak
,,,,,,,,,,, 1
er krizin kendisine has ozellikleri olmasma ragmen, isletmeler
|genel bir kriz hazirlik ¢aligmas1 yapmalidar.
Kriz animnda igletmede yonetim tarzi merkezkag olmalhdir. 47 110,6] 2,1 |40,4|21,3|21,3| 4,3
Kriz aninda igletmede yonetim tarzi merkezi olmalidur. 50 | 6,0]2,0]14,0]10,0]42,0[26,0
. |Kriz ortaya g:ﬂcmgdan once krize yo6nelik ¢aligmalar yapilmas1 parg 50 | 0 |8.0]48.0]12.0]14,0]18.0
|ve zaman kaybedilmesine neden olur.
””” Yenl ig ve d1$ pazar olanaklar1 arastirilarak kriz bir flrsatar 48 | 0 |421104] o ls00|3524
oniistiriilmelidir.
. Kriz d6ne¥nlennde. pazara daha ucuz ve daha kaliteli mallarn 49 411020429 6.1 265|102
“|sunulmas: igletmeyi tehlikeye sokar.
KI‘IZ. dénemlerinde miisteriye ddemelerde daha uzun vade gibi yen 50 |2,0]8.0/200]40/[s4.0]12,0
teklifler sunulmalidir.
| 8 |Kriz donemlerinde personelin morali yiiksek tutulmalidir. 50 12,0] 0 }2,0]4,0]46,0]46,0
n Kriz donemlerinde pazar gesitlendirme yoluna gidilmelidir. 50 | 0o |2,0]4,0]16,0]46,0|32,0

Kriz dbnemlg:rinde uygulanacak politikalarin basinda personeli isten 50 | o |28.0|s6.0]12.00 40| 0

1karmak gelir.

Kriz donemlerinde ticret kesintisi uygulanmalidir. 50 |2,0122,0156,0110,0110,0f O
¢mis donemlerde yaganan krizlerden Ogrenilenler, yeni kriZ 49 | o |20102l14.3]633|102
neminde de uygulanabilir. ’ ’ ’ ’ ’

|Krizin genel veya sektorel nitelikli olmast krizi 6nlemek igin 50 1601201180l 80l560l100
|yapilmasi gereken ¢aligmalan etkiler. o B B o
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4 |Isletmede esnek ve yaratici bir érgiit yapisi olusturularak krizley

41 oy 50 14,0] 0 ]12,0]10,0]52,0{22,0
 |onlenebilir.

15 |Kriz yonetimine karg1 olumlu tutum gelistirilerek kriz énlenebilir. 49 12,0] 0 |16,3]20,4|46,9]14,3
|Isletme krizle kargilasmadan énce bir kriz plani hazirlamalidir. 49 1 0] 0 }82]12,2]67,3]12,2
KI:IZ yorietlm plapl l}gzulanuken gergeklesme olasihigt diisiik olar 50 | 6,080 /260]180[42,0] 0
krizler gozardi edilebilir.

IKriz el kitabi, kriz ekip iiyeleri i¢in acil referans kaynag olmg
dismda ¢ok daha fazla yarar saglar. 50 112,01 2,0 22,0126,0136,0( 2,0
|Kriz donemlerinde ¢aliganlarin ve medyanin destegini almayd
" lyonelik gesitli programlar uygulanmalidur. 49 (2,01 0 116,3[16,3{51,014,3
IKriz yonetim ekibine pazarlama ve reklam boliimiinden iiyeler]
almmas1 zaman kaybina neden olur. 50 16,018,0154,0116,0114,01 2,0
Krizin ozelligine gore birden fazla kriz yonetim ekibi kurulabilir. 50 |10,0] 2,0 |26,0]12,0|50,0] ©

29 an dénemlerinde mevcut durum analiz edilirken, 6rgiit kiiltiirii g6z s0 80| o [100]160[54,0]12,0

6ntinde bulundurulmahdir.

