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GIRiS

Ozellikle II. Diinya savasi sonrasi iilke ekonomilerinin biiyiimesiyle birlikte
igletmelerin temel amagclarn arasinda en bas sirayr biiylime almistir. Yoneticiler
tarafindan isletmenin basaris1 biiyiimeyle dogru orantili olarak tartisilmaya baglamistir

ve isletmeler Olgek olarak ne kadar biiyiirlerse o kadar basarili olduklan kabul etmistir.

1980°1i yillardan sonra ise kiiresellesmenin de etkisiyle isletmeler yogun bir
rekabet ortamina girerek yeni uygulamalara girmeye baslamislardir. Bu uygulamalardan
bir tanesi de kiiciilmedir. Donemsel olarak krizlerin ortaya c¢ikmasiyla isletmelerin
Olceklerinin ¢ok biiyiik olmasi nedeniyle krizlere etkin siirede ©nlem almalari

zorlagmustir.

Bu gelismeler icerisinde kiigiilme uygulamalari daha ¢ok tartisilir olmus ve
bircok yonetici tarafindan uygulamaya konulmustur. Bu sayede isletmeler gerek
personel sayisi, gerek is kapasitesi olarak kiiciilerek daha esnek bir yapiya kavusmuslar
ve krizlere daha kisa siirede ve daha az kayipla cevap verebilme yetenegine sahip
olmuslardir. Isletmeler en iyi yaptiklari islere odaklanarak kendi temel yeteneklerini
biinyelerinde tutmugslar boylelikle rekabet avantaji da saglayarak olgek olarak kiiciilseler

de karlilik ve is hacmi agisindan bityiimiislerdir.



BOLUM 1

KRiZ VE KRiZ YONETIMi

Gliniimiizde orgiitler ¢ok dinamik bir c¢evrede faaliyet gostermektedirler.
Orgiitlerin amaclarin1 gerceklestirebilmeleri, yasamlarini siirdiirebilmeleri bityiik 6lgiide
bu dinamik cevreye uyum saglayabilmelerine baglidir. Orgiitiin icinde bulundugu cevre
devamli degismekte, orgiitleri ¢cok cesitli tehlikelerle karsi karsiya getirmektedir. Bu
tehlikelere karg1 zamaninda ve yerinde coziimler getiremeyen orgiitlerin hayatta kalma
sanslar1 azalmaktadir. Orgiitlerin hayatta kalmasinda bu derece 6nemli rol oynayan,
Oonceden sezilemeyen ve anlasilmasinda giicliik c¢ekilen sorunlar; oOrgiitlerin kriz

ortamiyla kars1 karsiya gelmesine sebep olmaktadir.

Kriz, krizin etkilerini yasayan isletmelerde ya da bireylerde tedirginlik, korku ya
da panik hislerini ¢agristirmaktadir. Bu deneyimi yeteri kadar yasamayan diger sanslilar
i¢in kriz dénemi bir muammadir. Kriz, herhangi bir zamanda herhangi bir yerde ve
herhangi bir isletmede meydana gelebilmektedir. Giiniimiiz diinyasi1 gittikce daha
karmasik bir hale gelmeye devam ederken krizin meydana gelme potansiyeli de

artmaktadir.’

Kriz bir karmasadir ve her karmasada bazilar1 kaybederken, bazilan
kazanmaktadir. Kriz doneminde kazananlar arasinda yer alip, kriz sartlarim gelisme
firsati olarak kullanmak miimkiindiir. Cince’de “kriz” kelimesi, “tehlike” ve “firsat”

kelimelerinin kombinasyonu olan “wei-ji” sembolleri ile ifade edilmektedir.

! Sally S. Roy, (1999), Strategic Communication In Crisis Management (London: Quorum Books),
s.12.



Yiizyillardir siiregelen bu kiiltiir birikimi, krizi firsatin habercisi olarak gbrmektedir.2
Krizi, bir firsata cevirmenin en etkin yolu ise krize hazirlikli olmak bir bagka deyisle

kriz yonetimini uygulamaktir.

Kriz kendini gosterdiginde elde mevcut bir kriz yonetimi planinin bulunmasi
hem isletmenin normal duruma ge¢isini hizlandiracak hem de toplumun giivenini tekrar

temin etmeyi sa{“glayacaktlr.3

1.1 Krizin Tammi, Kapsanu ve Ozellikleri

Etimolojik kokeni Yunanca “krisis” kelimesine dayali olan kriz kelimesi,
ozellikle tip biliminde ¢ok yaygin bir kullanima sahiptir ve genel olarak “aniden ortaya
cikan bir hastalik belirtisi” ya da “bir hastaligin ¢ok ileri bir sathaya ulagsmasi” anlamina
gelmektedir. Kriz sosyal bilimler alaninda ¢ogu kez “buhran” ve “bunalim” kelimeleri
ile es anlaml olarak kullanilmaktadir. Ekonomik kriz, mali kriz, finansal kriz, siyasi
kriz, hiikiimet krizi, ahlak krizi vb. kavramlara sadece giinliikk dilde degil, bilimsel

terminolojide de ¢ok sik rastlanmaktadur.*

Kriz, organizasyonlarin orgiitsel ve yonetsel siireclerinde isleyis bozukluklarina
ve oOrgiitsel diizenin biiyiik Ol¢iide sarsilmasina neden olmaktadir. Plansiz bir bigimde
ortaya cikan sorunlarin giderilmesi icin mevcut ¢oziim yollarinin yetersiz kalmasi

sonucu olusan caresizlik durumu krizi ifade etmektedir.’

Kurumlar ve bireyler, krizi kendi 6zel kosullar1 icinde yasamakta; kendi

hayatlan iizerindeki etkileri cercevesinde tanimlamaktadir. Kredi borcu olan sanayici

% Steven Fink, (1986), Crisis Management Planning for the Inevitable (New York: Amacom), s.1.

’ Laurence Barton, (1994), “Crisis Management: Preparing for and Managing Disasters”, Hotel
Marketing. April. 5.59.

4 Coskun Can Aktan, Kriz Yonetimi. http://www.canaktan.org (24.01.2005).

> Tuncer Asuankutlu ve Barig Safran. (2004), “Stratejik Acidan Kriz Kaynaklarmna Iliskin Bir
Degerlendirme”, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Hakemli Dergisi. Cilt: 6, Say:: 21.
s.52.




i¢in kriz, birden yiikselen kredi faizleridir; yonetici, krizi isin devamini saglayacak yeni
yapilanmalar ve calisanin degisen rolii konusunda zorlayici arayislarla birlestirir; isini
kaybeden calisan, krizi isten ¢ikarmalarla tanimlar; ev kadini, ¢arsida pazarda yasadigi

zorluklarla degerlendirmektedir.®

Augustine’e gore; yonetilen kriz ile sizi ve isletmenizi yoneten kriz seklinde iki
tiir kriz vardir. 7 Kriz, bir organizasyonun siire gelen isleyisine, hedeflerine ulasmadaki
yeteneklerine, yasam kabiliyetine ve devamliligina ya da is¢ilerinin, miisterilerinin veya
ortaklarinin biiyiik bir ¢cogunlugunun farkina vardigi belirgin personel etkilerine etki

eden herhangi bir hareket veya hata olarak tanimlanabilmektedir.®

Tanmim olarak kriz; orgiitiin onlem ve uyum mekanizmalari yetersiz hale
getirerek mevcut deger, ama¢ ve varsayimlarm tehdit eden beklemedigi ve de
sezemedigi gerilim durumudur. Bagka bir deyisle kriz; “bir orgiitiin rutin sistemini

bozan ve aniden ortaya ¢ikan istikrarsiz bir durumdur.”’

Bir baska tanima gore kriz; beklenilmeyen ve onceden sezilemeyen, cok hizli
cevap verilmesi gereken, isletmenin Onleme ve uyum mekanizmalarimi etkisiz hale
getirerek, mevcut degerlerini amaglarim1 ve varsayimlarmi tehdit eden bir gerilim

10
durumudur.

Kriz, isletmelerin is siireglerini karigiklik igine iten, miisterilerini ve ¢alisanlarini

fiziksel ve ruhsal olarak tehdit eden ve isletmelerin finansal durumunu ve gelecek

® Zuhal Batlas, (2002), Krizde Firsatlar1 Gérmek (Istanbul: Remzi Kitapevi), s.10.

7 Fevzi Okumus, Mehmet Altiay and Hiiseyin Arasli. (2005), “The Impact of Turkey’s Economic Crisis
of February 2001 on the Tourism Industry in Northern Cyprus”, Tourism Management. Vol.26, Nr.1.
s.2.

¥ Brent W. Ritchie. (2004), “Chaos, Crises and Disasters: a Strategic Approach to Crisis Management in
the Tourism Industry”, Tourism Management. Vol.25. s.670.

° Giiher Yakar, (2002), “Konaklama Isletmeleri Yonetiminde Krizin Etkileri”, T.C.Turizm Bakanhg
IL.Turizm Surasi Bildirileri. Ankara. Cilt: 1. 5.93.

' Zeynep Bayazit, Ozgiir Cengel, H. Isin Dizdarlar ve F. Fulya Tepe. (2003), “Isletmelerde Kriz
Yonetimi ve Bir Vaka Calismasi”, Afyon Kocatepe Universitesi iIBF, 11. Ulusal Yonetim ve
Organizasyon Kongresi Bildiri Kitab1 (Ankara: Uyum Ajans), s.367.



yasamini tehlikeye sokan, isletmenin i¢ veya dig c¢evresinden kaynaklanan,
planlanmamis olay veya durum olarak tanimlanabilmektedir.'' Buna gore, orgiitsel
krizin temel 6zellikleri: kriz durumunun tahmin edilememesi, o6rgiitiin tahmin ve onleme
mekanizmalarinin yetersiz kalmasi, orgiitiin amag ve varligini tehdit etmesi, iistesinden
gelmek i¢in atilmasi gereken adimlarin kararlagtirilmasi icin yeterli bilgi ve zamanin

A . . . 12
bulunmamasi, acil miidahale gerektirmesi ve karar alicilarda gerilim yaratmasidir.

Dogas1 geregi krizler isletmeleri karmagsiklik ve kaos ortamina siiriiklemektedir.
Karmagikligin etkilerinin anlagilmasi ve kontrol edilmesi bariz bir ihtiya¢ olmasina
ragmen, felaketlerin ve krizlerin kaotik dogas1 ve yoneticileri ¢evreleyen belirsizlikler
nedeniyle bu hi¢ kolay degildir."® Bir baska deyisle kriz; beklenmedik, aniden gelisen,
stiratle ilerleyen, siirpriz, bir sekilde karst karsiya kalinan, oOrgiit igin 1iyi

degerlendirilmezse ¢okiis, iyi degerlendirilirse firsat anlamina gelebilen bir durumdur.

Giinlimiiz diinyas1 gittik¢e birbirine daha bagimli ve bagli hale gelmektedir. Bu
nedenle, diinyanin bir boliimiindeki kiigiik capli krizler diinyanin diger boliimlerinde
onemli bir etki yaratabilmektedir.14 Her kriz hangi alanda olursa olsun; cografi, tarihi,
kisisel, toplumsal ve ¢evre boyutunda etki yaratmaktadir. Bu etki zincirleme bir gidisle

yerel bir alanda degil kiiresel boyutta etki yaratmaktadir."

Giiven ortaminin zedelendigi piyasalarin asir1 derecede duyarli pozisyon aldig
ortamlarda ekonomideki her degisiklik kriz olarak nitelendirilmektedir. Bir gelismenin
kriz olarak nitelendirilebilmesi i¢in Oncelikle ¢ok boyutlu olmasi ve ekonomik

aktivitelerin tiimiinii etkileyebilme kapasitesinin bulunmasi gerekmektedir.16

1 Okumus ve Digerleri, On.ver., s.2.

'2 Halil Can, (1992), Organizasyon ve Yonetim (Ankara: Adim Yayncilik), s.297.

B Ritchie, On.ver., .671.

14Ayn1., s.670.

'S Kemal Giiltekin, (2002), Krizde Yonetim-Krizde Check-Up-Krizden Cikis Yollar1 (Ankara: Alp
Yayinevi), s.13.

' Omer Peten, (2003), “Isletmelerde Kriz Yonetimi, (Afyon ili Mermer isletmelerinin 2001 Ekonomik
Krizden Etkilenme Durumlarim1 Goriismeye Yonelik Anket Caligmasi)”, (Yayinlanmamis Yiiksek Lisans
Tezi, Afyon Kocatepe Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii), s.3.



Kriz isletmeleri sisli bir ortamin i¢ine sokmakta, bu nedenle de hem orgiitiin
hem de calisanlarinin yoniiniin nereye dogru donecegine iliskin biiyiik bir belirsizlik
ortam1 yaratmaktadir. Kriz, gerilim yaratan bir diizensizlik durumu olusturmakta ve bu
diizensizlik ortamm kriz oncesi donemde ortaya c¢ikan belirtilerle baslayip dengenin

yeniden saglandigi doneme kadar orgiite hakim olmaktadir."”

Zaman baskisi, siirli kontrol ve yiiksek belirsizlik nedeniyle krizi ¢dzmek
oldukca zordur.'"® Kriz durumu, orgiitin krizi tespit etmede, Onlemede veya
degisikliklere uygun cevap vermede yetersiz kalmasi halinde ortaya ¢ikmaktadir." Kriz,
kaotik durumlan tanimlamakta ve insanlar ile dogal sistemler arasindaki karmasik
iliskileri ifade etmektedir. *° Krizin 6zellikleri ise su sekilde siralanabilmektedir:*'

- Krizler, isletmelerin beklemedigi ya da ongdremedigi olagan disi durumlardir.
Krizlere derhal miidahale edilerek i¢inden ¢ikilmasi gerekmektedir.

- Krizler, isletmelerin yasaminm tehdit edebilecek olgiide zarar verebilen; ancak
bazen yeni firsatlar da yaratabilen olgu ve durumlardir.

- Krizler, tiim isletme paydaslar iizerinde yogun bir gerilim yaratan durumlardir.

- Krizler, isletmelerin i¢ ve dis cevrelerinde belirsizlikler yaratan ya da mevcut
belirsizlikleri daha da arttiran durumlardar.

- Krizlerin iistesinden gelmek ve izlenmesi gereken yollarin kararlastirilmasi i¢in
yeterli bilgi ve zaman bulunmadigi icin krizler en kisa siirede miidahale edilmesi
gereken durumlardir.

-Bir kriz tiirii diger kriz tiirleri kapsamina girebilmekte veya herhangi bir kriz
tiirii diger bir kriz tiiriiniin sebebi veya sonucu olabilmektedir. Bir alanda ortaya ¢ikan
bir krizin ¢cok kolaylikla baska bir alana sigramas1 miimkiindiir. Ornegin, 1999 yilinda
yasanan Marmara Bolgesi depremi baska krizler de iiretmistir. Tiiprag’ta yangin ve

baska bir kurulustan denize kimyasal sizint1 gibi afetlerden, elestirilen kizilay

17 Aylin Pira ve Cisil Sohodol, (2004), Kriz Yonetimi — Halkla iliskiler Acisindan Bir Degerlendirme
(Istanbul: fletisim Yayinlart), s.26.

