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OZET

Gliniimiiz de bir iilkenin diger lilkelerle rekabet edebilme giicii o iilkenin yeni bilgi
tiretmesi, teknolojik gelismesi ve kriz karsisinda nasil bir tepki vermesiyle dogru
orantilidir. Degisimin hizli yasandig: yiizyil da gelismis lilkelerde kriz yonetimi dnemli
bir konu haline gelmistir. Ulkelerin uluslararasi rekabet giiciinii artiran, diinya ekonomisi
ve ticaretine yon veren alanlar da olmak i¢in kriz karsisinda saglikli ve hizla karar almak
gerekmektedir. Ticari alanda goriilen hizli degisim ve artan belirsizlik, isletmeleri tehlike
ve firsatlarla kars1 karsiya getirmektedir. Kiiresellesmenin etkisiyle tilkeler arasinda artan
ekonomik birliktelik ve rekabet, isletmelerin krizle karsilasma risklerini artirmaktadir.
Tehditleri ortadan kaldirmak veya firsatlar1 degerlendirebilmek, isletmeler agisindan, bu
degisim ve belirsizlik durumlarina hazirliklariyla paralellik gostermektedir. Bu yiizden
ekonomik, siyasi, sosyal, dogal unsurlarin dinamizmine ayak uyduramayan
organizasyonlar i¢in krizler kaginilmaz olmaktadir. Degisim ve belirsizlik durumlarina
ve sanayi alanlarina en biiyiik kér pay1 getirisi hi¢ kuskusuz krizi nasil yonettiginize baglh
olmaktadir. Tez calismamizda amag; Kriz kavrami, asamalar1 ve Isletmeler de kriz
yonetimi, verdikleri 6nem kriz 6ncesinde ve sonrasinda yaptiklart uygulamalari ortaya

koymak ve nasil olmasi gerektigine deginilerek, 6nemine vurgu yapilmistir.

Anahtar Kelimeler: Kriz, Kriz yonetimi

Tarih: Mayis, 2019
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ABSTRACT

Today, the power of a country to compete with other countries is directly proportional
to the country's ability to produce new knowledge, technological development and
response to the crisis. Crisis management has become an important issue in developed
countries this century in which change is experienced fast. In order to increase the
international competitiveness of the countries and to guide the world economy and trade,
it is necessary to make a healthy and rapid decision in the face of the crisis. The rapid
change in trade and the increasing uncertainty in the commercial field bring the
enterprises face to face with danger and opportunities. Increasing economic coexistence
and competition between countries with the impact of globalization increases the risks of
enterprises facing the crisis. Eliminating threats or evaluating opportunities is in line with
the preparation of these changes and uncertainties. For this reason, crisis are inevitable
for organizations that cannot keep up with the dynamism of economic, political, social
and natural elements. The biggest profit-sharing effect on the situation of change and
uncertainty and industrial areas depends on how you manage the crisis. The aim of our
thesis is; The concept of crisis, the stages and the importance of crisis management,
emphasize the importance of crisis management and their applications before and after

the crisis.

Keywords: Crisis, Crisis management

Date: May, 2019
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BOLUM 1.KRiZ KAVRAMI VE KRIiZ YONETIMI

Gelismis iilkeler iktisadi gelismelerini ve kalkinmalarinit devam ettirebilmek, var olan
refah diizeylerini korumak ve siirdiirebilmek i¢in énemli Ol¢lide insana, teknolojiye ve
bilgiye yatirnm yapmaktadir. Ekonomik gelismeyi biiyiik 6lciide tetikleyen faktorler;
teknolojik geligsmeler, egitim, kiiltiir gibi kaynaklardir. Giiniimiizde, liretime katilan
kisilerin sahip oldugu ve genel anlamda insanin niteligini vurgulayan bilgi, beceri, tecriibe
ve dinamizm gibi pozitif degerler, beseri sermaye olarak kabul edilmektedir. Ve bu
sermayenin igletmeler agisindan kriz anlarinda nasil yonettigiyle paraleldir. Giinlimiizde
kriz kavrami, adeta hayatin bir pargas1 haline gelmis ve tiim disiplinlerin 6nemsedigi bir
konu olmustur. “Genellikle ilk olarak finansal ve ekonomik nedenler akla gelse de siyasi
istikrarsizliklar, sosyal olaylar, dogal afetler, kazalar, liretim ve ydnetim sorunlari,
yolsuzluklar, kaynaklarin israfi, i¢-dis borg yiikii, riskli iilke sayilma ve hatta kurumsal
gaflar dahi krize yol agabilmektedir. Bu sebeple kriz kavrami ¢ok ¢esitli sekillerde
tanimlanmistir” (Erdogan, 2010:5). “Kriz kavramu, ister isletmeler icin isterse insanlar
icin olsun, arzu edilmeyen kosullarin gerceklestigi, rutin faaliyetlerin yapilmasini
engelleyen, kendine has kosullar1 olan ve her zaman karsilasilmayan olaganiistii
durumlan ifade etmektedir” (Titiz, 2003:111-123). Yapist geregi krizler bir
organizasyonun yasam evresindeki tehlikeli anlar olup doniim noktalaridir, bununla
beraber organizasyonu bazi yonlerden krizden 6nce oldugundan daha gii¢lii hale getirme
potansiyeli ile de 6nemli firsatlardir.

Krizler istisna olmaktan c¢ok uzak olgular olup aslinda sadece gelismekte olan
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ekonomilerde degil ayn1 zamanda gelismis sanayilerin ekonomilerinde de goriilebilecek
olan, her zaman bizimle olmus ve olmayi siirdiirecektir. “Yani krizler, ge¢cmiste
zannedildigi lizere, ABD gibi ekonomik giicleri degil de sadece az gelismis ve sorunlu
iilkeleri sarsan durumlar degildir” (Roubini ve Mihm, 2012:12). Yillar boyunca diinyanin
etrafinda birgok kriz yasanmis olup, kiiresellesmeyle birlikte Ozellikle “1980 ve
sonrasinda tiim diinya iilkelerini oldugu gibi Tiirkiye’yi de saran ¢ok sayida kriz
goriilmiustiir. Tiirkiye son yirmi bes yilda, hem yurt i¢cindeki problemlerden kaynaklanan,
1994 Nisan krizi, 1999 krizi, 2000 Kasim krizi,2001 Subat krizi ve 2018 Mayis ve
Agustos krizi; hem de global olarak ortaya ¢ikan, 1991 Korfez krizi, 1997 Asya krizi,
1998 Rusya krizi, 2008 kiiresel ekonomik kriz” (Soysal, 2009:431-446), 2011 Avrupa
Birligi borg krizi gibi 6nemli krizler atlatmistir. S6z konusu krizler, {ilke ekonomisinde
daralmaya yol acarak tiim piyasalari derinden etkilemis bazi kesimlere de firsatlar
sunmustur.

“Isletmeler yasam siireleri boyunca krizlerle kars1 karsiya kalmaktadirlar” ve siiphesiz
ki yasanan bu krizler biitiin isletmeleri negatif veya pozitif yonlii olarak etkilemektedir.
Dolayisiyla bugiiniin is diinyasindaki bas dondiirticti gelismelerle basa ¢ikabilmek ancak
etkin ve kararli bir kriz yonetimi modeli ile miimkiin olacaktir. Buna ragmen arastirmalar
gostermektedir ki, yoneticiler kriz yonetimi ¢alismalarinin gerekli olduguna inandiklari
halde isletmelerin c¢ogunun hala planli ve siirekli bir kriz yonetimi c¢alismasi
bulunmamaktadir. Oysa ki organizasyonel yapi, model ve isleyislerinde kriz yonetimi
uygulamalarini kuran ve kurumsallastiran 6rgiitlerin krizleri asabilmeleri kolaylasacaktir.
“Isletmeler belirsizliklere karsi hazirlanabilecek, kriz durumunun olumsuzluklarini
onleyebilecektir. Hatta kriz, isletmenin yasamin riske sokan bir gerilim olmaktan ¢ikip
rekabet giiciinii artiran bir firsata dontisebilecektir” (Soysal, 2009:431-446). Gerek sosyal
gerekse siyasi hayatta kriz konusuna iki tiirlii yaklasanlara rastlanmaktadir; krizi yok
sayanlar yahut krizi kabul eden fakat tedavi yerine sadece pansuman tedbirler 6ne
stirenler. “Oysa ki krizleri agabilmek i¢in bireysel, kurumsal ve toplumsal refleks yani her

seviyede destek lazimdir” (Bozgeyik, 2004:24). Aksi halde, rasyonel yanitlarin
2



verilemedigi krizlerin hem kurum hem de iilke ekonomisi agisindan yol acabilecegi
zararlarin boyutu biiyiik olabilecektir. Dolayisiyla glinlimiiz isletmeleri i¢in krize stratejik
yaklasmak kaginilmaz bir hal almistir.

Ulkelerin gelismislik diizeyinin belirlenmesinde gsmh’nin, rekabet giiciiniin,
verimliligin, yabanci sermaye yatiriminin, iiretimde kalite standartlarinin, kaynaklarin
etkin kullanilmasinin, gelir dagiliminda yasanacak diizelmelerin ve bunun gibi bir¢ok
faktoriin artirilmasi bilim ve teknoloji alaninda yapilacak yatirimlarla hiz kazanmaktadir.
Son yillarda gelismis lilke ekonomilerine bakildiginda; arastirma gelistirme faaliyetlerine
verilen 6nem, bilim ve teknoloji alaninda yapilan yatirimlar ve iyi 6rgiitlenme sonucunda
olusacak risk ve krizleri iyi yoneten {ilkelerin ve isletmelerin basariya ulastiklari
gozlemlenmektedir. Basariya ulagsmaktaki en Onemli nokta, bilimsel ve teknolojik
degisimi takip eden degil, bu degisimi yapabilen ve yonetebilen iilkeler arasinda yer

almaktir.

1.1. Krizin Tanimlar:

“Kriz, bir organizasyonun siire gelen isleyisine, hedeflerine ulagmadaki yeteneklerine,
yasam kabiliyetine ve devamliligina ya da iscilerinin, miisterilerinin veya ortaklarinin
biiyiik bir cogunlugunun farkina vardigi belirgin personel etkilerine etki eden herhangi
bir hareket veya hata olarak tanimlanabilmektedir” (Ritchie,2004:670.)

“Kriz Yunanca “Karar”, “ayrilmak’ anlamina gelen Krisis kavramindan gelmektedir”
(WEB_1). Ingilizcede “crisis” olarak kullamlan kriz sozciigii, Oxford Sozliigii’nde,
“yogun zorluk veya tehlike an1” olarak tanimlanmaktadir (WEB_2). Kriz kelimesi
Tiirkgeye ise Fransizca “crise” kelimesinden uyarlanmistir. Tiirk Dil Kurumu tarafindan
yayinlanan Giincel Tiirkge Sozliik’te kriz kelimesi “bir iilkede veya iilkeler arasinda,

toplumun veya bir kurulusun yasaminda goriilen giic donem, bunalim, buhran™ olarak
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ifade edilmektedir (Giincel Tiirk¢e Sozliik, 2016:49).

Kriz kelimesinin ilk kullanim alani olarak askeri, tibbi edebiyat alaninda rastlanmakta
olup 17’nci ve 18’inci ylizyillarda sosyal bilimler alaninda da kriz kavraminin
yayginlagsmaya basladig1 goriilmektedir. Tipta kriz an1 ya da kritik, hastaligin durumu ve
de hastaligin yon degistirmesi an1 olarak tanimlanmaktadir. Ikinci kullanim alani olan
edebiyat ve tiyatroda ise dncelikle trajik konular lizerine olmustur (Power Dergisi, Aralik
1998: 58). 1929 biiylik buhraniyla birlikte ise kriz kavraminin ekonomi alanindaki
kullantminin arttig1 bilinmekte olup kavram glinlimiizde isletme yonetimi alaninda da
yogun olarak anilmaktadir. Giiniimiizde kriz; psikoloji, davranig bilimleri hatta tip gibi
beseri bilimlerin ve siyaset bilimi, ekonomi, igletme ekonomisi gibi sosyal bilimlerin
kullandig1 ortak bir kavramdir. Ne var ki literatiirde, bir¢ok disiplinin ortak konusu olan
kriz kavrami1 hakkinda bir tanim birligi bulunmamaktadir. Bu durumun, krizin belirsizlik
niteligi i¢eren bir kavram olmasindan kaynaklandigi sdylenebilir.

Kriz kavrami, dikkat ¢ekici bir sekilde, Cincede, “firsat” ve “tehdit” anlamina gelen
ve Wei-ji olarak sOylenen iki sembolle anlatilmaktadir. “Buradan da anlasilacag: tizere
kriz, yapisinda pozitif ve negatif dzellikler igermektedir. Ilgili kisi ve kurumlarin kriz
yonetimi konusundaki basarilarina bagli olarak bu 6zelliklerden birisi 6ne gececektir”
(Pira ve Sohodol, 2010:23). Antik Yunan tarih¢isi ve bir komutan olan Thukydides ve
modern tibbin babasi olarak anilan Hippokrates de kriz konusunu benzer bir bakisla ele
alarak, krizi yasam ile 6liim ve zafer ile yenilgi arasindaki kritik kararin alindig1 hayati
bir doniim noktas1 seklinde yorumlamislardir (WEB_1). Krizin Cincede firsat ve tehdit
olarak belirtilen olumlu ve olumsuz iki yonii, bu tarihsel tanimda yasam ve 6liim, zafer

ve yenilgi ikilemleriyle karsimiza ¢ikmaktadir.



[,

Sekil 1. Krizin Cince Sembolii Kaynak: Ulmer, R.R.,Timothy, S.L., Seeger, M.W.
Effective Crisis Communication: Moving From Crisis to Opportunity (2nd Ed), SAGE
Publications, Thousand Oaks, California,2011.

Kriz kavrami, birgok bilim dali tarafindan ele alinmaktadir. “Ornek olarak, tip bilimi
krizi, kalp krizi gibi insanin hayati fonksiyonlarindan birinde yasami giiglestirecek veya
tehdit edecek bir olayin ortaya ¢ikmasi halidir” (Birdal, 2011:9).

Isletme yonetimi acisindan daha anlamli bir kriz tanim olusturursak; isletmenin
faaliyetlerini engelleyici, bozucu ve hatta yikici olaylar dizisidir (Gengtiirk, 2002:2). Bir
isletme i¢in kriz, ¢alisanlarina, itibarina ve mali durumuna ani ve agir zarar verme ihtimali
olan herhangi bir olay olabilir (Luecke, 2008:12). Daha genis bir anlatimla kriz, érgiitiin
amaglarmi, temel degerlerini ve tiim kaynaklarini adeta tehdit altina almak suretiyle
orglitiin yasaminin devamini tehlikeye sokan, beraberinde getirdigi zaman baskist ve
belirsizlik sebebiyle Orgiit liyelerinde stres ve panige yol agan, uygun tedbirlerin
zamaninda alinmasi halinde etkileri minimize edilebilecek veya ortadan kaldirilabilecek
(Ataman, 2009:34) hatta firsata doniistiiriilebilecek olan siradis1 olaylar dizisidir.

Kriz; beklenilmeyen, dnceden sezilmeyen, cabuk ve acele cevap verilmesi gereken,
orgiitiin 6nleme ve uyum mekanizmalarini yetersiz hale getirerek; mevcut degerlerini,
amaglarini ve ig gérme usullerini tehdit eden gerilim durumudur (Dinger, 1991: 270).

Kriz, bir orgiitiin iist diizey hedeflerinin tehdit eden bazen de orgiitiin yagamini
tehlikeye sokan ve ivedi tepki gosterilmesini gerektiren; orgiitiin kriz 6ngérme ve 6nleme
mekanizmalarinin yetersiz kaldigi gerilim yaratan bir durumdur (Akat,Budak,Budak,
1994: 339).

Kriz genel anlamda diizgiin olmayan, reform gerektiren istikrarsiz bir durumdur. Bir

Orgiitlin rutin sistemini bozan ve aniden ortaya ¢ikan herhangi bir acil durum olarak
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tanimlanabilir. Yoneticinin yakin dikkatini gerektirir. Sadece devam eden faaliyetleri
degil ayn1 zamanda isletmenin yasamini tehdit eder, tiretim kapasitesini kullanilamaz bir
duruma getirir ve rekabeti sarsar. Orgiitiin etkinlesmesi veya degismesi yoniinde kritik bir
etkiye sahiptir (Tiiz, 1996: 3).

Yukarida da belirtilen tanimlara gore kriz; 6rgiit tarafindan beklenilmeyen ve 6nceden
sezilemeyen bir durumdur (Herman’dan Aktaran Patan, 196: 64).

Kriz, isletmenin hiyerarsik yapist igindeki {iist diizey yoneticiler tarafindan
beklenmeyen ve onceden anlasilamayan bir durumdur. Bu agidan kriz “cabuk ve acele
uyum saglamay1 gerektiren degisiklikler” olarak tanimlanir (Kupperman’dan Aktaran
Patan,1975: 404—405).

Kriz kavrami, isletme orgiitleri agisindan ekonomik dengenin aniden bozulmaya yiiz
tutmas1 ve beraberinde ciddi sorunlarin giindeme gelmesi olarak tanimlanabilmektedir.
Kriz kavrama stres, panik facia, felaket, zorluk, giicliik veya potansiyel tehlike gibi farkl
yaklagimlarda ele alinabilmektedir. Kriz genelde siirprizlerin oldugu, zaman baskisinin
hissedildigi ve tehlikeli bir ortamin giindeme geldigi an olarak algilanmaktadir. Kriz
kavrami bir takim olumsuz ortamlar ve bunlarin 6rgiit yapilari i¢in dogurabilecekleri olasi
sonuglar ile yakindan ilgili olabilmektedir. Krizin en kisa ve anlamli tanimi; “iiretim
Tiketim dengesizligi” veya “ekonominin reel kesimi ile parasal kesimi arasindaki
uyumsuzluga bagli olarak dogan iktidarsizlik seklinde yapilabilir (Celik, 1999: 13).

Krizin tanim1 konusunda degisik goriisler yukarida da yazdigimiz gibi mevcuttur.
Kavram kargasasina neden olmamak i¢in krizin miimkiin olan en genis tanimi: Kriz bir
orgiitiin (hiikiimet, bakanlik, belediye, sirket, aile v.b) iist diizey hedeflerini ve isleyis
mekanizmasini tehdit eden bir durumdur. Veya hayatim1 tehlikeye sokan, acil tepki
verilmesi gereken, Orgiitlerin dnleme ve uyum sistemlerinin yetersiz kalmasina yol agan
gerilim durumudur (Hasit, 1999: 7).

Kriz kavrami iizerine bugiine kadar pek c¢ok tamim yapilmustir. Isletme krizleri
insanlardan, orgiitsel yapidan, ekonomiden veya baska teknolojide kaynaklanan, insan

hayatina dogal ve sosyal yasama biiylik zarar veren felaketlerdir. Krizler igletmelerin
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finansal yapisi ve linii izerinde olumsuz etki yaratabilmektedirler (Mitroff, 1987: 283).

Kriz kavrami isletme birimine ek olarak, cesitli bilim dallarinda da kullanilmaktadir.
Bununla beraber krizin ortak kullanim anlaminda ¢ok fazla degisiklik ortaya
cikmamaktadir. Kriz tanimlamalarinin farkli bilim alanlarindaki kullanimlarin1 asagida
ayrintili olarak inceleyebiliriz;

Psikoloji alaninda kriz su sekilde tanimlanmaktadir; kigilerin yagsamlarinda siiregelen
gelisim siirecinde degisim kokenli, hassas bir doniim noktasidir (Webster Dictionary,
1982: 267).

“Politikada ise kriz; bir kara birimine ait temel amaglarin tehdit edildigi bir siireg
olarak tanimlanmaktadir. Politik bilimciler krizi, politik liderlerin basarisizligi, politik
sistemin idaresizligi, farkli siyasi partilerin yetersizligi ya da uluslararasi politik sistemde
adilligi gelistirmekteki basarisizlik olarak tanimlanmaktadir” (Bourchard’dan Aktaran
Patan, 1991: 13).

“Iktisat biliminde ekonomik durumla baglantili olarak, “hasta bir ekonomik
organizmanin eski bi¢imde varligini siirdiirememesi ve yeni bir yasama olanagi elde
edebilecegi  degisiklikleri yapmak zorunda oldugu zaman dilimi olarak
tanimlanmaktadir” (Link’den Aktaran Patan, 1991: 15).

“Ekonomi literatiiriinde ise kriz; enflasyon, igsizlik, durgunluk, biit¢e aciklari resesyon
gibi kriterlerle agiklanir. Uluslararasi ekonomik sistemin, ilkelerin uygulanmasindaki
genel basarisizlik veya hiikiimetler tarafindan verilen bazi kararlar ekonomik kriz kaynagi
olarak goriirler” (Block’dan Aktaran Patan, 1979: 22).

“Sosyologlar agisindan kriz tanimlamasi ise su sekildedir; Sosyal degisikliklere karsi
diirtii ve motivasyonun azalmasi, otoriteye karsi miicadele, kontrol mekanizmasindaki
basarisizliklar, bireyselligin artmasi ve aile, toplum, millet, din anlayislarinin eksilmesi
gerilemesidir” (Pearson , 1996: 16).

Kriz, kendini besleyen kisirdongii denebilecek olaganiistii bir kurumdur. Bu dongiiyti
bireyler ya da sistemin kendisi olusturur. Sistemlerin karmasa derecesi, etkinin

degiskenler lizerine yayilmasini artirmaktadir (Yiikselcan, 1997: 12)
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Kriz konusunda en klasik tanimlardan biriside Herman tarafindan yapilmistir. Herman
taniminda, krizin orgiitiin amaglarini korumak ve cevap verebilmek i¢in drgiitiin zamanini
sinirlayan beklemedigi bir durum olarak ifade etmistir (Herman’dan Aktaran Patan, 1963:
61)

Yonetimlerin; tam bilgi toplayamamasi, inat¢1 haberlesme engellerinin bulunmasi,
calisanlarin degisen beklentileri karsisinda ortaya c¢ikan problemlerden meydana gelen
ortak sorunlara kriz denmesine gerek yoktur. Kriz niteliklerini tagtmamaktadir. Ve kriz
ortami olusmamaktadir.

Kriz 6rgiitiin mevcut degerlerini, amaglarini ve is gorme usullerini tehdit eder. Orgiitiin
tamaminin yasamini tehlikeye sokmayan ve denge durumunu bozmayan her sikint1 veya
catismaya kriz admi vermek dogru olmaz. Buna gore bir kriz durumundan soz
edebilmemiz i¢in, degisme veya gelismelerin, biitiin 6rgiitiin yasamini ciddi bir sekilde
tehdit etmesi gerekir (WEB_3).

Tirk Dil Kurumu (TDK), kriz kelimesini alti anlamu ile su sekilde agiklamaktadir
(WEB_4):

1) (Tip) Bir organda birdenbire ortaya ¢ikan fizyolojik bozukluk, akse

2) Bir kimsenin yasaminda goriilen ruhsal bunalim

3) Bir seyin ¢ok kit bulunmasi durumu

4) Bir seye duyulan ani ve asir1 istek

5) (Ekonomi) Cokiintii

6) Bir iilkede ya da iilkeler arasinda, toplumun veya bir kurulusun yasaminda gériilen

giic donem, bunalim, buhran.

Isletme yonetimi alaninda kullanilan kavram 6zellikle de altinct madde ki anlamina
kars1 gelmektedir.

Krizin tanimlarmi ve 0Ozelliklerini toparlayacak olursak; kriz beklenilmeyen ve
sezilmeyen, acil miidahale edilmesi gereken, gerilim yaratan ve plansiz bir degisim
stirecidir.

Kaynaklarin dogru kullanilmamasi, ekonomik kararlar verilirken cari a¢igin kontrol
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edilmemesi, yanlis yatirimlar, yonetimsel hatalar genel ¢ercevede krizin sebepleri olur.

Krizin tiirlerini bilmek yonetim i¢in her zaman bir alternatif yaratmaktadir.

1.1.1. Kriz Tirleri

Is hayatinda krizler ¢ok degisik tiirlerde gelir. Yelpaze o kadar genistir ki kriz tiirlerini
tek tek saymak imkansizdir. Sadece iiriine bagli krizler bile baslangi¢ iflaslarindan
ongoriilemeyen yan etkilere ve giderek gereksizlesmeye kadar ¢ok ¢esitli bicimler alir.
Bazi iiriin krizleri biitiiniiyle yonetimin kontrolii disindadir. Is hayatinda bir baska kriz
kategorisi ucak ve tren kazalar1 gibi, insan yasamina mal olan ve kamuoyunda giiven
asamasina yol agan kazalarla ilgilidir (Augustine, 1995: 147).