Kriz dénemlerinde miisteri say1s1 bilyiik oranda diiser. 49 | 0 |2,0]12,2]6,1]63,3116,3

. |Kriz doneminde goérev yapmak ve krizi yonetmek amaciyla bif

24 yonetim merkezinin kurulmasi maliyeti arttirmaktadir. 49161141 132,7116,3(36,7( 4.1

Hazirlanan kriz yoénetim plan test edildiginde ongériilemeyen

gliclitkler ortaya gikacaktr. 49 1611 0 1122116,3161,21 4.1
|Kriz yonetimi kapsaminda yapilacak egitim ¢aligmalarinin Srgiitiiy

ontem ve organizasyonunu yansitmasi gerekir. 48 (421 0 1 0 |1671708(8,3

.~ AKriz donemlerinde, tepe yoneticisi iletisim yetenegine sahip degilse
|bu yetenege sahip bir bagkasi gorevlendirilmelidir. 4912041 112,282 (51,0224
|Kriz d6nemlerinde ilgili taraflara “yorum yok, incelemedik”

Jseklinde agiklamalar yapmak avantaj saglar. 49 |14.3]14.3134.7(18,4(14,3| 4,1
|Kriz yonetim ekibince alman Kkararlar sadece ekip tyelerince
inmelidir. 47 |4,3110,6]31,9(12,8429,8]10,6
iz dénemlerinde, lider kesinlikle otoriter olmalidir. 47 16,4 14,3]6,4114,9]44,7|23,4
 |Krize hazirliksiz olan 6rgiitlerin 6rgiit igindeki giinlitk faaliyetlerin

31’:;; siirdiirerek  krizin orgiit dis1 etkileriyle ilgilenmemeleri hatd 49 [12,2]114,3132,7|20,4]20,5] 0
{yapmalarini engeller.

32 |Kriz sonrasinda yeniden yapilandirmaya gidilmelidir. 48 | 0 14,2]12,5]2,166,7|14,6
|Erken  uyar1 © sistemi aracibgiyla elde edilen  verile

33 |degerlendirilmeyip, belirtiler analiz edilmediginde, orgiit i¢in krid 47 |4,3| 0 |4,3 |21,3|57,4]12,8

_ - Akaginilmazdir.
|Isletme erken uyar1 sistemleri araciligiyla yakaladig1 kriz sinyaller

yardmn1yla krizi onleyebilir ve krizden korunabilir. 49 (411 0 |821163(51,0120.4
 |Surekli i¢ ve dis gevre analizi, igletmenin dis ¢evreden kaynaklanarn

35 lfusat ve tehditleri zamaninda fark etmesini saglayarak, kriz{ 49 [4,1| 0 |4,1]4,1]71,4]16,3

onlemeye yardimci olur.

* Fikrim Yok, ° Kesinlikle Katilmiyorum, ¢ Katiimiyorum, ¢ Kararsizim, ° Katihyorum, ' Kesinlikle

Katiliyorum.

5. ARASTIRMA VERILERI iLE ILGILi GENEL YORUM VE ONERILER

Aragtirmadan elde edilen sonuclara gore Kayseri’de faaliyet gosteren tekstil ve

giyim igletmelerinin biiyiik bir ¢ogunlugunun bir kriz dénemi yasadig1 ortaya ¢ikmugtir.

Aragtirmaya katilan igletmelerin yasadiklar: krizler tilkenin ig¢inde bulundugu kogullarla

yakindan ilgili olan genel nitelikli krizlerdir. Dolayisiyla

isletmelerin  kriz
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yagamalarinda igletme dig1 ¢evre faktorlerinin etkili oldugu ifade edilmistir. Isletmelerin
kriz yasamalarina neden olan en 6nemli dis gevre faktoriiniin ekonomik faktorler oldugu

ve bunu politik ve yasal faktorler ile kaynak saglamada karsilagilan gii¢liiklerin takip

ettigi goriilmektedir.

Kriz el kitabinn, kriz ekip iiyeleri igin acil referans kaynagi olma disinda, birgok
yarar sagladigi konusunda yoneticiler genel olarak kararsiz kalmiglardir. Ancak; bir
orgiitiin acil bir durum ortaya ¢iktiginda etkin ve verimli hareket etmesi igin gerekli olan

tiim bilgilere kriz el kitabi aracilifiyla kolaylikla ulagilabilecegi unutulmamalidir.