'8 Ritchie, On.ver., 5.672.

19 Ayla Zehra Oncer, (2000), “Kriz Yonetimi ve Bir Model Onerisi”, (Yaymnlanmamus Yiiksek Lisans
Tezi, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii), s.3.

20 Ritchie, On.ver., s.672.

! Oya Aytemiz Seymen, Tamer Bolat ve Hiiseyin Ceken. (2004), “Turizm isletmelerinde Krizler, Etkileri
ve Krizden Cikis: Kriz Yonetimi”, Verimlilik Dergisi. Sayi:2. ss.106,107. flter Akat, Goniil Budak ve
Giilay Budak, (2002), isletme Yonetimi (Izmir: Baris Yayinlar1 Fakiilteler Kitapevi), s.408.



yonetiminin toptan degismesi ve bolge belediye baskanlarindan birinin yanlis yapilanma
ile ilgili suglanmasi gibi otorite krizlerine kadar farkli kriz tiirleri birbirine

baglanabilmekte ve bir krizin sonucu olabilmektedir.

Giiniimiizde toplumsal yasam ve ekonomik anlayislar biiyiik dlciide degisime
ugramaktadir. Bu degisim cercevesinde isletmeler de yonetim yapilarini; siirekli
iyilestirme, kalite ve miisteri memnuniyeti anlayislarina uygun olarak diizenlenmekte ve
farkli agilardan gelistirilmektedir. Degisime uyum saglayabilen isletmeler ekonomik
olarak  varliklarim1  siirdiiriirken, bunu basaramayanlar ise ciddi krizlerle

karsilagabilmektedirler.

1.2 Krizin Nedenleri

Krizi ortaya ¢ikaran pek cok faktor siralanabilmektedir. Cevredeki hizl
degismeler, belirsizlik ve dalgalanmalar, orgiitle zayif bilgi toplama yontemleri, cok
fazla dogru olmayan veri, cok az veri, yetersiz haberlesme, orgiit i¢i ve orgiit dist
koordinasyonsuzluk, farkli deger sistemlerinin varligi, degisen yonetim amaclari, politik
rahatsizliklar, plansizlik ve zaman yetersizligi gibi...22 Sekil 1.1°de orgiitleri etkileyen

cevresel faktorler verilmistir.

Krizler, isletmelerin eksiklikleri ve cevrelerindeki tehditlere acik olmalarinin
sonucu meydana gelmektedir. Bagka bir ifadeyle, yanlis varsayimlarin, zayif iletisimin,
kiiltiirel geriligin ve iyimserligin kaydedilmesinin sonucu olarak yanlis yorumlanan ve
goz ardi edilen isletme i¢ ve dis c¢evresinden kaynaklanan olaylar krize zemin
hazirlamaktadir. Isletmeler, dis gevreleri iizerindeki kontrol azaldiginda krize agik hale
gelmektedirler. Dis c¢evre faktorleri i¢ c¢evre faktorleri ile olumsuz bir sekilde

birlestiginde kriz meydana gelmektedir.23

22 Omer Dinger, (1998), Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi (Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim),
s.385.
3 Ray, On.ver., s.14.



Sekil 1.1 Orgiitleri Etkileyen Cevresel Faktorler

Hiikiimet
Uluslar arasi Politikalart Ekonomik
Mliskiler Belirsizlikler
X % Dogal
Baski Gruplar > ORGUT «— Falakefler

(kamu ve 0zel) '\
Siddetli / Teknolojik

Rekabet 4 Yenilikler

i . Sosyo-kiiltiirel
Orgiitsel yap1 Sendikalar faaliyetler

Kaynak: Hasan Tutar, (2004), Kriz ve Stres Yonetimi (Ankara: Seckin Yayncilik), s.26.

Krize neden olan faktorler, isletme i¢c ve dis ¢evre faktorleri disinda, igletme

yakin ¢evre faktorleri olmak iizere ii¢ grupta toplanabilmekte ve incelenmektedir.

1.2.1 Krize Neden Olan isletme Dis Cevre Faktorleri

Krize sebep olan dis cevre faktorleri, orgiitiin disinda kalan ve tamamiyla
kontrol edemedigi faktorlerdir. Belirsizlik ve karmasiklik arttikca, kriz ihtimali de
artmaktadir. Krizin c¢evreden kaynaklanmasi konusunda, isletmenin c¢evreye
bagimliliginin ve ¢evrenin isletme iizerinde kontroliiniin diisiik veya yiiksek olmasinin

. C g 24
onemli bir pay1 vardir.

** Nurullah Geng, (2004), Yonetim Organizasyon-Cagdas Sistemler ve Yaklasimlar (Ankara: Seckin
Yayincilik), s.338.



Kiigiik olcekli orgiit konularindan sirasiyla personel hastaliklari, personel
aksakliklari, kotii niyet ve orgiitsel eksiklik, dogal afetler (deprem, sel, ve yangin) ve
terorist faaliyetler gibi dis cevre faktorleri kriz kaynaklar1 olarak siralanabilmektedir.

Sekil 1.2°de krize neden olan orgiitsel ¢evre faktorleri verilmistir.

Sekil 1.2 Orgiitsel Cevre ve Kriz Faktorleri

Uluslar aras1 Cevre

Teknolojik
Degiskenler

Sosyal Kiiltiirel
Degiskenler

IIIIIIIIIIII:_ ORGUT :IIIIIIIIII

' — Siyasal
Ekonomik — Hukuksal
Degiskenler i Degiskenler

Uluslar aras1 Cevre

Kaynak: Can, (1992), On. Ver., 5.298.

Dinamik ve siirekli degisen ¢evre; Orgiitiin karsilasacagi karmasik ve belirsizlik
derecesini etkileyerek yonetsel kararlarin isabet derecesini azaltmakta ve Orgiitiin kriz

durumuna siiriiklenmesine yol a(;abihrnektedir.26

Krize neden olan isletme dis1i cevre faktorleri, isletmenin kontrolii disinda
gelisen makro bazdaki degisimlerdir. Bu faktorler bir anda tiim iilkeyi hatta diinyay1
etkisi altina alarak pek c¢ok OoOrgiitin bu degisimlerden olumlu ya da olumsuz
etkilenmesine sebep olmaktadir. Ekonomik Faktorler, Dogal Cevre Faktorleri, Sosyo-

Kiiltiirel Faktorler, Politik Faktorler, Teknolojik Kosullara Iliskin Faktorler, Uluslar

= Rjtchiez. On.ver., 5.670.
26 Peten, On.ver., s.5.



arast Cevre Faktorleri isletmeleri krize siiriikleyen isletme dis cevre faktorleri olarak

siralanabilmektedir.

1.2.1.1 Ekonomik Faktorler

Orgiitler, ekonomik sistemin bir alt sistemidir ve dolayisiyla ait olduklari
ekonomik sistemdeki herhangi bir istikrarsizlik ve belirsizlik durumu, onlar1 olumsuz
yonde etkilemektedir. Orgiitlerin ekonomik cevresini; dogal kaynaklarin durumu, bu
kaynaklardan yararlanma diizeyi, ekonomik konjonktiiriin genel yapisi, calisilan
sektoriin  yapisi, calisilan sektoriin - durumu, rekabet Ozellikleri gibi faktorler
olusturmaktadir. Bu faktorlerde meydana gelen herhangi bir olumsuz gelisme, krizin

ortaya ¢cikmasina neden olmaktadir.”’

Orgiitiin iginde bulundugu ekonomik kosullar, orgiit faaliyetlerini sekillendiren
temel faktorlerdendir. Ekonomik cevrede meydana gelen degisiklikleri takip edemeyen
orgiitler krize siiriiklenebilmektedir. Ekonomideki uzun siireli ve derin dalgalanmalar

Orgiitiin dengesini bozarak krize neden olmaktadir.

IMF uzmanlarinin bu giine kadar belirledikleri en 6nemli kriz nedenleri; biiyiik
dis 6deme agiklari, sabit kur uygulamalari, mali sistemin yeterince denetlenememesi,

yeterli ekonomik veri ve seffafligin olmays1 ile siyasi calkant1 ve belirsizliklerdir.?®

1.2.1.2 Dogal Cevre Faktorleri

Cevreye yeteri kadar uyum saglayamamak, oOrgiitsel basarisizligin en Onemli
nedenlerinden biridir. Dogal felaketler oOrgiitlerin ¢evrelerine uyum gostermeleri

durumunda da orgiitsel faaliyetleri belli oranda etkilemektedir. Dogal felaketlere karsi

" Peten, On. ver., s.5. )

28 Adiilvahap Baydas, ismail Bakan ve Adnan Ozyillmaz, (2004), Kriz ve Kriz Yonetimi, Cagdas
Yonetim Yaklagimlari — Tlkeler, Kavramlar ve Yaklasimlar (Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim),
s.340.
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hazirlikli olmak, kaynagi dogal felaketler olan krizin zararini ©nemli Olgiide

azaltmaktadir.”

Dogal olarak ortaya ¢ikan deprem, sel gibi felaketler orgiitiin denetimi disinda
meydana gelen olaylardir. Orgiitleri biiyiik l¢iide etkileyen etmenler arasinda yer alan
bu faktorler, Srgiitiin kriz ortamina girmesine sebep olmaktadir.® Bir baska ifadeyle
dogal felaketlerden kaynaklanan krizler oOrgiitiin kontrol altina alamadigi, ani ve

onlenemez bir sekilde ortaya ¢ikan krizlerdir.

Ekonomik, politik, toplumsal faktorler ile uluslar arasi ¢evre faktorleri de
orgiitiin kontrol edemedigi, ani olarak ortaya cikan ve orgiitii kriz ortamina sokabilen
faktorler arasinda olmasima ragmen dogal felaketler kadar ani olarak ortaya
cikmamaktadir. Bu nedenle dogal felaketlerin etkileri orgiitler i¢in yikici sonuglar
dogurabilmektedir. Bu dogrultuda, dogal felaketlere kars1 bir takim tedbirlerin alinmasi,
afeti Onleme olanaginin olmamasina karsin, afetten sonra olusabilecek yikim ve

zararlar en aza indirmek acisindan dnemlidir.

1.2.1.3 Sosyo-Kiiltiirel Faktorler

Insanlar arasinda ortak inanglar, degerler, hareket ve davranis tarzi olan kiiltiir,
toplumun bireyleri tarafindan paylasilmakta ve insanlarin ihtiyaglart iizerine
kurulmaktadir. Orgiitler de, faaliyetlerini toplumun inanglarina, deger yargilarina uygun
olarak yiiriitmelidir.31 Aksi takdirde sosyal ve kiiltiirel faktorleri dikkate almayan
orgiitler krizle kars1 karsiya kalabilmektedir. Bu nedenle, toplumdaki insanlarin iligkileri
ve deger yargilarinin degismesi, toplumsal ve kiiltiirel sorunlar isletmeleri krize gotiiren

nedenler arasinda yer almaktadir.”

» Geng, On.ver., 5.340.

% Mustafa Akdag, (2001), “Halkla Iliskiler ve Kriz Yonetimi”, (Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi,
Selguk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii), s.40.

31 Yasemin Karaca, (2003), “Ekonomik Kriz Donemlerinde Uygulanan Pazarlama Stratejileri”,
(Yayinlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii), s.7.

32 Baydas ve Digerleri, On.ver., 5.229.
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Sosyo-kiiltiire] cevrede meydana gelen degisiklikler, orgiiti de degismeye
zorlamaktadir. Toplumun deger yargilari, niifus miktar1 ve bilesimi, kiiltiirel diizeyi ve
moda anlayis1 gibi sosyo-kiiltiirel cevreyi meydana getiren unsurlar 6rgiite bazi tehdit ve
firsatlar sunmaktadir. Orgiitiin sosyo-kiiltiirel cevreyi yeterince analiz etmemesi
durumunda, tehditlerden kacinarak firsatlarn kendi lehine  yoOnlendirmesi
olanaksizlasmakta ve kriz ortaya ¢cikmaktadir.®> Ancak 6zellikle toplumun degerlerinin
degismesinin uzun siirede gerceklesecegi diisiiniiliirse, bu anlamda krizle karsilagmak,

az rastlanacak bir durum olmaktadir.>*

1.2.1.4 Politik Faktorler

Devlet politikasindaki  degisiklikler, krizin en Onemli nedenlerini
olusturmaktadir. Yasal yapi, politik miidahale, finansal destek, dis rekabet konusunda

hiikiimetin yaklasimi konular1 da politik ve yasal faktorler i¢inde yer almaktadir.”

Devletin egemen bir otorite olarak olusturdugu hukuk sistemi, isletmeleri
disardan etkileyen onemli bir cevresel faktordiir. Hukuksal ve politik diizenlemeler,
orgiitleri olumlu veya olumsuz yonde etkileyebilmektedir. Ozellikle faaliyette bulunulan
iilkedeki politik risk durumlari, 6nemli bir kriz kaynagidir. Hiikiimetlerin hukuksal,
ekonomik, sosyal ve siyasal alanlarda alacagi yeni kararlarin geregi, orgiitler tarafindan

yerine getirilememesi durumunda kriz ortaya glkabilmektedir.3 6

Orgiitler, devlet politikasindaki degismelere ve bunlara bagl olarak konan yeni
yasa ve kurallara uymak zorundadir. Bu kurallar cercevesinde, gerekli degisimleri

gerceklestiremeyen orgiitlerin krizle kargilagsmalari kaginilmaz olmaktadur.”’

3 Goksel Ataman, (2001), isletme Yonetimi, Temel Kavramlar ve Yeni Yaklasimlar (Istanbul:
Tiirkmen Kitabevi), s.239.

* Omer Dinger, (1998), On.ver., s.387.

35 Baydas ve Digerleri, On.ver., 5.229.

36 Geng, On.ver., s.341.

37 Dilek Uzun, (2001), “Otel Isletmelerinin Krize Hazirliklh Olma Durumlarinin Degerlendirilmesi, Bes
Yildizli Otellerde Bir Uygulama”, (Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Mersin Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii), s.38.
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Politik ve hukuki g¢evrenin, oOrgiitlerin yasama ve gelisme giiciinii yakindan
etkilemesinin yani sira bunlar konusunda orgiitlerin yaptinm giicii ¢ok azdir. Bu
nedenle uluslar arasi igletmeler faaliyet gosterdikleri iilkenin ve uluslar arasi

kurulusglarin hukuki ve politik diizenlemelerine ayak uydurmak zorundadir.