Bagka bir yonden baktigimizda firma yoneticilerinin (orta ve iist diizey yoneticilerinin)
bazi noktalarda gosterdikleri tutumlarda isletmeleri kriz asamasina getirmektedir.

“Bunlardan bazilart; “biz biiyiik bir sirketiz, bize bir sey olmaz”, “her yerde etkili
tanidiklarimiz var, ¢ozeriz...” Duygusu Kriz senaryolarinin hazirlanmamasi, senaryolar
hazirlansa bile belirli araliklarla antrenman yapilmamasi. Sirketin genel miidiiriiniin veya
yonetim takiminin giindeminde higbir zaman bu konunun yer almamasi. “Bu bir krizdir”
kararin1 kimin vereceginin bilinmemesi, kriz siirecleri ile ilgili ¢aligmalarin geregi gibi
tanimlanmamig olmasi, krizlerin mevcut hiyerarsik yapi ile yonetilebileceginin sanilmasi.
Kriz ortamlarinda finansal kaygilarla karar alinamamasi, krizlerin ilk 24 saatinde iletisim
yapilmamasi, mutlaka “bir seyin” olmamasinin beklenmesi. Dogal afetler, yanginlar, sel
baskinlar1 gibi yonetsel alanlarin disindaki krizleri hem teknik hem de iletisim agisindan
yonetmek ile sirketin yoneticilerinin aldiklar1 kararlardan kaynaklanan krizler ortaya
¢tkmaktadr.

“Hemen hemen tiim kriz tiirlerinin teknik, ekonomik, insan kaynaklar1 toplumsal,
hukuki yonetsel ve\ veya isletimsel kdokenli oldugu, Orgiitin hem i¢ hem de dis
cevresinden kaynaklanabilecegi sdylenebilir” (Pira ve Sohodol, 2004: 56).

Isletmenin iginde bulundugu duruma gore kriz tiirleri belirlenebilmektedir. Isletmenin

gelisme sathasi; baglangig, varolus, biliylime, gelisme ve olgunluk adlarimi
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verebilecegimiz bes safhada incelenebilir. isletmenin; bir evreden bir diger evreye
gecerken, yapisindaki giiclii ve\veya gligsiiz 6zelliklerine bagl olarak, bir krizi donemi
yasamas1 miimkiindiir. Isletmenin biiyiikliigii hareket ve uyum yetenegi ile bu kriz
doéneminin etkilerinin en aza indirilmesi arasinda dogrudan bir iliski vardir. “Isletmenin;
baslangi¢ sathasinda yaraticilik potansiyelinin artmasini izleyen liderlik krizi. Varolus
safhasindan, yonetim yapisinin biiylimesini izleyen 6zerklik krizi; biiyiime safthasinda, is
dagitimi ile biiylimeyi izleyen kontrol krizi; genisleme safhasinda, koordinasyon
saglanarak biliylimeyi izleyen biirokrasi krizi ve son olarak da olgunluk safhasinda, is
birligi ile biiylimeyi izleyen ¢ikar ¢atigmalari krizi ile karsilagsmasi miimkiindiir” (Greiner,
1985: 241-243).
Bu kriz tiirleri i¢in asagidaki sekil agiklayici olacaktir;

Orgitin  1.Safha | 2.Safha | 3.Safha | 4.Safha 5. Safha
Biiyuikliigii Baslangig Varolus Blyiime Genigleme  Olgunluk

‘ Cikar Catigmalar
Krizi

-
-

Bi}rokrasi}(\?]\/\_ e
is Birligi ile

Kontrol Krizi P o Biyiime

» -
.8 Koordinasyon le
Biiyiime
Ozerklik Krizi

-
-~ IsDagitimi lle
Biylime
-
Liderlik Krizi, |~
Yénetimle Blyiime

_ = Yaraticilikla

- Biyiume

-

Orgltin Hayat Safhasi N\ Deviim

Sekil 2. Orgiitlerin Hayat Safhasinda Olusan Kriz Tiirleri, Kaynak: GreinerL.,
“Evolution And Revulition As Organizations Grow”, Harward Business Review
1985:243.

“Ayrica orgiit i¢inden olusan ve dis ¢evre faktorlii kriz olusumlarii incelemek igin
Mitroff’dan faydalanarak hazirlanan sekilden yararlanilabilir. Sekil 2°de yer alan Hiicre
1, orgiitsel sistemlerde ortaya cikan teknik ve ekonomik basarisizliklar: géstermektedir.
Hiicre 2, orgiitlerin dis ¢evresinde ortaya cikip orgiitleri etkileyen krizleri gdstermektedir.

Hiicre 3, oOrgiitsel davranig bozukluklari ve orgiitsel sistem basarisizliklarini temsil
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etmektedir. Hiicre 4, Orgiitlerin sosyal c¢evrelerinde ortaya c¢ikan basarisizliklar

gostermektedir” (Mitroff, 1987: 287).

Teknik / Ekonomik
Dis Ekonomik Tehditler Isletmenin Ozel
-Kanunsuzluk Bilgilerine Tehditler
“Rugvet ~Telif Hakki [hlali
-Boykot
: el o8 -Enformasyon Kayiplari
-Isletme Y 6netiminin Sahtekarhlk
-Degismesi i s .
-Asilsiz Soylentiler =
| Biiyiik Hasarlar N
S -Dogal Felaketler — g
esleki veya r
e -Cevresel Kazalar Mesleki Olmayan
Yy Hastaliklar i
a
' |
ﬁ Duygusal ve Psikososyal Bozukluklar o
B g:frlllarl:lltzrllke yaraticl -Uriinlerde Geri Cagirma
' -Uriin/Tesis Eksikligi
-Terdrizm _ -Bilgisayarlardaki
-Kopya Haklarinin Thlali atizalar

-Organizasyona Igten

: -Giivenlik Sistemlerinde
ve Distan Sabotajlar

Yénetici K | eksiklikler
) fmetlc.l R -Teknik Hatalar
-Soylenti ve Dedikodular

Psikolojik / Sosyal

Sekil 3. Orgiitsel Krizlerin Tiirleri, Kaynak: Mitroff. L.,Effective Cirisis Management

The Academy Of Management Executive, 1987:287.

1.1.2 Krizin Nedenleri

Krizler ani olarak veya kendini hissettirerek ortaya ¢ikar. Ne sekilde olursa olsun,
isletmelerin krizle karsilasmalarinin temel nedeni, rekabetin acimasiz kosullarinda geri

kalmalaridir. Bu temel neden ¢esitli faktorlere baglidir. Krize neden olan faktorler isletme
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dis1 ¢evre faktorler ve isletme igi faktorler olmak iizere iki temel grupta toplanabilir.

1.1.2.1. isletme Disi Cevre Faktorleri

“Krize sebep olan isletme dist ¢evre faktorleri isletmenin kontrolii disindaki makro
faktorlerdir. Ayni anda tiim iilkeyi hatta diinyay1 kontrolii altina alarak, pek ¢ok isletmenin
varligina etkide bulunabilirler. Cevre faktorlerinin hizli degismesi, isletmelerinde bu
degisiklige hizli uyum saglamalarin1 gerektirir. Uyum sorunu krize zemin hazirlar.
Degisimin gerisinde kalma, diger bir deyisle gecikilen her an krizin siddetinin artmasina
neden olur. Isletmelerde krize neden olacak Cevre faktorleri, dogal sartlarin, toplumsal,

ekonomik, teknolojik ve politik yapinin degisimidir” (Tiiz, 1996:5).

1.1.2.2. Ekonomik Sistem ve Durum

“Ekonomik dalgalanmalar ve istikrarsizlik, arz-talep dengesini bozarak, oOrgiitiin
kullanacag: girdilerin ve satacagi iirlinlerin fiyat ve miktarini, yatirim kararlarini, kar
marjlarini etkileyebilmektedir” (Baran, 2012: 27-28).

“Ekonomik sistemde onemli bir paya sahip olan bankalarin bilangolarinda risk
unsurlarinin fazla olmasi ve bankalarin risk yonetiminde basarisiz olmasi ekonomik
sistemde ortaya cikabilecek krizleri tetikleyici bir rol oynayabilmektedir. Finansal krize
maruz kalan bankalar agisindan nasil bir riske karsi karsiya olduklar1 ve finansal krize
dayanamama sebepleri arasinda da farkliliklar olusabilir” (Ellul veYerramilli’den
Aktaran Oran,Demir, 2013: 1758). “Kiiresel ekonomik durgunlugun basta turizm
sektorlinii etkiledigi sdylenilebilir” (Song’dan Aktaran Oran,Demir, 2011: 172). Turizm
endistrisinde ekonomik sistemden kaynakli krizlere verilebilecek Ornekler arasinda
politik risk igeren bolgelerdeki azalan turizm talepleri drnek gosterilebilir. “Ote yandan,
gida endiistrisi agisindan da bakildiginda mesela; Israil’de ekonomik krize yol agan
etmenler arasinda Filistin siirecinde yasanan istikrarsiz durum One stiriilmektedir.
Israil’deki istatistiklere gdre yaklasik 15.000 gida tesisi bulunmaktadir. Bununla birlikte

krizin en belirgin sonucu olarak i¢ tiiketimde keskin bir diisiis yasandig1 gézlenmektedir.
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2003 yilinda yaklasik 1.000 restoran kapatilmigtir. Ayrica diger gida isletmeleri de

%358’lik kismu iflas riski altina girmistir” (Israeli’den Aktaran Oran,Demir, 2007: 808).

Bu durumda ekonomik istikrarsizligin hizmet isletmelerindeki agisindan 6rnek verilebilir.

Tablo 1. Tiirkiye’de Ekonomik Kriz ve Nedenleri Kaynak: WEB_5.

Yillar

Krizlerin Nedenleri

Krizlerin Sonuclari

1929

Milli para buhrani

Dolar 1.97 Tl’den 2.12 TL’ye ¢ikt1, 6demeler

dengesi bozuldu, yabanci sermaye girisi durdu.

1946

Dis ticaret agigini kapatmak, fiyat

dengesi olusturmak icin

devaliiasyon yapildi.

Enflasyon %30’lara ¢ikti. 1946-1947 yillar

arasinda ekonomi geriledi.

1954-1958

1950-1953 donemindeki  hizh

bliylimenin  ithalatt  artirmasi,

tiretimin sikismasi, doviz kithig.

Ekonominin iiretim kapasitesi diistii. Mal
yoklugu yasandi. Resmi kuru 2.8 TL olan dolar,
kara borsada 32 TL’ye tirmandi1. 1958’de dolar

kuru 9 TLye cikartildu.

1970

Dis O0demeler tizerindeki
enflasyonist baski, devaliiasyona

itti.

Dolar 9 TL’den 15.15 TL’ye ¢ikt1, enflasyon

tirmandi, biiylimede goreli diistis oldu.

1977-1980

1973 yilinda petrol fiyatlarinin 3,7
kat artistyla 10 dolarin {izerine
ctkmasi, Tirkiye ekonomisini
doviz yokluguna itti. 1977 yilinda
doviz rezervleri sifira yaklasti. 24

Ocak kararlar1 alindi.

Dis bor¢lanmaya agirlik verildi. Tiim ithalat
transferleri durduruldu. Sanayi iiretimi durma
noktasina geldi. Dolar 35.70 TL’den 70 TL’ye
¢iktl. Reel faiz donemleri basladi, iic haneli

enflasyon yasandi.

1994

Hiiktimetlerin faizleri diisiirme
operasyonu, (hazine ihalelerinin
iptal edilmesi doviz talebine neden
oldu, kurlarin oniinii kesmek i¢in

faizler yeniden ytikseldi %400).

Tiirkiye’de ilk kez mal yoklugunun yasandig
degil, tretilen mallarm satilamadigi bir kriz
yasandi. Dolar 17.000 TL’den 40.000 TL’ye
cikti. Hiiklimet istikrar paketini aciklamak

zorunda kaldi.
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1999

Talep cephesinden kaynaklanan
bir kriz. 1998’de Rusya krizinden
sonra Tirkiye’de sermaye kacisi

yasandi. 1999 deprem felaketi

Faizler %70’lerden %140’lara yiikseldi. Talep
diistli, ekonomi %6,1 kiigiildii.

2001

MGK toplantisinda Bagbakan ve
Cumhurbagkan1 arasinda gegen
tartismanin basina agiklanmasiyla
ekonomi alt ist oldu. IMKB
endeksi %14,6 oraninda diistii.
TCMB’den  ¢ekilen  dovizler
nedeniyle, 5,3 milyar dolar azaldi
ve 22,6 milyar dolar kaldi. Para
piyasalarinda gecelik faiz oram
%7,500’¢ ¢ikarken, Hazine %144

oraninda bor¢landi.

Yiiksek faiz denge sagladi ve TL’den kagist
durdurdu. TCMB, IMF onayiyla dovizde dalgali
kura gecti.Bu uygulamayla TL’ nin degeri %40
civarinda diistii. Devletin borcuda 29 katrilyon
TL artti. Dolar 685.500 TL’den 920.000 TL
oldu.

2008

ABD’de ortaya c¢iktiktan sonra
hizla diger iilkelere de si¢rayan

kuresel finansal kriz.

Issizlik artti. Dolar 1.16 TL’den 1.51 TL’ye
cikt1. Toplam dis borg stoku artt1. Uretim diistii.

Borsada hisse senetlerinin degeri azaldi.
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Sekil 4. Ekonomik Kriz Tiirleri Kaynak: Web 6

1.1.2.3.  Teknolojik Yenilikler

“Krizin ortaya ¢ikmasinda teknolojik degisikliklerin hizi, degisiklige uyum siireci ve
teknolojiye olan bagimlilik orani onemli OSlgiide etkilidir. Bu durumda teknolojik
basarisizliklar da krize neden olmaktadir. 1986 yilindaki Cernobil Niikleer patlamasinda
cogu Avrupa lilkesinde bulunan ekinler atik bulagsmasi korkusu nedeni ile yok edilmistir”

(Tesei ‘den Aktaran Oran,Demir., 2006: 6).
1.1.2.4. Teror ve Siddet
Bu tip krizler isletmenin islerini 6nemli 6l¢lide aksatan terdrist eylemleri ve suglari
kapsar (Tesei’den Aktaran Oran,Demir , 2006: 6).

1.1.2.5. Sosyal Etmenler

Toplumda insan iligkilerindeki deger yargilarinin degismesi toplumsal ve kiiltiirel
sorunlar, isletmeleri krize gotiiren nedenler arasinda yer alir (Tiiz,1995:6). Sosyal

karigiklik ve huzursuzluklar isletmeleri krize siiriikleyebilmektedir. Sosyal c¢evre

15



krizlerine insan davranislari sebep oldugu ifade edilebilir. “Firmalarin kaynaklarindan biri
olan iscilerin grevleri ve boykotlar1 sonucunda olusabilecek zarar, firmalarin sosyal
cevresel kriz ¢esitleriyle yiizlesmelerine bir 6rnektir. Hong Kong’daki Sars salgini dogal
cevreden kaynaklanan bir krizdir fakat ¢ogu restoranda salgindan sonra likidite
problemine neden olmustur ve binlerce personel parasi 6denmeden isten cikarilmaya
zorlanmistir. Bu durum davalara ve iscilerde huzursuzluga yol agmistir” (Tesei’den
Aktaran Oran, Demir, 2006: 6). Sosyal ¢evre krizlerinin ¢oziimiinde kazan — kazan
stratejisinin etkili olmasi insanlarla miizakere etmeyi ve sakin olmayi igerir. Eger uzlasma

miimkiin degilse yasal dnlemler almak gerekli olabilir.

1.1.2.6. Hukuki ve Siyasi Etmenler

Devlet politikalarindaki degisiklikler, krizin en o©nemli sebeplerini olusturur
(Tiz,1995:6). Yasama organinin ekonomik ve toplumsal olgularla ilgili koyabilecegi yasa
ve kurallara orgiitler de uymak zorunda kaldigindan, hukuki kurallara uygun degisiklikler

tam zamanl olarak ger¢eklestirilemedigi takdirde isletmelerin kriz yasamasi olasidir.

1.1.2.7. Dogal Etmenler

Dogal cevreyle ilgili beklenmedik degisimlerdir. iklim ve ¢evre kirliligi gibi ani

felaketler krize zemin hazirlar (Ross ve Murdick’ten aktaranTiiz,1995:5).

1.1.2.8. isletme ici faktorler

“Isletme dis1 gevre faktorleri, kontrol edilemez degiskenler olmakla birlikte, dikkatli
bir ¢evre analizi ile biiyiik dl¢iide tahmin edilebilirler. Isletmelerin krize diismelerinde
makro faktorlerden c¢ok oOrgiit i¢i faktorlerin daha etkili oldugu one siiriilmektedir”
(Dinger,1992:317). “Isletmelerin krizle karsilasmalarina kaynaklik eden birgok etki,
Isletmenin isleyisi, yonetim tarzi, sahip oldugu insan kaynaginin 6zellikleri gibi kendi ig
dinamikleri ile ilgili olabilmektedir” (Akinci, 2010: 60). Isletmelerin kriz yasamasina

neden olan isetme i¢i faktorler agagidaki gibi siniflandirilabilir.
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1.1.2.8.1. Orgiitsel ve Yonetsel Yapi

“Yenilige kapali, geleneksel degerleri her seye ragmen korumaya calisan, egitim
seviyesi ve bilgi birikimi yetersiz, degisim i¢in gerekli esneklik ve organik yapiya sahip
olmayan kati ve mekanik bir Orgiit yapis1 ve yonetimi krizin Orgiitsel ve yonetsel

kaynaklar1 olarak sayilabilir “(Akinei, 2010: 60).

1.1.2.8.2. Ust Diizey Yénetimin Yetersizligi ve Hatalari

Ust diizey yonetimin yeterli bilgi, yetenek ve nsezilere yeterince sahip olamamalar
(Se¢ilmis ve Sari, 2010: 503), “yeni problemlerin farkliligin1 kavrayamama ve bu
sorunlara eski ¢oziimleri uygulama egilimi, ¢cevrenin aktif ve dinamik yapisi kargisinda
pasif ve yavas kalma, krizi inkar etme, yonetim hatalar1 arasinda sayilabilir” (Akinci,
2010: 61). “Yanhs yapilan mali tahminler ve yanlis hedeflenen amaglar, etik olmayan
davranislar veya yonetim kademelerindeki suclu hareketler yonetim kademesindeki ¢cogu
krizin sebebi olabilir. Ust diizey yonetimin yanliglari, son zamanlarda gergeklesen Enron
ve Worldcom skandallarindaki gibi firmanin itibarin1 olduk¢a zedeleyen krizlere sebep
olabilmektedir” (Tesei’den Aktaran Oran,Demir, 2006: 6-7). “Sars salginindan sonra
cogu restoran ciddi sekilde nakit akis problemleri ile yiiz ylize gelmistir. Yoneticiler kriz
yonetimin basarisiz bir seklini ortaya koyarak etik olmayan anlagma yollarina
bagvurmuslardir. Siklikla da suclu davranisi reddetmislerdir. Kriz zamanlarinda kuruma
yardimct olacak onlemlerin 6neminin yoneticiler tarafindan bilinmesi ve kriz aninda
yoneticilerin her bir Onlemi gerceklestirme derecesindeki kullanim diizeyi 6nem
tagimaktadir. Krizle basa c¢ikmada yoneticilerin 6nlemleri kullanim diizeylerinde

yeterlilikleri 6ne ¢ikmaktadir” (Israeli ve Reichel, 2003: 355).
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1.1.2.8.3. Finansal Yapi

“Isletmenin finansal yapisinin isletmenin diger islevsel alt sistemleri ile
uyumlulagtirilamamasi finansal kriz nedenlerinin basinda gelmektedir” (Akinci, 2010:
63). Uygun muhasebe degerlendirmeleriyle nakit pozisyonlarinin siirdiiriilebilirligi

amaclanmalidir. Operasyonel maliyetler diisiiriilmeli ve diisiik maliyetli bor¢lanmalidir.

1.1.2.8.4. isletmenin Hayat Safhasi

“Isletmeler gelisme dénemlerinde genellikle biiyiimeyi saglama ¢abasindayken kriz
durumuyla karsilasabilirler. Bu devrede krizden bahsedebilmek i¢in isletmenin temel
degerlerinin, ama¢ ve yaklasimlarinin degismeye zorlanmasi gerekebilir. Projelerin
uygulanmasinda kiiciik ve orta 6l¢ekli isletmelerde 6zellikle en ¢ok zorlanilan sermaye
yetistirebilme veya yeni teknolojilere uyum saglayabilmektir. Sirketin biiyiikliigli sartlara
gbre davranabilmesi i¢in anahtar faktor olarak diisiiniilebilir. Kiictik sirketlerin 6zellikle
ilk yillarinda miicadele olanaklar1 daha zordur” (Marcelino’dan Aktaran Oran,Demir,

2013: 2).

1.1.2.8.5. Personel ve Miisterilerden Kaynaklanan Sorunlar

“Bilgi ve yetenek yoniinden yeterli olmayan personel isletmelerde krize neden
olabilmektedir. Hizmetlerin aksamasi ya da kalitenin istenilen diizeyde olmamasi,
personel ve miisteri arasinda yasanilan sorunlar, miisterilerin ¢esitli nedenlerle
olusturdugu sorunlar, isletme i¢inde yasanilan giivenlik (gida giivenligi, adli giivenlik)

zafiyetleri krize neden olmaktadir” (Se¢ilmis ve Sar1, 2010: 503).

1.1.2.8.6. Uriin ve Uretim Siirecinden Kaynaklanan Sorunlar

“Uretim siireci diisiincenin tasarim haline déniismesinden, biitiinlesik hale gelmesine
kadar olan siireci kapsamaktadir” (Ornek, 2004: 111). Uriin kaynakli krizlere, Perrier
firmasinin kars1 karsiya kaldigi durum 6rnek verilebilir. Perrier markali maden sulari,
1990 yilinda filtrelerdeki hata nedeniyle siselere benzen karistigi belirlendiginde; 70

milyon siseyi piyasadan ¢ekmek zorunda kalmis, satigslarinda 40 milyon dolar zarar
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etmistir. 28 milyon dolar iletisim harcamasi yapmis ancak eski satig rakamlarina uzun

yillar boyunca ulagamamustir.

1.1.2.9.  Krizin Ortaya Cikmasinda i¢ ve Dis Cevre Etkilesimi

Krizin ortaya ¢ikmasinda ve krizin siddetinde i¢ ve dis ¢evrenin etkilesimine baglh
olarak olusan faktorler de 6nemli rol oynamaktadir. Bu faktorleri li¢ grupta toplayabiliriz:

“Isletme ile ¢evre arasindaki bagimliligin derecesi: isletmenin gevre iizerindeki kontrol
derecesini ifade etmektedir. Isletmenin cevre iizerindeki kontrol etme derecesi yiiksek ya
da diisiik olabilir” (Baran, 2012: 30).

“Kriz durumunun olumlu ya da olumsuz algilanmasi: kriz amaglara ulagsmada ve daha
gelismis amaglar belirlemede bir firsat veya isletmenin amaglarini gelistirmede bir engel
ve Orglit kabiliyetini zayiflatan bir tehdit olarak goriilebilir” (Akinci, 2010: 65).

“Isletmenin degisikliklere kars1 hassasiyeti: hassasiyet, orgiitiin krizden etkilenme
diizeyinin azligim ya da ¢oklugunu gésterir. Orgiit yapisinin krize hassasiyeti yiiksek ise,
krize cevap verme derecesinin diisiik olacag: ifade edilebilir” (Akinci, 2010: 65).

2.1. Krizin Ozellikleri

Isletmenin hayatini tehlikeye sokmayan ve denge durumunu bozmayan her gatisma ve
sikintiya kriz adim1 vermek dogru olmaz (Tiiz,1995:8). “Kriz beklenmeyen ve dnceden
sezilmeyen, hizli cevap verilmesi gereken, orgiitiin onleme ve uyum mekanizmalarini
yetersiz hale getirerek mevcut degerlerini, amaclarim1 ve varsayimlarini tehdit eden
gerilim durumu olarak tanimlanabilir” (Akinci, 2010: 41). “Krizin tanimindan da
cikarilabilecegi tlizere kriz durumundan s6z edilebilmesi i¢in {i¢ kosulun saglanmasi
gerekmektedir. Bunlardan birincisi biiylik 6l¢iide degisime neden olan/olabilecek bir
tetikleyicinin varligy; ikincisi, bu olayla basa ¢ikilamayacaginin algilanmasi ve ti¢linciisii
de s6z konusu durumun orgiitiin varligina yonelik bir tehdit olusturmasidir” (Aydemir ve
Demirci, 2005: 66).