Isletme yoneticileri yasadiklari kriz ya da krizlerin, isletmelerini gelecekte
karsilagilabilecekleri krizlere kargi hazirlikli duruma getirdigini, problem ve zayifliklar
ortaya ¢ikararak gerekli tedbirlerin alinmasi i¢in yol gosterdigini bu durumunsa orgiitsel
yap1 tizerinde olumlu sonuglar dogurdugunu belirtmislerdir. Ancak aragtirmaya katilan
isletme yoneticilerinin gézard: ettigi nokta, kriz iginde tehlike ve firsatin birarada yer
aldigadir. Bunun farkina varamayan yonetim, tehlikeleri firsata doniistiirme yo6niinde
gerekli cabay1 gostermeyecek, dolayisiyla krizin orgiitsel yap: iizerindeki en 6nemli

olumlu sonuglardan birisi olumsuz bir sonuca doniisebilecektir.

Aragtirma kapsaminda yer alan igletmelerin biiyiik bir ¢ogunlugu yasadiklarn kriz ya
da krizlerin karin azalmasi ve ¢alisanlarin igten ¢ikarilmasi gibi olumsuz sonuglari
beraberinde getirdigini ifade etmislerdir. Her ne kadar arastirmaya katilan pek ¢ok
isletme yoneticisi, ¢aliganlarin isten ¢ikarilmasini krizin Orgiitsel yapi iizerindeki
olumsuz bir sonucu olarak goérse de, c¢alisgam isten ¢ikarmanin kriz donemlerinde

uygulanacak politika ve stratejilerde en son izlenecek yol oldugunu ifade etmektedirler.

Kriz aninda yonetimin merkezi olmasi gerektigi yoneticiler tarafindan ifade
edilmekte, bu da krizin olumsuz sonuglart iginde yer almaktadir. Kriz dénemlerinde
merkezilesme egilimi sonucu kararlarin bilyiik bir hizla alintyor olmasi, ilk basta olumlu
bir durum olarak goriilse de karar stirecine katilmayan c¢aliganlarda motivasyon kaybina
neden oldugu, alinan kararlarin sadece belirli bir grubun goriistinii yansittig1 ve yeni

fikirlerin ortaya ¢ikmasim engelledigi g6z ardi edilmemesi gereken bir konudur.

Kriz dénemlerinde ilgili taraflara, “yorum yok, incelemedik™” seklinde yapilacak
yanlis agiklamalardan kagimilarak, diirlist olmanin ve sorumlulugu kabul etmenin

gerekliligi yoneticilerce ifade edilmistir.
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Aragtirma kapsaminda yer alan isletmelerin, yasadiklar kriz ya da krizleri genelde
1-2 y1l iginde atlattiklar1 goriilmektedir. Isletmelerin krize cevap verme ve degisikliklere
uyum saglamada kullandiklar1 tekniklerin basinda siirekli i¢ ve dis g¢evre analizi
gelmekte, bunu sirasiyla dinamik planlama, sifir tabanh biitgeleme, orgiit gelistirme,

erken uyar sistemi ve diger teknikler takip etmektedir.

Aragtirmaya katilan isletmelerin, plandisi gelismeler karsisinda, beklenen
performans ve bagari durumunu Onceden tahmin etmek i¢in kullanilan erken uyari
sistemini krize cevap verme ve degisikliklere uyum saglamada bir teknik olarak

kullanmay1 tercih etmemeleri dikkat gekici bir sonugtur.

Aragtirma verilerinden elde edilen sonuglar ¢ercevesinde isletmelere su 6nerilerde

bulunulabilir:

» Her kriz kendine ait farkl 6zelliklere sahip olmasina ragmen isletmelerin genel

bir kriz hazirlik ¢aligmasi yapmalari gereklidir.

» Kiriz gergekten ortaya ¢iktiginda isletmelerin tamamen hazirliksiz ve yetersiz

kalmamasi i¢in genel gizgilerle diisiiniilmiis bir plan hazir bulundurulmalidir.

» I¢inde en azindan acil durumlarda gerekli olacak telefon numaralarinin yazil

oldugu bir kriz el kitabinin hazir bulunmasi sarttir.

» [sletme yoneticileri krizlerin iglerinde tehlike ve firsatlar birarada barmdirdigin
unutmamalar1 ve tehlikeleri firsata doniistiirme yoniinde ¢aba gostermeleri

gereklidir.

= Kriz donemlerinde maliyeti azaltmak amaciyla personel isten ¢ikarilmamalidir.
Eger personel sayisimin azaltilmasi zorunlu hale gelmigse, personele yillik izin

verilmeli ya da part-time ¢aligma imkani taninmalidir.