1.2.1.5 Teknolojik Kosullara Iliskin Faktorler

Hizli iletisim, hizla degisen pazarlar ve kisa siireli is tasarimlarinin gecerli
oldugu giiniimiiz diinyasinda, piyasalarda yasanan hizli doniisiimler, sirketlerin yogun
bir rekabet ortamina girmesine ve cogu kez de siirekli olarak krizle kars1 karsiya

kalmasina yol agmaktadur.38

Geligmis toplumlar dogal faktorlerden daha cok teknolojik faktorler nedeniyle
krizle kars1 karsiya kalmaktadir. Modern teknoloji sadece tiiketicileri degil ayni
zamanda isletme calisanlarin1 da teknolojik eksikliklerden dolay1 etkilemekte ve

isletmeleri krize siiriklemektedir.*

Giintimiizde teknolojik degisiklilere uyum saglamak, varligini devam ettirmek
ve gelismek zorunda olan orgiitler icin bir ihtiyactir. Orgiitiin kullandig1 teknik ve
yontemlerde hizli bir degisme s0z konusu ise bunun Orgiitiin temel amaclarini
etkileyecegi agiktir. Krizin ortaya ¢ikmasinda teknolojik degisikliklerin hizi, degisiklige
uyum siireci ve teknolojiye bagimliliginin oram 6nemli dl¢iide etkili olacaktir. Ozellikle
gelisen bir teknoloji, Orgiitiin arz ettigi mal ve hizmetin yerine ikame edebilecek yeni
mamuller ve faaliyet alanlart ortaya ¢ikmigsa, Orgiit icin kriz kacimilmaz

olabilmektedir.*

38 Mahmut Tekin, Muammer Zerenler, Mehmet Yildiz ve Atl Bilge. (2002), “Kriz Donemlerinde
fsletmelerde Biligim Teknolojileri Kullammimn fsletme Performansina Etkileri Uzerine Bir Uygulama”,
Kocaeli Universitesi 1iBF iktisat ve isletme Boliimleri, I.Ulusal Bilgi, Ekonomi ve Yonetim
Kongresi Bildiri Kitabi (Izmit). 5.666.

3 Otto Lerbinger, (1986), Managing Corporate Crisis — Strategies for Executives (Boston: Barrington
Press), s.5.

40 Oncer, On. ver., s.13.

13



Is yasamindaki degisimin hizi, calisanlarin becerilerini kisa siirede yetersiz
duruma getirmektedir. Gelisen teknoloji karsisinda yeni ekipmani ve sistemleri siirekli
iyi bilme ihtiyaci, bireyde bir tiir tehdit durumu ortaya c¢ikarmaktadir. Teknolojik
gelisme karsisinda yeterli egitim saglanmazsa, bu durum “potansiyel kriz ve stres
etmeni” olmakta ve gelisen yeni teknoloji, bireyde goérevini yapamama duygusu
olusturmaktadir.*’ Teknolojik problemlerden dogan krizlerin en onemli ozelligi
beklenmedik bir anda olusmasi, can ve mal giivenligine biiyiikk Ol¢iide zarar

vermesidir.*?

1.2.1.6 Uluslararasi Cevre Faktorleri

Diinya ekonomisi gittikce kiiresellesmektedir. Kiiresellesmenin engelleri ve
maliyet merkezleri ise ulusal sinirlardir. Buna gore orgiitler, kendi faaliyet alanlarini
ulusal ekonomiler ve ulusal smirlar i¢inde tanimlayamazlar. Bunu, diinya Ol¢eginde
hizmetler ve endiistriler cercevesinde tanimlamak zorundadirlar. Ornegin; son yillarda
gelisen ekonomisiyle diger uluslarin iicretlerini zor durumda birakan Cin mal iiriinler,

diger iilke iirtinleri i¢in “kiiresel kriz” kaynagldlr.43

Uluslar aras1 cevrede meydana gelen degisiklikler ve belirsizlikler daha ¢ok,
uluslar arasi piyasalarda faaliyet gosteren isletmeler ile ¢ok uluslu firma yapisinda olan
biiyiik olcekli isletmeleri yakindan ilgilendirmektedir. Bu tiirdeki isletmeler i¢in uluslar
aras1 pazardaki mal karmalari, fiyat, dagitim ve tutundurma gibi eylemler 6zel 6nem
tasimaktadir. Ulkeler arasinda olusabilecek siyasi kriz, savas, 6zel anlasma veya yasal
yaptirimlar1 zamaninda ve etkin olarak izlemeyen isletmeler krize siiriiklenebilmektedir.
Ornegin yabanci bir devlet veya orgiit tarafindan yonlendirilen bir terér harekati hedef

iilkede bircok krizin dogmasina yol a(;abilmektedir.44

4 Geng, On.ver., s.341.
42 Karaca, On.ver., s.8.
= Geng, On.ver., s.342.
4 Fatih Mehmet Dinger, (2002), “Ekonomik Krizlerin Tiirkiye’de Ekonomi ve Istihdam Uzerindeki
Etkileri”, (Yaymnlanmanus Yiiksek Lisans Tezi, Sakarya Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisil), 5.24, 25.
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Son yillarda yasanan kiiresellesme egilimleri, orgiitsel faaliyetlerde yeni
yaklagimlart gerekli kilmaktadir. Mali piyasalarin ve ileri teknolojilerin yonlendirdigi,
iilkelerin farkl birikim ve etkinliklerle, yeni dengeler aradiklar1 bu dinamik siirece ayak

uyduramayan orgiitler kaginilmaz olarak kriz siireci ile kars1 karsiya gelmektedir.

1.2.2 Krize Neden Olan isletme Yakin Cevre (Endiistri Cevresi) Faktorleri

Ayn1 sektor icerisinde bulunan isletmeler, sektérde meydana gelen degisiklikler
ve ortaya cikan belirsizlikler sonucu kriz ile kars1 karsiya kalabilmektedir. isletmelerde
krize neden olabilecek isletme yakin cevre faktorleri: Tiiketici pazarina iligskin faktorler,
iiretici pazarmna iliskin faktorler, rakiplere iliskin faktorler, aract kurumlara iliskin
faktorler, topluma iliskin faktorler, saldin ve tehditlere iliskin faktorler olarak

siralanabilmektedir.

1.2.2.1 Tiiketici Pazarina iliskin Faktorler

Genel olarak, farkli sekillerde tamimlanan pazar, alici ile saticinin karsilastig
yerdir. Bir iriinlin pazari, bu iiriine iliskin arz ve talebin biitiiniidiir. Bir isletmenin
pazari, onun cesitli {iriinlerine iliskin pazarlarin toplamidir. Bir iilkenin niifusu ise

tiikketiciler pazarim olusturmaktadir.®

Niifus miktarinda meydana gelen degismeler, iiriin ve hizmetler i¢in olan talebi
de degistirmektedir. Ciinkii, tiriin ve hizmetleri satin alacak az sayida insanin olmasi
talebin de azalmasi anlamina gelecektir.46 Tiiketici taleplerinde meydana gelen daralma
ya da ani degisiklikler ise isletmeleri kriz ile kars1 karsiya getirebilmektedir. Ornegin;
genclere hitap eden konaklama isletmesinin, genel niifus icerisinde yaslilarin oranlarinin

artmasiyla birlikte daralma yasayabilecektir.

* Necdet Hacioglu, (2000), Turizm Pazarlamasi (Bursa: Vipas), s.27.
*6 Erol Eren, (2002), Stratejik Yonetim ve Isletme Politikas1 (Istanbul: Beta Bastm Yayim Dagitim),
s.142.
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Aymi sekilde gelisen teknoloji, ulusal pazarlar arasindaki sinirlarin kalkmasi ve
artik eskisine gore cok daha fazla secenege sahip olan miisterilerin beklentilerindeki

degisikliklere ayak uyduramayan isletmeler krize girebilmektedir.47

1.2.2.2 Uretici Pazarina iliskin Faktorler

Uretici pazari, mal ve hizmetlerin iiretilmesinde kullanilan ham maddeleri, ara
mallari, isletme malzemelerini, disaridan saglanan hizmetleri ve bunun gibi girdileri

iireticilere saglayan isletmelerin (tedarikgilerin) olusturdugu pazardir.*®

Isletmeye mal, enerji veya hizmet satanlarla ilgili olarak cevrede meydana gelen
degisiklikler ve belirsizlikler dikkate alinmadiginda isletmeler kriz ile kars1 karsiya
gelebilmektedirler. Ornegin;® asin yagislarin sebze ve meyve iiretiminde kayiplara
neden olmast bu {iriinlerin fiyatlarin1 arttirabilecegi gibi, ihtiya¢ duyulan iiriinlerin
tedariki konusunda giicliikkler de yaratabilmektedir. Bu durum turizm isletmelerinin
maliyetlerini ylikseltebilir ya da girdi bulamadigl icin bazi iirlinleri iiretememesine

neden olabilir.

1.2.2.3 Rakiplere iliskin Faktorler

Mikro ekonomi acisindan rekabet: “dogrudan dogruya veya dolayli olarak
igletmenin pazarlarina mal veya hizmet sunmaya caligsan isletmelerin faaliyetlerinin

biitiiniidiir” seklinde tanimlanmaktadir.>

Uluslar arasi ticarette sinirlarin giderek ortadan kalkmasi ve artan rekabet

isletmeleri daha iyi olmaya zorlamaktadir. Giiniimiizde rekabet artik yurt i¢indeki

*7 Michael Hammer ve James Champy. (1996), Degisim Miihendisligi — Is Idaresinde Devrim Icin Bir
Manifesto. Ceviren: Sinem Giil (Istanbul: Sabah Kitaplart), s.10.

48 Seymen ve Digerleri, On.ver., s.116.

9 Ayni.

50 Eren, On.ver., s.147.
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rekabetin Otesinde “kiiresel rekabet” oOzelligini kazanmistir. Diinya pazarlarindaki
rekabet her gecen giin artmaktadir.”’ Sirketlerin rekabet yeteneklerini gelistirmeleri,
elemanlarin daha fazla calismalarin1 saglamakla degil, daha farkli bir sekilde calismay1
ogrenmeleriyle miimkiin olmaktadir.”®> Bu nedenle rekabet, orgiitsel degisimi gerekli
kilan en Onemli faktorlerden birisi olmaktadir. Bu degisimlere ayak uyduramayan

isletmeler ise kacinilmaz bir sekilde kendilerini krizin igcerisinde bulmaktadirlar.

Isletmeleri krize sokan diger bir etken ise rakiplerin mevcut uygulamalari
olabilmektedir. Ornegin;>® yikic1 rekabet yoluyla iistiinliik kazanmay1 amaclayan ve bu
nedenle asin fiyat indirimi uygulayan seyahat acentalari, bagka bir seyahat acentasi igin
ciddi bir kriz nedeni olabilmektedir. Bagka bir 6rnek ise, pazara yeni girecek olan
isletmelere yonelik olarak, rakiplerin uyguladigi engelleme cabalarinin isletmelerde

krize neden olabilecegidir.

1.2.2.4 Araci Kurumlara (Dagitim Sistemine) Iliskin Faktorler

Dagitim, genel olarak, iiretilmis mallarin tiiketicilere ulagsmasini, akisin ifade
etmektedir. Bir dagitim sistemi, piyasaya ait bilgileri ve iiriinlerin niteliklerini dikkate
alarak, Uriinlere ve pazara en uygun dagitim sisteminin olusturulmasi yaninda

isletmelerle iligkiler, satig tesvik 6demeleri vb. gibi faaliyetleri kapsamaktadlr.5 4

Aracilar, isletmenin trettigi mal ve hizmetleri, belirli bir sosyal ya da ekonomik
amacla, isletme adina tiiketicilere ulastiran isletmelelrdir.55 Mal ve hizmetlerin satisi,
O0demeler ve bilgi aligverisi konusunda, aracilarin mevcut uygulamalarindaki
degisiklikler, aracilarin iflas etmesi ya da isletmeyle olan anlagsmalarmi fes etmesi

orgiitleri olumsuz yonde etkileyerek orgiitlerin krize girmesine neden olabilmektedir.

3t Coskun Can Aktan, (1999), 2000’li Yillarda Yeni Yonetim Teknikleri (istanbul: TUGIAD
Yayinlar), s.1.

2 Hammer ve Champy, On.ver., s.10.

3 Seymen ve Digerleri, On.ver., s.116.

4 Hacioglu, On.ver., s.57.

= Seymen ve Digerleri, On.ver., s.117.
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1.2.2.5 Toplumsal Faktorler

Diinyada sosyo-kiiltiirel alanda c¢ok ©Onemli degisimler yasanmaktadir. Bu
degisimlerin baslicalar1 ulus-devletlesme, kentlesme, bireysellesme, dinsellesme ve
laiklesme olarak 6zetlenebilmektedir.”® Milliyetciligin tekrar 6nem kazanmasi ya da
ulus kavraminin 6nemini kaybederek vatandaslik kavraminin 6nem kazanmasi,
insanlarin giderek artan bir sekilde kentlerde yasamaya yonelmesi, diinyada yasanan
ezici rekabet ortaminda insanlarin geleneksel dayanigsma ve yardimlasma duygularinin
giderek azalmasiyla bireysellesmenin artmasi, dinin insanoglunun yasamindaki yeri ve
Ooneminin giiniimiizde farkli boyutlar olmasi gibi degisimler gozlenmektedir. Bu
degisimleri isletmelerin gormemesi ya da bu degisimlere ayak uyduramamasi

isletmeleri krizle kars1 karsiya getirebilmektedir.

Baz1 durumlarda toplumsal dinamiklerdeki degisiklikler ve belirsizlikler ya da
icinde faaliyet gosterilen toplum kesiminin, sektdre veya isletmeye yonelik tutum ve
davranislari, kriz kaynagi olabilmektedir. Ornegin; ice doniik ve tutucu bir yasam siiren
bir beldenin turizme agilmasi, ilk donemlerde burada faaliyet gosteren isletmeye ve
turistlere yonelik olumsuz tutum ve davraniglarin gosterilmesine ve dolayisiyla krize

neden olabilmektedir.”’

1.2.2.6 Saldir1 ve Tehditler

Dogrudan dogruya isletmeye ya da sektore yonelik saldirilar veya tehditler, son
derece 6nemli kriz nedenleridir. Ornegin, 1999 yilinda, béliicii terdr orgiitic PKK nin
yurtdisinda cesitli tilke temsilciliklerine gondermis oldugu bildirilerde, Tiirkiye’ye
gelecek olan turistlere yonelik saldirilarin olabilecegi konusunda yapmis olduklar tehdit

etkili olmus; Tiirkiye’ye yonelik talepte diislis meydana gelmistir.58

6 Aktan, On.ver., s.12. )
37 Seymen ve Digerleri, On.ver., s.117.
> Ayni.
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Uluslar aras1 turistlere karst yapilan terorist eylemler uluslar arasi turizmi
etkilemektedir. Ciinkii; teror korkusu ya da giivenlik kaygisi potansiyel turistlerin karar

verme siirecinde etkili olmaktadir.>’

Sabotaj, kimyasal maddeler, saglik sorunlar1 ve benzeri kaynakli bir ¢cok krizin
sonuclari, bu krizlerin nasil yonetildigine bagh olarak farklilik gostermektedir. Baska
bir deyisle, olas1 kriz tiirlerine karst onlem alici (proaktif) bir yaklasimla, planlama
yaparak hazirlikli olma durumu ile kriz olmayacagini diisiinerek hicbir planlama
yapilmayan bir durumda ortaya ¢ikacak sonuglar farkli olacaktir. Bu nedenle hem iilke
icinde hem de iilke disinda terdrizm igeren kriz olasiliklarinin ve bunu onlemek igin
gerekli tedbirlerin tespit edilmesi, terdrist eylemlerin gerceklesmesi durumunda neler
yapilabileceginin ortaya konulmasi hususlarim1 kapsayan bir kriz planlamasi, sorunlara

hazirlikli olma yolunda atilan saglam bir adim olacaktir.®”

1.2.2.7 Sendikal Kurumlara iliskin Faktorler

Sendikalar, ozellikle orgiitiin direkt isgiicli maliyetleri iizerinde etkili olarak
orgiitin  rekabet avantajim O6nemli oranda etkileyebilmekte ve Orgiitlerin
verimliliklerinin azalmasina hatta bazi isletme faaliyetlerini kisitlamalarina ve sonug

olarak krize siirikklenmelerine neden olabilmektedir.