“Bir oOrgiitiin genelinin veya paydaslarinin krizi algilayis sekillerine gore, krizin
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yorumlanmasi degisiklik gosterebilir. Krizlerde yonetimin algist dnemlidir; var olan
durum bir kriz mi yoksa felaket olarak mi algilantyor? Oncelikle, kriz ve felaket terimleri
arasindaki ana ayrimin unsuru tanimlanmalidir. Bu hususta Ritchie (2004), krizin ana
kaynaklarinin yetersiz yonetim uygulamalar1 ve yaklasimlari, degisime uyum saglama
konusunda yonetimin basarisizliklar1 gibi isletmenin kendi kendine neden oldugu
problemler oldugunu vurgulamaktir. Buna karsilik felaketi ise aniden yiiz yiize gelinen
tizerinde az bir kontrol olusturulabilen beklenilmeyen yikict degisimler olarak
tanimlamaktadir” (Ritchie, 2004: 670).

“Krizler, organizasyonun siirdiiriilebilirligini tehdit eden yiiksek etkili ve diislik
olasilikli olaylar olarak tanimlanir ve sebep olan olayin belirsizligi ve etkisine gore
simiflandirilir” (Tesei’den Aktaran Oran,Demir, 2006: 4). Cooms (2007), krizlerin
nedenlerini orgiit i¢i ve orgiit dist durumlar olarak smiflandirmaktadir. “Isletme
yapisindan kaynaklanan igsel faktorler olarak personelin saglik durumu, personel
degisimleri, kotli niyet ve orgiitsel suglar ifade edilirken; digsal faktorler olarak dogal
felaketler (depremler, seller ve yanginlar) ve terdr olaylarimi siralamaktadir” (Ritchie,
2004: 670).

“Sirketler her giin markalarini lekeleyebilecek cesitli durumlar ile yiiz yilizedir. Meyer
(1986) ve Ray (1999) da bu kriz durumlarindan gerceklesebilecek dokuz tanesini su
sekilde tanimlamaktadirlar: genel algi krizleri, ani pazarlama degisimleri, liretimdeki
basarisizlik, tepe yonetimdeki degisiklik finansal krizler, endiistriyel iligkiler, diismanca
toplanilan hisseler, uluslararas1 olumsuz olaylar ile kurallar ve serbestlesme. Newsom ve
vd. krizleri siddetli ve siddetsiz olarak iki kategoriye ayirmislardir. Siddetli krizler, ani
felaket ile gelen yasam donemi veya sahiplik kaybini igermektedir. Siddetsiz krizler ise
onaysiz bir iliretim sonucu olusan bir itibar zedelenmesini igerebilir. (Grundy,Moxon’dan
Aktaran Oran,Demir, 2013: 55). Bir olayin kriz olarak tanimlanmas: i¢in asagidaki
ozelliklerin bazilarina ya da tamamina sahip olmas1 gerekmektedir” (Giimiis ve Oksiiz,

2009: 77).
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- Calismalar iizerinde agir bir bozucu etki yaratmasi

- Kamu diizenlemelerinin artmasi

- Kamuoyunda kuruma iliskin olumsuz algilamalar olusmasi

- Finansal zorluklar

- YOnetim zamaninin verimsiz kullanilmasi

- Calisanlarin moral ve desteginin azalmasi

“Krizin kapsamini belirleyebilmek i¢in Oncelikle asagidaki iic adimi ele alarak
degerlendirmek gerekmektedir” (Suher, Ozkogak, Baycu,, Oztiirk, , 2013: 3):

- Krizin olusmasina yol agan ortamlar, dissal ¢evre ve igsel gevre

- Krize kars1 gelisen tepkiler, bireysel ve orgiitsel tepkiler

- Krizi giderici 6nlemlerde bulunma; krizi giderici ve gelistirici yollarda gelistirilen

iliskiler

Krizin belirtilerini olusturan bazi isletme sorunlar1 sunlardir:

- Bozulan bilang¢olar

- Devamli aksayan nakit akislar

- Artan fakat cevapsiz kalan miisteri sikayetleri

- ladeler

- Sabit sermaye-calisma sermayesi dengesi

- Diisen satiglar

- Azalan pazar payi

- Rakiplerin pazardaki yeni hamleleri (Kogel,2013:217)

Krizler isletmelerin varliklarini tehdit eden ani etmenler olarak gosterilirken, ayni
zamanda isletmelerin temel hedefi olan siirdiiriilebilirligin saglanmasina yonelik olarak
kriz yonetiminin etkin bir sekilde uygulanmasinin gerekliligine vurgu yapilmaktadir.

“Kriz yonetimi; krize kars1 kurumlar tarafindan alinmasi gerekli 6nlemleri ifade eder.
Kriz yonetimi; krize neden olabilecek tiim belirtilerin ortaya ¢ikmasi ile birlikte krizin
boyutunun ve etkilerinin 6nceden bilinerek, bu etkilerin hafifletilmesini veya ortadan

kaldirilmasini kapsamaktadir. Kriz yonetimi, krizin baglangicinda uygulanacak iletisimin
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etkinliginin arttirilmast, krize yonelik ilk hamleler, krizlere neden olan olaylarin etkilerine
kars1 yapilacak faaliyetlerin detaylandirilarak gelistirilmesi ve krizin etkilerinin ortadan
kaldirilmasi i¢in zarar géren maddi ve manevi kaynaklarin etkili ve hizli bir sekilde tekrar
diizeltilmesini kapsayan bir yonetim siirecidir” (Suher,Ozkocak,Baygu,Oztiirk , 2013: 6).

“Kriz yonetim siireci, kiiresellesmenin isletmelerin uluslararasi piyasalarda pazar alani
ve karliliklarini arttirmaya baglamasiyla farkli boyutlara ulagsmistir. Bu farklilagsmanin en
onemli etkeni ise isletmelerin karsi karsiya kalabilecek risk tiirlerinin degismeye
baslamasidir. Nitekim kiiresellesme siirecinde uluslararasi pazarlara agilmis isletmeler
daha genis alanda kiiresel risk icermektedir. Ulkelerdeki siklikla degisen politik,
ekonomik, sosyal ve teknolojik degisimlerde sirketlerin, 6zellikle hizmet sektoriindeki
sirketlerinin yoneticileri etkili kriz planlarina gereksinim duymaktadir” (Ritchie, 2004:
670). Bu siire¢ son yillarda en fazla turizm sektoriinde deneyimlenmistir. Global turizm
endiistrisinde, terorist saldirilari, politik dengesizlikler, ekonomik durgunluklar, kimyasal
tehditleri ve dogal felaketleri igeren bir¢ok kriz ve felaket yasanmistir. Dogal felaketlerin
arz1 durdurabilecegi hatta hizmet isletmelerinin, iletisim ve diger kritik savunma
sistemlerinde basarisizliga neden olabilir. Bu isletmeleri gii¢siiz birakabilir.

Isletmelerin kiiresellesmeyle beraber risklere karsi daha savunmasiz hale gelmesi
nedeniyle felaketlerin 1iyilestirilmesi ve oOrglitsel devamlilik i¢in kriz ydnetiminin
gerekliligi ve 6nemi daha da artmaktadir.

“Kriz yonetiminde krizin siniflandirmasinda farkli bir yaklagim olarak Parsons krizleri
lice ayrrmaktadir” (Giimiis ve Oksiiz, 2009: 77):

e Ani Krizler: Bu tiir krizlerde uyaricilarin ya ¢ok az olmasi ya da hi¢ olmamasi
nedeniyle kurumlar, kriz darbelerinden once problemi arastirmada ya da plan
hazirlamada basarisiz olmaktadir.

e Goriinebilir Krizler: Yavas gelismektedir. Bu nedenle kurumsal davranislarla kriz
durdurulabilir ya da sinirlanabilir.

e Uzun Siireli Krizler: Haftalarca, aylarca ya da yillarca siiren krizlerdir. Krizler

genellikle kisa donem kavramlari olmasina ragmen etkileri ve ¢oziimleri agisindan
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uzun donemlere yansimalar1 s6z konusu olmaktadir (Gonen,2012:38)

2.2. Krizin Siddeti
“Krizin ortaya ¢ikmasinda ve siddetinin derecesinde ii¢ temel neden etkilidir. Bu nedenler
sunlardir:

- Denetim: Isletme dis1 ¢cevre faktorleri {izerinde orgiitiin denetim derecesi.

- Algilama: Kriz durumunun pozitif veya negatif olarak algilanmasi. Isletme
yonetimi krizi, amaglara ve potansiyel daha iist noktalara ulagma yoniinde bir firsat
olarak gorebilecegi gibi, Orgiitiin bugiinkii amaclar1 iizerinde bir tehdit unsuru veya
amaglara ulagmada Orgiitlin yetenegini azaltan bir faktor olarak da algilayabilir.

- Hassasiyet: Isletmelerin krizden etkilenme diizeylerinin az yada ¢ok oldugunu
gosterir. Organizma yapisinin krize hassasiyeti yiiksekse, krize cevap verme

derecesi diisiik olacaktir.

2.3. Kriz Siireci

Kriz siirect, krizin gelisim donemi, kriz donemi ve krizin sona ermesi olmak {izere ii¢

asamadan olusur.

2.3.1. Krizin Gelisim Donemi

Krizin gelisim donemi, kriz durumuna gelmeden 6nce belirtilerin giderek agirlastig
bir evredir. Krizin ortaya ¢ikacagina iliskin ipuglar1 bu donemde gelisirler. Bu ipuglarim
hissedebilmek, oOrgiitiin krize karst koymasimmi ya da krizin siddetinin azalmasim
saglayabilir. Orgiitiin dis ¢evreyle, miisterilerle ve ilgili diger kisilerle olan gelismelere

kars1 duyarl olmas1 gereken bir asamadir” (Sturges’den aktaran Tiiz,1996:12).
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2.3.2 Kriz Dénemi

“Krizin ¢iktig1 ilk anda orgiitiin ve ¢evresinin hissedecegi fiziksel, mali ve psikolojik
sorunlar u¢ noktalara gelir. Karmasiklik ve gerilim artar. Giinliik islere agirlik verilerek
yaraticiliktan uzaklasilir. Cok calisilir ancak performans diisiikliigii engellenemez.
Isletmeyle iliskisi olan diger orgiitler bu iliskiyi sinirlandirmaya baslar” (Summers’dan
aktaran Tiiz,1996:14). Krizin ikinci asamasinda krizin siddeti azalir, basarili bir kriz
yonetimi bu asamay1 kisaltabilir ve krizi daha erken sona erdirebilir (Fink’den aktaran

Tiiz,1996:14).

2.3.3 Krizin Sona Ermesi

Krizin son agmasidir. Isletme degisime uygun c¢oziimlerle krizi ortadan kaldirarak,
faaliyetlerine yeni bir hiz kazandirabilir. Bu asama da hamleler, kars1 hamleler, yasal
gelismeler, medyada yer alis gibi nedenlerle ¢ok uzun olabilir. Eger bu durum iyi
degerlendirilmezse gelismelerden giderek tamamen kopulur ve tiikenis baslar

(Sturges’den aktaran Tiiz,1996:14).
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2. KRiZ DONEMINDE ISLETME YONETIMI

“Genellikle krizin, yonetimin denetimi disinda olan sebeplerden oldugu diisiiniiliir.
Bu diisiince yapisina gore, dis pazarlarda kota olmasi, bazi iilkelerin sermaye maliyetinin
diisiik olmasi ve devlet siibvansiyonlarinin yliksek olmast, hiikiimetin ekonomik ve yasal
hatalari, insan kaynaklarinin ve dogal kaynaklarinin kotii kullanimi sorunun kaynagini
olusturur. Eger asil sorun krizin nedenlerinde ise tiim isletmelerin iniste olmalar1 gerekir,
fakat degiller. Baz1 isletmeler Pazar paymi kaybediyor olabilir, ancak bazilar1 biiyiik
basarilara ulasarak digerlerinin bahanelerini ortadan kaldirtyorlar”
(Hammer,Champy’den Aktaran Tiiz 1994:22). Bircok isletme kriz dénemlerini firsata
cevirerek basariyla kullanarak déonemin 6nemli firmalari arasina girmislerdir.

Isletmenin krizi bitirmeye yonelik yaptigi faaliyetlerin tiimiinii kriz yonetimi icine
alabiliriz. Kriz yonetimi igletmelerin devamli uygulayacaklari bir yonetim sekli degildir.
Bu yonetim tarzi sadece kriz donemlerinde uygulanmali ve kriz sonrasinda uygulamadan
kaldirilmalidir. Kriz yonetimi krizin teknik anlamda yonetimine yogunlasir.

Glinlimiizde isletmeler daha bilin¢li ve daha tedbirli olmalarina karsin kriz yasama
olasiliklar1 yiiksektir. Bu yiizden kriz yonetimi basli basma bir disiplin olarak
goriinmektedir. Gergekte tam olarak onlem alma kriz yonetiminin amaci degildir, bununla
beraber etkili kriz yonetiminin orgiitii daha hizli eski haline getirdigi ve krizlerden daha
etkili sonuglar ¢gikarmaya yardimei oldugu ispatlanmastir.

Duyarsiz kalinamayan kriz am1 ancak iyt bir yoOnetim c¢ercevesinde firsata
dontistiiriilebilir. Kriz doneminde basari, etkin bir isletme yonetimi olur. Yonetimin etkisi
hem isleyiste hem de insan yonetiminde en etkili safhadir. Isletme kriz igerisinde ydnetim
sekillerini stratejik planlar1 ¢ercevesinde uygulamaya baslamalidir. Bu c¢aligmada kriz
doneminde isletme yonetimi, kriz dncesi isletme yonetimi, kriz aninda isletme yonetimi,

kriz sonrasi isletme yonetimi olmak iizere incelenecektir.
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2.1. KRiZ ONCESI ISLETME YONETIMI

“Isletmeler igin 6ncelikle dnemli olan kriz sartlarina ulasildiginda krizi atlatmak veya
gecistirmek olmamalidir. Kriz olusmadan 6nce krizin gelmekte oldugunu hissedebilmek,
kriz sartlarin1 basar1 yoniinde kullanabilen ve isletmenin siireglerine yeni bir ivme
kazandirabilen yonetim yapisinin hazirlanmis olmasi énemlidir” (Tiiz,1996:18).

Krize kars1 onlem alabilecek yeni yonetim yapisinin eski yapidan farkli temel
ozellikleri asagida belirtilmistir.
Tablo 2 Eski ve Yeni Y 6netim Anlayislarinin karsilastirilmas: Kaynak: Ashkenas’dan

aktaran Tiiz, “Isletmelerde Kriz Yonetimi”1996:18

Eski Model Yeni Model
- Deger halkasinin her iiyesi karini - Deger halkasinin her tiyesi toplam
maksimize etmeyi amaglar. deger halkasinin basarisini

Stratejiler ve planlar bagimsiz
olarak gelisir.

Bilgi paylasimi ve ortak sorun

maksimize etmeyi amaglar.
Isletme ile planlama arasinda

koordinasyon vardir.

¢cozimi sinirhidir. - Bilgi genis Olciide paylagilir ve

- Muhasebe, oOlgme ve  odiil sorunlar ortak ¢oziiliir.

sistemleri ayr1 olup, aralarinda - Muhasebe, 6lgme ve 6diil sistemleri
uyum yoktur. tutarlidir.

- Satig giligleri irlinleri  kendi - Satis bir konsiiltasyon siirecidir.
baglarina satarlar. - Kaynaklar paylasilir.

- Kaynaklar yetersiz kullanilir.

2.1.1.Kriz Yonetiminde Erken Uyari

“Kriz yonetimi agisindan erken uyari kavrami, krizlerin olusmadan 6nlenmesine
yonelik anlayisin bir yansimasi olarak, krize doniisme potansiyeli olan bir konuyu

zamaninda fark etme ve erken donemde etkin miidahalelerde bulunmayi ifade etmektedir.
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Bu nedenle krizleri 6nleme aslinda isletmenin erken uyari yetenegine dogrudan bagli ve
onun bir fonksiyonu olmaktadir. Zamaninda fark etme isletmenin sistemsel ve Orgiitsel
hassasiyetlerinin bir haritasinin ¢ikarilmasini zorunlu kilmaktadir. Bu da, s6z konusu
haritay1 ¢ikarmak i¢in gerekli zamani, parayr ve insan giiciinii harcamanin zorunlu
oldugunu diisiindiirecek, yani yonetim buna ikna edebilecek bir potansiyel tehdit
algilamasina bagli olmaktadir. Isletmelerin kriz yonetimini harekete gegirecek tehdit
algilamalari, uyguladiklari is modelleriyle de baglantihidir” (Korkmazyiirek,
Basim,2009;59).

“Isletme icin beklenmedik olaylarla ilgilenme siireci, s6z konusu olaylarin ve erken
uyar1 isaretlerin neler olabileceginin belirlenmesi ¢aligmalarindan 6nce, asagida belirtilen
ilkelerin g6z 6niinde tutulmasi gerekli kilmaktadir” (lesly,1991:25-26).

e Kriz durumunda, ilgili tiim insanlarin (¢alisanlar ve aileleri, toplum gruplari,
miisteriler, yatirimcilar) ¢ikarlarinin 6ncelikle g6z oniinde tutulacagi konusunda
hicbir kuskuya yer verilmemesi,

e Acil durumun olugmasi halinde, kosullar elverdigi dl¢iide, organizasyonun agik ve
isler vaziyette tutulmasi gerektiginin herkes tarafindan bilinmesi,

e Acil durumun c¢oziilmesine oncelik verilmesi ve tamamen ¢oziiliinceye kadar,
durumdan etkilenen insanlarin ¢ikarlarinin korunmasi,

e Acil durumun isletmede yaratacagi stres ve tehlikeli ortama ragmen, miimkiin
oldugu o6l¢iide, durumdan etkilenenlerin tiim elestirilerine anlayis gosterileceginin
herkes tarafindan bilinmesinin saglanmas.

Isletmelerin performansini ve buna bagl basari diizeylerini de izlemek amaciyla
kullanilabilecek erken uyar1 sisteminden kriz yonetimi kapsaminda baslica beklentiler
sunlardir (Tutar,2004:72):

e Cevredeki degisikliklerin iyice belirginlesmeden yakalanmasi,

e Degisikligin hizinin ve yoniiniin belirlenerek gelecege yansitilmasi,

e Degisikligin 6nem derecesinin belirlenmesi, sapmalarin tespit edilmesi ve

sinyallerin alinmasi,
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e Oncelikli sapmalar dogrultusunda muhtemel tepkilerin saptanmast,

e Degisiklige neden olan faktorlerin ve bunlar arasindaki etkilesimlerin incelenmesi.

Erken uyar siirecinde isletmenin ¢evreyi izlemesi ile baslamaktadir. Isletme iiriin ve
hizmetler, kendi sektorii, tliketici tercihleri, yasam bigimleri, teknoloji, ekonomi,
uluslararast politika gibi cok g¢esitli ¢evresel degiskenlerdeki gelismeleri ve yeni
egilimleri izlemelidir.

Isletme gevreyi izleme asamasi sonunda, icinde bulundugu cevrede 6zellikle uzun
donemde ortaya ¢ikmasi muhtemel egilimleri belirleme olanagi bulacaktir. Bunu takip
eden tahminler yapma agmasinda ise isletme bu egilimlerin kendisi i¢in firsat m1 yoksa
tehdit mi olusturacagini degerlendirme firsati bulacaktir.

Isletme, yapt181 tahminlerle baglantil1 olarak, firsatlardan yararlanmak ve tehditlerden
kacinmak acisindan kendi hassasiyetlerini (gligsliz yonlerini) belirlemeye calisacaktir.
Tilim hassasiyet alanlarini, kendisi i¢in bir erken uyar1 kilavuzu olacak “risk haritas1” na
doniistiirmiis olacaktur.

Isletme, risk haritasinda yer alan her bir risk alanini, o alandaki gelismeler hakkinda
bilgi saglayacak cesitli ortamlardan genel olarak izlemek durumundadir. Isletme, her risk
alani i¢in olusan ya da yaklagmakta olan bir krizi haber verecek o risk alanina 6zgii uyari
isaretlerini belirlemek ve bunlar1 da yakindan ve ayrintili olarak izlemek durumundadir.

“Isletmelerde erken uyari sinyalleri ayrintili bir yaklagimla asagidaki gibi siralanabilir”
(Korkmazyiirek, Basim,2009:65).

e Finansal gostergeler,

e Pazarla ilgili gostergeler,

e Miisteri tepkileri,

e Uretimle ilgili akim, kalite, ariza, hata, fire gibi faktorlerle ilgili gostergeler,

e Ekonomik gostergeler,

e Siyasi gelismelerle ilgili gostergeler,

e Teknolojik gelismelere ve degisimlere iliskin gostergeler,

e Tiiketici tercihlerindeki degisimlere iliskin gdstergeler,
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e Sosyal ve demografik yapidaki degisimlere iligkin gdstergeler.

“Krizlerin olusmadan Once, zayif ya da gili¢lii, mutlaka uyar1 sinyali verdigi kabul
edilmelidir. Ne zaman olusacaklar1 konusunda kesin bir 6ngoriide bulunmak giicse de
krizler habersiz gelmemekte ve erken wuyar1 sinyalleri gondermektedir”
(Burnett,1998:474). Sinyal izlemenin amaci, zayif da olsa kriz hakkinda bilgi veren bu
sinyalleri yakalamaktir.

“Ayrica, organizasyon i¢inde ¢ok fazla sayida ve farkli diizeylerde sinyaller olabilir ve
bunlarin her birine yeterli dikkati ve 6zeni gostermek de miimkiin olmayabilir. Bazi
durumlarda ¢cok dnemli olabilecek sinyaller kagirilirken, bazen de 6nemsiz olan sinyaller
tizerinde gereksiz zaman ve insan giicii harcanabilir. Bu nedenle sinyal izleme, kriz
yonetiminin en dnemli unsurlarindan birisi olup, erken uyari sisteminin krizler olusmadan
cok oOnceleri hazirlanmasi ve isler hale getirilmesi gereklidir. Cilinkii bu sistem gercek bir
krizin olusturdugu o panik ve gerilim ortaminda ¢alismayacaktir” (Mitroff, Anagnos,
2001:40).

“Erken wuyar1 siirecinin yapisinda ardistk bagimlilik oldugundan, bu siirecin

basitlestirilmis modeli asagida gosterilmektedir “(Korkmazyiirek, Basim,2009:62).

29



Cevreyi Izleme
1L
Tahminler Yapma
I
-~

Isletmenin Hassasiyetini

Belirleme

|_|
~=

Risk Haritas1 Olusturma

Risk Ala&nm [zleme

=
=

Erken Uyari Sinyallerini

Izleme

[ ]
==

Siiratli Uyarim / Alarm

Sekil 5 Basitlestirilmis Erken uyari Siireci Kaynak: Carl, Kriz Iletisimi, 2016:38

“Erken uyar1 sinyallerinin g6z ard1 edilmesi sadece sinyal alindiktan sonra ortaya ¢ikan
bir durum degildir. Bu goz ardi etme eylemi, sinyallerin izlenmesi asamasinda da
olusabilmektedir. Organizasyonlar, belirledikleri erken uyar1 sinyallerini g¢esitli
yontemlerle izlemektedirler. Bu yontemlere deger vermemek veya yeterince dikkat
etmemek, sinyalin alinamamasina ya da sinyalin 6neminin farkina varilmamasina yol
acabilir. Bazilar1 periyodik, bazilari ise ortaya ¢iktiginda uygulanacak olan bu yontemlere
iligkin 6rnekler sunlardir” (Korkmazyiirek, Basim,2009:65):

e  Gorsel, yazili ve isitsel medya yaymlarini izlemek,

e Toplantilara, seminerlere, konferanslara, fuarlara katilmak,

e Organizasyon i¢i raporlama siirecleri,

e Organizasyon i¢i diizenli veya plansiz toplantilar,

e Sektordeki diger firmalarin yoneticileri ve diizenleyici orgiitlerin yoneticileri ile

goriismeler.
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2.1.2 Krize Karsi Planlamanin Onemi

“Isletmeler planlama yaparken, krizden fazla etkilenmeyecekleri sekilde ya da ani
krize yakalanmalar1 durumunda kolay ¢oziimleyebilecekleri sekilde hareket etmelidirler.