= Kriz dénemlerinde ¢abuk ve hizlh karar alma zorunlulugundan dolayi yonetim
merkezilesmektedir. Merkezilesme c¢aliganlarda motivasyon kaybina neden
olmakta ve yeni goriislerin ortaya c¢ikmasini engellemektedir. Bu nedenle
isletmelerin bu dénemlerde tam anlamiyla merkezi bir yonetimden kaginmalari

kendileri i¢in daha yararli olacaktir.

» Krize cevap verme ve degisikliklere uyum saglamada bir teknik olarak, dis

cevrede meydana gelen degisiklikleri isletmenin zamaninda fark etmesini ve
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etkin stratejiler belirlemesini saglayan erken uyari sistemini kullanmalari
gerekmektedir.

Bu aragtirmanin 6rnek kiitlesini Kayseri’de faaliyet gosteren tekstil ve giyim
isletmeleri olusturdugundan, aragtirmadan elde edilecek sonuglari genellestirmek
miimkiin degildir. Bu nedenle, arastirma sonuglan sadece 6rnek kapsamina giren

yoneticilerin diigiincelerini yansitmaktadir.

Aragtirma sadece Kayseri’de faaliyet gosteren tekstil ve giyim isletmelerine yonelik
yapimugtir. Boyle bir aragtirma farkli sektér ve gevre illere yonelik olarakta
gergeklestirilebilir. Ancak, zaman ve maliyet agisindan sadece bu gruptaki isletmeler
aragtirma kapsamina alinmistir.Ayrica, aragtirmanin farkli sektér ve cevre illerde de

uygulanmasi sonucu isletmeler arasinda kargilastirma yapabilme imkam ortaya

cikacaktir.



SONUC

1990’1 yillardan sonra 1980°li yillardaki bilim, teknoloji ve sanayi alanlarindaki
gelismelere paralel olarak isletmelerin degisen gevre sartlarryla uyumlu hale getirilmesi
zorunlu olmaktadir. Stratejik yonetim caligmalariyla degisen gevre sartlarma karg:
kendilerini  gelistiremeyen isletmeler kendilerini bir kriz ortamimin i¢inde
bulmaktadirlar. Kriz bir isletmenin dengesini bozarken, isletmenin iligki iginde oldugu
¢ikar gruplarim da olumsuz yonde etkilemektedir. Bu nedenle isletmelerde ilk baslarda

kiigiik bir problem gibi gériinen olay ya da olaylar ciddiye alinarak biiyiimeden

¢Oziimlenmelidir.

Orgiitiin icinde yasadign c¢evre kosullarinda meydana gelen degisimler, kontrol
edilemez degiskenler olarak ele alinsa da, birgok orgiit bu degisimlerden kaynaklanan
krizleri ongérme ve ortadan kaldirma firsatina sahiptir. Orgiitlerin bu firsatlan
kullanabilmeleri etkin bir kriz yonetimini gergeklestirmelerine baghdir. Herhangi bir
nedenle kriz ortamina giren 6rgiit, bu nedenle ortaya ¢ikacak olumsuzluklardan etkili bir
kriz ydnetimiyle kurtulabilir. Kriz yonetimi etkinlikle gergeklestirildiginde, 6rgiit krizi
kisa siirede kontrol altina alarak, kayip ve zararlan biiyiik boyutlara ulastirmadan

smirlandirma sansin elde etmis olur.

Globallesen ve higbirseyin oldugu yerde durmadigi artan rekabetle birlikte
kamitlanan is yasaminda, ayakta kalabilmek i¢in yoneticilerin kendilerini bekleyen firsat
ve tehditlerden haberdar olmalar1 gerekmektedir. Cevre kogullarmin degismesi ve
rekabetin artmasi sonucu igletmeler siirekli firsat ve tehdit ortamiyla kars: karsiyadirlar.
Tehdit ortamlanim firsata doniistiiremeyen isletmeler bir kriz durumunu yasamaya
baslarlar. Bu nedenle kriz yonetimi sadece kriz ortaya ¢iktig1 anda iizerinde durulmas:
gereken bir konu degildir. Kriz yénetimi isletmenin hayat sathasinin her asamasinda

herhangi bir nedenle ortaya ¢ikabilecek kriz i¢in hazirlikli olmayi gerektiren bir y&netim
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sirecidir. Dolayisiyla, isletmelerin kriz yonetim siirecini, genel y®netim stratejileri

arasina almalan gerekmektedir.