Sendika ile orgiit arasindaki iligkiler catigmali bir sekilde kurulmus ise, orgiit bu
endiistride ve bu sendikal kosullar i¢cinde biiylime ve gelisme stratejileri izlemek yerine
mevcut varliklari calistirma veya faaliyetlerini daraltma stratejileri izleyebilmektedir.®!

Bu da orgiitlerin uzun vadede, krize girmelerine yol acabilmektedir.

%9 Kamil Unur. (2000), “Turizm-Terdrizm Iliskisi ve Tiirkiye Ornegi”, Anatolia: Turizm Arastirmalar
Dergisi. Yil: 11, Say1: Eyliil-Aralik. s.172.

%0 Bahar Taner. (2000), “Terorizm ve Turizm”, Anatolia: Turizm Arastirmalar1 Dergisi. Yil: 11, Say::
Eyliil-Aralik. $5.93,94.

o1 Eren, On.ver., s.147.
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1.2.3 Krize Neden Olan Isletme i¢c Cevre Faktorleri

Orgiitlerin krizle karsilasmalarinda, dis cevrede meydana gelen degisikliklerin
biiyiik rolii oldugu kuskusuzdur. Ancak dig c¢evrenin sabit bir denge halini
koruyamamas1 ve siirekli de8ismesinden ¢ok oOrgiitiin bu degisikliklere uyum

yeteneginin zayif olmasi krize neden olmaktadir.®*

Bir baska ifadeyle; isletme dis cevre faktorleri, kontrol edilemez degiskenler
olmakla birlikte, dikkatli bir ¢evre analizi ile biiyiik 6l¢iide tahmin edilebilmektedir.
Isletmelerin krize diismelerinde makro faktorlerden ¢ok orgiit ici faktorlerin daha etkili
oldugu 6ne siiriilmektedir. Yani orgiit ici faktorlerde giiclii olan isletmeler, dis cevredeki

degisime hizli uyum yoluyla krizden kurtulabilmektedir.®?

Orgiitlerin krizle karsilasmalarina kaynaklik eden birgok etmen, o orgiitiin
isleyisi, yonetim tarzi, sahip oldugu insan kaynagimin ozellikleri, kiiltiirel sebekesi gibi
kendi i¢ dinamikleriyle ilintili olabilmektedir. Orgiit icindeki bu dinamikler kendi
baslarina krize kaynaklik edebilecegi gibi aym1 zamanda, bagka etmenler nedeniyle
karsilagilan krizlerin etki alanlarinin geniglemesi, boyutlarinin biiyiimesi gibi olumsuz
durumlan da koriikleyebilmektedir. Yani, oOrgiitiin yap1 ve isleyisinden kaynaklanan
problemler cevresel sartlarla birlesince orgiitiin krizle karsilasma riskini ve krizden
etkilenme oranini arttirmaktadir.®* Orgiitiin kendi i¢inde meydana gelen ve krize sebep

olan faktorleri orgiitsel faktorler ve yonetsel faktorler olarak ayirmak miimkiindiir.

1.2.3.1 Orgiitsel Faktorler

Icsel kriz etkileri; daha ¢ok orgiitler, yonetim, yonetici, personel, biitge, teknik
donanimdan kaynaklanan etkenlerdir. Orgiitiin yapisal ya da isleyis bozuklugu, biitce ve

finansman yetersizligi, yOneticilerin beceriksizligi ve yetersizligi, personelin

62 Ataman, On.ver., s.242.
63 Tiiz, On.ver., s.7.
% Pira ve Sohodol, On.ver., s.28.
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yeteneksizligi, orgiitsel kriz faktorleridir.®

Orgiitiin yap1 ve isleyisinden kaynaklanan yetersizlikler, cevresel sartlarla
birlikte, orgiitiin krize diismesini kolaylastirmaktadir. Tipki direncini ve savunma
mekanizmalarim kaybetmis biyolojik bir sistemin, hastaliklara daha kolay yakalanmasi
ve hastaliklardan kurtulmasinin daha zor olmasi gibi, sosyal ve mekanik bir sistem olan
orgiitlerin de, kendi yap1 ve isleyisindeki sorunlar nedeniyle, ortaya ¢ikan kriz, cevresel

faktorlerle birlestigi zaman krizi derinlestirmektedir.®

Isletmelerin orgiitsel yapilari standart degildir, isletmeden isletmeye farklilik
gostermektedir. Krizin ortaya ¢ikmasinda etkili olan orgiitsel faktorler; isletmenin
biiyiikliigiine, oOrgiitsel yapiya, iist yoneticilerin yetkinliklerine, isin Ozelligine ve

isletmenin hayat safthasina iligkin faktorler olarak siralanabilmektedir.

1.2.3.1.1 isletmenin Biiyiikliigiine iliskin Faktorler

Kiiresellesmenin yasandigi giiniimiiz diinyasinda olaylarin gelisim hiz1 ile
isletmelerin olaylara tepki verme hizi arasinda ters bir korelasyon sergilenmektedir.
Biiyiikk ve hantal bir yapiin, hizli gelisim ve degisim ortamlarina uyum saglamasi

oldukg¢a zor hatta imkansiz gibidir.

Orgiitler  biiyiidilkce formellesmis iliskiler ~yasanmakta, kurallar ve
standartlasmis prosediirler uygulanmaya baslanmakta ve yapi, cevresel degisimlere
uyum gosteremeyecek kadar katilagabilmektedir. Kati hiyerarsik yapilanma nedeniyle,
yonetim kademeleri arasinda etkin bir iletisim saglanamamasi, Orgiitiin krizle

karsilasma olasiligim artirabilmektedir.®’

65 Bayda§ ve Digerleri, On.ver., .228.
% Geng, On.ver., s.243.
7 Asuankutlu ve Safran, On.ver., s.54.
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Isletmenin biiyiikliigii, dis cevrede meydana gelen degisikliklere uyum saglama
yetenegini olumlu veya olumsuz yonde etkileyebilmektedir. Bu dogrultuda
degisikliklere uyum saglama konusunda kii¢iik isletmelerin, biiyiik isletmelere oranla,

daha avantajli oldugu sdylenebilmektedir.®®

Biiyiik isletmelerin degisen tiiketici tercihlerine gore iiretim programlarinda
degisiklik yapmas1 da oldukca zor ve pahali bir ¢abay1 gerektirmektedir. Buna karsin
kiiciik isletmeler, tiiketiciye yakin olarak ¢alismalart nedeniyle tiiketici tercihlerini daha
yakindan izlemeye ve bu tercihlerdeki degisimlere paralel olarak iiretim siirecinde,
teknoloji ve isletme yapisinda hizla degisiklik yapma sansina sahiptir.*’ Yapisal degisim
ve doniisiimii gerceklestiremeyen isletmeler ise kacinilmaz olarak kriz ile kars1 karsiya

kalmaktadir.

1.2.3.1.2 Orgiitsel Yapiya iliskin Faktorler

Orgiit yapisi, orgiit kiiltiiriiniin ve 6rgiit ikliminin somutlasmis seklidir. Kontrol
alanin dar veya genis olmasi, otorite ve yetkinin kullamim bi¢imi, merkezilesme
derecesi, Orgiitiin hiyerarsik veya yatay olusu, demokratik veya otoriter yonetim anlayisi
gibi faktorler, orgiitsel yapiy1 belirlemektedir. Yenilige kapali, geleneksel degerleri her
seye ragmen korumaya c¢alisan, egitim seviyesi ve bilgi birikimi yetersiz, degisim i¢in
gerekli esneklik ve organik yapiya sahip olmayan, kati ve mekanik bir orgiit yapisi

krizin orgiitsel kaynaklaridir.”

Orgiitsel yap1, ¢evresel degismelere uyum gosteremeyecek derecede kati ise,
sorunlara en yakin kisi ve gruplarin {ist yonetime hizla ulagsmasina olanak tanimayan bir

iletisim sistemi ve hiyerarsik yap1 olusturulmussa, orgiitiin krizle karsilagsma olasilig

68 Ataman, On.ver., s.23.

®Mehmet Kahraman, (2001), “Uluslar arasi Isletmelerde Kriz Yonetimi, Krizde Uygulanan isletme
Stratejileri ve Bir Uygulama”, (Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii), s.36.

" Geng, On.ver., s.344.
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artmaktadir. Buna karsilik, krizin iistesinden gelme olanag: azalmaktadir.”'

Yonetimin merkezilesme derecesinin yiiksek olmasi da krize neden
olabilmektedir. Asin  merkezilesme; calisanlarin  karar alma, inisiyatiflerini

kullanmalarini engelleyerek motivasyonlarini olumsuz yonde etkilemektedir.”

1.2.3.1.3 Ust Yoneticilerin Yetkinliklerine iliskin Faktorler

Orgiitler her ne kadar sistem olmanin bir geregi olarak ele alinip, 6rgiit yonetimi

bir “ekip isi” olarak kabul edilse de, basarida yoneticinin rolii ne kadar 6nemli ise,
basarisiz bir yonetimin sonucu ortaya ¢ikan kriz durumunda da, yetersiz ve yeteneksiz
yoneticinin rolii o kadar dnemlidir. Yonetici bugiiniin problemlerini diiniin ¢areleriyle
cozmeye kalkiyorsa veya bugiinkii diinyayi, diiniin kafasiyla algilama ve yorumlama

yoluna gidiyorsa, orgiitte bizzat yoneticinin kendisi bir kriz kaynag1d11r.73

Yoneticilerin riski azaltmak ve hazirlanmak i¢in hicbir hazirlik yapmadan kriz
ile daha etkili basa cikabildiklerini Ongérmek olduk¢a zordur. Mevcut egemen
modelden proaktif ve biitiinsel bir tutumla kaos ve kriz ile bas edebilmek yoneticiler
icin bir ihtiyactir.”* Bu ihtiyaci géremeyen ve gerekli dnlemleri almayan yoneticiler,

isletmeyi krize siiriikleyebilmektedir.

Kriz yonetiminde onemli bir husus da, kriz siiresince, sorun yaratan kisilerin
yonetiminin ayr bir liderlik becerisi gerektirmesidir. Yoneticilerden kaynaklanan kriz
nedenleri agagidaki gibi ozetlenebilmektedir:”

- Yoneticinin tahmin etme ve sezgi giiciiniin zayif olmasi,

- Yeni problemlerin farkliligimi kavrayamama ve onlara eski c¢oziimleri

" Can, (1992), On.ver., 5.299.

” Ataman, On.ver., s.244.

& Geng, On.ver., s.344.

" Ritchie, On.ver., s.673.

» Baydas ve Digerleri, On.ver., s.231.
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uygulama egilimi,
- Hizli ¢evre degisimlerinde yavas kalma,
- Yoneticinin 6niindeki sorunu kriz olarak algilayacak kisilikte olmamas,
- Cevredeki gelismeler hakkinda bilgi toplama yetersizligi,

- Ust diizey yoneticilerin 6lmesi ya da plansiz bir sekilde firmadan ayrilmas,

Cevrenin dinamik yapis1 karsisinda, pasif ve yavas kalma ve krizi ¢6zme yerine,
onu yok sayma gibi bir tutum, yetersiz yoneticide gozlenebilecek bir tutumdur. Hicbir
sorun yok sayilarak veya gormezden gelinerek ¢oziimlenememektedir. Gormezlikten

gelinerek yok sayilan bir sorun, kendini gérmezden geleni ortadan kaldirmaktadir.”

1.2.3.1.4 isin Ozelligine iliskin Faktorler

Tarihsel gelisim siireci icinde toplumlar, sosyal, kiiltiirel, siyasi ve ekonomik
boyutlarda degisim ve gelisim i¢inde bulunmaktadir. Toplumlar bu devingenlik icinde
degisen kosullara uyum saglamaya c¢alisirken, oOrgiitler de cevrede meydana gelen
degisimlere ayak uydurmak zorunda kalmaktadir. Orgiitlerin, bir yandan biitiin
unsurlarindan, bicimsel ve dogal etkilesim kaliplarindan olusan i¢ ¢evresine uyumu
diger yandan da farklilasmis bir alt sistemi oldugu daha yiiksek diizeydeki bir sistemin
unsurlarindan, bagka alt sistemlerinden ve bunlarin etkilesiminden olusan dis ¢evresine
uyum anlamindaki orgiitsel degisim, giiniimiizde daha da 6nem kazanmakta ve 6zellikle
orgiitsel etkinligin korunmasi ve arttirilmasi i¢in incelenmesi ve acgiklanmasi
gerekmektedir.”” Degisimi takip etmede yetersiz kalan isletmeler ise kagimlmaz olarak

kriz ile kars1 karsiya kalmaktadir.

Isletmenin faaliyette bulundugu alanda teknolojik degisim hizinin yiiksek
olmasi, hammadde temininin zor olmasi siirekli iiretim yapilmasinin gerekmesi vb. gibi

ozellikler orgiitiin krizle karsilasma olasiligini arttirabilmektedir.”® Diger bir ifadeyle

6 Geng, On.ver., s.344.
77 Akat ve Digerleri, On. Ver., s.388.
8 Ataman, On.ver., s.244.
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isletmenin hizli gelisen bir sektorde faaliyet gostermesi onun krizlerle karsilagma
olasiliginin daha fazla olmasi anlamina gelirken, iiretimin belirli bir diizen ve dengeli
bir ozellikte olmasi krizle karsilasma olasiliginin nispeten daha az olmasi anlamina
gelmektedir. Ornegin konaklama isletmeleri emek-yogun tarzda faaliyet gostermektedir.
Bu nedenle bu isletmelerde hizmet standardin1 yakalamak oldukca zordur. Miisterilerin
otelde kaldiklan1 siire icerisinde personelden ve diger miisterilerden kaynaklanan
sorunlarla karsilasmasi miimkiindiir. Sonu¢ olarak, personel-miisteri arasindaki
catigsmalar, hirsizlik olaylar1 gibi durumlarin her biri isletme icin kriz olusturabilecek

birer nedendir.

1.2.3.1.5 Isletmenin Hayat Safhasina iliskin Faktorler

Krize kaynaklik eden bir diger orgiit ici faktdr de orgiitlerin kendi yasam
egrilerinde bulunduklart yerdir. Bilindigi iizere orgiitler; dogus, gelisme, olgunlagma,
gerileme ve ¢oOkiis olarak adlandirilan cesitli evreleri yasamaktadir. Sayilan her bir farkli
evre kendine 0zgii bir takim temel dinamiklere, uygulama alanlarina ve yOnetim
tarzlarina sahip olmaktadir. Orgiitlerin o anda bulunduklar1 hayat evresinin temel
dinamiklerine uygun davranis kaliplar1 gelistirememesi ise, krizle karsilasma riskini

arttirmaktadir.”