Isletmelerin kendi elinde olmayan nedenlerden dolay: dnleyemedigi krizler ortaya
cikabilir ve krizler yasanabilir. Krize karsi ne yapilacagini bilmek, planlarin1 buna gore
yapmak isletmelerin krizi en az kayipla basarili bir bigcimde atlatmasini saglayabilir. Bir
isletmenin belirledigi amag ve hedeflerine ulagsmasi i¢in neyi, ne zaman, nasil, neden ve
nerede yapilacagini ve bu islerin kimler tarafindan yapilacagini gosteren taslaga plan bu
stirece ise planlama adi verilmektedir. Planlama islevi, isletmeye planlar araciligi ile
ulagsmak istedikleri yere nasil ulasabilecekleri ile ilgili ayrintilar1 gostermektedir.
Planlama, kaynaklarin etkin ve verimli bir sekilde kullanilmasini saglayan, degisik
cevresel kosullara uyum imkani veren, gelecege yonelik bir karar ve se¢im siirecidir.
Isletmelerde genis bir karakter gdsteren ve tiim isletmeyi kapsayan ileri diizeydeki
planlama stratejik planlamadir. Isletmeler stratejik planlama siirecinde; misyon, vizyon,
amagc ve hedefler, i¢ ve dis ¢evre analizi, alternatif stratejilerini ve bunlar arasinda kendi
blinyelerine en uygun strateji se¢imini gergeklestirirler

Isletmeler krizden en az etkilenecek bir yap1 olusturmak igin her seyde dnce iginde
bulunduklar1 durumu belirlemelidirler. Isletmeler calisanlar, ortaklar ve miisterilerinin
gereksinmelerini dengeli bir sekilde karsilamak ve hatta bu gereksinmelerin Gtesine
gecmek durumundadirlar. Isletmeler kriz sartlarinda avantajli olabilmeleri i¢in dncelikle
devamli kilma amaci edinmeleri gerekir. Deger artisi, karlilik ve istikrar amaglariyla
stireklilik arz etme amaci arasinda optimum bir denge saglanmalidir. Krizin en énemli
nedeni denge bozuklugudur. Tek amaca yonelmek hatalidir. Diger etmenlerin gézden

kagmasina neden olur” (Tiiz,1996:19).
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Isletmeler kriz sartlarinda avantajli olabilmek i¢in amag belirlerken su kriterleri goz
Oniine almalidirlar.

- Amaglarin en onemlisi tiiketici tatmini degil, tiiketici beklentilerinin Gtesine
gecerek ihtiyag yaratmak olmalidir. Iyi bir hizmet yerine alternatif sunan bir hizmet
anlayis1 olmalidir.

- Fiyatin belirlenmesinde maliyet+kar seklindeki eski yaklasim terkedilmelidir.
Satiglarin  %80’ini  olusturan iiriin kalemlerinde fiyat daha Onemlidir ve
miisterilerin 6demeye hazir olduklar fiyat diizeyi esas alinmalidir. Fiyat-imalat
maliyeti = Kar yaklagim1 kullanilmalidir.

- Yatirirmlarda miimkiin oldugu kadar ancak optimum diizeyde g¢esitlendirme
yapilmalidir. Bilgi ve tecriibenin en yiiksek oldugu endiistri kollar1 tercih edilmeli,
tecriibe sahibi olunmayan alanlardan uzaklasilmalidir.

- Biiylime politikast dengeli olmalidir.

- ¢ talebe giivenmekten vazgecip, ihracat amaglanmalidir. Bu amagla biiyiime
egilimi olan triinleri ve pazarlar siirekli izleyerek, firsatlar degerlendirilmelidir.

- Yeni stratejiler olusturulurken, rekabetci yonii olanlar tercih edilmelidir.

- Satig artirma amact yerine, Uretim amaci ele alinmalidir. Globallesme
dogrultusunda, iiretimde maliyet ve kalite yoniinden iyi olan isletmeler
kazanacaktir.

- Teknoloji yogun {iiretim global pazarlara giriste avantaj saglayabilir. Ancak &te
yandan, sabit maliyetleri artirma yoniiyle fiyatlara etkisi vardir. Rekabette avantaj
saglamak ve kriz sartlarindan en az etkilenmek i¢in, sabit maliyetlerin 6nemli bir
kismini degisken maliyete doniistiirmek gerekir. Diger bir deyisle, teknoloji yerine
insana yatirim yapmak daha avantajhdir.

“Degisim katsayisinin yliksek oldugu dénemlerde planlama yapmanin gii¢ oldugu

diisiincesiyle planlamadan uzaklasmak dogru degildir. Kriz daha ¢ok planlama
eksikliginden dogar. Kararlarin kriz sekline gelme derecesi planlamanin iyiligi ile

baglantilidir. Belirsiz donemlerde, stratejik belirlemek Onemli bir avantajdir”
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(O’connar’dan aktaran Tiiz,1996:22).

“Isletmelerin 6nleyici planlama yapmasi gerekir. Onleyici planlama kriz basladiktan
sonra yapilacaklari planlamak degildir. Kriz durumuna gelmeden 6nce hazirlik yapmaktir.
Tedbir almaya yonelik hareket tarzlarin1 kapsamina alir. Sektor, {ilke ve diinya bazinda
cevredeki degismeler ¢cok hizli izlenerek ve temel stratejilere gore faaliyetler esnetilerek
uygulamanin belirlenmesidir” (Giirlek,1992:9).

“Misyon kavrami hangi mal ve hizmetin {iretildigini, kimler i¢in nasil bir siirecle
tiretildigini ve isletmenin felsefesini, degerlerini ortaya koyan varolus nedenidir. Vizyon
isletmenin gelecekteki hayallerini, kendini gormek istedigi yeri ifade ederken amaglarda
bir nevi vizyonun somutlastirilmis seklidir. Isletmeler dis ¢evre analizinde kendileri igin
dis ¢evreden kaynaklanan firsatlar1 ve tehlikeleri goriirler. I¢ gevre analizi ile ise bu
firsatlar1 degerlendirebilecek ve tehlikeleri bertaraf edebilecek tstiinliiklerini ve zayif
yonlerini belirler. Mevcut durumlarinin analiz sonucuna gore ise uygulayabilecekleri
alternatif stratejileri ve bunlar arasinda en uygun olanini secerler. Iste isletmeler stratejik
planlamanin tiim bu stireglerini ortaya ¢ikabilecek krizleri onleyebilecek veya kolayca
atlatabilecek titizlikle yerine getirmelidir. Tiim bu asamalar isletmenin timiinii
kapsayacag1 icin yapilacak herhangi bir hatanin isletme yasamini olumsuz sekilde
etkileyecegi aciktir. Acikca ifade edilemeyen bir misyon, vizyon, ulagilmayacak bir amag,
etkin olmayan bir ¢cevre analizi, dogru belirlenemeyen ve amaca ulagtirmayacak stratejiler
gelecekte isletmeleri krize sokacaklardir. Bu nedenle stratejik planlama dogru bigimde
yapilmali ve uygulanmalidir. Isletmeler igin genel stratejileri ortaya koyan stratejik
planlama isletmelerin diger faaliyetlerine de bir yon cizer. Faaliyet planlar stratejik
planlama ile bir biitlinliik i¢inde yiiriitiilmektedir. Bu nedenle isletmelerin krize karsi
ortaya koyacaklar1t planlarinda stratejik plan g¢ergevesinde ve onunla biitiinlesmis bir
sekilde olusturulmalidir. Kriz yonetim planlar1 meydana gelen krizin daha da biiylimesini
onlemek, kriz nedenlerini belirlemek, kaynaklari etkin ve verimli kullanarak krizin yol
actig1 belirsizlikle miicadele etme imkan1 verir. Isletmeler tarafindan hazirlanan kriz

yonetim planlarinin amagclarini sunlar olusturmaktadir” (Hasit, 2000:87):
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*Ansizin ortaya ¢ikan krizlerin daha fazla derinlesmesini 6nlemek.

*Krizlere neden olabilecek gelismeleri tespit etmek.

*Krizlerin yaratacag belirsizlikle daha iyi miicadele edebilme imkani saglamak.

*Kriz aninda kaynaklarin daha etkin kullanimini saglamak.

Fakat bu amaglara doniik kriz yonetim plan1 her isletme i¢in gerekli olmasina ragmen
tek, sabit, herkes tarafindan genel kabul goérmiis bir kriz yonetim planindan s6z etmek
mimkiin degildir. Her orgiitlin, orgiit kiiltiirii, orgiitsel yapis1 ve sistemleri birbirinden
farklidir. Bu nedenle isletmeler kendilerine ait bir kriz yonetim plani hazirlarken orgiit
yapilarini, kiiltiirlerini, kullandiklar1 sistemleri ve teknolojileri, sahip olduklari insan
kaynaklarini, sermaye yapilarini, nakit akislarin1 ve pazar paylar1 gibi unsurlar1 dikkate
almalidirlar. Bu i¢ ¢evre unsurlart yaninda etkin ve dogru bir kriz plani i¢in tedarikgei,
miisteri, rakipler, sosyo-ekonomik, politik, hukuki, dogal faktorler gibi dis unsurlar da
incelenmelidir. Bu faktorler dikkate alinmadan yapilan bir kriz yonetim plant uygulamada
basarisizlik yaratarak krizin boyutlarin1 daha da genisletir ve yeni krizler olusmasina
neden olur. Krizi yonetim planma {ist yonetime karsi sorumlu olan iist diizey bir
yoneticinin ya da planlama boliimiiniin sorumlulugu altinda bir planlama ekibi kurularak
bagslanabilir. Ayrica, planlama siirecine tiim boliimlerin katki saglamasi gereklidir.
Personelden alinacak bilgiler bu planin en 6nemli girdisini olusturacaktir. Plan ve
programlarin ayrintilarinin yaziya dokiilmesi ve kriz yonetiminin etkin bir bigimde
stirdiiriilebilmesi i¢in kriz komitesinin kurulmasi gereklidir. Boylece kriz aninda kimin
hangi gorevi lstlenecegi belirlenecek ve kriz aninda yanlis karar siirecleri dnlenmis
olacaktir. Kriz aninda belirsizligin ve bilgisizligin neden olabilecegi dedikodu ve
sOylentiyi 6nlemek i¢in iletisimin nasil ve kimler tarafindan saglanacagi kriz yonetim
planinda belirlenmelidir. Isletmeler kriz yonetim planlarini bir kriz ¢tkmadan 6nce nasil
yangin tatbikatlar1 yapiliyorsa benzer bigimde 6nceden test edebilirler. Diger 6nemli bir
konu ise, ¢cevre ¢ok degisken ve dinamik oldugu icin isletmeler devamli olarak kriz

yonetim planlarini giincellemelidirler.
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2.1.3.Kriz Oncesi Organizasyonel Kadro Olusturmak

Kriz dncesi isletmelerin orgiitsel yapilarini degistirerek, krizden ¢ikisa yonelik saglikli
bir yap1 hazirlamis olmalar1 6nemli bir avantajdir. Bu amagla degisim miihendisliginden
yararlanmak, yeni organizasyon modellerine asamali olarak gegmek, organik orgiit yapisi
hazirlamak, esnek uzmanlasmaya agirlik vermek, organizasyonu sistem haline
doniistiirmek Onerilmektedir.

“Degisim Miihendisligi (Yeniden Yapilanma) Klasik organizasyon yapilar1 miisteri
istek ve ihtiyaglarina tam olarak cevap vermede ve miisteri memnuniyeti saglamada
yetersiz kalmistir. Mevcut yapi iizerinde yapilan diizenlemelerinde bunu ortadan
kaldiramadig1 goriilmiistiir. Boylece isletmeler kriz tehlikeleri ile karst karsiya
kalmislardir. Bunu ortadan kaldirabilecek organizasyonlarin yapilanmasinda daha radikal
ve biiyiik degisiklikler yapmaktan ge¢cmektedir. Degisim miihendisligi yaklagimi siire¢
yenileme veya siireclerin yeniden yapilandirilmasi ile organizasyonlarda bu koklii
yapilandirmay1 ger¢eklestirmektedir. Degisim miihendisligi isletmelerin de§isen sartlara
daha kolay uyumunu saglayabilmek ve rekabet kosullarina cevap verebilmek amaciyla
isletmelerdeki tiim 1§ yapma yontem ve siireclerinde radikal bir bicimde yeniden
yapilandirmayi ifade etmektedir. Goriildiigl izere degisim miihendisligi organizasyonlari
en alttan en liste kadar inceleyerek siiregleri sifirdan yeniden tasarlamaktadir. Bir
isletmede girdilerin miisteri i¢in deger yaratmak amaciyla belirli ¢iktilara
doniistiiriilmesini saglayan faaliyetlerin tiimii siire¢ olarak ele alinmaktadir. Miisteriye
sunulan mal ve hizmetler siirecin ¢iktisini olusturmaktadir. Miisteri i¢in mal ve hizmetler
iireterek deger yaratan bu faaliyetler toplulugu hammaddeyi tedarik etme, lojistik, ar-ge,
tasarim, tretim, kalite kontrol ve pazarlama gibi bircok faaliyetleri kapsar. Klasik
organizasyon yapisinda tiim faaliyetler farkli boliimlerin sorumlulugu altindadir.
Gilinlimiiz pazar kosullarinda miisteri taleplerine gore bu siirecler daha az girdi kullanarak
daha cok c¢ikt1 ele edilecek sekilde tasarlanmaktadir. Degisim miihendisligi bu

faaliyetlerin kendi aralarinda birlestirilmesini ve bdylece bir siirecin olusturulacagini ileri
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stirmektedir. Degisim miihendisligi siireclerde deger katanlarin yeniden tasarlanmasini
ele alirken deger katmayanlarin da silirecin disina iter. Diger bir deyisle degisim
miithendisligi temel yapiyr ya da mevcut sistemi ayni birakarak onun lizerinde bazi
degisiklikler yaparak iyilestirme yoluna gitmek demek degildir. Miisteri i¢cin deger
yaratan faaliyetlerin sil bastan yeniden tasarlanmasi demektir. Isletmelerin faaliyetlerini
yerine getirirken gereksiz bir bigimde yetki ve sorumluluklarin1 ¢ok fazla boéliimlere
ayirmasi biirokrasiyi arttirmakta ve isletmeyi yavaslatmaktadir. Boyle bir durum ise, hizl
olmanin ¢ok dnemli oldugu giiniimiiz bilgi ¢aginda isletmelerin hizli davranmasini ve
kararlar almasint olumsuz yonde etkilemektedir. Se¢eneklerin ¢ok artmasiyla birlikte
miisteriler de ¢ok secici davranmaya basladilar. Miisteriler her tiirlii ihtiyaclarina gore
(kalite, maliyet, zaman) uygun bir bigimde tasarlanmus {iriinler talep etmekte ve buna gore
tercihler yapmaktadir. Boyle bir degisimin yasandigi piyasa kosularinda da isletmeler cok
basit degisiklikler yaparak miisterilerine cevap verme yoluna gidemez. Aksi takdirde
yogun bir rekabetin yasandig1 piyasada yok olabilirler. Siire¢ odakli bir sistem iizerine
kurulan, miisteriyi 6n plan alan ve miisteriye daha hizli cevap verebilecek olan degisim
miithendisligi isletmelerin ihtiyaclarin1 daha 1yi karsilayacaktir. Bununla birlikte degisim
miithendisligi bu o6zelliklerinin yaninda sadece basarisiz  olan isletmelerin
uygulayabilecegi bir teknik olarak diisiiniilmemeli aynt zamanda heniiz bir krizle
karsilagmamis ama kriz sinyallerini alan ve krizin gelebilecegini tahmin eden isletmeler
tarafindan da uygulanabilir. Degisim miihendisliginin uygulanmasi ve yiiriitiilmesi
sathalar asagidaki sekilde siralanabilir” (Kogel, 2010:403):

Birinci Safha: Bu satha da mevcut siireglerin ve bunlarin i¢cindeki hali hazirdaki islerin
dokiimii yapilir.

Ikinci Safha: Her is ve siireg teker teker ele alinarak, bunlarin isletmenin deger yaratma
fonksiyonuna ne derecede ve nasil katkida bulundugu belirlenir. Katkis1 diistik veya hig
olmayan siirecler veya isler elimine edilir.

Uciincii Safha: Diger isler ve siirecler miisteri isteklerine en ¢abuk cevap verecek

tarzda yeniden diizenlenir ve gerekirse birlestirilir. Tlim bu faaliyetler gerceklestirilirken,
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bir ¢alisma lideri koordinasyonunda, ¢alisanlarin bu ¢alismalara katilmasit saglanmalidir.
Ciinkii etkin ve rasyonel bir siire¢ yaratict bir ekip c¢alismasiyla ancak yeniden
tasarlanabilir. Bu safhalardan da anlasilacagi iizere degisim miihendisligi bir defa
yapilarak sonlandirilacak bir calisma degildir. Isletmedeki siirecler siirekli takip edilerek
gerekli degisiklikler yapilmaktadir.

Toplam Kalite YoOnetimi Basarili bir toplam kalite yonetimi uygulamasi igletmelerin
degisimleri gerceklestirerek krizlere hazirlikli olmak, onlemek ve krizleri basariyla
atlatabilmenin 6nemli yontemlerinden birisi olabilmektedir. Kalite miisterinin iiriinden
beklentilerini karsilamakla meydana gelir. Bu beklentiler iirlinden iiriine farklilik
gostermesine karsin genel olarak dayaniklilik, kullanishlik, kullanim kolayligi,
giivenilirlik, zamaninda teslim, yedek parg¢a temini, satis sonrast hizmet seklinde
siiflanabilir. Geleneksel orgiitlerde bir {irliniin kalitesi tirliniin tiretimi ile tespit edilmekte
ve kalite ya iiretim departmami ya da kalite kontrol departmanlarinin sorumlulugu
altindadir. 1980’11 yillarda gelismeye baslayan toplam kalite yonetiminde ise, kalitenin,
sadece bir departmanin sorumlulugunda ele alinacak ve tek boyutta incelenecek kadar
basit bir olusum olmadig1 yoniindeki goriisler ortaya ¢ikmustir.

Toplam kalite yonetimi adindan da anlasilacagi tizere kalite, isletmenin tiimiiniin
sorumlu oldugu ve isletmenin biitiiniinii ilgilendiren bir uygulama olarak kabul gérmeye
baslamistir. Bir siire¢ olarak ele alinan toplam kalite yonetimi {iretim faktorlerinin
tedarik¢iden temin edilmesinden satig sonrast hizmete kadar tiim asamalar1 kapsayan bir
anlayisin {irliniidiir. Bu anlayisa gore bir isletmede kaliteden herkes sorumludur. Kalite
tekbir fonksiyonun ya da faaliyetin bir iriinii degildir. Kaliteyi isletmedeki tiim
fonksiyonlar ve faaliyetler belirlemektedir. Bir isletme ¢ok dayanikli ve kullanim
kolaylig1 olan bir iirlin iiretse dahi eger o iirlinii miisteriye tam zamaninda teslim
edemedigi veya satis sonrasi hizmetlerinde aksamalar mevcut ise o isletmenin tam
anlamiyla kaliteli bir tirlinii pazara sundugundan bahsedemeyiz. Kalite biitiinii ifade eden
bir siiregtir. Toplam kalite anlayisin1 uygulayan toplam kalite orgiitlerinde kaliteden tiim

isletmenin ve isletme ¢alisanlarinin sorumlu olmasi ve bdylece kendi i¢inde bir otokontrol
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kurulmasi krizi gorebilmek ve krize hazirlikli olma avantajini saglayacaktir. Bir biitiin
olarak kalitenin saglanmasinda toplam kalite yonetiminin bazi 6nemli unsurlari su sekilde
aciklanabilir:

Miisteri Odaklilik: Toplam kalite yonetiminin temel esaslarindan birisi de miisteri
memnuniyetidir. Miisteriyi memnun etmek ya da miisteri tatminini saglamak igin
isletmeler siirekli olarak miisteri istek ve ihtiyaclarini, degisen ozelliklerini takip etmek
zorundadir. Kalite miisterinin {irlinden beklentilerini ifade ettigine gore kalitenin miisteri
tarafindan belirlendigi de aciktir. Bu nedenle isletmeler, miisteri tatmin eden onun
beklentilerini karsilayan {irlinleri tasarlamali ve liretmelidirler. Ayrica toplam kalite
yonetimi miisteri kavramini iki boyutta ele alarak dig miisteri kavrami yaninda i¢ miisteri
kavrami iizerinde de durmaktadir. I¢ miisteri aslinda isletme calisanlarmi ifade
etmektedir. Buna gore bir isletmede bir siirecteki ¢ikti bir sonraki siirecin girdisi
oldugundan dolay1 onun miisterisi konumuna gelmektedir. D1g miisteri ise, mal ve hizmeti
satin alan nihai kullanicilardir. Toplam kalite yonetiminde dis miisteri memnuniyeti i¢
miisteri memnuniyetine baglidir.

Stirekli Gelisme (Kaizen): Toplam kalite yonetiminin temel felsefelerinden birini
olusturan Kaizen siirekli olarak gelismeyi ve iyilestirmeyi ifade etmektedir. Her giiniin
bir dncekinden daha iyi olmasi i¢in siirekli olarak gelismeyi temel almaktadir. Batinin
gelisme anlayist bulusculuk {izerine kuruldugu i¢in yeni bir bulus ortaya ¢ikana kadar
mevcut durum ve standartlar korunmaktadir. Kaizen ’de ise, gelisme siirekli ve kiiciik
araliklarla yapilmaktadir. Siirekli gelisme her birimde olabileceginden dolayr bu kiigiik
geligsmeler toplamda isletmenin basarisi i¢in bilylik etki yaratmaktadir.

Tam Katilim: Toplam kalite yonetimi kaliteden herkesin sorumlu oldugu bir anlayis
tizerine kuruldugundan dolay1 bunu ger¢eklestirmek calisanlarin maksimum derecede
siirece katilimiyla miimkiindiir. Calisanlara 6nem verilmesi, karar siirecine katiliminin
saglanmasi, ileri siirdiikleri farkl fikir ve diisiincelerin dikkate alinmasi stirekli gelismeyi
saglayacak ve Orglitsel basariy1 arttiracaktir. Kendilerine 6nem verildigini hisseden

calisanlarin motivasyonlari, verimlilikleri ve oOrgiite karsi olan bagliliklarinda artig
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saglanacaktir. Bir isletmede kalite i¢in herkesin en tepeden en alt basamaga kadar
egitimleri gerekir.

Etkin Liderlik: Toplam kalite yoOnetiminin basarili bir sekilde uygulanmasi iist
yonetimin destegine baglidir. Ciinkii kalitenin saglanmasi ve sistemin kurulmasi basta tist
yonetimin gorevidir. Bu nedenle ilkonce toplam kalite felsefesi list yonetim tarafindan
kabul gérmeli ve iist yonetim tarafindan ¢alisanlarin siirece katilmasi saglanmalidir. Ust
yonetimin benimsemediginin anlagildig1 ve desteklemedigi bir uygulamanin ¢alisanlar
tarafindan benimsenmesi de beklenmemelidir. Toplam kalite yonetiminin basarili bir
sekilde uygulanmasi igin tepe yoneticileri kalite kiiltiirii olusturmali, kalite politikalart
belirlemeli, bunlarin ¢aliganlar tarafindan benimsenmesi i¢in ¢alisanlar siirece katilmali,
tesvik edilmeli ve kaynak tahsisi yapilmalidir.

Ogrenen Organizasyonlar Giiniimiizde siirekli olarak degisim ve doniisiimiin
yasandigi c¢evrede isletmeler siirekli arastirmak, yeni seyler 6grenmek ve elde ettikleri
bilgileri kullanarak rekabeti karsilamak zorundadirlar. Isletmelerin ilerlemesi ve
yasamlarmi devam ettirmesi ¢evredeki degisim hizindan daha c¢abuk olmalarini
gerektirmektedir. Bu ise isletmelerin grenmesi ve yenilenmesi ile miimkiindiir. Ogrenen
organizasyonlar bu Ogrenmeyi ve yenilenmeyi basaran orgiitlerdir. Ogrenen
organizasyonlar Orgiitsel amaclarina ulasmak icin gerekli olan bilgiyi elde eden, bilgiyi
orgiit liyeleri ile paylasan, bilgiyi kullanan ayn1 zamanda tliim faaliyetleri yerine getirirken
ve ortaya ¢ikan sonuglardan da dgrenen organizasyonlardir. Ogrenen organizasyonlar
kendini gelistirmeyi ve Ogrenmeyi ama¢ edinmigler ve bunu bir siire¢ olarak ele
almuslardir. Ogrenen organizasyonlar siirekli kendini gelistirme ve grenme gergevesinde
yaratic1 ve yenilik¢i organizasyonlardir. Ogrenen organizasyonlar 6grenme becerilerini
kullanarak ¢evresindeki degismeleri 6nceden sezinleyerek degisimin ger¢eklesmesinden
once krize karsi onlemler alinmasini ve harekete gecilmesini saglar. Ayn1 zamanda
O0grenen organizasyonlar siirekli gelisme ve 6grenme 6zellikleri yardimi ile degisimi de
yaratabilen Orgiitlerdir. Senge (1993) Ogrenen organizasyonlari ele aldigi “besinci

disiplin” adli kitabinda bir organizasyonu 6grenen organizasyona doniistiirenin; sistem
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diistincesi, kisisel ustalik, takim halinde 6grenme, zihinsel modeller ve paylasilan vizyon
olmak iizere bes disiplin oldugunu ileri siirmektedir. Bu disiplinler 6grenen bir
organizasyon olabilmede belirli beceri ve yeteneklerin nasil elde edebilecegini
gostermektedir.