Kriz yonetim siirecini genel ydnetim stratejileri arasina alan ve krize hazirhkh olan
igletmelerin giinliik kararlarla degil de profesyonel yonetim anlayisiyla yonetildikleri,

ihracata Onem vererek dig pazara yakin olduklar ve dolayisiyla tehlikeleri firsata

dontistiirerek karhiliklarim arttirdiklan gériilmektedir.

Kriz dénemlerinde akla ilk gelen maliyetleri minimuma indirmek olmaktadir.
Maliyetler en aza indirgenmeye ¢alisilirken dncelikli olarak, personel isten ¢ikarilmakta,
reklam ve promosyonlar azaltilmakta ya da iiriinlerin kalite seviyesi diigiirtilmektedir.
Halbuki personel isten gikarilmaya baglandiginda, geride kalan personel kendisinin de
bir miiddet sonra isten gikanlacagiu diisiinerek, drgiit amaglari icin degil de bireysel
amaglarim gergeklestirmek i¢in galisacak, motivasyonu azalacak ve kendisine yeni is
imkanlar1 bulmak igin ¢aba gosterecektir. Reklam ve promosyonlar azaltildiginda ise dis
gevreyle olan iletisim kisitlanacaktir. Biitiin bunlarin sonucunda isletme bir daha

kazanilmasi cok zor olan itibarini kaybetme riski ile kars: karstya kalacaktir.

Kriz y6netim siirecinin temel amac isletmeyi kriz durumuna kars1 hazirlamaktr.
Bunu yapabilmede temel kosullar kriz ortaya ciktigi anda uygulamaya konacak bir kriz

planina sahip olmak, dogru kararlar almak ve bu kararlann dogru siireglerle

uygulayabilmektir.



1.

S.

EK: ANKET FORMU

Kurumsal Bilgiler:

Isletmenizin Hukuki Yapisi:
(J Anonim Sirket [ Limited Sirket [J Kollektif Sirket
(J Komandit Sirket 7] Adi Sirket

Isletmenizde Calisan Personel Sayisi (yaklasik olarak):---«-ee-e.
ihracat yapiyor musunuz?  [J Evet J Hayir
Ithalat yapiyor musunuz? [ Evet (J Hayur

Isletmenizin faaliyet gosterdigi sanayi dal:
(] iplik (JEv Tekstili
(JPamuk (JDokuma (J Giyim Sanayi

Kag yildir bu sanayi dalinda faaliyet gosteriyorsunuz? «----eoeevevev

Isletmenizde sizin gorevde oldugunuz siire iginde herhangi bir kriz soz
konusu oldu mu?

(J Evet (JHayir

Cevabmiz “evet” ise yasadigimz kriz;

(3 Genel Nitelikli Kriz (Ulkenin i¢inde bulundugu kosullarla yakindan ilgili dis cevre
faktorleriyle olusan krizlerdir).

(3 Sektsrel Nitelikli Kriz (Isletmelerin faaliyet gosterdikleri sektdr iginde ortaya
c¢ikan krizlerdir).

O isletmeye Ozel Kriz

Isletmenizde krize neden olan faktorler;

(Jisletme dis1 gevre faktorleri (5. soruya geginiz).
(Jisletme igi cevre faktorleri (6. soruya geginiz).
CJisletme igi ve dist gevre faktorleri birlikte (5. soruya geciniz).

Krize neden olan isletme dis1 faktorler asagidakilerden hangisidir?

(J Dogal Faktorler (J Ekonomik Faktorler

(J Politik ve Yasal Faktorler (] Toplumsal Yap:

((J Teknolojik Faktorler () Kaynak Saglamada Karsilasilan Giigliikler

() Rakipler () Uluslararasi Cevre Kosullar

() Endiistriyel Kazalar (J Mamuldeki Basarisizliklar

(] Halkin Algilamalar: (] Diismanlik ve Sug Olaylar

(] Diger ( Liitfen Belirtiniz) .........cccovvvevvevrrreennen. i oL
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6. Krize neden olan isletme i¢i faktorler asagidakilerden hangisidir?