Orgiitiin faaliyet alam ne olursa olsun, en ¢ok Karsilasacagi kriz asamasi,
gelisme asamasidir. Cevresel firsatlardan ve olanaklardan yararlanma istegi, orgiitlerde
her tirlii kaynak (fiziki, mali, insan) ihtiyacim1 ortaya ¢ikarmaktadir. Bunun
karsilanamamasi durumunda, kriz kacimilmaz olmaktadir. Ayrica olgunluk asamasi,

orgiitlerin gelismeleri en yakindan izleme ve titiz davranmalarini gerektiren asamadir.*

Orgiitlerin biiyiime donemlerinde onlem alinmadan belli bir siirin asilmasi,

yetki, sorumluluk, karar verme ve denetim konularinda catigmalar yaratarak oOrgiit

" Pira ve Sohodol, On.ver., s.30.
80 Geng, On.ver., 5.346.
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dengesini bozmaktadir. Ote yandan 6rgiitiin pazar talebinden daha hizl1 bir biiyiime hizi
gostermesi de krize neden olusturabilmektedir. Orgiitiin satislarinin ve karlariin azalma
gosterdigi gerileme donemleri de krize uygun zemin hazirlamaktadir.®' Sekil 1.3’de

igletmenin yasam safhasina gore olasi kriz tiirleri goriilmektedir.

Sekil 1.3 Isletmenin Yasam Safhasi ve Kriz Tiirleri

Canlanma > Kii¢iilme
Biiyiik Ihtiyaci
Krizi [
| Siirekli
"| olgunluk
[
— Biirokrasi > Cokii
Krizi
D .................................
>
Yetki
© Devri
m Krizi
Lidegtic| /7
Krizi
Kiiciik

Dogus Gelisme Resmilesme Incelikli Analiz

Kaynak: Uzun, On.ver., s.42.

Greiner tarafindan 1972 yilinda ileri siiriilen bir goriise gore ise; isletmeler
evrimleri boyunca ilk kurulustan itibaren her gelisme evresi sonrasinda kriz
durumlanyla karsilagsmaktadirlar. Greiner’a gore, isletmeyi ilk kurulus asamasinda

liderlik krizi; gelisme asamasinda yetki devri krizi; olgunlagma asamasinda biirokrasi

81 rrves 4
Tiiz, On.ver., s.8.
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krizi; gerileme asamasinda ise yeniden canlanma ihtiyacindan dogan krizler
beklemektedir. Yeniden canlanmay1 gerceklestiremeyen isletme i¢in ¢okiis kacinilmaz
olacaktir. Yine, her asamanin kendine 0zgii ©zelliklerinden kaynaklanan krizleri

asamayan isletme de, (belki gerileme asamasina bile gelmeden) ¢okiise gececektir.®

1.2.3.2 Yonetsel Faktorler

Isletmelerin krize diismelerindeki isletme ici faktorlerin en nemlilerinden biri
yoneticilerin yetersizligi ve yetkinsizligidir. Institute For Crisis Management (ICM-Kriz
Yonetimi Enstitiisii) tarafindan yapilan bir degerlendirmede 1993-2002 yillar1 arasinda
krize kaynaklik eden ana faktorler ortaya konmus ve buna gore de dikkate alinan dokuz
yillik siire igerisinde en dikkat ¢ekici kriz kaynaginin yonetim oldugu ortaya ¢ikmistir.

%3 Sekil 1.4’de krize kaynaklik eden faktorler verilmistir.

Sekil 1.4 Krize Kaynaklik Eden Faktorler

YOnetim
%53

1993

1994

’ 199

i 199%
/ /

1998
1999
2000

2001
2002

Calisan
%728

Kaynak: Pira ve Sohodol, On.ver., s.33.

82 Uzun, On.ver., s.41.
83 pira ve Sohodol, On. Ver., s.49.
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Isletme yoneticilerinin sergiledikleri yonetim tarzi ve Ozellikleri stratejik
planlarda ve orgiitsel amacglarin degismesinde onemli bir faktordiir. Gelismeler ve uyum
noktasinda yeterli performansi sergilemeyip olagan kosullarda oldugu gibi oOrgiitsel
yasama devam eden ve aliskanliklarindan taviz vermeyen yoneticiler krize yol acan

orgiitsel etmenlerden birinin temel kaynagi olabilmektedir.*

1.2.3.2.1 Planlama Fonksiyonuna Iliskin Faktorler

Planlama, varilmasi tasarlanan hedeflerin belirlenmesi ve bu hedeflere giden yol,
yontem ve araglarin énceden secilmesi olarak tanimlanmaktadir.® Diger bir ifadeyle
planlama; Orgiitiin vizyon ve misyonun belirlenerek bunlarla uyumlu stratejilerin,
fonksiyonel amaclarin ve normlarin olusturulmasi ile bu amaglar1 yerine getirmek igin

gereken kaynaklarin tahsisidir seklinde tammlanmaktadir.®

Isletme planlar1 ile isletme c¢evresinin birbirini etkileme diizeyi, isletme
yonetiminin diisiindiigii sekli ile gercekte olanlar arasinda biiyiik ve énemli farkliliklar
olustugunda “kriz” meydana gelmektedir. Isletmenin yiiksek maliyetlerle ve diger vaad
edilen gelismelerin terk edilmesiyle yeni bir iiriin tiretmesi ve bu iiriiniin piyasada kabul

gdrmemesi bu duruma Srnek verilebilmektedir.*’

Hizla degisen orgiitsel ve cevresel sartlar yapilmis olan planlarin siirekli olarak
yeniden gozden gegirilmesini ve giiniin sartlarina uydurulmasini zorunlu kilmaktadir.®
Isletmelerde iist yonetim tarafindan éngériilen tahminlemelerin ve bunlar dogrultusunda
belirlenen hedef ve stratejilerin yetersiz olmast ya da yanlis belirlenmesi krize yol

acmaktadir.

84 Fatih Mehmet Dinger, On.ver., 8.29.

8 Zeyyat Sabuncuoglu ve Tuncer Tokol, (2001), Isletme (Bursa: Ezgi Kitabevi), s.182.

86 Ataman, On.ver., s.213.

87 Stephen J.Andriole, (1985), Corporate Crisis Management (New Jersey: Petrocelli Books), s.24, 25.
8 Omer Akat, (2000), Turizm Isletmeciligi (Bursa: Ekin Kitabevi), 5.150.
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Planlama  fonksiyonundan  kaynaklanan  krizlerin  nedenleri  sunlar
olabilmektedir:*

- Gelecege doniik tahminler yanlis yapilmis olabilmektedir. Ornegin, bir tur
operatoriiniin isgletme biitgesini hazirlarken, sunmus oldugu paket tura olan talebi eksik
tahminlemesi durumunda; beklenmedik sayida talep karsisinda tahsis edilen kaynaklar -
sermaye, isgiicii, teknoloji vb. gibi- yetersiz kalacak ve bir kriz bas gosterebilecektir.

- Gelecege yonelik tahminler dogru olmasina karsin mevcut kaynaklarin tahsisi
yanlis yapilabilir. Isletmelerin gelecege yonelik 6ngoriileri dogru olabilmektedir; ancak
mevcut  kaynaklarmi  bu  Ongoriiller  dogrultusunda  etkin  bir  sekilde
kullanamayabilmektedir. Ornegin; devaliiasyon ve oraninin tahmin edilmesi, isletmenin
ise buna ragmen nakdini dovizde tutmamasi; ya da anlasmalarin1 TL iizerinden degil,
doviz iizerinden yapmasi (maaglar, otel-acenta anlagsmalar1 gibi), finansal bir krize
neden olabilmektedir.

- Hazirlanan planlar esnek olmayabilmektedir. Ongoriiler dogrultusunda
hazirlanan planlarin i¢ ve dis ¢evre kosullarindaki degisikliklere uyum saglayamamasi
bir diger kriz nedenidir. Ornegin; bir otel isletmesi, tek tur operatdriiyle calisiyor ve
dagitim sistemini bu tur operatoriine gore planlayip yiiriitiiyor olabilir. Eger ilgili tur
operatorii iflas edecek ya da anlasma bozulacak olursa, isletmenin buna yonelik

alternatif bir plan1 olmadig taktirde, bir kriz durumu ortaya c¢ikabilmektedir.

1.2.3.2.2 Orgiitleme Fonksiyonuna iliskin Faktorler

Orgiitleme, orgiitsel amaclarin gerceklestirilmesi icin yonetimin amacina,
islevlerine ve siirecine elverisli bir yap1 kurma siirecidir.”® Orgiitlerin etkili olabilmesi
icin ellerinde bulundurduklar1 insan kaynaklari, fiziksel etmenler ve islevlerini
esgiidiimlenmis bir bi¢cimde bir araya getirmeleri gerekmektedir. Bu bir araya getirme

siirecine Orgiitleme denir.”’ Bir baska deyisle, oOrgiitleme, isletmenin planlarinda

8 Seymen ve Digerleri, On. ver., ss.112, 113.

* {brahim Ethem Basaran, (1989), Yonetim (Ankara: Giil Yayinevi), 5.247.

°! Halil Can, Dogan Tuncer ve Dogan Yasar Ayhan, (2002), Genel Isletmecilik Bilgileri (Ankara:Siyasal
Kitabevi), s.157.
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belirlenen amaclara ulasabilmesi i¢in en uygun orgiitiin kurulmasidir.”

Orgiitleme fonksiyonu sonucunda olusan orgiit yapisinin, dis g¢evrenin
taleplerine cevap veremez hale gelmesi, esnekligini kaybetmesi, hizli hareket etme
kabiliyetini yitirmesi ya da c¢alisanlarin istek ve ihtiyaclarmi karsilamada yetersiz

kalmas, krize yol acabilen nedenler arasindadir.”

Benzer sekilde, orgiitleme fonksiyonunun yanlis ya da yetersiz olmasi da
isletmelerde potansiyel bir kriz sebebi olabilmektedir. Ornegin, is tanimlarmin ve is
gereklerinin ¢ikarilmamasi ya da yanlis ¢ikarilmasi; bundan dolay1 yetki-sorumluluk
karmasas1 ve motivasyon diisiikliigli yasanmasi ya da is goren devir hizimin risk

yaratacak noktaya yiikselmesi kriz yasanmasina neden olabilmektedir.”*

1.2.3.2.3 Yiiriitme Fonksiyonuna iliskin Faktorler

Yiiriitme, Orgiit iiyelerinin planlarla uyum icinde faaliyetlere girisimlerini
uyarma ¢abalarini icermektedir. Bu uyarma, kisileri giidilleme ve onlara 6nderlik ederek
orgiitte gelistirilecek orgiit iklimi ile orgiitsel ve yonetsel gelisme yollar1 aracilig ile

saglanabilmektedir.”

Isletmelerin emir-komuta zincirindeki hatalar ve isleyis bozukluklari, yonetsel
kademelerde yanlis liderlik uygulamalari, yetersiz ya da yanhs giidiileme, bireyler ya da
birimler arasinda catismalarin ortaya c¢ikmast ve bunun etkin bir sekilde
yonetilememesi, isletmede yasanan stresin kaynaklarinin ortaya ¢ikarilamamasi ve/veya

etkin yonetilememesi vb. gibi durumlar krizin yasanmasina neden olabilmektedir.”

2 Omer Akat, On.ver., s.151.

% Seymen ve Digerleri, On.ver., s.113.

**Aynt., ss.113, 114.

%5 Halil Can, (1994), Organizasyon ve Yonetim (Ankara: Siyasal Kitabevi), s.157.
% Seymen ve Digerleri, On.ver., s.114.
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Yiiriitme, yoneticilerin astlarina emir vermesi veya diger yollarla ne yapmalari
gerektigini anlatmasidir. Burada Onemli olan husus, is gorenlerin yiiksek verim
saglayacak bir sekilde ise istek ve arzuyla sarilacaklar1 uyarict ve 6zendirici bir ortami
ve sartlar1 yaratmaktir. Bir yoneticinin yetenegi, tiim orgiit iiyelerini bir takim anlayisi

ile calismaya yoneltebilecek ortami saglayabilmesi ile dlgiilmektedir.97

1.2.3.2.4 Esgiidiim Fonksiyonuna iliskin Faktorler

Koordinasyon, uyumlastirma ya da diizenlestirme gibi kavramlarla da ifade
edilen esgiidiim fonksiyonu en kisa bicimde, orgiitte uyum ve isbirligi saglamak olarak
tanimlanmaktadir. Daha acik bir deyisle; bir isletmenin diizenli ve siirekli ¢alisabilmesi
icin amaglar, araclar, ugraslar, organlar ve kisiler arasinda uyum ve isbirligi saglanmasi

anlamina gelmektedir.98

Orgiitlerin biiyiimesi, 6zellikle belirli bir biiyiikliigii asmas1 birimler arasinda
esgiidiimiin saglanmasim1 ve faaliyetlerin kontroliinii zorlasgtirmaktadir. Isletmelerde

kopukluklara neden olan bu durum orgiitlerde krizlere yol agmaktad1r.99

Esgiidiim fonksiyonunun etkin bir sekilde yiiriitilememesi, isletme iginde
catismalarin, anlagmazliklarin ve amag¢ uyusmazliklarinin ortaya ¢ikmasina; karsilikli
igbirligi ve anlayis ortaminin yaratilamamasina neden olabilmektedir. Bunlar ise
beraberinde, karliligin ve miisteri memnuniyetinin diismesine yol acabilmekte ve olasi

bir krizin nedenleri arasinda sayllabilmektedir.100

Yapilan faaliyetlere iliskin kontroller ve boliimler arasinda ortaya g¢ikabilecek
diizensizliklerin kontrolii, etkin ve hizl iletisim isletme yoneticilerinin kesinlikle

cozmesi ve etkinlige kavusturmasi gereken problemlerdir. Bu problemler birbiri ile

7 Omer Akat, On.ver., s.153.

8 Sabuncuoglu ve Tokol, On.ver., s.192.
% Ataman, On.ver., s.244.

100 Seymen ve Digerleri, On.ver., s.114.
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baglantilidir ve orgiitiin kan damarlart gibidir. Damarlar arasinda kan dolasiminin
saglanamamasi, metabolizmik bozukluklar olusmasina ve sonug olarak kangren (krizin)

olusmasina neden olabilmektedir.

1.2.3.2.5 Denetim Fonksiyonuna iliskin Faktorler

Kontrol ya da denetleme olarak da ifade edilen denetim, bir faaliyeti daha
onceden belirlenen amaglara yoneltmede rehberlik eden siirec olarak

tanimlanabilmektedir.'!