Sistem Diistlincesi: Sistem birbirleriyle iligkili pargalarin olusturmus oldugu biitiini
ifade etmektedir. Sistem diisiincesi bu biitiinii pargalayarak tek tek incelemek yerine
olaylar1 bir biitiin olarak incelemeyi gosterir. Yani biitiinciil bir bakis agis1 saglar. Sistem
diistincesi kavramsal bir gerceve, bir bilgi biitiinii ve araglar toplulugudur. Tiim olayin
biitiiniinii daha acik secik gdrme olanagini verir ve bunlarin etkili bir bi¢imde nasil
degistirilebilecegi gosterir. Sistem diigiincesinde bir olayin biitiiniine bakilirken sistemi
olusturan parcalar veya alt sistemler arasindaki iligkiler ve sistemi etkileyen tiim
degiskenler de incelenir. BoOylece daha etkin ve rasyonel kararlar ve c¢oziimler
tretilmektedir. Sistem diisiincesi diger yandan, sistemdeki parcalarin bir biitiin olarak
calismast sonucu ortaya c¢ikardiklar1 sinerjiyle orgiitler iizerinde etki yaratilmasinm
saglamaktadir. Kisisel Hakimiyet (Ustalik): Yiiksek diizeyde kisisel ustaliga sahip olan
kisiler kendileri i¢in 6nemli olan sonuglara ulasma yetenegine sahip olan kisilerdir. Bu
onlarin 6miir boyu 6grenme ¢abalarinin bir tiriiniidiir. Kisisel ustalik (hakimiyet) kisisel
gorme ufkumuza siirekli olarak aciklik kazandirma ve onu derinlestirme, enerjilerimizi
odaklastirma, sabrimizi gelistirme ve gercekligi objektif olarak gorme disiplinidir. Bu
Ogrenen organizasyonun manevi temelini olusturan bir temel yap1 tagidir. Clinkii 6grenen
organizasyon olan bir igletmenin 6grenme istegi ve kapasitesi liyelerininkinden daha
biiyilik olamaz.

Zihni Modeller: Zihni modeller insanlarin zihninde iyice yerlesmis varsayimlar,
genellemeler, hatta resimler ve imgeler olarak diinyay1 nasil anladiklarin1 ve eylemlerini
nasil etkilediklerini ifade etmektedir. Bir isletmede bulunan insanlarin davraniglarini
olaylara kars1 yaklagimlari, algilamalar1 ve 6nyargilari belirler. Bununla birlikte insanlar
¢ogu zaman zihni modellerin ve bunlarin davranislar iizerindeki etkilerinin farkinda

olmazlar. Zihni modeller insanlar1 kaliplardan ve varsayimlardan kurtarmaya yardimeci
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olan bir disiplindir. Zihni modellerle ¢alisma disiplini aynayi i¢e dogru ¢evirmekle baslar.

Paylasilan Vizyon: Vizyon isletmenin kendini gelecekte nerede gormek istemesi ile
ilgilidir. Vizyon isletmenin gelecekteki resmi ve hayalleridir. Bugiiniin hayallerinin
yarinin gerceklerine dontstiiriilmesidir. Giinlimiiz isletmeleri i¢inde, derinden paylasilan
amag, deger ve gorev duygular1 olmadan belirli bir biiyiikliige ulasmis ve onu korumus
orgilit yoktur. Faaliyet alanlar1 ve biiylikliikleri farkli olsa bile isletmeler, ortak bir kimlik
ve kader duygusu etrafinda calisanlar1 toplayabilmelidir. Paylasilan vizyon Orgiitsel
ogrenme i¢in gerekli olan odaklanmay1 ve enerjiyi saglamaktadir. Ger¢ekten paylasilan
ve herkes tarafindan kabul géren bir vizyon varsa, insanlar kendilerine sdylendiklerinden
dolayi degil, kendi istediklerinden dolay1 kendilerini asarak dgrenirler.
Takim Halinde Ogrenme: Cagdas organizasyonlarda temel 6grenme birimi bireyler degil,
takimlardir. Bu nedenle takimlar 6grenmedikce organizasyonlar 6grenemez. Ciinkii
takimi olusturan bilgili insanlarin olusturduklar1 kolektif zekad sinerjik etki yaratir.
Takimlar 6grendiginde gergekten ¢ok dnemli sonuglar elde etmekle kalmaz ayni zamanda
takim tyelerinin daha 1yi1 yetismelerini saglar. Takim halinde 6grenme disiplini diyalog
ile baglamaktadir. Diger bir deyisle takim halinde 6grenmede varsayimlar ya da
onyargilar bir kenara birakilir. Diyalog, takim i¢inde 6grenmeyi engelleyen etkilesim
bi¢cimlerinin nasil teshis edileceginin 6grenmesini de kapsamaktadir

“Bir isletme i¢in her zaman her yerde en uygun tek bir orgiit yapisindan sdz etmek
mimkiin degildir. En iyi orgiit yapist isletmenin i¢inde bulundugu kosullara gore
degismektedir. A¢ik bir sistem i¢inde faaliyetlerini siirdiiren isletmeler birgok igsel ve
digsal etkenlere maruz kalmaktadir. Isletmenin icinde bulundugu kosullar1 belirleyen bu
etkenler orgiit yapisini sekillendirmektedir. Bu cevresel etkenleri dikkate alarak i¢ ve dis
cevresel degisim ve gelisimlere uyum saglayacak oOrgiit yapisinin kurulmasi krizi
onlemede 6nemli bir rol listlenmektedir. Bu nedenle krizi 6nlemenin yollarindan birisi de
cevresel kosullara uyum gosterecek esnek orgiit yapisidir. Cevre kosullarinin dengeli ve
durgun, degisim hizinin ¢ok az oldugu durumlarda mekanik orgiit yapis1 uygundur. Fakat

giiniimiizde ¢evre kosullar1 ¢ok hizli bir bigimde degismektir. Bu nedenle kat1 ve mekanik
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Orgiit yapilart c¢evreye uyumu zorlagtiracagindan dolayr krizlerin zamaninda
belirlenmesini engellemektedir. Cok dinamik ve degisken olan ¢evreye daha kolay uyum
gosterebilecek orgiit yapisi daha esnek ve organik bir orgiit yapisidir. Degisimin hizli bir
sekilde gerceklestigi, karisikligin ve belirsizligin yogun oldugu bir ¢evrede isletmeler
esnek ve organik Orgiit yapilar ile ¢evresel degisimleri daha hizli tespit ederek krize
neden olabilecek gelismeleri zamanin da gérebilmekte ve 6nlem alabilmektedir. Organik
orgiit yapisinin 6zellikleri su sekilde siralanabilir” (Kogel, 2011:296-297):

*Orgiit iiyelerinin yapacaklar isler siirekli olarak, orgiit {iyelerinin birbirleri ile olan
iligkilerine gore yeniden ayarlanir.

*Ayrintil1 ve dar gorev tanimlar1 yerine is genisletmesine dayanan sistem esastir.

*Pek cok karar alt kademelerde verilir ve ademi merkeziyet esastir.

*Emir-komuta zincirine sik1 sikiya baglanmak yerine, problemlere ¢6ziim bulabilecek
kisilerle temas ve iliskiye 6nem ve agirlik verilmektedir.

*Personelin belirli islerde uzmanlasmasindan ziyade personelin yapacagi isin
organizasyonun genel amaglarina gore stirekli olarak degismesi esastir.

*Yatay haberlesme en az dikey haberlesme kadar 6nemlidir.

+Orgiit iiyeleri arasindaki haberlesme emir-komuta haberlesmesinden ¢ok danisma
niteligindedir.

+Orgiit genel olarak cevre faktdrlerine kars1 daha agiktr.

*Organik yapi1, mekanik yapinin sahip oldugu iligki ve gorevlerdeki aciklik ve hiyerarsik
yapidan uzaklasan bir yapidir.

*Personel ne isi yapacagini ve nasil yapacagini siirekli olarak bagkalar ile haberleserek
gelistirir.

Organik orgiit yapisinin bu 6zeliklerinden degisime, yenilige, gelisime agik esnek ve
yaratici bir 6rgiit yapisi oldugu goriilmektedir. Boyle bir orgiit yapisinda diisiincelerine,
yeni fikirlerine, girisimciliklerine onem verildigini goren c¢alisanlar hem degisim
Onerebilirler hem de her tiirlii degisime ve krize hazir olurlar. Bu nedenle orgiitler,

calisanlarin yaraticiliklarini ortaya koymalarint saglayabilmeleri igin tesvik etmeli ve
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cesaretlendirmelidir. Bunun gergeklesebilmesi de personelin giiclendirilmesinden
geemektedir. Gliglendirmede calisanlar yaptiklari isin sahibi haline geldiklerine inanarak
motivasyonlar1 ve kendine olan giivenleri artar. Gerekli kararlari verir ve inisiyatif
kullanabilecek hale gelir. Degisim ve gelisime uyum saglayan organik orgiitler ayni
zamanda krize kars1 kendilerini koruyabilir ve kriz sartlarina yanit verebilir. Esnek ve
dinamik orgiit yapisi isletmeleri ¢abuk hareket edebilen Orgiitler haline getirmektedir.
Ozellikle bilgi teknolojilerindeki gelisme ve bunlari her alanda kullanma zorunlulugu,
miisteri isteklerindeki siirekli degisim ve gesitlilik, rekabetin siddetinin gittikge artmast,
tiretim sistemlerinin degismesi isletmeleri klasik anlamda ve hiyerarsik kademelerin ¢ok
fazla oldugu orgiit yapilarindan ziyade esnek orgiit yapilarini olusturmaya sevk etmistir.
Esnek oOrgiit yapilar1 cabuk hareket edebilen ve ¢evresel degisimlere daha kolay ve hizli
tepki verebilen organizasyon yapilaridir.

“Yaln Orgiit Bilgi toplumunun yasandigi bu yiizyillda miisteri &zellikleri ve
beklentileri siirekli degismektedir. Miisteriler daha bilingli oldugundan dolay1 eskiye
oranla kalite, fiyat, zamaninda teslim, yedek parca ve satig sonrast hizmet gibi bircok
alanda kendine uygun mal ve hizmeti bulmak i¢in isletmelerin sunduklar1 mal ve
hizmetleri birbirleriyle karsilagtirmakta ve daha segici davranmaktadir. Miisteri
ozelliklerinde, tercihlerinde ve isletmelerin kullandiklar1 teknolojilerindeki hizli ve
devamli degisim {irlin hayat siirelerini de devamli degistirmekte ve kisaltmaktadir.
Isletmeler piyasadaki yogun rekabeti karsilamak ve rakiplerine {istiinliik kurmak igin
stirekli yeni lriinler ve iirlinlere yeni O6zellikler katmak ve bunlar1 piyasaya sunmak
zorunda kalmaktadirlar. Ayrica tiim bu gelismeler, isletmelerin artik seri iiretimler yerine
miisteriye 6zel, onlarin beklentilerini karsilayan tirtinleri hizli bir bigimde tasarlamak ve
miisteriye sunmalarina yol agmaktadir. Diger bir deyisle, isletmelerin daha esnek olmalari
gerekmektedir. Gliniimiizdeki en esnek uygulama kapasitesine sahip isletmeler ise yalin
organizasyon olan isletmelerdir. Bir isletmenin yalin olmas1 demek ihtiya¢ duyulmayan
gereksiz islemlerden arindirilmasi demektir. Bu sekilde isletmeler gerek duymadiklart

elemanlari, araglar1 ve kademeleri ortadan kaldirarak maliyet tasarrufu saglamis olacaktir.
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Boylece yalin organizasyonlar miisteri istek ve ihtiyac¢larina daha hizli cevap verebilecek,
orgiitleri daha basit hale getirebilecek ve deger katmayan faaliyetleri elimine edeceginden
dolay1 daha esnek organizasyonlar haline gelecektir. Esnek bir organizasyon yapisi da
isletmelerin krizlere karsi daha hizli ve esnek cevap verebilmelerini saglayacaktir.
Isletmelerde meydana gelen yalinlik hiyerarsik kademeyi azaltacag: icin daha etkin
iletisim imkani1 verecek ve kararlarin daha hizli ve zamaninda alinmasina yardimci
olacaktir. Cesitli prosediirler azaltilarak isletmeler biirokrasiden arindirilmis olacak ve
maliyet tasarrufu saglayacaktir. Boyle bir orgiit yapisina sahip isletmeler hem rakiplerine
istlinlik kuracak hem de esneklikleri sayesinde krizlere daha hizli cevap verebilecek
esnekligi gosterebilecektir. Isletmeleri yalin organizasyon haline getiren en &nemli
araglar bilgi teknolojileridir. Bilgi teknolojileri sayesinde isletmeler c¢esitli hiyerarsik
kademeleri azaltmaktadirlar. Ozellik en iist ve en alt kademe arasindaki orta kademe
ortadan kalkmakta iletisim ve karar alma daha hizli gergeklesmektedir. Yalin
organizasyonlar bircok faydalar1 beraberinde getirmektedir. Ancak, bu yalin
organizasyonlarin ¢ok basarilt olacagi anlamini da tasimamaktadir. Cilinkii yalin
organizasyonlar, geleneksel organizasyonlarin yonetiminden farkliliklar géstermektedir.
Bu nedenle yalin orgiitlerde etkili bir yonetimin gergeklesmesi de bir¢ok temel ilkelerin
bir arada toplanmasina baglidir. Bu ilkeler ise sunlardir” (Efil, 2010:435):

«Orgiitlerde takim ruhu anlayisi hakim olmalidir. Planlama, biiyiik 6lgiide takim
tiyelerine birakilmali, yoneticiler strateji belirleme isini yiirtitmelidir.

*Yetki ve sorumluluklar ekiplere dagitilmalidir. Bu nedenle Kkisilerin
sorumluluklarinin bilincinde ve uyumlu ¢alisma 6zelliklerin de olmalarina dikkat edilerek
ise alinmalarin da yarar vardir.

*Degisen sartlara hizla uyum saglama o6zelligine gore, miisteri odakli yapilanma
saglanmalidir. *Calisanlarin kararlara katilimina dayali, basit ve gorsel bir yapi
kurulmalidir.

+Siirekli gelisme ve bu ¢ergevede siirekli egitim uygulanmalidir.

*Esnek uzmanlagma sistemi kurulmalidir.
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*Denetim, agirlikli olarak otokontrol ile saglanmalidir.

*Ekonomideki diger isletmelerde ve yan sanayide de benzer tarzda yapilanma
olmasinda yarar vardir.

Isletmelerin krizlere karsi esnek orgiit yapilarmi olusturmada kullandiklar1 diger
yontem ve tekniklerde asagida kisaca agiklanmuistir:

“Kiyaslama (Benchmarking): Kiyaslama bir isletmenin en iistiin performansa ulagmasi
amactyla en iyi uygulamalar tespit etmesi, kendine 6rnek almasi ve bu uygulamalari
kendi biinyesinde uygulama caligsmasidir. Kiyaslama siirekli olarak kendi kendini
degerlendirmeye ve diger isletmelerle karsilagtirma olanagi sunan bir yontemdir.
Kiyaslama sayesinde igletmeler kendi is siirecleri disina ¢ikarak ¢evresindeki drnekleri
inceleme firsat1 bulur ve o konuda en iyi uygulamayi yapanlar1 kendine 6rnek alir ve
gelisimine katkida bulunur. Boylece krizlere yol agan 6rgiitsel korliiglinde oniine gegilmis
olunur. Kiyaslama isletmelerde; rekabet edebilme giiciinii artirmak, miisteri tatmini
saglamak, yeni fikirler edinmek, hedef belirlemek, isletme performansini artirmak,
tahminde bulunmak ve stratejik planlama gibi amaglara hizmet eder. Kiyaslama ile
isletmeler pazarin gerceklerini goriir ve objektif degerlendirme imkanina kavusur”
(Budak ve Budak, 2004:153-155).

“Temel Yetenek (Core Competence): Bir isletmenin degerli, nadir, az bulunan,
kolayca taklit edilemeyen edilse dahi ¢ok pahali olan ve ikamesi olmayan yetenegine
temel yetenek adi verilmektedir. Genelde isletmelerin temel yetenekleri sahip olduklar
maddi olmayan varliklarindan iiretilmektedir. Isletmeler bu temel yeteneklerini tek bir
iiriin liretmek yerine sahip olduklar1 bilgi ve beceriyi degisik endiistrilerdeki isletmelerin
triinlerini iiretme imkani1 vermektedir. Temel yetenekler isletmeyi en iyi bildigi isleri
yapmayi saglayarak diger isletmelerden farkli kilmaktadir. Bu nedenle isletmeler yogun
rekabetler yasanan pazarlarda stratejilerini kendilerini farkli kilan yeteneklerine gore
olusturmalidirlar. Iyi bildikleri isler disindaki faaliyetlerini de dis kaynaklardan
yararlanarak yerine getirmektedirler.

Dis Kaynaktan Yararlanma (Outsourcing): Isletmelerin rekabet iistiinliigii saglamak
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amaciyla temel yetenekleri ile ilgili igleri kendilerinin yapmasi, diger islerde temel
yetenekleri kendilerinden iistiin olan firmalardan tedarik etmesidir. Isletmeler dis
kaynaktan yararlanarak temel yeteneklerine odaklanmaktadirlar. Dis kaynaktan
yararlanma yoluyla isletmeler uzman olduklar1 isleri kendileri yerine getirirken diger
isleri kalite ve fiyat yoniinden en uygun sartlarda yerine getiren firmalardan tedarik
etmektedir. Boylece isletmeler kaynak tasarrufu saglamakta, yap1 olarak kiiciilerek daha
yalin hale gelmekte ve ¢ok iyi bildigi is lizerinde yogunlagmaktadir. Dis kaynaktan
yararlanma arttik¢a isletmeler arasi ortakli ve sebeke organizasyonlar gelismekte ve
isletmeler kiigtildiiginden dolayr daha esnek ve hizli hareket edebilir duruma
gelmektedir” (Kogel, 2010:385). “Diger bir deyisle isletmeler esneklik kazanma, hizli
karar alma, ¢ekirdek kadro ile c¢alisma avantaji, uzmanlasma, riski azaltma, kaliteyi
arttirma ve maliyetleri azaltma gibi nedenlerden dolay1 dis kaynaktan yararlanma yoluna
gitmektedirler” (Ataman, 2001:338). Bu sonuglar ise isletmenin krizlere ugramamasina
ya da krizleri 6nlemesine yardimei1 olmaktadir.

“Sebeke Organizasyonlar: Sebeke organizasyonlar bir mal ve hizmet iiretimini
gerceklestirmek i¢in birden fazla isletmenin kendi aralarinda is boliimii yaparak is
birligine gitmeleri lizerine olusturulan bir yapr iizerine kurulmustur. “Birbirinden
bagimsiz karsilikli iligkilerde bulunan, aralarinda herhangi bir hiyerarsik stiinliik
olmayan ancak belirli anlagmalarla kendi aralarinda is boliimiine giderek mal ve hizmet
iretimi ve satis1 konusunda is birligi yapan isletmeler topluluguna” sebeke
organizasyonlar ad1 verilmektedir” (Eren, 2013:265). Bu yapinin temel 6zelligi; bir mal
veya hizmet liretebilmek igin gerekli olan faaliyetlerin ve kaynaklarin tek bir isletme
elinde toplanmasi yerine farkli isletmelere yayilmis olmasidir. “Ayrica klasik
organizasyonlardaki komuta ve kontrol yerine, hiyerarsik kademeden uzak yatay iligkiler
yardimiyla calisan  birimlerden olusmaktadir” (Kogel, 2002:389). “Sebeke
organizasyonlarin 6zellikleri asagidaki gibi siralanabilir” (Ataman, 2001:391):

*En az iki orgiit arasinda uzun bir is birligi gerektirir.

*Bu orgiitlerin yonetimi birbirinden bagimsiz olup, aralarinda herhangi bir hiyerarsi
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mevcut degildir.

*Herhangi bir mamuliin tiiketiciye ulastirilmasina kadar gecen siirede gergeklestirilen
faaliyetler tek degil, farkli orgiitler tarafindan gerceklestirilir, yani digsal is bdliimiine
dayanur.

*Yaraticiligin 6n planda oldugu esnek bir yapiy1 ifade eder.

*Her Orgiitiin temel yetenekleri tizerinde odaklagmasi, bunun disinda kalan faaliyetleri dig
kaynaklardan yararlanma yoluyla gerceklestirme esasina dayalidir.

*Kaynak dayanismasina 6rnek olusturur.

Birbirleriyle gergeklestirdikleri aligveriste pazar fiyatlarini temel alan ve birbirlerinin
karliligini arttirmay1 hedefleyen orgiitlerden olusurlar.

*Rekabet iistiinliigiinii elde etme ve korumak amaciyla bagvurulan bir 6rgiit yapisini ifade

eder.

2.1.4 Krize Yonelik Kadro Olusturmak

“Kriz asamasinda isletme igin en dnemli kaynak, insan kaynag1 olacaktir. Insan faktérii
etkili se¢ip kullanilabildigi 6l¢iide kriz siireci basariyla sonuglanabilecektir. Aksi takdirde
isletmenin ¢okiisii hazirlanacaktir. Bu nedenle kadro yapisi son derece 6nemlidir. Kadro
olusturulurken, isletmenin stratejisiyle ve stratejik ihtiyaclariyla tam olarak biitiinlesen
bir yap1 hazirlamaya 6zen gosterilmelidir” (Schler’den aktaran Tiiz,1996:59).

“Krize kars1 yapilanmanin en 6nemli yonii yonetici se¢imidir. Hizli degisimlere uygun
olan yonetici modeli farklidir. Kriz durumlarinda, her sarta standart davranislar gelistiren
yonetici modeli yeterli olmaz. Kriz ortam1 yoneticilerinin karakterlerinde, yeteneklerinde,
neyi, nasil yaptiklarinda, kisiliklerinde, bilgi diizeylerinde, ilgi alanlarinda, insanlari
birbirinden ayirt etmeye yarayan hemen her konuda biiyiik dl¢iide farklilasan 6zellikler
aranmalidir. Ortak olan tek 6zellik, esnek diisiinme ve dogru seyleri yaptirtma yetenekleri

olmalidir” (Drucker,1994:31)
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“Kriz donemi yoneticisi se¢iminde ¢cok boyutlu diisiinme 6zelligi olan, gesitli pazarlara
uyum saglama yetenegi bulunan, vizyon sahibi ve ileriyi gorebilen, tiiketici mutlulugunu
esas alan ve degisimlere hizla uyum saglayan kisiler tercih edilmelidir” (WEB_7).

Krizde ydneticinin gorevi yaratict olmaktan ¢ok koordine edici rol oynamaktir. Ote
yandan yeni bir seyler liretmenin gerekli oldugu kriz sartlarinda hayal giicii ve arastirma
ruhu giiclii olan elemanlara ihtiya¢ vardir. Bu kisiler ayn1 zaman da ekip calismasinda
uyumlu olabilecek 6zelliklere de sahip olmalidir.

“Sadece yurti¢i pazara satis yapan isletmeler kriz sartlarindan daha ¢ok etkilenirler. Bu
etkiyi azaltmak ic¢in yurtdisi pazarlara agilma geregi vardir. Ancak bu da bir kadro
sorunudur. Global pazarlara agilmak i¢in iyi bir kadro olusturmasi gerekir” (Ttiz,1996:60-
61).