[ Gegmis Olaylar ve Deneyimler (7 iletisim Bozukluklan
(3 Iisletmenin Hayat Sathasi () Hatali Personel Secimi
(J Personelden Gelen Sabotajlar [J Cinsel Taciz

(3 Yénetimde Degisiklik (3 Aldatic: Reklam

(O Orgiit Kiiltiiriiniin Degisimi (J isletmenin Hayat Safhas:

(7 Bilgi Toplama ve Degerlemede Yetersizlik

(J Stratejik Planin Belirlenmesinde ve Uygulanmasinda Yapilan Hatalar
(J Tepe Yénetimin Yetersizligi

(J Bagka Bir Isletmeyle Birlesme

(J Diger (Liitfen Belirtiniz): ..........c.oovvverereeuennn...

7. Kirizin drgiitsel yap1 iizerinde varsa olumlu etkileri nelerdir?
(JKrizin problem ve zayifliklar: ortaya ¢ikarmast

{(J Tehlikelerin firsata doniismesi

(llerlemeyi tesvik eden bir yapinin olusmasi

{(JOrgiit iginde ekip ruhunun olusturulmasi ve yeni yeteneklerin kesfedilmesi
(JEtkin stratejilerin gelistirilmesi

(JGelecekte karsilasilabilecek krizlere karst hazirlikli duruma gelinmesi

(JDiger (Liitfen Belirtiniz):

8. Krizin drgiitsel yapi iizerinde varsa olumsuz etkileri nelerdir?
(JZaman ve hareket alternatiflerinin smnirli olmast

(JCabuk karar alma zorunlulugu ve karar niteliginin bozulmast

(] Yetersiz bilgi akist

(JMerkezilesme egilimi

[JOrgiitsel esnekligin azalmas: ve yapmnin yetersizlesmesi

(J Yiiksek personel devri

(JCalisanlarin 6rgiit amaglarindan uzaklagarak bireysel amaglar i¢in ¢alismasi
(JCalisanlarin isten ¢ikarilmas:

[ JKarn azalmasi

(IDiger (Liitfen Belirtiniz):

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

9. Krize cevap verme ve degisikliklere uyum saglamada kullandigimiz teknikler
asagidakilerden hangisidir?

(] Erken Uyan Sistemi (3 Sifir Tabanl Biitgeleme
(3 Orgiit Gelistirme (3 Siirekli I¢ ve Dis Cevre Analizi
(7 Dinamik Planlama (3 Diger (Liitfen Belirtiniz): ...........

10. Soz konusu kriz isletmeniz iizerinde ne kadar siire etkili olmustur? ..............




11. Kriz dénemlerinde isletmelerde hangi yonetim tiirit uygulanmalidir?
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(J Proaktif Yonetim (Isletmelerin kriz ortaya ¢ikmadan 6nce kriz ¢ikma ihtimalini

g6zoniinde bulundurulmasmma yonelik ¢aligmalar yapmasr).

[J Reaktif Yonetim (Belirgin hale gelen krizlerin ortadan kaldirilmasi ya da olumsuz

etkilerin minimize edilmesine yénelik ¢aligmalar yapilmasi).

JEnteraktif Yonetim (Kriz oncesinde ve kriz aninda yapilan faaliyetlerini

degerlendirerek, 6grenme asamasini kriz yénetim modellerine dahil etmeye yonelik

caligmalar yapilmasi).

12. Liitfen asagidaki tabloda yer alan ifadeleri degerlendirerek, sag tarafta yer

alan “Kesinlikle Katihyorum”,

“Katilmiyorum”,

seceneklerinden size uygun olani isaretleyiniz.

“Katiliyorum”,

“Kesinlikle Katilmiyorum” ve

“Kararsizim”,

“Fikrim _Yok”