Temelde denetim, planlamayla baslayan orgiitleme, yiiriitme ve esgiidiimleme
ile siiren ve bir biitiinliik i¢inde sorunu ¢6zmeyi amaclayan yOnetim siirecinin bir
uzantisidir. Yonetim siirecinin istenen nitelikte olusturulabilmesi i¢cin denetime gerek
vardir. Bu nedenle denetim siireci, aslinda biitiiniiyle yonetim siirecinin her asamasinda
yer alan bir siirec;tir.lo2 Belirlenen amaclar, alinan kararlar ile varilan sonuglar arasinda
tam bir uyumun olusmasi isletme acisindan mutlak bir basarinin gostergesi olmaktadir.
Ancak, denetimin, caligsanlarin sosyal ihtiyaglarimi ve yaraticiliklarini ortadan kaldiracak
Olciide kati olmasi; Onleyici denetim mekanizmalarinin olusturulmamasi, standartlarin
gercek¢i ve dogru bicimde belirlenmemesi ve diizeltici Onlemlerin uygulamaya

konmamasi isletmelerde krize neden olabilmektedir.'*?

1.3 Kriz Siireci ve Sonuclar:

Kriz, tim sistemi fiziksel olarak etkileyen, temel faaliyetlerini, kendi kisisel
yeteneklerini ve var olan 6z yeteneklerini tehdit ederek karigiklik icine iten siiregtir.'™

Ne cesit kriz olursa olsun, etkin olarak bir krizle miicadele etmenin teknikleri hemen

11 Can ve Digerleri, On.ver., s.199.

102 Basaran, On.ver., s.307.

103 Seymen ve Digerleri, On.ver., ss.114,115.

1% John J. Burnett. (1998), “A Strategic Approach To Managing Crises”, Public Relations Review.
Vol.24, Nr.4. 5.476.
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hemen aymdir. Krizler, sinsice ilerleyen ve isletmelerin hayatlarini tehlikeye sokabilen
stireclerdir. Krizler son derece tehlikeli ve hasar verici olabilmektedir. Krizlerin

etkilerinin en aza indirgenmesinin en iyi yolu krizlere hazirlikli olmaktir.'”

1.3.1 Kriz Siirecleri

Orgiitler, teknik, sosyal ve ekonomik sistemlerdir. Cevreleriyle siirekli etkilesim
halindedirler. Orgiitlerin cevreleriyle uyum icinde olamamalar1 ve degisimi
yonetememeleri durumunda, stratejik agiklik ortaya ¢ikmaktadir. Orgiitlerde “degisim
krizlerine” yol acan “stratejik aciklik”, dis ¢evrenin siirekli olarak degismesi ile birlikte,
yonetimin degisimi yonetimde bagarisiz olmasindan kaynaklanmaktadir. Orgiitlerde
stratejik agiklik; eksik veya yanlis cevre analizi, Orgiit yapisinin esnek olmamasi,
yetersiz ¢evre destegi, kaynaklarin yeterli ve uygun olmamasi, acik sistemi ve gevre
etkisini basite alma, yetersiz uygulama ve yontem yanligliklari, degisikliklerle ilgili

sinyalleri onemsememe gibi faktorlerden kaynaklanmaktadlr.106

Dis cevrenin siirekli degismesi ve karmasiklagmasi yaninda yOnetimin de
basarisiz olmasi, isletme ile cevresi arasinda bir “stratejik agiklik” olusturmaktadir. Bu
stratejik aciklik, isletmeyi kriz durumuna yéineltmektedir.107 Stratejik acikligin ortaya
cikmasi ve krizin bas gostermesi siireci baslica bes temel safhaya ayrilabilmektedir.
Krizin baglamasi ve siddetlenmesiyle ilgili siirecin safhalar1 Sekil 1.5’deki gibi gérmek

mimkiindiir.

1% World Tourism Organization. Crisis Guidelines for the Tourism Industry.
http://www.world-tourism.org (25.05.2005).

106 Geng, On.ver., $.339.

97 Omer Dinger, (2003), Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi (Istanbul: Beta Basim), 5.391.
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Sekil 1.5 Kriz Siirecinin Baslamasi ve Gelismesi
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Kaynak: Omer Dinger, (1998), On.ver., 5.393.

v

Zaman

Isletmelerin krizle karsilasmasi hizli bir degisim siirecinin sonucudur. Kriz

stireci, yakin zaman dilimleriyle birbirini takip eden, bazen de aynm1 zamanda olusan,

asamalardan gecerek isletmeyi etkilemektedir. Tiim toplumsal ve kurumsal olaylarin

izledigi seyirde oldugu gibi kriz siireci de, genel olarak;

-Kriz 6ncesi donem (krizin baslangi¢ noktasi — kulugka donemi)

-Kriz donemi (Belirme an1 — Hiicum safhas1 — Kurtarma safhasi)

-Kriz sonrast donem (Yeniden yapilanma safhasi) olmak {izere ii¢ asamadan

olusmaktadir. Sekil 1.6’da kriz siireclerinin isleyisi verilmistir.
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Sekil 1.6 Kriz Siireclerinin isleyisi

—»Onleyici Olgiimler

f
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Krizin Siirmesi ——» szarfl etmek
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Gozardl etmek

»Kronik hale gelmesi——————>»Coziim getirmek

Gozardl etmek

Sonuca katlanmak

Kaynak: Tiiz, On.ver., s.15.

1.3.1.1 Kriz Oncesi

Krizin kavramsal olarak baslangic noktasi ile kulugka evresi, kriz 6ncesi donem
olarak adlandirilmaktadir. Kriz 6ncesi donem, kriz durumuna gelmeden 6nce belirtilerin
asama asama agirlastifi donemdir ve krizin ortaya c¢ikacagma iliskin ipuclari bu

dénemde gelismektedir.'®

Krize hazirlik donemi, bilingli bir sekilde krizi taniyarak ve proaktif bir sekilde
kacinilmaz sekilde meydana gelisine hazirlanarak, ¢cok boyutlu potansiyel bir kriz
kapsaminda i¢ c¢evredeki muhalif durumlann ©6n goriildiigii ve etkin bir sekilde

belirlendigi siiregtir. 109

198 pira ve Sohodol, On.ver., s.47.
19 Zachary Sheaffer and Rita Mano — Negrin. (2003), “Executives Oriontations as Indicators of Crisis
Management Policies and Practices”, Journal of Management Studies. Vol.40, Nr.2. s.575.
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Kriz oncesi faaliyetler ¢esitli kriz tiplerinden olusan isletmeye 6zgii bir kriz
portfoyiiniin tasarlanmasi, bu olasi krizlere ait erken uyarn sinyallerinin toplanmasi ve
hazirlik yaparak kriz Onleyici veya hasar azaltici ve isletmenin siirekliligini saglayict

. . . . 110
tedbirlerin alinmasini icermektedir.

Bu asamada, isletme amag¢ ve varligimi tehdit eden durumlar ile ilgili sinyaller
ortaya cikmaktadir. Isletme ve isletme-cevre iliskilerinde sorunlar bas gostermeye
baslamaktadir. Ayrica isletmenin bilgi alma sistemleri kriz sinyallerini yeterince
alamamakta ve yonetilememektedir. Bu durumda, iist yonetim yaklasan kriz icin gerekli

N . 111
onlemleri alamamaktadir.

Kriz oncesi ve kriz gelisim doneminde, bir krizin etkilerini durdurmak veya
sinirlandirmak icin yiiriitilecek faaliyetler, kamu ve 06zel kuruluslar ile yoneticiler

tarafindan ortaklasa gerceklestirilmelidir. 2

Krize hazirlikli olan isletmeler; yapi1 ve faaliyetlerinde, potansiyel krizin
zararlarim azaltmak konusunda krize hazirliksiz olan isletmelerden ayrllmaktadur.113
Krizin olusum donemine énem veren isletmeler, kriz sinyallerini degerlendirmeleri ve
bu dogrultuda hazirlik yapmalari sayesinde ye krize yakalanmazlar ya da krizin olumsuz
etkilerini en aza indirirler. Ancak, baz1 isletmelerde kriz oncesi kriz faaliyetleri tam
yerine getirilmemisse kriz an1 doneminin ilk agsamasi, “korliik” asamasi1 baglamaktadir.
Bu asama krizin taninmasi gereken donemdir. Isletme ici orgiitsel yetersizlik ve
performans diisiikliigii baslamistir. Fakat bu sinyaller dogru algilanmadigi i¢in degisim
ihtiyac1 hissedilmemektedir. Ikinci asama “eyleme gecememe” asamasidir. Bu asamada
performans diisiikliigii devam ettigi halde isletme yonetimi olagan faaliyetlerine devam
etmektedir. Kriz baglangici algis1 isletme iginde olusmadigindan deisim yoniinde

eylem yoktur. Uciincii ve son asama ise, “yanlis eylem” asamasidir. Sorunlar fark

"9 0guz, N. Babiiroglu, Kriz Yonetiminde Yeni Bir Paradigmaya Dogru.
http://www.aramasearch.com/altbolum.asp?sayfa=kriz (28.01.2004).

T Akat ve Digerleri, On. Ver., s.411.

2 Ritchie, On.ver., 5.674.

113 Sheaffer ve Negrin, On.ver., 5.576.
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edilmeye baslaninca, varolan stratejiler uygulanmakta ve degisime uygun olan
eylemlere gecis olmamaktadir. Karmasa ve huzursuzluk artmakta ve krizin esigine

gelinmektedir. Hd

Isletmeler, krizin ne kadar az zedeleyici oldugunu diisiiniirse ve krize ne kadar
az hazirlikhi olursa, kriz o kadar zedeleyici bir hal almaktadir. Diger bir deyisle, bir
isletme krizin zarar verici oldugunu ne kadar kabul ederse ve krize ne kadar hazirlikli

. . 115
olursa, kriz o kadar az zarar verici olmaktadir.

Kriz oncesi donemde krizi onlemek icin pek ¢ok firsat bulunmaktadir. Iyi bir
yonetim, problemleri belirleyerek bu donemde yeni planlar gelistirebilir ve yapici
degisikliklere yonelebilir.''® Kriz éncesinde orgiitlerin yapmasi gerekenler su sekilde
siralanabilmektedir:'"’

- Kriz donemlerine gii¢lii bir sekilde kars1 koyabilmek icin Oncelikle en kotii
ihtimale dayali bir senaryo gelistirilmeli ve buna gore kriz yonetimi plani
hazirlanmalidir.

- Kriz yonetimi hizli imaj erozyonuna kars1 konulmasini gerektiren bir halkla
iligkiler konusudur. Bu nedenle, Kriz Yonetimi Planinin hazirlanmasi, iletisimde rol
alacak gorevlilerin (sozciilerin) belirlenmesi; bu kisilerin onceden egitilmeleri ve kriz
stirasinda kitle iletisiminin yonetilmesi boyutlartyla mutlaka profesyonel ve tercihen bu
alanda deneyimi olan bir halkla iliskiler firmasinin hizmetlerinden yararlanilmasini
gerektirmektedir. Isbirligi yapilacak halkla iliskiler firmasinin 6nceden belirlenmis
olmasi kriz sirasinda hayati 6nem tagiyan zaman kayiplarinin 6nlenmesi agisindan 6nem
tasimaktadir.

- Reklam ajanslar ile yapilan sézlesmelerde herhangi bir kriz aninda igverence
kampanyayi siiresiz olarak durdurma yetkisini veren hiikiimler mutlaka yer almalidir.

- Kriz ekibi, kriz plan1 ve kurulacak parasal kaynak krizin uzun siireli olmasi

L4 Bayazit ve Digerleri, On.ver., s.367.

!5 Tan L.MIitroff, Paul Shrivastava and Firdaus E. Udwadia. (1987), “Effective Crisis Management”, The
Academy of Management Executive. Vol.1, Nr.3. 5.285.

116 pira ve Sohodol, On.ver., s.48.

"7 T .C.Turizm Bakanligi, Tanitma Genel Miidiirliigii. (2002), Kriz Yonetimi El Kitab1 (Ankara: Nokta
Ofset), s.5.
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ihtimali dikkate alinarak belirlenmelidir.
- Asagidaki konulari net ve acgik bir sekilde belirlemek iizere bir kriz eylem plam
hazirlanmalidir. Bu dogrultuda yapilmas1 gerekenler su sekilde siralanabilir:

* Kriz yonetimi sirasinda benimsenecek temel ilkeler,

* Karsilasilabilecek kriz tiirlerinin ayrintili bir dokiimii,

* Hitap edilecek onemli ve oOncelikli hedef kitleler; bunlara iligkin
degerlendirmeler ve kendilerine en etkin erisim saglama yontemlerinin neler oldugu,

* Krizden etkilenen, kendileriyle isbirligi yapabilecek ve/veya destek
almabilecek kisi ve kuruluslarin sorumlu yoneticilerinin adlarin1 ve erisim bilgilerini
iceren listesi,

* Karst tavir alabilecek muhalif gruplarin ve neler yapabileceklerinin
dokiimii,

* Kriz planinin uygulanmasina tahsis edilecek biitge,

* Kriz ekibinde yer alanlarin isim, unvan, adres, telefon ve faks
numaralarini igeren liste ve ayrica bunlarin normal sartlar altinda yiiriittiikleri gorevleri
iistlenecek personelin listesi,

-Kriz ekibi onceden egitilmeli, kriz sirasinda neler yapmalar1 ve neleri
yapmamalar1 gerektigi kendilerine 6gretilmeli ve uygulama becerileri yangin tatbikatina

benzer provalarla 6nceden kontrol edilmelidir.

1.3.1.2 Kriz Donemi

Krizin gelisim donemi, krizin orgiit tarafindan algilandig ve kriz durumundaki
belirtilerin asama asama goriildiigii donemdir. Krizin olusum donemi iginde goriilen
krizle ilgili onemli ipuclar teshis edilmeye baslanmaktadir. Buna “akut” donem de
denir. Isletmenin ve gevresinin hissedecegi fiziksel, mali ve psikolojik sorunlar en ug
noktadadir, karmagiklik hakimdir. Giinliik islere agirlik verilen ve yaraticiliktan en uzak
durulan donemdir. Bu asamada diger bir donem de “kronik” doénemdir. Bu donemde

krizin siddeti azalir ama kriz heniiz sona ermis degildir. Basarili bir kriz yonetim
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stratejisi sonucu bu safha kisaltilabilir ve kriz daha hizli sona erdirilebilir.''®

Kriz donemleri orgiitsel belirsizligin en iist noktaya ¢iktigi donemlerdir. Boylesi
ortamlarda calisanlar da kendi yonlerini cizememe, gelecekleri ile ilgili bireysel
amagclarini yerine getirememe ve Orgiitte sahip olduklart mevcut pozisyonu kaybetme
ihtimalleri cercevesinde bireysel belirsizlikler yasamaktadirlar. Belirsizlik arttikca, kriz
siddetlenmekte, ve calisanlar {izerinde daha biiyiik bir baski unsuru olusturmaktadir.
Krizin ¢alisanlarin bireysel amaglari tehdit etmesi oraninda korku ve verimsizlik de

artmaktadir.'"®

Bu safhada verilecek en dnemli cevap, genis ¢apli bir reorganizasyon yapmaktir.
Personel, yapi, siire¢, degerler, ideoloji, amag¢ ve stratejilerde devrim niteliginde bir
degisiklik yapmaya ihtiya¢ vardir. Isletmenin mevcut degerleri, amaglari, varsayimlari
gozden gegirilmeli, kisaca orgiit kiiltiirii degisikliklere kolayca uyum saglayacak sekilde

acik hale getirilmelidir. Ayrica daha esnek ve modiiler bir yap1 olusturulmahdur.'*

Kriz doneminde isletmeler bir takim faaliyetleri kriz ile aymt zamanda
uygulamaya koymak zorundadir. Kanit toplama, analiz, hasar kontroli ve iletigim, kriz
yoneticilerinin ilk birkac saat ya da ilk hafta veya daha uzun bir siire zarfindaki kritik

121
sorumluluklaridir.