Krize yonelik kadro olusturulurken, olusturulan kriz ekibinin en 6énemli rolii, krizin
meydana gelmesini miimkiin oldugu kadar 6nlemektir. Kriz oldugunda ilk asamada riski
minimize etmek, ikinci asamada isletme imajina yonelik zarar1 azaltmak, iiclincli asgamada
i1se orgit kiiltiiriinii olumlu yonde degistirmeye ¢aba gdstermektir. Ayrica kriz ekibinde
asagida belirtilen sorumluluklar1 gergeklestirecek kisiler bulunmalidir:

e Kriz yoneticisi: Kriz meydana geldiginde Oncelikleri belirleyecek, krizin

kontroliinii saglayacak ve gerekirse sistemi durdurma karar1 verecek kisidir.

e Kriz ekibi lideri: Ekip ftyelerini yonlendirir ve flyelerden gelen fikirlerin
koordinasyonunu saglar. Sartlara gore otoriter ve demokratik davranabilecek
esneklikte olmalidir. Kriz iiyelerinin yaraticiliklarina ihtiya¢ oldugu durumlarda
demokratik davranmalidir. Aciliyet olmasi ve bir an dnce uygulamaya gegilmesi
gereken durumlarda otoriter davranmalidir.

e Sozcii: iletisimi yiiriiten kisidir. Kriz ekibindeki gelismeleri ve isletmeyi bir biitiin
olarak anlatabilmeli ve savunabilmelidir. Her bir kriz ekibi icin ayr1 ayr1 veya tek
bir sozcii secilebilir.

e Halkla iliskiler sorumlusu: Isletme imajin1 kontrol altinda tutacak kisidir. Medya

ve kamuoyuyla bilgi aligverisinde bulunur. Gelismeleri dogru mesajlarla
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kamuoyuna aninda aktarmakla yiikiimliidiir.

2.1.5.Motivasyonun ve Orgiit Ikliminin Krize Hazr

Duruma Getirilmesi

“Kriz sartlarinda fikir iiretme, aktif olma ve dinamizm 6nemlidir. Bu nedenle orgiit
ikliminin yaraticiliga uygun olmasi, olumlu havanin korunmasi ve isletme calisanlarinin
motive edilmis olmalar1 gerekir. Kriz doneminde, kisilerin enerjilerini hangi yone
kanalize edeceklerini 6nceden biliyor olmalar1 6nemlidir. Bu konuda sirket vizyonundan
yararlanilabilir. Uzun dénemli vizyonlar ve bunlarin eylemlerle desteklenmesi nitelikli
kisileri isletmeye c¢ekebilecegi gibi, mevcut c¢alisanlarinda bu vizyona dogru
yonelmelerini saglar. Vizyon, kriz donemlerinde daha aktif ve iiretken olmak i¢in zemin
hazirlar. Kamuoyunun, yatirimeilarin ve ¢alisanlarin ilgisini ceker. Isletmede calisanlarin
ortak bir orgiit iklimi ¢atis1 altinda birlesmelerine neden olur.

Motivasyon amaciyla karar ve sorun ¢ozme siirecine katilim ortami yaratilabilir. Bu
sekilde kriz donemindeki uygulamalar kolaylasacak, konulara uyum yetenegi ve beceri

diizeyi artacaktir” (Tiiz,1996:66).

2.1.6.Etkin Bir Koordinasyon Sisteminin Onemi

“Isletmelerin gelismelerden haberdar olmalar1 ve bu dogrultuda etkin bir koordinasyon
sistemi kurmalari, bilgi akis sistemlerinin hizli islemesine baglidir. Dis ¢cevreden alinan
bilgiler ve bu dogrultudaki gelismeler, karar vericilere acilen iletilmelidir. Bu amacla
yukartya dogru ¢ok iyi isleyen bir raporlama sistemi kurulmalidir” (Sabuncuoglu,

1994:36).
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“Krize yonelik koordinasyonda miisterilerle baglantilar 6nemlidir. Bu agamada Pazar
aragtirmasi gibi klasik yontemler yeterli olmaz. Eski miisterilerle ve miisteri olabilecek
potansiyel kisilerle iletisim kurarak, giiven saglamak énemlidir. Cogu kez giiven, fiyat ve
diger faktorlerden daha etkili olabilir” (Eren, 2013:33).

“Ote yandan, krizden kurtulmanin tek yolu da mutlaka yeni miisteriler bulmak degildir.
Oncelikle iiriinleri almaktan vazgecen eski miisteriler iizerinde iletisimi yogunlastirarak
bunun nedenlerini aragtirmak gerekir. Gelirlerin %80’ini olusturan miisteriler grubuyla
dogrudan iletisim kurulmasi uygundur. Diger %20 grubuyla dagitim kanallarini
kullanarak bilgi aligverisinde bulunmak miimkiindiir” (Tiiz,1996:67).

“Ayrica, yeni fikirler isletmeleri krizden kurtaran bir faktor olabilir. Bu fikirlerin alt
basmaklarda yer alan elemanlardan gelmesi s6z konusu olabilecegi gibi, miisterilerden
gelmesi de miimkiindiir. Calisanlardan gelen iiretici fikirlerin iist basamaklarda
elenmemesi i¢in, bir koordinasyon merkezi kurulabilir. Miisterilerle ise, iletisimi siirekli
hareketli tutarak, onlar1 sistemli ve dikkatli bir sekilde dinlemek &nemlidir” (Eren,
2013:33).

“Basaril1 isletmeler ve ¢ok uluslu sirketler, etkin koordinasyonu saglamak i¢in uzman
kisilerden olusan kurul veya bdlim olusturmuslardir. Burasinin gorevi, mevcut
faaliyetlerinden ayr1 olarak, durum degerlendirilmesi, isletme analizi ve gevre taramasi

konularinda ¢alismaktadir” (Dinger,1996:103).

2.2. KRiZ ANINDA ISLETME YONETIMI

“Kriz yonetimi, kriz olarak nitelenen durumu ortadan kaldirmak icin yapilan planli,
sistematik ve rasyonel bir sekilde uygulanan faaliyetler toplulugudur. Sistematik olarak
adim adim verilecek kararlari, bu kararlar1 uygulayacak ekibi olusturmayi, uygulama
sonuglarini hizla alarak yeni kararlar vermeyi kapsamina alir. Normal sartlardaki yonetim
politikalarinin kriz sartlarina cevap vermesi zordur. Kriz ddnemindeki uygulamanin farkl
olmasi gerekir. Krizi normal sartlarin is yapma ve karar verme aliskanliklari ile ¢ozmeye

calisanlar basarisiz olurlar” (Kogel,1996:1-3).
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Kriz an1 yonetimi, hasart sinirlamak veya azaltmak, krizin isletmenin etkilenmeyen
boliimlerine sigramasini  Onlemektir. Kriz doneminde alinan onlemler kadar, bu
onlemlerin telassiz ve basarili bir sekilde uygulanmasi 6nemlidir. Bir ingiliz arastirma
grubu, kriz doneminde alinan Onlemler bakimindan isletmelerin basarilarini
karsilastirmistir. Asagidaki tablo da bu karsilastirma, ayni1 dnlemlerle bazi isletmelerin
basarili, bazilarinin basarisiz oldugunu gostermektedir.

Tablo 3. Kriz Dénemi 6nlemleri Kaynak: Miidiirlerinizi Kovun, Birsel, M., Sabah

gazetesi 1994

Isletmenin Miicadele Yontemi Basarih (%) Basarisiz (%)
Varliklarini azaltmak 93 50
Y Onetimi degistirmek 87 60
Mali kontrolii siklastirmak 70 50
Maliyeti diistirmek 63 90
Borglar1 yeniden diizenlemek 53 20
Pazar gelistirmek 50 50
Orgiitsel degisiklige gitmek 47 20
Uriin ve pazar gelistirmek 40 30
Bagska sirket satin almak 30 10
Yeni yatirimlara girmek 30 10

“Krizin yonetime etkileri olumlu yonde olup, isletmeye hiz kazandirabilecegi gibi,
olumsuz yonde olup igletmenin hayatina da son verebilir. Yonetici diizeyinde yapilan bir
arastirmaya gore krizin olumlu etkileri su sekilde belirlenmistir” (Pollard, Hotho,2006:6).

e Yeni Pazar arayislar1 olusturur.

e Yarim kalan projelerin devreye alinmasina neden olur.
e Kara gegme diisiincesi agirlik kazanir.

e Dis pazarlara acilma geregi dogar.

e Maliyetlerde tasarrufun 6nemi ortaya ¢ikar.

e Dis gevreyle iletisim artar.
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e Oz kaynaklar 6nemli duruma gelir.

e Diger Orgiitlere gore isletmenin giicili ortaya ¢ikar.

e Kiriz deneyimi kazanilir.

e Ekip caligmasi giiglenir.

e Yoneticilerle calisanlar arasinda yakinlagma saglanir.

e Ar-ge faaliyetleri 6n plana ¢ikar.

e Kalitenin 6nemi anlasilir.

e (Calisanlar islerinin 6nemini anlar.

Krizin olumsuz etkileriyse sunlardir:

e Geleneksel orgiit yapisina sahip kurumlar hizli karar alip, krize ¢abuk cevap
veremezler.

e Kararlar bilgi yetersizligi nedeniyle saglikli olmaz.

e Yonetim merkezi duruma gelir ve tekdiizelik olusur.

o Orgiit i¢i gerilim ve ¢atismalar artar.

e Yan sanayinin ilave yiikleri artar.

e Finansal problemler olur. Kredi faizleri isletmeyi zorlar.

e Isten cikarilma korkusuyla ¢alisanlarin motivasyonu kalmaz.

e Dakika maliyeti ve sabit giderler artar.

e Uretim planlamasi yapilamaz, atil kapasite artar.

e Uretim tekniklerindeki iyilestirme durur.

e Yonetsel programlar aksar.

e Firma imaj1 zayiflar ve gelir diizeyinde kayiplar artar.

e Yatirnmlar yarim kalir.

e Beceri gecikmesi olur ve kalite diiger.

Kriz aninda 6ncelikli yapilacak faaliyetlerde, plan1 uygulamaya konduktan sonra, etkin

kriz yonetimi i¢in asagidaki sorular incelenmelidir.

e (Gergek sorun veya sorunlarin tam olarak tanimlanmas.

e Diisiince anlaminda en kétii senaryo planinin yapilmasi.
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e Bilgi akisinin saglanmasi.

“Kriz yonetiminde en sik rastlanan hata yanlis soruna odaklanmaktir. Basarili kriz
yonetimi, bu sorunun sirketteki etkisine yonelmeli ve buna uygun prosediir ve
politikalar saptanmalidir.

Kriz ekibi her seyden 6nce en kotii senaryoya hazir olmalidir. Biitiin ekip tiyeleri
en kotii olasiligin sonuglar1 hakkinda bir taslak sahip olmalidir. Bu 6n hazirlik benzer
durumla karsilagildiginda onemli bir destek saglayacaktir. Ekip aynt zamanda en
uygun kriz temsilcisini segmelidir.

Bilgi akisinin yonetilmesi kriz yonetiminde anahtar 6nem tasimaktadir. Ekibin her
tiyesi 0zel bir rol listlenmelidir. Ayrica, kriz iletisimi boyunca yardimci olacak iki
yonetim araci vardir” (Tiiz,2008:87-89):

e Sorun raporu hazirlama: bir sorunun veya krizin kisa tanimini yapan firma igi
belgedir. Bu belge kriz sozciisiine verilerek ihtiyaciniz olan biitiin bilgileri
istediginizi gosterir.

e Kriz iletisim stratejisine hazirlanma: Sorun raporu hizla hazirlanmalidir. Buna
iligkin stratejiler yazili olarak belirlenmelidir. Yazili bir strateji kriz yonetimi

takiminin anlamasini da kolaylastirir.

2.2.1.Krizin Boyutlarim1 Belirlemek

“Acil bir durum ortaya ¢ikti1 zaman yapilacak ilk is, durumun niteligini ve boyutlarini
ortaya koymaktir. Problem sorumlusunu aramak zaman kaybidir. Ayrica huzursuzluklara
neden olabilir” (Tack,1994:20).

Krizin boyutlarinin belirlenmesi iki asamadan olusur. Krizin etki degerini hesaplamak
ve kriz barometresini hazirlamak.

“Krizin etki degeri hesaplanirken olabilecek en kdtii olay tasarlanir. Bu anlamda “0-
10” aras1 degerler kullanilarak kriz etki degeri bulunur. “0” en yiiksek deger kabul edilir.

Bu degerin hesaplanmasinda bes soru sorulur.
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Krizin siddeti artarak yiikseliyorsa, bu siddete ne kadar dayanabilirsiniz?
Medyanin, devletin ilgili kurumlarin krizinizle ilgilenme boyutu ne olacaktir?
Kriz ile rutin faaliyetlerin kesintiye ugrama boyutu nedir?

Kriz kurumun kamuoyu imajimni ne dl¢iide tehlikeye sokmaktadir?

Kriz isletmede ne boyutta hasar yaratir? Yatirimlar, krediler, kar marj1 vb.

Bu bes soruya 0-10 aras1 degerler verilip, toplayarak 5’e boliiniir. Cikan deger krizin

isletme tlizerindeki etkisini gosterir. Bu deger sekil 4’te goriilen kriz etki olgegi iizerinde

isaretlenir” (Fink’den aktaran Tiiz,2008:91).
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Sekil 6 Kriz Etki Olgegi, Kaynak: Fink’den aktaran Tiiz, Isletmelerde Kriz

Y 6netimi,2008:91.

Kriz etki dlgegine “0-10 aras1 degerlerden olusan bir yatay dogru ilave edilerek kriz

barometresi hazirlanir. Yatay dogru iizerinde c¢esitli faktorlere gore krizin gerceklesme

olasilig1 isaretlenir. Kriz etki 6l¢egi ve olasilik dogrusu iizerinden isaretlenen degerlerin

kesistigi nokta krizin gosterir. Kriz barometresi iizerinde, krizin boyutu belirlendikten

sonra, miidahale maliyeti hesaplanir. Kriz etki degeri, olasilik faktorii ve olasi etki

derecesi ile miidahale maliyeti bilesimlerine gore, tanimlanir. Bu tanima gore krizi
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¢coziimleme yoniinde bir sey yapilip yapilamayacagi belirlenir. Krizi ¢éziimlemenin ilk

asamas1 tanimlamaktir (Fink’den aktaran Tiiz,2008:92).
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Sekil 7 Kriz Barometresi, Kaynak: Fink’den aktaran Tiiz, Isletmelerde Kriz

Y 6netimi,2008:92.

2.2.2.Kriz Yonetim Plam1 Olusturmak

Kriz yonetimin de plani olustururken kullanilabilecek hazir bir kilavuz yoktur. Her
isletmenin Orgiit kiiltiirii ve yapis1 farklidir ve dogal olarak ¢oziim plani da farklidir
(Phelps’den Aktaran Tiiz,1986:6). “Ote yandan kriz yonetim plam krizi ¢dzmeye
yarayabilecek bir ara¢ olup, kendiliginden krizi ¢6zemez. Bu nedenle, kriz yonetim
planina sahip olma rahatligina kapilmamak gerekir. Cok 1yi bir ara¢ usta ellerde tehditten
firsata doniisii saglayabilir. Amerika’da en biiyiik 500 kurulusun tepe yoneticileri arasinda
yapilan bir aragtirmaya gore, yoneticilerin %89 u krizin 6liim ve vergi gibi olgu oldugunu
kabul etmektedirler. Ancak %350’si hazirlanmis bir kriz plan1  bulunmadigini
belirtmektedir. Kriz plan1 olan kurumlarin kriz siirecinin, kriz plan1 olmayanlardan daha
kisa siirdiigli ortaya konmustur. Kriz plani olmayanlarin kriz stiresi, kriz plam
olanlardakinden 2-2,5 kat daha uzundur” (Fink’den aktaran Tiiz,2008:93).

Kriz plani hazirlarken asagidaki sartlarin analizi yapilmalidir.
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Krizler organizasyonun stratejik hedeflerini tahdit etti§inden, kriz yoOnetimi
stratejik yonetimin Ongoriileri 1s1g¢inda ¢aligsmalidir.

Kriz yonetimi hem fiziksel hem de zihinsel olarak, uygulayict durumunda olan kriz
kontrol ekibi iizerinde agirlik kazanir. Bu nedenle, ekip elemanlarinin fiziksel ve
zihinsel uygunlugu bir 6n kosuldur.

Krizin erken uyarilarina aldirmama egilimi, “kriz bize dokunmaz” yaklagimi kotii
bir son hazirlayacaktir.

Krizde etkinligi saglamanin 6nemli yollarindan birisi hizli harekete gecebilmektir.
Ancak bu durum, olay: tiim boyutlariyla enine boyuna ele almadan karar verme
telagina diismek anlamina gelmemelidir.

Krizle karsilagmak birlestirici oldugu gibi, boliicii de olabilir.

Genel kani olarak, basarimin krizi besledigi ileri siiriilmektedir. Altin c¢agini
yasayan organizasyonlarin kriz ¢gekimine girmesi uzun zaman alir. Hastaligin ilk
sathalar1 hissedilmez. Dikkatli olunmalidir.

Krize kars1 bilingli bir hazirlik yapmak gerekir. Kriz patlak verdigi anda herkes
tam olarak ne yapmasi gerektigini ve sorumlulugunu bilmelidir.

Kriz orgiitiin tiimiinde ya da bir boliimiinde yanan atese benzer. ilk tehdit
atlatildiktan sonra, yeniden yapilanma baglatilmalidir.

“Kriz yonetim plani, iletisim, kavrama, eylem plani, medya degerlendirmeleri ve

ses getirecek kararlarin koordinasyonundan olusur. Oncelikle krizi kontrol altna

almak amacin1 tasir. Ayrica krize karsi pozitif tutum olusturmak, isletmenin

performansin1 kamuoyunun beklentileri dogrultusunda gergeklestirmek, kamuoyuna

dogru bilgileri vererek isletme imajini giiclendirmek ve firsatlar1 degerlendirmek gibi

fonksiyonlar1 vardir. Krizde, zaman oncelikli faktordiir. Bu nedenle neler yapilacagini

gosteren stratejilerin ortaya konacagi bir plana ihtiya¢ vardir. Planlamanin avantaji,

dikkatleri ger¢ek soruna yogunlastirir ve eylem icin bir ¢ati olusturur.

Kriz yonetim planinin asamalar1 sunlardir” (Regester’dan aktaranTiiz,2008:94):

Kriz durumlarinin listelenmesi ve tanimlanmasi, kriz durumunun olabilecek en
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kotii senaryoya gore diisiiniilerek, yazili ¢galigma yapilmasidir.

e Her bir krizle bas edebilmek i¢in stratejiler ve taktikler gelistirilmesi

e Kirizden etkilenecek kisilerin ve gruplarin tanimlanmasi

e Kiriz ekibinin goreve baglamasi

e Zarari minimuma indirecek bir kriz iletisim plani hazirlanmasi

e Her seyin test edilmesi, kriz yonetim planinin goriintiilenmesi ve test edilmesi
hazirlik ¢aligmasinin en 6nemli kritik unsurudur. Ciinkii herhangi bir olay meydana

gelinceye kadar planin etkinligi iizerinde geri besleme alma sansi1 yoktur.

2.2.3.Kriz Donemi Personel Politikas1 Gelistirmek

“Kriz ana kadro yapisinin en 6nemli 6zelligi kriz yoneticisi kriz karar analisti ve
kadro tizerindeki degisikliklerdir. Kriz yoneticisi, kriz i¢inde dagitilan bir orgiitte is
birligini yeniden saglama gibi zor ve 6nemli bir role sahiptir. Kriz sartlarinda uzman
olmalidir. Olagan sartlardan farkli diisiinerek, esnek davranabilmesi gerekir. Mevcut
yOnetici issiz kalma stresi ile panige kapilarak yanlis davranabilir. Kriz nemli boyuttaysa
mevcut yoneticiyle basar1 saglamak zor olabilir. Bir kriz yoneticisi veya danisman atamak
daha uygundur.

Kriz yoneticisi kara analistinden yardim alabilir. Karar analisti, yonetim bilgi
sistemleri vasitasiyla, ¢evre analizi ve erken uyar: sistemlerinin gelen bilgileri, cesitli
karar programlar1 kullanarak bilgisayarda degerlendirir. YOneticiye karar almada
yardimci olacak verileri sunar. lIyi bir dinleyici, bir dlgiide ydnlendirici ve karisikligi
giderici olmalidir. Karar1 ¢ok az bir hazirlikla zamanindan 6nce yapilandirabilmel,
onemli olanla olmayani ayirt edebilmeli ve karara yonelik yapict iletisim yoniindeki
tartigmalar1 yonlendirilmelidir.

Kriz am1 kadro politikasinda ilk akla gelen uygulama, kadro yapisini kiigiiltme,

diger bir deyisle c¢alisanlar1 isten ¢ikartmaktir. Bu uygulama sekli yaraticiligt ve
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motivasyonu Oldiiriicii niteliktedir. Isten cikarilma korkusu tastyan kisilerin kriz
sartlarinda isletmeye verimli bir sekilde katki saglamalar1 beklenemez. Krizden ¢ikmanin
en Oonemli kosulu, isveren, yonetici, is¢i ve hatta miisterinin tam bir dayanisma iginde
¢Oziim yollarim1 birlikte aramalaridir. En tehlikeli durum isveren isten cikarmayi
diisiintirken, sendikalarin grev karar1 almalaridir. Kriz doneminde ¢alisanlar agisindan en
onemli olgu is giivencesidir. Ozveride bulunmas istenen kisilere is giivencesi vermedikce
hicbir sey elde edilemez. Bu nedenle Volkswagen’de isten c¢ikarma yerine caligsma
giinlerini azaltmak ve buna paralel olarak iicretlerde indirime gitmek yolu uygulanmistir.
General Motors ise kriz olan iilkelerden, olmayan iilkeye elemanlarinin bir kismini
kaydirma karar1 almistir.

Kriz donemlerinde kurumlarin yaptigi en 6nemli hata, insanlar1 goz ardi ederek,
sistem ve sirket lizerinde yogunlasmaktir. Oysa ki calisanlarin 6nemsenmesi ve
sadakatinin saglanmasi, en az sistem kadar 6nemlidir.

Isten cikarimlar goriiniiste en kolay, ancak en zarar verici yoldur. Bu nedenle, kriz
donemlerinde isten ¢ikarma yolu se¢mek, diisiiniilen en son ¢oziim sekli olmalidir. Isten
cikarma yontemi zorunlu uygulanacaksa da asagidaki sistematige dikkat edilmesi yarar
saglar:

Izin: ilk asamada yillik izin, askerlik, iicretli ve iicretsiz izin gibi her tiirlii izin yolu
denenmelidir.

Emeklilik: Emeklilik siiresi dolanlar isten ¢ikarma da oncelik verilmelidir.

Isten Ayrilma: Isten gikarmalarda performans degerlendirme sonuglar1 ve diger kriterler
birlikte kullanilabilir.

Mevcut Performans Verileri: Pek ¢ok kurum, isten ¢ikarma kararinda mevcut performans
verilerinin yeterli olmadiginin farkina varir.

Cogunlukla gelisime yonelik ve hedef odakli olan performans kriterlerini ek
olarak, yeni beceriler kazanmaya istekli olma, belirsizlige tolerans ve degisimi firsata
Cevirme gibi faktorler de degerlendirmeye alinmalidir. Yapilan arastirmalar sonucunda,

bu becerilere sahip olan ¢alisanlarin islerini koruduklari; ancak olumsuz tutum sergileyen
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ve isletmeye diisiik deger katan ¢alisanlarin islerini kaybettikleri goriilmektedir.

Yas iletici parasini dogru iliski kurulmasi: Verilerin eksik oldugu durumlarda, belirleyici
kriterlerden biri de tecriibedir. Cogu kez tecriibe ¢alisanin yasiyla paralel olarak kabul
edilir. ‘Daha ileri yas daha ¢ok tecriibe’ diye nitelendirilir. Oysa yas ya da o iste gegirilen
stirenin uzunlugu yetkinligin ya da katma degerin isareti olmayabilir.

Ucret miktar1: Kimin isten ¢ikartilacagi kararinda yanilgiya neden olan bir diger faktor
de; iicrettir. Ust siralarda yer alan calisani isten ¢ikarmanin biitceyi daha fazla katki
getirecegi diisiincesi yaygindir. Oysa kisinin katma degerine bakilmadan, yiiksek {icretten
yapilacak tasarrufun bedeli sirketin performansi agisindan daha yiiksek olabilir.

Esit yiikiimliiliik: Yo6neticiler, kriz donemlerinde kisintilart gogunlukla tiim boliimlere esit
dagitirlar. Sirketin her boliimiintin kéarliliga katkisinin esit olmadigi gercegi goz ardi
edilir.