gl & E| &
£ = | =%
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1 |Her krizin kendisine has ozellikleri olmasina ragmen, isletmeler genel bir
kriz hazirlik calismasi yapmalidir.
2 | Kriz aninda isletmede ydnetim tarzi merkezkag olmalidir.
3 | Kriz aninda isletmede yonetim tarzi merkezi olmalidir.
4 |Kriz ortaya gikmadan once krize ybnelik galigmalar yapilmasi para ve
zaman kaybedilmesine neden olur.
5 | Yeni ig ve dig pazar olanaklan aragtinlarak kriz bir firsata dénUstiriilmelidir.
6 | Kriz dénemlerinde pazara daha ucuz ve daha kaliteli mallann sunulmasi
isletmeyi tehlikeye sokar.
7 | Kriz donemlerinde miisteriye ddemelerde daha uzun vade gibi yeni teklifler
sunulmalidir.
8 | Kriz dénemlerinde personelin morali yiiksek tutulmalidir.
9 | Kriz dénemlerinde pazar gesitlendirme yoluna gidilmelidir.
10 |Kriz dénemlerinde uygulanacak politikalarin basinda personeli isten
clkarmak gelir.
11 | Kriz dénemlerinde ticret kesintisi uygulanmalidir.
12 | Gegmis donemlerde yasanan krizlerden 6grenilenler, yeni kriz déneminde
de uygulanabilir.
13 | Krizin genel veya sektorel nitelikli olmasi krizi 6nlemek igin yapilmas
gereken calismalan etkiler.
14 | Isletmede esnek ve yaratia bir 6rgit yapisi olusturularak krizler énlenebilir.
15 | Kriz yénetimine kargi olumlu tutum geligtirilerek kriz &nlenebilir.
16 | Isletme krizle kargilasmadan énce bir kriz plant hazirlamalidir.
17 |Kriz yonetim plani hazirlanirken gergeklesme olasiligi diigiik olan krizler
gbzard: edilebilir.
18 | Kriz el kitabi, kriz ekip tyeleri igin acil referans kaynadi olma disinda gok
daha fazla yarar sadlar.
19 | Kriz dénemlerinde galisanlarin ve medyanin destegini almaya yonelik gesitli
programlar uygulanmalidir,
20 |Kriz yoénetim ekibine pazarlama ve reklam bélimiinden lyeler alinmasi
zaman kaybina neden olur.
21 | Krizin 6zellijine gore birden fazla kriz yonetim ekibi kurulabilir.
22 |Kriz donemlerinde mevcut durum analiz edilirken, orgit kilturi g6z

ontinde bulundurulmahdr.
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23

Kriz dénemlerinde miigteri sayisi biiyitk oranda diiser.

24

Kriz déneminde gérev yapmak ve krizi ydnetmek amaciyla bir yonetim
merkezinin kurulmasi maliyeti arttirmaktadir.

25

Hazirlanan kriz yonetim plani test edildiginde ongoriilemeyen giicliikler
ortaya gikacaktir.

26

Kriz y6netimi kapsaminda yapilacak egditim galismalarinin érgiitiin yontem
ve organizasyonunu yansitmasi gerekir.

27

Kriz dénemlerinde, tepe yoneticisi iletisim yetenedine sahip degilse, bu
yetenede sahip bir baskasi géreviendirilmelidir.

28

Kriz donemlerinde ilgili taraflara “yorum yok, incelemedik” seklinde
‘aciklamalar yapmak avantaj sadlar.

29

Kriz yonetim ekibince alinan kararlar sadece ekip iiyelerince bilinmelidir.

30

Kriz dénemlerinde, lider kesinlikle otoriter olmalidir.

31

Krize hazirliksiz olan o&rgltlerin  6rgiit igindeki giinlik faaliyetlerini
slrdirerek krizin orgiit digi etkileriyle ilgilenmemeleri hata yapmalarin:
engeller.

32

Kriz sonrasinda yeniden yapilandirmaya gidilmelidir.

33

Erken uyan sistemi aracilidiyla elde edilen veriler degerlendirilmeyip,
belirtiler analiz edilmediginde, 6rgiit icin kriz kaginilmazdir.

34

Isletme erken uyan sistemleri aracilifiyla yakaladi§i kriz sinyalleri
yardimiyla krizi dnleyebilir ve krizden korunabilir.

35

Surekli ic ve dis cevre analizi, isletmenin dis cevreden kaynaklanan firsat ve
tehditleri zamaninda fark etmesini saglayarak, krizi 6nlemeye yardimci olur.

13. Kigsisel Bilgiler:

Cinsiyetiniz: [J Bay [ Bayan
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Egitim Durumunuz: [J Ilkokul [JOrtaokul
(] Lise ((J Universite [} Lisans iistii

Isletmedeki Goreviniz: (isletmede ¢ahstigimz boliimii ve bu béliimde yaptigimiz

gorevi asagidaki bosluga yazimz).
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