Isletmelerin kriz donemlerini en az zararla atlatabilmeleri icin isletmelerin hem
medya ile aralarinda hem de isletme i¢indeki birimler arasinda etkili bir iletisim ag1
kurmasi onemlidir. Bunun disinda kriz doneminde yapilmasi gerekenler su sekilde
siralanabilmektedir: '*

- Herhangi bir krizin ortaya ¢ikmasini takiben ilk yapilacak is krizin nedeni,

18 Bayazit ve Digerleri, On.ver., s.367.

119 pira ve Sohodol, On.ver., s.49.

120 Omer Dinger, (1998), On.ver., $.396.

121 Tan L Mitroff and Christine M. Person, (1993), Crisis Management, A Diagnostic Guide for
Improving Your Organization’s Crisis Preparedness (California: Jessey — Boss Inc.), s.101.

1227 C. Turizm Bakanligi, On.ver., s.6.
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meydana gelis sekli, sonuclari, etkiledigi alan, can ve mal kayb1 olup olmadigi, varsa
boyutlari, 6lii ve yaralilarin kimlikleri, yapilan tibbi miidahaleler, alinan ilk 6nlemler vb.
konularda giivenilir kaynaklardan dogru bilgilerin elde edilmesi, degerlendirilmesi ve
talep sahiplerine aktarilmasi olmalidir.

- Konuyla birinci dereceden ilgili resmi ve 6zel kuruluglarla temasa gecilmeli ve
beraberinde kurum iginde birimler arasinda etkin bir iletisim ag1 kurulmalidir. Bu ag
icerisinde siiratli ve dogru bilgi iletimini teminen kriz ekibine bilgi akist
merkezilestirilmeli, iceriye ve disariya yonelik bilgilendirme kontrol altinda
tutulmalidir.

- Kamuoyuna agiklama yapacak yetkililerin arandiklar1 zaman bulunmalar1; kriz
kurbanlarina, ilgi, sefkat ve anlayisla yaklagsmalar1 cok énemlidir.

- Krizle ilgili olarak, onceden belirlenmis ve tercihen bir halkla iligkiler ajansi
tarafindan egitilmis sozciiler disindaki kisilerin medyaya aciklama yapmalar kesinlikle
engellenmelidir.

- Medyanin sorulart yanitsiz birakilmamali; yanitlar gecikmemeli; verilen
mesajlar dogru ve birbirleriyle tutarli olmalidir.

- Medyaya agiklama yapan sozciiniin ikna giicli tasidigi unvandan cok daha
fazlasina baghdir. Bu kisiden her seyden 6nce olay hakkinda genis ve dogru bilgi sahibi
olmasi beklenmektedir. Sozcii gerceklere dayali bilgi vermeli ve yanitlar temsil ettigi
kurumun iletisim politikasi ile tutarli olmalidir.

- Sorun bastirilmamali; kapsami, cografi olarak simirlamak veya miinferit bir
olay oldugu vurgulanmak suretiyle daraltilmaya calisiimalidir.

- Krize iligkin olarak suclu aramaktan ve {iciincii taraflara yonelik olarak daha
sonra sikinti yaratacak suclamalar yapmaktan kacinilmalidir.

- Yogun bir krizle karsilasildigi zaman isletme hedef kitlesinin reklama
duyarliligi asgariye inmis olacagindan reklam kampanyalari durdurulmali ve imaj
onarimi  saglayict halkla iliskiler faaliyetlerine agirhk verilmelidir. Krizin

atlatilmasindan 3-4 hafta kadar sonra reklam kampanyalan tekrar baslatilmalidir.

Kriz donemlerinde, hatalar veya yanlis hiikiimler isletmeler tarafindan

izlenebilmekte ve giiven, toplum icinde diizeltici faaliyetlerle saglanabilmektedir.
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Isletmeler, gelecekteki benzer krizlerden korunmak igin ihtiya¢ duyduguna inandig:

adimlar rahatlikla atabilmelidir.'*

Kriz dénemlerinde, krizin yaratacagi olumsuz etkilerin en aza indirgenmesi i¢in
yoneticilerin yapmasi gerekenler su sekilde siralanabilmektedir:'**

- Sozcii olarak bir kisi secilmelidir.

- Kriz yonetimi plan1 isletme ¢alisanlarina anlatiimalidir.

- Isletme veya iiriinler krizden daha genis bir kapsamda ele alinmalidr.

- Isletme ¢alisanlar1 bilgilendirilmeye devam edilmelidir.

Kriz doneminin higbir safthasinda hicbir sey alisilagelmis yontem ve
uygulamalara bagli olarak yapilmamaktadir. Ayrica kriz doneminin kendine ozgii
birtakim ozellikleri ve dinamikleri bulunmaktadir. Kriz sathasinda, problemler isletmeyi
sosyal alanda agindirmaktadir. Miisteriler, ¢alisanlar, saticilar ve igletmeyle iligkisi olan

diger kisi ve gruplar, bu iligkilerini sinirlamaya veya gevsetmeye baslamaktadir.

1.3.1.3 Kriz Sonrasi

Krizin sona ermesi ile kriz sonrast donem baslamaktadir. isletme degisime
uygun ¢oziimler bularak, faaliyet ve stratejilerine yeni bir boyut kazandirmaktadir. Bu
dénem hamleler, kars1 hamleler, yasal gelismeler ve medyada yer alis gibi nedenlerle
cok uzun olabilmektedir. Eger bu faktorler dogru kullanilmazsa gelismelerden giderek
uzaklasilarak yok olus donemine girilmektedir. Ancak yasadiklar krizden elde ettikleri
deneyimleri degerlendiren, diger bir deyisle, 0grenme asamasini kriz yOnetiminin
faaliyetleri icine dahil eden isletmeler var olan krizi en az zararla atlattiklar1 gibi olasi

krizlere karsi da hazirlikli olmaktadirlar.'®

'2 Robert R. Ulmer and Timathy L. Sellnow. (2002), “Crisis Management and the Discourse of Renewol:
Understanding the Potential for Positive Outcomes of Crisis”, Public Relations Review. Vol.28. 5.362.
124 Joe Marconi, (1992), Crisis Management (Chicago: Probus Publishing Company), ss.143, 144.

125 Bayazit ve Digerleri, On.ver., s.367.
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En miikemmel sekilde yonetilmis dahi olsa, agir bir krizi hi¢ zarara ugramadan
atlatmak olanaksizdir. Dolayisiyla kriz nedeniyle kayba ugramis olanlarin kimi zaman
cok sertlesebilen elestirilerine, yakinmalarina ve destek taleplerine hazir olunmalidir.
Bunlara kars1 her seyden once sogukkanli, akilci, anlayish, ancak istismara kapali bir
tavir benimsenmelidir. Diger ©nemli bir nokta; aceleyle, yerine getirilemeyecek
vaatlerde bulunulmamasi; vaat edilenlerin de eksiksiz olarak ve gecikmeden

yapilmasidir.'*®

Kriz sonrasi, is gorenlerde korku, bitkinlik, giivensizlik, asir1 tepki ve 06z
savunma gibi davraniglar goriilebilmektedir. Krizin olumsuz etkilerinin giderilmesi ve
orgiitiin tekrar harekete gecmesi icin verimli ¢alismay1 engelleyen etkenlerin ortadan
kaldirilmasi, orgiitiin hedeflerinin yeniden ve eskisinden daha iyi belirlenmesi ve kriz
stirecinde kisisel cabalart degerlendirmek icin yapici elestiri yonteminin kullanilmasi

gerekmektedir. 127

Sugunu veya yetersizligini inkar ederek savunmaya gegmek veya krizi ortbas
etmeye calismak yerine hatalarim1 kabullenerek magdurlarin yaninda yer aldigimi ve var
giicliyle olumsuz sonuclarin bir an 6nce giderilmesine calistigini tiim iddia sahiplerine
ve medyaya gosterebilmek, isletmenin krizin etkilerini ¢cok daha cabuk ve az yara almig
olarak atlatabilmesini saglayacaktnr.128 Bu noktada krizin olumsuz etkilerini bertaraf
etmek icin yoneticilere diisen gorevler su sekilde siralanabilmektedir:'*

- Kriz oncesi donemde gergeklestirilen tiim faaliyetler tekrarlanmalidir.

- Isletme, iiriin, pazar ve rakipler hakkinda sahip olunabilecek tiim bilgilere
sahip olunmalidir.

- lletisimin gergeklestirilmesi icin reklam ve halkla iliskiler faaliyetleri
stirdiiriilmelidir.

- Basarinin elde edilmesi i¢in olumlu olunmalidir.

- Diiriist olunmalidir.

126 T C Turizm Bakanligi, Tanitma Genel Miidiirliigi, On.ver., s.10.
127 Baydas ve Digerleri, On.ver., s.235.

128 Babiiroglu, On.ver.

129 Marconi, On.ver., 5.195.
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Yukarida belirtilen genel ilkeler dogrultusunda kriz sonrasinda isletmelerin
yapmasi gerekenler ana basliklar itibariyle sunlar kapsamaktadlr:13 0

- Krizin etkileri; talep, gelir, pazar payi, krizden etkilenen kesimler ve
ugradiklar zarar miktar1 boyutlariyla tarafsiz ve dogru bir sekilde hesaplanmalidir.

- Olumsuz etkileri en kisa siirede bertaraf edecek veya hafifletecek onlemler
belirlenmeli ve maliyetlendirilmelidir. Bu 6nlemler kapsaminda yapilacaklardan en
onemlisi kriz Oncesinde tasarlanmis olan iletisim stratejilerinin gozden gegcirilmesi,
hedef kitleler, mesajlar, yaratici teknikler, medya tiirleri, kullanilacak mecralar ve
zamanlama boyutlariyla gerekli uyarlamalarin siiratle gerceklestirilmesidir.

- S6z konusu 6nlemlerin alinmasi i¢in ayrilabilecek biitce belirlenmeli ve siiratle
kullanilabilir hale getirilmelidir.

- Tahsis edilebilen biitce ihtiyag duyulanin gerisinde kalmigsa bu biitce
icerisinde yapilabilecekler yeniden tanimlanmali, planlanmali ve siiratle uygulamaya
gecilmelidir.

- Kriz yonetimindeki etkinlik Olciilmeli, basar1 ve basarisizliklardan dersler
cikarilmali ve takiben kriz yonetimi planlarinda gerekli uyarlamalar yapilmalidir.
Etkinlik 6l¢iimii sadece iist makamlarin degerlendirmeleriyle sinirli tutulmamali, kriz
ekibinin katilimiyla acik yiirekli bir 6zelestiri ortaminda gerceklestirilmeli; dokiimante

edilmeli ve elde edilen kazanimlar raporlanarak gelecege aktarilmalidir.

1.3.2 Krizin Sonuclari

Krizler, yeni firsatlar da yaratmasi agisindan, sadece tehdit veya tehlike
anlamina gelmemektedir. Olumsuz yanlari; fiyatlarin yiikselmesini, iletisim ve karar
verme faaliyetlerinde hatalari, personel ¢ikarimlarini, iiretim ve satis faaliyetlerinde
hatalan kapsamaktadir. Firsatlar ise; yeni programlar1 tanimak i¢in firsati, maliyetleri
azaltmay1 ve kriz yonetiminde deneyim kazanmay1 kapsamaktadir. Olumlu ve olumsuz
yonlerin bazilar1 kisa donemde anlasilirken digerleri uzun dénemde belirmektedir. Bu

nedenle, yoneticilerin krizleri nasil yonetecekleri ve kriz yoOnetimi siireglerini nasil

139 T C Turizm Bakanligi, Tanitma Genel Miidiirliigi, On.ver., ss.10, 11.
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olusturacaklar1 konusunda egitilmeleri tavsiye edilmektedir.'*'

Bir orgiitiin en 6nemli hedefi, krizi kontrol altina almak ve siddetini azaltmak
veya krizi tamamen sona erdirmektir. Krizler, kaotik ve karmagiktir. Krizlerin etkileri
uzun siireli sistem degisikliklerine neden olabilmektedir; fakat bu degisimler olumlu

veya olumsuz olabilmektedir. '**

1.3.2.1 Krizin Olumsuz Sonuclari

Kriz durumunun hem kendi 6zelligi itibariyle hem de kriz durumunun ortaya
cikardigi sonuglar itibariyle, isletme ve calisanlan iizerinde bir cok olumsuzluk ortaya
ciktig1 gbzlenmistir. Ortaya ¢ikan krizler sonucunda isletmelerin karsi karsiya kaldigi
sorunlar su sekilde siralanabilmektedir;'*

- Kurumun itibar1 énemli derecede zarar gérmekte,

- Is cevresinde yaratilan giiven ve kredibilite yok olmakta,

- Calisanlarin isletmeye olan giiveni ve sadakati zarar gérmekte,

- Satiglarda diisiisler goriilmekte,

- Kar oraninda azalma ile karsilasilmakta,

- Krizin yol agtig1 hasar1 en aza indirmek i¢in zorunlu masraflar ¢ikmakta,

- Calisanlarin verimliliginde diisiis olmakta,

- Ust diizey personel degisikligi yasanmakta,

- Kurumun isminde degisiklik yapilabilmekte,

- Onemli iiriin ve hizmetlerde degisikliklere gidilebilmekte,

- Klasik yonetime sahip isletmeler kararlar1 hizla alamadiklarindan krize cevap
verememekte,

- Bilgi yetersizligi olumsuz kararlara sebep olmakta,

- Yonetimin merkeziyetgiligi yaraticiligl azaltmakta,

131 Okumus ve Digerleri, On.ver., s.3.

132 Ritchie, On.ver., $.679.

133 Ebru Giizelcik Ural. (2003), “Kriz Yonetiminde Proaktif Halkla iliskiler Yaklasimlari ve Konu-
Giindem Yonetimi”, Afyon Kocatepe Universitesi iiBF, 11. Ulusal Yonetim ve Organizasyon
Kongresi Bildiri Kitab1 (Ankara: Uyum Ajans). ss.382, 383. Yakar, On. Ver., s5.96, 97.
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- Isgiicii ve ekipler arasinda catismalar baglamakta,

- Yonetim kararlarinin etkinligi bozulmakta,

- Isten ¢ikarilma korkusu motivasyon ve esgiidiimii engellemekte,

- Isletmelerde 6zellikle zaman kaybi ve sabit maliyetler artmakta,

- Orgiitiin beceri faaliyetlerinde aksamalar olmakta ve kalite diismekte,

- Yonetsel programlar aksamakta,

- Orgiitte giivensizlik nedeniyle otorite boslugu olusmaktadir.