Dogru zamani belirleme: Kurumlar cogunlukla finansal gostergeler son noktaya
geldiginde harekete gegerler. Kiiclilme karar1 ¢arsamba giinlii giindeme gelir, isten
cikarilacaklarin listesi bir sonraki giinli hazirlanir ve cuma giinii belirlenen ¢alisanlara
isten ¢ikarildiklar1 séylenir. Yonetim, kisa bir bildirgenin ardindan, pazartesi giinii her
seyin eskisi gibi devam edecegini diisiiniir. Ancak ardindan yasanan geride kalan
sendromu bunun aksini gostermektedir.

Isten ¢ikarma goriismelerinde yetkililerin iizerine diisen dnemli sorumluluk; is
adaletinin korunmasi, baska degisle, isin siirdiiriilmesini saglayan insani ve ahlaki
kosullarin devam ettirilmesidir. Bu nedenle, iki temel konu 6nem kazanir:

e Sirketin ayakta kalmasini saglamak

e Kisisel ve duygusal nedenler yerine, gercek nedenlere odaklanmak.

Insan kaynaklari, kriz dénemi boyunca, sirket tercihlerinin sonuglarmi anlatmak ve
farkindalik olusturmak zorundadir. Bu da Insan kaynaklarmin, yénetimde &nemli bir

roliiniin oldugunun kabulii ile gergeklesir” (Tiiz,1996,78-80).
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2.2.4 Kriz Kosullarinda Yiiriitmeyi Saglamak

“Kriz doneminde yliriitmeyi kolaylastirmak ve karar mekanizmasinin hizli islemesini
saglamak ic¢in organizasyon ic¢in merkezi bir yapilanmaya gidilmesi uygundur. Bunun
anlami, yetki devrinin azaltilarak iist yonetimde yetkilerin yogunlasmasidir”
(Sabuncuoglu,1994;1). Olaylarin akisin1 denetim altina alip sinirlandirmak gerekir.
“Krizlerin en onde gelen ve karmagsik yonlerinden birisi, dallanip budaklanmalar1 ve
cogunlukla isin tam bir ¢ikmaza siiriklenmesidir. Bu donemde astlar, igin basinda ne
yaptig1 bilen, yetenekli ve giiglii bir lidere ihtiya¢ duyarlar” (Tack,1994;47).

“Ayrica kriz doneminde emir-komuta agisindan hiyerarsik diizene gore hareket etmek
zaman kaybi olabilir. Acil durumlarda basmak atlayarak dogrudan ilgili kisiyle
goriisiilebilir” (Sabuncuoglu,1994;36). Yiiriitme asamasinda kriz doneminin ozelligi
geregi, kati, esnek olmayan planlara takilip kalinmamalidir. Plan bir rehberdir.
Uygulamada sartlarin gerektirdigi gibi davranmak dogrudur. Kriz akigkan bir stire¢ olup,
ayn1 sekilde akiskan bir uygulama gerektirir.

“Kriz doneminde yliriitmenin basarili olmasinda asagidaki unsurlarin yerine
getirilmesi onemlidir” (Regester’dan aktaranTiiz,2008:99):

e Personelin moralini yiiksek diizeyde tutmak basarinin 6n kosuludur. Bu amagla

kisileri suclayan bir politika izlenmemelidir.

e Stres altinda karar almaya hazirlikli olmak gerekir.

e Umulmayani umarak, planin yerine getirilmesinde kimsenin destegi olmayacagini

diistinerek hareket edilmelidir.

e Medyayla iligkilerin giincellestirilmesi yararlidir.

e Isletme merkeziyle gelismeler konusunda diizenli olarak iletisim kurulmalidur.

e Kriz durumunda isletmeyi terk etmek isteyen Kkisilerle ugragsmamalidir.

Gitmelerine izin vermek uygundur.
“Yiritmede dikkate alinacak bir baska nokta, bir isletmenin yasamakta oldugu bir

krizin, kiyaslama yapilarak diger isletmeler i¢in de s6z konusu olabilecegidir. Onlarin bu
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donemde ne tiir hatalar yaptiklarini gérerek degerlendirmek, ayni hatalar1 yapmamak ya
da onlarin hatalarini firsata doniistiirmek miimkiindiir.

Ayrica, kriz déneminde yiiriitme siirecinin, alinan kararlarin, diigstincelerin, duygularin,
kriz ekibi toplantilarinin raporlarin bir veri olarak saklanilmasinda fayda vardir. Bu
uygulama, krizin ilerleyen asamalari ile bir baska kriz doneminde ge¢miste yapilanlari
tekrar inceleme ve dolayisiyla da kriz siirecini kisaltma yoniinde yardimci olacaktir”
(Fink’den aktaran Tiiz,1996:99).

“Uygulamada nelerin aksadigi (kim, ne zaman, neyi aksattigi vb.) yoOniinde
bir basarisizlik varsa, kontrol altina alinabilir mi? Mesajlarin iletilmesi agisindan m1 sorun
vardir? Mesaj1 yeniden olusturmak ya da yeniden yoneltme, yeniden diisiinme vb.
gerekebilir. Kriz degerleme caligsmalar1 futbol maglarinda iki mac¢ arasi calismalara
benzer. Gelecek magtan evvel, 6nceki magta ne tiir hatalar yapildig1 saklanan verilerden
tekrar incelenmelidir. Kriz doneminde de benzer ¢alismalar yapilabilir” (Fink’den aktaran
Tiiz,1996:99).

“Kriz doneminde yliriitme agisindan 6nemli bir bagka konu, 6rgiit iiyelerindeki kisilik
farkliligidir. Bazi kisiler, kriz donemlerinde yoOnetime destek ve yardimer rol
oynayabilirler. Bazi kisiler de kriz sartlarini firsat bilerek yonetimi engelleme ve kendileri
y1ldiz olma egiliminde olabilirler. Dikkatli bir yonetici herkese esit davranig gostermek
yerine, kisiliklerine uygun farkli davraniglar gelistirerek yiirlitmeyi kolaylastirir. Bu
anlamda yoneticinin karsilagabilecegi bes kisilik modeli s6z konusudur ve bu modeller
dogrultusunda davranmasinda yarar vardir” (Tack,1994;47):

e Firsatg1 kisilik. Bu tiir kisiler islerinde zeki ve beceriklidir. Kendi ¢ikarlarini
kollarlar. Kriz donemini kendileri lehine kullanmak isterler ve yonetimi gdzden
diisiirmeye calisirlar. Uzun donemli olarak orgiit i¢in tehlikeli kisilerdir. Kriz
doneminde bu tiir kisilerin oyunlarin1 gérmemeye calisip, enerjilerini sorun
cozmeye yonelterek, yorulmalarini saglamak gerekir.

e Duyarli kisilik: Bu tiir insanlarin kisiligi alingandir. Olaylardan siirekli kendilerini
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sorumlu hissederek, savunmaya gecerler, kriz aninda panik olurlar. Krizin
gelisiminde suglu olmadiklarina onlar1 inandirarak, moral vermek gerekir.
Savas¢1 kisilik. Bu tiir insanlar siirekli saldirma icgiidiisiine sahiptirler. Is
arkadaslarina, elemanlarmma ve yoneticilerine karsi rahatlikla saldirirlar. Ekip
caligmasini bozucu bir yapilar1 vardir. Hata oldugunda diger kisileri suglarlar.
Tartigma Gzelliklerinden rahatsiz olmayacak kisilerle birlikte caligmalari
uygundur. Kriz doneminde tartismaya yoneldiklerinde, bagka zaman konunun
goriisiilecegi belirtilerek zaman kazanmaya ¢alismak gerekir.

Gizli kisilik: Kriz doneminde, iletisim kanallarmi gizlilik amaciyla kullanirlar.
Yoneticileri bilgilendirmekten cok, bilgileri gizleyerek sadece kendileri etkin
olmaya calisirlar. Kendi bilgilerini ortaya koymalar icin, is birligine ihtiyag
oldugunu hatirlatmak gerekir. Kilit noktalar1 yoneticinin bildigini ve bilgilerin
birlesmesi durumunda anlam tasiyacagini anlatarak, kriz doneminde onlarin da is
birligi alinmalidir.

Zayif kisilik: Sorunlu, giivensiz ve isi hakkinda endigeli bir yapist vardir. Kriz
konularinin i¢inden ¢ikamayacagini diisiinerek kagisa yonelir. Bu tiir kisilere

onemli bir gorev verip, kesin bir bitirme tarihi ile yonlendirmek gerekir.

2.2.5.Kriz Iletisim Politikas1 Olusturmak

Kriz yonetiminin iletisimde yedi temel boyutu vardir (WEB_8);

Faaliyetler

Krizden etkilenenler
Giliven

Davranis

Profesyonel beklentiler
Etik

Ogrenilen dersler
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Kriz yonetim ekibi ne kadar iyi olursa olsun, kriz yonetim plani ne denli tam olursa
olsun, kriz aninda mesajlarin iletilmemesi durumunda basarisizlik kaginilmaz olur. Bu
nedenle kriz fark edildigi anda, krize yonelik iletisimin de baslatilmasi gerekir. Kriz
donemi iletisim politikasinin krizin dagilmamasini saglayici iki temel amaci vardir.
Birincisi krizle ilgili olabilecek gruplar1 (ortaklar, tiiketiciler, medya, devlet gibi)
yatistirmak, ikincisi ise ¢alisanlari bilgilendirmektir (WEB_9). Bu amagla kriz hareket ve
acil bilgi merkezi kurulmali, kriz iletisim plan1 hazirlanmali ve halkla iligskilerden
faydalanilmalidir.

“Kriz hareket ve acil bilgi merkezi kurarken genellikle dis politikadaki olaylarda
kullanilan “War Room” veya “Situation Room” modelinin isletmelerde uygulanmasidir.
Kriz odasi, isletmenin tiim enerji ve kaynaklarinin karsilasilan problemleri ¢6zme ve
karar verme amaciyla biraya getirilmesini ifade eder. Kriz hareket odasi bilgisayar
sistemi, bilgisayara yiiklenmis karar analiz programlari, tepegdz, video, slayt, tahta,
yazim i¢in gerekli araglar ve uygun bir oturma diizeni ile birlikte siirekli hazir olmalidir”
(Kogel,1999;3). Kriz durumunda, konu ile ilgili kriz ekibi bu odada toplanir. Kriz ile
ilgili tiim bilgiler buraya akar, bu bilgiler hemen degerlendirilir, gerekli kararlar verilerek
stratejiler gelistirilir. “Yonetim kurulu bilgilendirilir ve uygulama doniistiirmek igin
gerekli emirler verilir. Kriz hareket odasi yontemi, tiim bilgilerin ayni merkezde
toplanmasini, aninda degerlendirilmesi ve en etkili kisi ile birlikte hemen karar verilerek
uygulama gecilmesini saglar” (Anriole’den aktaran Tiiz,1996:85). Bu olayin islemleri
hizli sekilde yiiriitme 6zelligi vardir.

“Kriz odasinin sag alt kosesin de bolme ile ayrilmis bir acil bilgi merkezi yer alir. Acil
bilgi merkezi kriz doneminde bilgilerin toplandig1 ve kriz ile ilgili olan ¢esitli gruplarla
(calisanlar, medya, tiiketiciler, devlet ve benzeri) iletisim kuruldugu bir iletisim
merkezidir.

Krizin isletmenin kontrollii altinda gelismesine yardimei olur. Isletme disindan gelen
bilgiler degerlendirilerek kriz odasinin sdzclisline veya halkla iliskiler temsilcisine iletilir.

Kriz odasindan gelen bilgiler de ayni kisi ile bilgi merkezine gonderilir. Bilgi
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merkezinden medyaya, tiiketicilere ve devlete, kontrollii bir sekilde gerekli olan yazili ve

sOzlii agiklamalar yapilir” (Regester’den aktaran Tiiz,1996:85)..

“Kriz stirecinde bir iletisim plani dogrultusunda hareket etmek, kriz nedeni ile

isletmeye olan giivenin yikilmasimi engeller. Bu giivenin korunmasi i¢in acil ve hizlh

onlemler almmas1 gerekir. Ilk asamada krizin neden oldugu yangin séndiirmeye

calisirken, su temel politikalar1 izleyerek bir iletisim planimi acilen uygulamaya

koymasinda yarar vardir”( Tiiz,1996:86).

Acil Hasar Analizi: Yénetim kurulu ile Halkla iliskiler, Hukuk, Finans ile ilgili
operasyonel bolimlerin iist diizey yoneticileri arasinda acil olarak iletisim
kurularak hasar durumu belirlenir.

Durum senaryolar1 gelistirme: Herhangi bir kriz ikliminde bazi seyleri gormezden
gelme yerine biitiin boyutlariyla olasiliklar dikkate alarak tartismaktir. En iyi en
kotii durumlara gore analiz yapmaktadir.

Ticari durum Islemler: Kriz yonelik baz1 seyler sdylenmeye baslar baslamaz,
hasar analiz komitesi ile bir giivenlik politikasi olarak ortakla ile ilgili kurup
destegi devamini saglamalidir.

Basma Bilgi vermek: Basin miilakati, basin konferans1 veya detayli bir basin
biilteni hazirlanmalidir. Krizin 6zelligine gore birisi segilerek, iletisim plam
basina duyurulmalidir.

Isletmedekileri Bilgilendirmek: Isletmenin tiim ana gorevlerin krize yonelik
mesajlart zamaninda almalar1 saglanmalidir. Bir basin gorevlisi iist yonetime
ulasamaya bilir ve Bolge Miidiirlinlin bilgisine bagvurabilir. Bdlge Miidiirii
bilgilendirilmis olmalidir ki saglikl1 bilgi aktarabilsin.

Bilgi akis kanalinin belirlenmesi: Tiim medya mensuplari, egilim olarak dogrudan
iist yonetime ulagmak isterler. Bu egilime cevaplamak gerekir. Ancak isletmenin
cesitli sorulara telefonda bilgi vermesi kisitli ve yanlis olabilir ama acil bilgi
merkezi kurulmugsa bu kanaldan dogru bilgileri vermek daha sagliklidir. Bu

merkez yoksa hakla iliskiler gorevlisi ya da kriz ekibi sdzciisii medya ile iliskileri
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yiirtitmelidir.

“Kriz yoniinden halkla iligkilerden yardim almak ve ¢alismalarina baglamak igin
en uygun zaman krizin olmadigi ve iyi niyet gelistirme olasilig1 bulundugu zamandir.
Karlar yiikselirken biliyiime i1yi giderken, gelecek parlak goriintirken, ortaklarla
iliskiler saglam durumdayken “en iyi savunma iyi bir saldiridir” ilkesi ile giiven
kazanmak gerekir. Bu amagla medyayla iligkiler siirekli olmali, firma giivenirligi
yiiksek tutulmali, isletme yonetimine medyanin ulagsmasi miimkiin olmalidir. Halka
iligkiler yoniinden basin brifingleri, miilakatlar fabrika gezileri vb. gibi diizenlenerek
kamuoyuyla biitiinlesme saglanmalidir” (Fink’den aktaran Tiiz,1996:87).

“Isletme bazinda yasanan krizlerde énemli konulardan birisi kamuoyunun destek
ve katkisini saglamaktir. Beyaz yakali olarak adlandirilan igveren ve yonetici kesimi
ile mavi yakali olarak bilinen is¢i kesimi arasinda uzlasmanin 6tesinde krizden ¢ikis
yollarini, is birligi ve gii¢ birligi kurarak saglamay1 basarmis isletmeler, ¢alisanlar ve
halktan biiyiik destek goriirler. Bu Isbirliginin giizel bir 6rnegi Amerika Chryssler
otomobil firmasinda yasamistir Ford fabrikasindan Chryssler firmasinda genel miidiir
olarak atanan Le lacacocca hemen bir halk iligkiler kampanyas1 olusturmus ve sendika
ile anlasarak iicretleri sinirlamis burada kendisi iicret almayarak 6rnek bir davranig
sergilemistir. Televizyonda genis bir reklam kampanyasi baslatarak Amerikan
toplumuna bizzat kendisi seslenerek onlardan 6zveride bulunmasini istemis ve hatta
milliyetcilik duygularini kullanmistir. Isletme igi ve dis1 olumlu kamuoyu destegini
saglayan isletme mavi ve beyaz yakalilarin is birligi ile kriz yonetimi uygulayarak
iflastan kurtuldugu gibi 1984°te tarihin en biiylik karin1 elde etmistir benzer bir
uygulama 1993’te italya’da RAI’de yasanmustir. Krize giren isletmenin genel miidiirii
Gianni Locatelli yonetim kurulundan iicretinin azaltilmasini isteyerek ilk 6zveride
kendisi bulunmus ve daha sonra is¢i igveren arasinda kurulan is birligi sonucu krizden
basarili bir sekilde ¢ikilmustir.

Halkla iliskiler tekniginin kriz doneminde katkisin1 saglamanin bir diger yolu da

basta calisanlar olmak iizere ortaklara, tiiketicilere, sendikalara saticilara, bayilere ve
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tiim kamuoyuna basin yayin organlari araciliiyla, krizin isletme iizerindeki etkileri

sonuglari ile alinmasi diisiiniilen alanlar konularinda doyurucu dogru ve net bilgilerin

verilmesidir. Isletme tarafindan resmi bilgiler verilmedigi taktirde baska
kaynaklardan fakat dogrulugu belli olmayan bilginin alinmas1 olasilig1 ¢ok giicliidiir.

Boyle donemlerde abartili haberlerin, dedikodu ve sosyete kanallariyla yayilma

olasiligin1 g6z oniine alarak sozel ve yazil iletisim araglartyla duyarh ve ilgili kisilere

dogru bilgileri aktarmak gerekir” (Sabuncuoglu,1994;37).

Kriz doneminde karsilasilabilecek yaklasimlardan birisi medyanin isletmenin
yaptig1 pozitif olaylar1 dikkate almadan negatif olaylar1 haber olarak ele almasidir.
Ornegin 1000 is gdrenin 200’ii isten ¢ikarilirsa medya isten atilan 200 kisiyle ilgilenir
diger 800 kisiyi issiz birakmamak i¢in 200 kisinin ¢ikarildigini ve bu anlamda 200
kisiyi de issiz birakmamak icin caba gosterildigini belirtmeyebilir. Bu durumda
halkala iliskiler devreye girerek negatif durumu pozitife, hi¢ degilse nétr pozisyona
getirmelidir.

Halkla iliskiler gorevlisi medya ile iligkiler ve krizin tiiriine bagli olarak ne zaman
hangi iletisim aracini ne sekilde kullanilabilecegi konularinda bilgili ve hazirlikli
olmalidir. Kriz donemlerinde 6zel iletisim kurulmasi gereken is gdren, miisteri,
yatirimci, devlet, toplum liderleri, giivenlik kuruluslari, avukatlar ve krizden
etkilenenlerin aileleri gibi farkli gruplar vardir. Halkla iliskiler gorevlisi bu gruplardan
her birisine degisik yontemlerle ulasmayi bagara bilmelidir.

Kriz doneminde medyayla iliskilerde dikkat edilmesi gereken noktalar sunlardir:
e Diiriistliik en 6nemli konudur. Diiriistliikten uzaklagsmak krizin artmasina neden

olur.

e “Yorum yok” sozciigiinden sakinilmalidir. Onun yerine bir seyler sdylemeye
calismak dogrudur. Tam olarak bilgi vermeseniz bile medyayla birlikte oldugunuz
imaj1 yaratilmalidir.

o “Kayit dis1 yaymlamak iizere” ifadesi kullanilmamalidir. Kriz esnasinda sdylenen

her seyin kaydedilecegi unutulmamalidir. Gorlisme yapilacak kisi hakkinda bilgi
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ve izlenim sahibi olmadan goriigme baslatilmamalidir.

e “Evet ve hayrr seklinde yanitlardan kaginilmalidir kizgin konugmadan
sogukkanliligi kaybetmeden goriismelidir.

e Kizdim konusmadan, sogukkanliligi kaybetmeden goriistiilmelidir.

e Aciklanan bilgilerin yorumlanmasina, konugmasinin kesilmesine ve muhabirin
“sunu sOyliiyorum™ gibi kendi diislincesini sizin agzinizdan sdylemesine izin
verilmemelidir.

e Yanlis anlamay1 6nlemek i¢in, medyaya kisa yazili metinlerde bilgi verilmelidir.
Metin yazma diistinceleri toparladigi gibi, kayit yoniinde de belge niteligi tasir.
Medyaya verilecek metin de kim, ne, nerede, ne zaman, ni¢in, varsa hasar durumu
yer almalidir.

e Siirprize hazirlikli olunmalidir. Aniden kayda alinmak miimkiindiir boyle bir
durumda goriisme i¢in kendisini tek sorumlu gibi gérmemelidir. Planlananin
disina ¢ikmamak dogrudur. Soyleneceklerden emin olmadik¢a tahmin iizerine
konusulmalidir dogru bilgiye en kisa zamanda ulasarak agiklama yapilacagi

belirtilmelidir (WEB_10).

2.2.6. Kriz Sartlarinda Karar Almak

“Kriz sartlarinda yetkililerin {ist yonetimde yogunlagsmas1 dnerilmekle birlikte burada
amag tek adam modeli uygulamak degildir. Tersine karar almada ekip ¢aligmasina her
zamankin den daha fazla ihtiya¢ duyulur. Kriz doneminde yalniz hareket eden bir uzman
hata yapma ve tehlikeli kararlar alabilme olasilig1 yiiksektir ayrica tek kisinin karar almasi
yaraticilik yoniinden de yeterli olmaz. Kriz odast uygulamasinin bir amaci da karar
almada ekip ¢alismasindan yararlanmaktir. Kriz doneminde temel stratejileri belirlerken
ekip calismasindan yararlanma agirlikli, cesitli karar alma teknikleri kullanilabilir. Ote

yandan kriz doneminde karar almanin onemli bir ozelligi stresten etkilenmektir”
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(Sabuncuoglu,1994;36).

“Stres altinda karar verici, kararlar1 etkileyerek performansin diismesine neden
olabilir. Krizi yonetmenin kararlar1 yonetmek oldugu hatirlanmalidir. Krize tehlike
goziiyle bakildiginda, psikolojik giivenlige, isletme i¢i konuma, statiiye, bireysellige veya
varolusa yonelik bir tehdit olarak algilanir ve stres kaynagi olur. Ancak kriz iginde
firsatlarin da bulundugu hatirlanirsa Stres azalabilir. Ozel veya orgiitsel amaclara
ulagmak, taktir toplamak vb. icin firsat yaratilmistir” (Fink’den aktaran Tiiz,1996:91).

Stres altinda karar almada optimal noktanin belirlenmesin endise ve performans
diizeyi arasindaki iligkiye bagldir.

“Stresin ¢ok yiiksek olmasi durumunda panik, ¢ok diisiik olmasi durumun da ise
probleme gereken dikkatin verilmedigi gibi bir ortam s6z konusu dur. Bu nedenle dogru
karar alma agisindan asir1 stresin yani sira tamamen stresten uzak olmakta istenmeyen bir
durumdur. En yiiksek basari, stres diizeyinin gittikce artarak en yiiksek performans
diizeyine yakaladig1 noktadadir.

Stres altinda karar almada izleyecek bes yol vardir” (Fink’den aktaran Tiiz,1996:92).

e [Ihtiyat stratejisi: Karar alic1 objektif olarak bilgiyi toplar, degerlendirir.

e Sabit Strateji: Bu stratejiyi kullanan kisi, tiim bilgileri 6nemsemeden karar alir ve
yalnizca kendi yaptiklarina devam eder.

e Miicadelesiz degisim stratejisi : Karar alicinin yalnizca son duydugu tavsiyeye
gore hareket etmesidir.

e Savunmaci kaginma stratejisi: Bu yontem karar alici, karardan kaginarak agirdan
alir ve karar aliyor gibi goriiniir.

e Asin ihtiyat stratejisi: Karar alic1 agir1 ihtiyath davranarak en biiyiik hatalar1 yapar.
Bir alternatiften digerine geger. Stresi ¢ok fazladir. Karar alirken yangin. Sel ve
kasirga gibi durumlardaki panik halini yasar.

e Kriz sartlarinda stres altin karar almada ihtiyag stratejisi dogru, diger dort strateji
yanlis olarak kabul edilmektedir.

Kriz sartlarinda karar alinirken stres nedeni ile yanlis stratejilere yonelmemek igin
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sunlar yapilabilir.

e Kriz yonetim plani hazirlamak, ortamin baskisin1 6nemli 6lgiide azaltr.

e Miimkiinse boslukta kalan karar alinmaktadir. Kriz de kendini izole eden kisi,
gerceklerden uzaklasarak asir1 ihtiyat durumuna girer. Bu neden ile kritik
kararlarin ekip olarak alinmas1 uygundur.

e Karar almada, 6zenli olarak tiim bilgiler arastirilmali, bilgiler abartma yapmadan
kullanilmal1 ve tiim alternatifler degerlendirilerek karar alinmalidir.

“Kriz sartlarinda karar almanin en 6nemli 6zellikleri kritik olaylarla ilgili, belirsizligin
s6z konusu olmasi, karar verilecek konular iizerinde ytiksek ¢ikarlarin bulunmasi ve karar
almaya ayrilabilecek zamanin kisa olmasidir. S6z konusu faktdrler dogrultusunda
yonetici karar analizine gore bireysel veya ekip calismasi seklinde cesitli modeller
olusturarak karara ulasabilir. Karar analizi, beklenen fayda teorisine dayali1 olarak, krizle
ilgili cesitli degerlerin (cesitli stratejilerin, bu stratejilere ulasmak icin ve bunlarin
sonuclarinin) sayisallagtirilmasina yoneliktir. Bu analizden yararlanilarak c¢evre
faktorleri, isletmenin giiglii ve zayif yonleri, insan kaynaklar1 analiz edilerek, firsat ve
riskler degerlendirilerek, isletme stratejileri gelistirilir. Kriz 6ncesi donemde krize karsi
stratejik planlama yapilmasi amaciyla kullanilabilecegi gibi, kriz aninda kriz yonetim
planinda ad1 gegen stratejileri gelistirilmesi amaciyla da kullanilir” (Tiiz,1996:94).

Son yillarda karar analizi yontemleri ile calismanin, isletmenin yaraticiligina
koreltecegi, degisimlere uyum saglamakla yetersiz kalacagi ve siirenin uzun olmasi
nedeniyle biktiricilik tagiyacagi one siiriilmektedir. Bu teknikler yerine, sezgiler
temelinde kurulmus olan stratejik diislinme yonteminde kullanilabilecegi farkli bir
yaklagim olarak 6nerilmektedir.

Kriz sartlarinda karar almanin en kolay yolu sorunlar1 erteleyerek veya gérmezden
gelerek bir bagska zaman dilimine tasimaktadir. An1 yasa olarak bilinen bu yontemde
olaylarin gelisimi akisina birakilmaktadir. Kriz bir baska zaman dilimine tasindig: i¢in,
giderek karar almanin zorunlu oldugu noktada problemler asir1 diizeye gelmekte veya

isletmenin hayat1 son bulmaktadir.
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“Sonug olarak yonetici krizi ya bir bagka zaman dilimine tasimaya calisarak karari
erteleyerek ya da sezgilere gore veya karar analizinden yararlanarak hemen karar
alacaktir. Karar almada bireysel davranacak veya ekip calismasindan yararlanacaktir.
Kriz sartlarinda kararin bireysel alinmasi klasik bir yaklasimdir. Giiniimiizde kriz ekibiyle
karar almak onerilmektedir” (T1iz1996:95).

“Yonetici kriz konusunu ve niteligini kendi tercihine bagli olarak su karar alma
yontemlerini kullanabilir. Stratejik diisiinme yontemi, Beyin Firtinas1 yontemi, DELPHI
yontemi ve karar konferansi yontemi.

Stratejik diistinme, kriz sartlarinda sezgilere dayali olarak karar almalidir. Kararin ilk
asamasinda ekip iiyelerinin gecmis tecriibeleri ve sezgileri Pazar arastirmalarinin
sundugu somut verilerle birlestirilerek ortak bir vizyon olusturulur. ikinci asamada bu
vizyon g¢ercevesinde isletmenin kriz sartlarindaki temel stratejisi somut olarak belirlenir.
Son olarak bu strateji basamaklar halinde somutlasarak uygulamaya doniistiiriiliir.
Stratejik diislinme, bir sentez yontemidir ve bu yontemde planlamacilar veri saglayarak
stratejik diisiinme siiresinde katalizor rolii gortirler. Kriz sartlarinda karar almada stratejik
diisiinme yonteminin kullanilmasi, karar analizi yontemlerine gére daha zaman alicidir,
daha esnektir, yaraticidir ve kolay uygulana bilir.

Yeni mamul gelistirilmeden, kalite kontrol ¢emberlerine kadar pek ¢ok alanda
kullanim imk&m1 olan beyin firtinas1 yonteminin kriz sartlarinda karar almada
kullanilabilecegi dnerilmektedir. Beyin Firtinasi, bir sorunu beyinde firtinalama seklinde
cesitli diisiinceler yaratarak yapilan yaratici bir yontemdir. Kriz sartlarinda karar almada
bu yontem, yonetici bazinda bireysel olarak veya grup olarak uygulanabilir. Bireysek
uygulamada yonetici kendi kendine olasi tiim alternatifleri diistinsel olarak arastirarak
karar alir. Grup uygulamasma 6-12 kadar, konunun uzmani olamayan diislinceleri
bicimlenmemis kisiler alir. Grup lideri kriz konusunu iiyelere agiklar ve hizli bir sekilde
diisiince iiretmelerini sdyler. Bu arada beyin firtinasinin ilkelerini hatirlatir. Tk turda
herkes bir fikir ortaya koyar ve ikinci tura gegmeden dnce diisiincelerin toparlanmasi igin

zaman tannir. Ikinci turda diisiinceler biraz daha sekillenir. Kimse bir sey sdylemezse
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gecilir.  Diislince yaratma yonilinden yavaglama goriildiigiinde sOylenenlerin
degerlendirilmesine gegilir. En uygun siire 30-35 dakikadir. Kriz ortaminda hizli kolay ve
yaratici bir yontemdir. Y ontemin uygulamasinda asagidaki ilkeler dikkat edilmesi gerekir.
e Agciklanan fikirler ne hareketle nede sozlii olarak tenkit edilmemelidir.
e Hicbir fikir baslangicta tartistilmamalidir. Bu ilke fikirlerin degerlendirme ve
yargida bulunmadan toplanmasini kolaylastirir.
e Aciklanan fikirden tereddiit edilmemelidir. Grup iiyesi tarafindan tuhaf bir fikir
ortaya atilsa da hi¢bir kigkirtma olmamalidir.
e Herkes birbirini dikkatle dinlemelidir. Bir fikrin bagkalarinin sdylediginden
hareketle olusturulmamasi1 miimkiindiir.
e Bir fikir bazen agiklamay1 gerektirebilir. Her agiklama ¢emberin bir veya iki
iyesinin olusturdugu grubun egemenligine birakilmamalidir.
e Olumsuz hareket ve tutumlarda bulunmamak ve c¢atismaya meydan vermemek
gerekir.
e Her diisiince ne olursa olsun tahtaya yazilmalidir.
e Herkes bir kez konugmaya mecburdur.

e Fikirler tahtaya isim belirtilmeden yazilmalidir.

DELPHI Yonetimi klasik toplantt yonetiminin yetersizligine kars1 gelistirilmistir.
Klasik toplantiyr yonetiminin kriz sartlarinda kullanilmamasi, karar siirecinin yavas
islemesi, kriz ekibinde bulunan yliz yiize goriisme nedeniyle birbirlerinin kararlarini
etkileyebilecegi ve dominant bir kiginin psikolojik olarak baski hissi uyandirabilecegi gibi
nedenlerle elestirilmektedir.

DELPHI yonetimi, toplant1 yonetimine gore kriz sartlarinda hizli, etkin ve objektif
kararlara daha az cabayla ulasmayi saglamaktadir. Bu yontemi uygulamak icin kriz
ekibine uzman kisilerin alinmis olmasi gerekir. Yontem, yazili bir karar alma teknigidir.
Kriz sonuna yonelik cevaplar yazili anket seklinde alinir. Ekip lideri koordinatdr roliinde

cevaplari derler. Cevaplari yiiksek, diigiik ve orta olmak {izere ii¢ gruba ayirir. Orta grup
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genelde % 80, diisiik ve yiiksek gruplar ise % 102ar civarindadir. % 20 lik ekstrem
(negatif) fikirlerin ilgili kisilere nedeni sorularak mantikli agiklamalar getirmeleri
beklenir. Bu agiklamalar yapilmazsa ekstrem yaklasimlar elenir. Cevaplamanin ikinci
oturumunda, birinci oturumun cevaplarina gore sorular daha spesifik duruma getirilmistir.
Tekrar ekstrem cevaplar elenir. Bu islemler sonsuz kez tekrarlanabilir. Ancak genellikle
altinc1 otumda sonuca ulasilir. Kriz sartlarinda gelecekteki olaylar1 objektif bir sekilde
tahmin ederek, dogru karara ulasmada etkili bir yontem oldugu 6ne siiriilmektedir.

Karar konferansi yontemi, 6zel olarak kriz sorunu lizerine konsantre olunan bir
siirectir. Kriz ekibine kriz konusuyla ilgili uzmanlarin alinmasimi gerektirir. i ortamindan
farkli bir yerde toplanilir. Toplant1 odasinda, tahta, tepegdz, slayt, bilgisayar ekrani ve
toplant1 oturma diizeni ile bilgisayara yiiklenmis belirsizlik sartlarinda kullanilabilen
karar analiz programlar1 hazir bulundurulur. Ekip lideri, konferansa kilavuzluk eder ve
yonetir. Cesitli verilerin ve farkli diislincelerin karar alma amacina dogru
yonlendirilmesini saglar. Bazi kisiler belirli bir gruba dahil olma giidiisiiyle, digerlerinin
etkisinde kalarak yanlis karara yonelebilirler. Ekip lideri bu tiir yargi yanilgisina diisen
kisileri yonlendirerek dogru karara ulagmalarinda yardimci rol oynar. Bu nedenle daha
onceden ekip liderinin psikoloji lizerine egitim almis olmasi gerekir.

Karar konferans1 yontemine gore, kriz sartlarinda karar alma, asagidaki siirece gore
gelisir.

e Ekip iiyeleri, problemin yapisini ortaya koymak iizere, uzmanlik konular
dogrultusunda tartigmaya baslarlar. Tartigma siirekli canli tutulur.

e Problemin yapis1 belirli duruma gelince, tanim1 yapilarak model kurulur. Model
kurma asamasinda sezgilere gore hareket edilebilecegi gibi, karar analizi
yontemlerinden de yararlanilabilir. Belirsizlik sartlarinda kullanilabilecek karar
analizi yontemlerinden, karar agaci, pismanlik Olciitii ve analitik hiyerarsik
proses, kriz sartlarinda karar alma amaciyla isletmeler tarafindan kullanilmis olup,
Onerilmektedir.

e Karar modeli hazirlandiktan sonra ve/veya olasilik degerleme analizi yapilir.
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Karar tavsiye seklinde gelistirilir. Gozden gegcirilir. Duyarlilik ve uygulamaya
koyma analizi yapilir, karar sonuglandirilir, uygulama konularmin analizi yapilir,
yazili bir uygulama plani hazirlanarak kriz ile ilgili stratejinin uygulanmasina

gecilir” (Tiiz,1996:95-103).

2.3. KRIZ SONRASI ISLETME YONETIMIi

“Kriz sonrast isletme yOnetimi yapisi, kriz donemi bittikten sonra, gecilmesi gereken
yOnetim yapisini igerir. Bir yandan krizin tekrarlanmamasina yonelik yonetim yapisi
hazirlanirken, 6te yandan, tekrar kriz giindeme geldiginde alinacak acil uygulamalar
belirlenir. Krizin tekrar olmasim tiimiiyle onlemek olanaksizdir. Onemli olan gerekli
Onlemleri zamaninda alabilmektir” (Kogel,1993:6).

Kriz sonrasi isletme yonetiminin baslangicini durum analizi yapmak olusturur. Izleyen
stirecte kriz 6ncesi normal yapiya geri doniiliir.

“Kriz sonrasi yapilacak ilk is durum analizi yapmak olusturur. Amag isletmenin kriz
sonras1 faaliyet 6l¢egini ve amacinmi belirlemek yer alir. Kriz sonrasi faaliyet 6lgegini
belirlemek icin, Oncelikle isletme i¢inde bulundugu durum analiz edilmelidir. Maliyet
muhasebesi sistemine gore maliyetler diizenlenerek, finansal yap1 ve karlilik diizeyi
ortaya konulmalidir. Bu durum dogrultusunda isletmenin yeni faaliyet Olgegi
belirlenmelidir. Varliim1 koruma, kiiglilme, biiylime, faaliyet konusunu degistirme,
ortakliga girme gibi cesitli yontemlerden hangisinin tercih edilecegi kararlastirilarak,
uygulamaya gecilmelidir” (Kocgel,1993:6).

“Faaliyet Olgegi belirlenmesinden sonra, Ol¢ek dogrultusunda isletmenin amaci
belirlenmelidir. Amag, genel cizgileriyle sonuglara ynelik olmalidir. ilk asamada gok
ayrintilara inerek zaman kaybetmeye gerek yoktur. Belirlenen amaglar, diizenli araliklarla
gozden gegirilerek revize edilip uygulanacaktir. izleyen zaman dilimlerinde amaclarin alt

basamaklar1 kademeli olarak zorlasacak sekilde olusturulmalidir” (Tiiz,1996:101).
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“Merkezi yapilanmadan uzaklasarak diger kriz oncesi sartlar saglanmalidir. Kriz
donemindeki merkezi yapilanma degistirilerek, terinden yonetime gecilmeli ve kararlara
katilim saglanmalidir. Ekip ¢alismasi sistemi yeniden kurulmalidir. Denetimin yogunlugu
azaltilarak, orgiite esneklik getirilmelidir. Is gelistirmeye yonelik yeni bir motivasyon
sistemi kurulmalidir. Olagan yapiya donerken, hemen saglanmasi gereken faktorler
sunlardir” (Tack,1994:87):

e Kriz ekibi hazirlamak: Kriz doneminde sorumluluklarini1 ve gorevlerini en iyi bir

bicimde kanitlamis olan kisilerden, yeni bir kriz ekibi hazirlanmalidur.

e Erken uyan sistemi kurmak: Cevredeki, endiistri kolundaki ve yan sanayideki
geligsmeleri izlemek iizere, erken uyari sistemi yeniden kurulmalidir.

e Planli degisim yapmak: Degisim zamanlamasini kac¢irmadan, planli degisim
yapilmalidir. Kar1 siirekli artan bir egri sekline getirmek i¢in gerekli dnlemler
alimmalidir.

e Egitime yatirim yapmak: Bir sonraki krize kadar, elemanlarin diizeyini yiikseltmek

amactyla, egitime yatirim yapilmalidir.

Kriz 6ncesi yonetim yapisina donerken, oncelikle kriz asamasinda sorumluluk alip

onemli isler yapmis isletme ¢alisanlarina da tesekkiir edilmelidir.

2.4 KRiZ YONETIMINDE YAPILAN HATALAR

“Isletmelerin kriz yonetiminde yaptiklar1 hatalar arasinda ilk sirada karasiz kalmaktir.
Krizler hizla tepki verilmeye bir an 6nce karar alinmasina ihtiyag gosterirler. Bu nedenle
karasiz kalmmasi zaman kaybina sebep olacaktir. Ote yandan kriz ile ilgili delillerin
karatilmasi, gercegin gizlenmesi ya da hedef kitlelerin, otoritelerin veya genel olarak
kamuoyunun kandirilmaya galisilmas1 gibi “iyi niyet” i¢cermeyen uygulamalar sayet
ortaya cikarsa krizin derinlesmesine neden olacaktir” (Cinarli,2016:65).

“Kriz stirecinde saldirgan bir tavir gostererek rakipleri ya da suglayan tarafi misilleme,
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cekistirme, gereksiz yere dava etme ve itibarsizlastirma gibi stratejilerin kullanilmasindan
kacinilmalidir. Benzer sekilde olumsuz sdylemler, hatta savastaymis gibi meydan okuma
ve kibirli davranma gibi stratejilere basvurulmasi yasanmakta olan krizi daha karmasik
hale getirmekten baska bir ise yaramayacaktir. Kriz durumlarinda kagamak cevap verme
veya yorum yapmaktan kacinma kadar sessiz kalma veya gereksiz konusmalarla kriz ile
ilgili olumsuz algilamalar1 arttiracaktir. Obiir yandan mantik ve empati yoksunlugu gibi
duyarsiz yaklagim ya da vicdansizlik, adam kayirmacilik, yozlagsmislik gibi kotii yonetim
unsurlarinin  kullanilmas1 da hedef kitle, paydas ve kamuoyu tarafindan tepkiyle

karsilanacaktir” ( Lukaszweski’den aktaran Cinarli1,2016:66).

2.5. KRiZ YONETIMINiN DEGERLENDIiRILMESI

“Isletmelerde kriz ydnetiminin son asamasinda kriz yonetiminin gelecekte etkin
olabilmesi ve krizin ¢dziime ulastiktan sonra da izlenmesine devam edebilmek i¢in krizin
degerlendirilmesinin  yapilmas1 gerekmektedir. Kriz yOnetiminde performansin
degerlendirilmesinde ¢esitli yontemlerinden faydalanilabilir” (Coombs’dan aktaran
Cinarl1,2016:66).

“Kriz yonetiminin degerlendirilmesinde iki yol vardir. Bunlardan biri Isletmenin kriz
ile nasil basa ¢iktiginin degerlendirilmesidir. Kriz yonetiminin performansi; kriz yonetim
etkinlik planinin ve uygulanmasinin degerlendirilmesidir. Ilk olarak siiphesiz ki etkili
olmayan bir kriz yonetim plani, kotii bir kriz yonetim plani uygulamasi kriz yonetimin
basarisiz olmastyla sonug¢lanacaktir. Bu asamada kriz yonetim ekibi, performansinin her
asamasini degerlendirir. Bu amagla veri toplanmasinda krizle ilgili arsiv kayitlari, paydas
tepkilerinden elde edilen geri-beslemeler, kurumsal performans ol¢iimleri, internet
yorumlar1 ve medya igeriginden yararlanilir.  Ikinci yol da, krizin etkisinin
degerlendirilmesidir. Bu asamada krizin verdigi hasar degerlendirilir. Bu ikisinde de
dogal bir birliktelik vardi”r (Coombs’dan aktaran Cinarl1,2016:66).

Kriz yonetimin basar1 olup olmadiginin degerlendirilmesinde yedi unsur ile de ele
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alabilir.

1. Kitlelerinizin tespit edilmesi: Isletmedeki satis ve pazarlama, insan kaynaklari,
iiretim, finans gibi size yardimci olabilecek herkes bir araya getirilmelidir. S6z
konusu olabilecek tiim kitlelerin listesi yapilmalidir (¢alisanlar, miisteriler,
gontlliler, sponsorlar, yatirimcilar, bayiler, tedarikgiler, denetleyici kurumlar
gibi). Hangilerinin o6ncelikli oldugu belirlenerek 6nceden yonetimin onayina
sunulmalidar.

2. Hedeflerin belirlenmesi: Kitleler ile kurulacak iyi iliskilerin sonucunda isletmenin
cikarinin ne olacagi saptanmalidir. Yani ¢abalarin sonucunda belirli ¢gikar ortaya
konulmalidir.

3. Kriterlerin saptanmasi: Zaman ve rakamlar ile belirlenmis kistaslar konulmalidir.

4. Benchmark’in saptanmasi: Kriz sirasinda kurulusun kiminle ve ne ile
kiyaslanacagi belirlenmelidir. Bunun i¢in bir kontrol grubu belirlenebilir.

5. Zamanlama yapin ve biitce planmin belirlenmesi: ideal olarak biit¢enin %5-%10’
u kadar &lgiimlemeye ayrilmasi dogrudur. Ancak krizlerde bu oran artabilir. Iyi bir
Olgtimleme krizin siiresini kisaltabilir.

6. Olgiimleme aracinin secilmesi: Hangi olgliimleme araglarinin  kullanilacag
belirlenmelidir.

7. Eyleme gegirilebilir sonuglar i¢in son durumun analizi: Olgiimleme siirecinin en
onemli kismi sonucunda ne ogrenilebilir denilerek verilerin analiz edilmesidir.
Eyleme gecilebilecek noktalar nelerdir, nasil degisiklik yapilabilir, nasil ilerleme
saglanabilir? Neye teki verilmesi gerekli?

8. Olgiimlemenin tekrarlanmasi:” Kurumsal stratejinin bir geregi olarak dlgiimleme
stirekli olarak yapilmalidir” (Delahaye Paine’den aktaran Cinarli,2016:66).
“Kiyaslama yapmak da krizin basarili yonetilip yonetilmedigini degerlendirmede
kullanilabilir. Bu amagla krizi yonetenlerin agikladiklar1 hedefler, tehdit altindaki
birey ya da gruplara saglanilan yarar, ilerlemenin diizeyi ve hizi endiistrinin

standartlarina uyma, ilgili kanunlara uyma, baska bir kriz deneyimi ile
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karsilagtirma, inisiyatiflerin uzman/siyasi/kamu tarafindan desteklenme diizeyi,
yapilan yatirimin karsiligi, benimsenen inovasyonun derecesi ve ahlaki/etik
ilkelerin korunmasi ya da giiclendirilmesi; basar1 yada basarisizlik ile ilgili
kiyaslama yapmalar1 basar1 yada basarisizligi yorumlamada onemli veriler

saglayabilir’(McConnells’dan aktaran Cinarl1,2016:68).
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3. DEGERLENDIRME VE SONUC

Kriz genel olarak isletmelerin normal isleyislerini etkileyen acil bir durumdur.
Isletmenin sahip oldugu sistemindeki yetersizliklerden kaynaklanabilecegi gibi, isletme
sahibi ya da iist diizey yonetici vefatlari, dogal afetlerden, ekonomideki degisikliklerden,
yasalardan, teknolojik ve kiiltiirel degisikliklerden kaynaklanabilir. Nedeni ne olursa
olsun 1iyi1 bir isletme yonetimi krizi tahmin edebilir ve yonetebilir.

Diinyanin bas dondiiriicii bir hizda siirekli degismesi, rekabet kosullarinin giderek
agirlastigl bir ortamda isletme ydnetimlerinin buna ayak uyduramamasi, isletme ile
cevresi arasindaki araligi artirmakta ve krize neden olmaktadir. Kriz beklenilmeyen,
onemli degerleri tehdit eden, kisa zamanda cevap verilmesi gereken bir durumdur. Kriz
doneminde isletmeler kriz kosullarina bagli olarak kayiplar yasamaktadirlar. Kriz
siirecinde miisteriler, isletmeler i¢in her zaman oldugundan ¢ok daha 6nemli duruma
gelmektedir. Misteriler kriz doneminde tiiketimden vazgecmeleri veya ertelemeleri
isletmeleri 6zel tedbirler almaya yoneltmektedir. Miisteri ile yakindan ilgili personelin
giiclendirilmesi, miisteri yonelik ilginin ve bilgilendirmenin artirilmasi, giivenin
kazanilmas1 ve slirdiiriilmesi ile miisterinin ekonomisine yonelik ¢oziimlerin
gelistirilmesi konular1 vurgulanmaigtir.

“Isletme y&netiminin amaci s6z konusu kayiplar1 giderecek tedbirleri almak, kayiplar
geri kazanmaya yardimci olacak oOrgiitsel yapiyr diizenlemek ve degisim yoOnetimini
gerceklestirmektir “(Asunakutlu, Dirlik,2009;57). “Isletmeler yapilanmalarinda, kriz
donemindeki merkezi yapilanma degistirilmeli, yerinden yonetime gecilmeli ve kararlara
katilim saglanmalidir. Ayn1 zamanda esneklik ve tiretkenlik giiclendirilmelidir” (Tiiz

2008;121).
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Tiirkiye’nin son otuz yilda yasadigi ekonomik krizler bu ¢aligmanin yapilmasinda
etkili olmustur. Tezimde verilen teorik bilgilerin krizlerin isletmeler iizerindeki etkisini
azaltmaya yonelik c¢alismada, isletmelerin kriz Oncesi planlama anlayiglarini
gelistirmeleri gerektigi, krize kolay cevap verebilecek yonetim yapisina gegmeleri, ekip
caligmasi ve kararlara katilim uygulanmali etkin ve liretken calisan tercih edilmeli, toplam
kalite ve siirekli gelisim c¢ergevesinde motivasyon ve egitim programlari
gerceklestirilmeli ¢evre analizleri ve erken uyart sistemlerin gelen bilgilerin ciddi bir
sekilde dikkate alinmasi gerektigi vurgulanmis, kriz sona erince igletmenin kendisini
tekrar degerlendirmesi, yeni planlarin ortaya konulmasi ve hedefler belirlenmesi gerektigi
belirtilmistir.

Bu ¢alisma da genel olarak krizin tanimi, agamalar1 ve kriz siirecinde uygulanabilecek
stratejilere yer verilmistir. Ayn1 zamanda kriz sonrasinda gerceklestirilebilecek faaliyetler

anlatilmaya ¢alisilmistr.
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