Herhangi bir kriz durumunda isletme; yetkinin merkezilesmesi, Orgiit

calisanlarinda gerilimin ve oOrgiitsel ¢atismanin artmasi, isletmenin i¢, yakin ve dis

degisimlere uyum yeteneginin azalmasi, cabuk karar alma zorunlulugu ve kararlarin

niteliginin bozulmas1 gibi ciddi problemlerle karsilasmaktadir. Bu problemler krizin

olumsuz sonuglarn arasinda sayilmaktadir. Krizin ortaya ¢ikardigi olumsuz sonuglar

Sekil 1.7°de gosterilmistir.

Sekil 1.7 Krizin Orgiit Uzerindeki Olumsuz Sonuclar

Telas - Heyecan

» Bireysel Stres—pKognitif

4 Siireglerde
Daralma
abuk
E o . . Kararlarin
Ailrar — Eksik Bilgi—sMerkezilesme — Orgiitsel —>n\(j014 Finin
G mav' Stres Bozulmasi
eregi

Yapinin Yetersizlesmesi,
Amag ve

Degerlerde

Degisme Ihtiyac1

Basarinin
Azalmasi

Amaclarin Tanimlanmasinda
Giicliikler

v
Uyum
Kabiliyetinin
Zayiflamast
A

Kaynak: Omer Dinger, (2003), On.ver., 5.422.
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Yetkinin Merkezilesmesi

Kriz siiresince bilgi toplama kabiliyetlerinin azalmasi ve rutin faaliyetlerle
standart programlarin digina ¢ikma geregi, yonetimde hem karar alma hem de kontroliin
merkezilesmesi sonucunu dogurmaktadir. Rutin faaliyetlerin disina ¢ikma zorunlulugu,
orgiitiin yapisim1 ve kabiliyetlerini yetersiz duruma diisiirecegi i¢in tepe yOnetimin alt
kademelere olan giiveni azalmakta ve basarisizliga karsi bir tedbir olarak kararlar
merkezilesmektedir. Ayrica isletmede herhangi bir basarisizligin ortaya c¢ikmasi, bu

egilimi daha da giiglendirmektedir.13 4

Olaylara acil miidahale edebilmek i¢in karar alma grubu, kriz sirasinda
kiiciilmekte, yasanan hizli degisimler sonucu {iist diizey yoneticilerin karar alma
sorumlulugu artmakta ve belirsizlik ortaminda kararlarin isabet derecesinin de diisiik

olmasina sebep olmaktadir.'®

Yetkinin merkezilesmesiyle kiigiilen karar grubu, birbirine kenetlenmis homojen
bireylerden olugmakta ve giiclii bir 6nder tarafindan yonlendirilmektedir. Merkezi karar
biriminin olusturulmasi, ¢alisanlarin inisiyatiflerini kullanmalarin1 ve motivasyonlarini
olumsuz yonde etkilemektedir. Bunun yani sira karar yeteneginin zayiflamasi, yeni
fikirlerin ortaya cikisinin engellenmesi gibi durumlar da yetkinin merkezilesmesinin

olumsuz sonuglarindandir. 136

Cabuk Karar Alma Zorunlulugu ve Kararlarin Niteliginin Bozulmasi

Kriz gibi ani ve plansiz degismeler, yoneticileri hazirlikli olmadiklan alanlarda
hizli karar vermeye zorlamaktadir. Acil karar alma zorunlulugu, yeteri kadar bilgi
toplama imkan1 vermemektedir. Normal olarak saglikli bir karar i¢in bilgi toplamaya,
analiz etmeye, alternatifleri tanimlamaya ve uygun stratejileri secmeye yetecek kadar

zamana ihtiya¢ vardir. Ancak acil kararlar hizli bilgi akisini, boliimler arasi iliskileri,

134 Omer Dinger, (2003), On.ver., s.421.

135 Muharrem Tuna, (1997), “Otel isletmelerinde Kriz Yonetimi ve Yéneticilerin Krizlere iliskin
Yaklagimlarma Ait Bir Uygulama”, (Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Gazi Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii), s.53.

136 Ataman, On.ver., s.250-251.
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yatay ve capraz haberlesmeyi gerektirmektedir. Geleneksel orgiit yapisi i¢inde bu
ihtiyaca cogunlukla cevap verilememektedir. Bunun sonucu olarak, eksik bilgilerle veya

yanhis ve celiskili verilerle karar almak durumunda kalinmaktadir. 137

Hizl bilgi akis1 ve ¢ok yonlii haberlesme ihtiyaci, mevcut orgiit yapisini yetersiz
hale getirmektedir. Ayrica kisi ve gruplar arasindaki gayr resmi iliskilerin niteliginin
bozulmasina, giivensizlik ve anlagmazliklara sebep olmaktadir. Bu durum da bilgi akist

icin gerekli olan isbirligini engellemektedir.'*®

Kriz ortaminda zaman baskisi, stres ve farkli bilgi kaynaklart s6z konusu
oldugundan kararlarin acele alinmasi gerekebilmekte ve bu gorev, bir grup insan
tarafindan yerine getirilebilmektedir. Biiyiik olcekli isletmelerin esgiidiim gerektiren bir
cok islevlerde, merkezi uygulamalara yonelmesi ile beraber orgiitsel ¢okiis gercegi de

giindeme gelmektedir. 139

Krizin siddeti ile dogru orantili olarak, zihinsel performans azalmakta, karmasik
problemlerin iistesinden gelme becerisi zayiflamakta ve kararlarin kalitesi
diismektedir."* Kriz aninda, yoneticinin yeterli bilgi ve tecriibesinin olmamasi ve stres
altinda bulunmasi, mevcut durumun tasvirini zorlastirarak, alinan kararlarda hata

oranini yiikseltmektedir

Orgiit Calisanlarinda Gerilimin ve Orgiitsel Catismanin Artmast

Orgiitlerin kriz donemlerinde kati ve smirlandirici bir tutum sergilemeleri,
kontrolleri arttirmalan orgiit iiyeleri tizerinde olumsuz etkiler yapmaktadir. Kararlara
katilmas1 engellenen ve siirekli kontrol altinda tutulan orgiit tiyeleri, icinde bulunduklart
durumun belirsizligiyle, giderek daha fazla korku ve panik duymaktadirlar. Kararlara

katilan az sayidaki calisanla; kararlari siki bir kontrol altinda uygulamak zorunda

137 44 A
Oncer, On.ver., s.35.

138 Omer Dinger, (2003), On.ver., s.421.
39Fatih Mehmet Dinger, On.ver., 8.53.
140 Ataman, On.ver., s.251.
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birakilan calisanlar arasinda bir ucurum olusmaktadir. Bu ucurum, orgiit icinde
catismalarin artmasina ve calisanlarin Orgiit amaclarindan uzaklagsmasina neden

olmaktadir.'*!

Catisma iki veya daha fazla birey ya da grup arasindaki cesitli kaynaklardan
dogan anlagmazlik, zitlasma, uyumsuzluk veya birbirine ters diisme olarak
tanimlanabilmektedir. Modern yOnetim ve organizasyon anlayisina gore yenilik,
degisim ve yaraticiligi tesvik ederek performansi olumlu yonde etkileyen catismalar,

eger siireklilik gosterirse bir takim olumsuzluklara neden olmaktadir.'*

Krizin orgiit iizerindeki etkisinin hissedilmesiyle, istenmeyen orgiitsel iklim
yaratilmakta ve orgiit ici catismalar siddetlenmektedir. Orgiit ikliminin bozulmasiyla,
personelin is tatmini ve motivasyonunda azalma meydana gelmektedir. Bu olay
personelin verimliligine olumsuz olarak yansimaktadir. Konaklama isletmelerinin en
Onemli Ogesi olan personelin isteksiz ¢alismasi, hizmet Kkalitesini de olumsuz

etkilemekte, isletmenin miisteriler iizerindeki imajin1 zedelemektedir.'?

Krizle karsilasan bir ¢ok oOrgiitte rastlanan tipik bir davranis da calisanlarin
goniilsiiz olarak isten ¢ikarilmasidir. Krizi ortadan kaldirmada basvurulan bu yontem,
orgiit agisindan son derece sakincalidir. Ciinkii boyle bir durumda, caligsanlar, 6rgiit dis
zorluklart bir kenara birakarak kendileri icin “varliklarim1 koruma stratejileri”
belirlemeye calisacaklardir. Bunun sonucunda c¢alisanlarin orgiit amaci yerine, bireysel

amagclara ulagsmaya caligmalarina neden olacaktir.

Orgiitiin I¢c ve Dis Degisimlere Uyum Yeteneginin Zayiflamasi

Yetkinin merkezilesmesi, kararlarin niteliginin bozulmasi, ¢abuk karar alma

zorunlulugu, orgiitte ve ¢alisanlar arasinda gerilimin artmasi1 sonucu orgiitiin i¢c ve dis

14l Ataman, On.ver., s.251.

142 Ugur Urkut, (2002), “Kriz Donemlerinde Insan Kaynaklar1 Politikalar1”, (Yaymlanmamis Yiiksek
Lisans Tezi, Uludag Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii), s.9.

43 Tuna, On.ver., s.54.
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degisimlere uyum yetenegi zayiflamaktadir. Krizin siddeti ve siiresi uzadik¢a da

orgiitiin i¢ ve dis degisimlere uyum yetenegi zayiflamaktadir.

Orgiitlerin ic ve dis degisime uyum yetenegini zayiflatan faktorler parametreler
ve degiskenlerdir. Orgiitii icerden etkileyen faktorlerin yani degiskenlerin, diger taraftan
da, onu disardan etkileyen parametrelerin yeterince algilanamamasi ve gerekli
Onlemlerin alinamamasi, Orgiitlerin i¢ ve dis deg8isime karst uyum yetenegini

zayiflatmaktadir.'"**

Orgiitler, 6zellikle kriz donemlerinde gevrelerinin yaratti§i karmasiklik ve
belirsizlik altinda karar verme durumunda kalmaktadir. Belirsizlik arttikca, orgiitler
bunun etkilerini giderecek tarzda karar mekanizmasi kurmali ve Orgiit yapisinda

degisiklik yapma yoluna gitmelidirler.145

1.3.2.2 Krizin Olumlu Sonuglari

Krizin yol agtig1 bir ¢cok olumsuz kosulun yani sira cesitli yararlhiliklarimi da
tanimak ve bunlardan yararlanma yolunu tutmak giinlimiiz isletme yonetimleri
acisindan 6nemlidir. Krizin yol acabilecegi veya kriz ortaminda s6z konusu olabilecek
baslica yararhliklar arasinda; “Kahramanlarin ortaya c¢ikmasi veya yeni liderlerin
dogmasi, degisikliklerin hizlanmasi, sorunlarla gelismeden 6nce karsi karsiya kalinmasi
ve olast ¢Oziim yollarinin arastirilabilmesi, insanlarin degisebilmesini olanakli kilmasi,
yeni stratejileri icerebilmesi, erken uyar1 sistemlerinin gelistirilebilmesi ve yeni rekabet

sinirlarinin olusturulabilmesi” olarak sayilabilir.

Kriz durumlari her zaman orgiitsel hedefleri ve amaclan tehdit etmemekte; bazi
krizler, orgiitsel degisim ve yapilanma i¢in miikemmel firsatlar sunmaktadir."*® Kriz

siirecleri, kurumlarin kendi eksenlerini, rekabette geri kaldiklar1 karanlik noktalari

144 Hasan Tutar, (2000), Kriz ve Stres Ortaminda Yonetim (Istanbul: Hayat Yayincilik), ss.75,76.
" Tutar, (2004), On.ver., 5.62.
146 Tutar, (2000), On.ver., s.94.
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gormelerinin saglandigi donemlerdir. Genel miidiirler, genel miidiir yardimcilari, bolim
miidiirleri ve bir kurumda yonetim kademesinde olan herkesin krizin olgusunu

degerlendirme bi¢imlerini yeniden bir filitreden gecirmelerinde mutlak yarar vardir.""’

Krizler, basarili yonetim sayesinde, orgiitiin giiclii ve zayif yanlariin ortaya
cikmasina ve kendini yeniden insa etmesine olanak saglamaktadir. Yoneticiye diisen,
krizi korku krizi olarak degerlendirip, olumsuzluklarini gérmek yerine, firsat krizi
olarak goriip, krizden yararlanmanin yollarin1 aramaktir. Krizden yararlanabilmek igin
krizin isletmelere sagladigi su yararlar1 gormek gerekmektedir:'*®

- Kriz, orgiitsel sorunlarin ortaya ¢ikmasini saglamaktadir.

- I¢c ve dis degisikliklere kars1i kaybolan uyum yeteneginin yeniden
kazanilmasini ve yeni stratejilerin olusturulmasina olanak vermektedir.

- Yeni rekabet avantajlar1 ve ekonomik ¢ikarlar i¢in firsat olugturmaktadir.

- Geleneksel yonetim tekniklerinde, hizli bir degisimin saglanmasi s6z konusu
olmaktadir.

- Orgiitiin biitiin unsurlarinin (fiziki, mali, beseri) yeniden gozden gegirilmesi ve
olast kriz icin daha donanimli ve direngli hale gelmenin yollarinin aranmasi ve
tedbirlerin alinmasina olanak saglamaktadir.

- Calisanlarda siirekli istikrarin, bir bakima bir durgunluk oldugu ve asil
istikrarin degisim ve gelismede aranmasi gerektigi diisiincesinin olugmasini
saglamaktadir.

- Yoneticilerin istikrar donemlerinde gizlenen eksikliklerinin ortaya ¢ikmasini,

dolayistyla orgiitte liderlik fonksiyonunun 6neminin anlagilmasini saglamaktadir.

Kriz sonucu orgiit, yorucu bir tecriilbe ge¢irmistir. Bazilar1 bundan biiyiik
yararlar saglamiglardir. Gerginlik aninda sakin kalabildiklerini ve etkin olabildiklerini
gormiiglerdir. Zorluga gogiis gerip onu yenmenin verdigi huzur icindedirler. Basaril

olan meslektaslarina kars1 saygilar1 ve hayranliklart artmistir. Ekiple daha fazla

47 Salim Kadibesegil, (2001), Kriz Geliyorum Der! Kriz Iletisimi ve Yonetimi (Istanbul: MediaCat),
s.62.
148 Geng, On.ver., s.351.
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kaynastiklarini hissetmektedirler. 149

Krizlere hazirlikli olmak, krizleri 6nlememekle birlikte uygulanacak stratejilerle,
usta manevralarla isletme sayginlig, itibari, kamuoyu nezdindeki taninirligi olumlu bir
algilamaya doniistiiriilebilmektedir. Krizler ile firsatlar her zaman bir aradadir 6nemli
olan bunu gérmek ve degerlendirmektir.'”® Kriz sirasinda ve sonrasinda karsilasilan tiim
zorluklara ragmen, basarili bir kriz yonetiminin gerceklestirilmesi halinde, krizin bircok

olumlu sonucundan bahsetmek miimkiindiir.

Orgiitsel Zavifliklarin Tespit Edilmesi ve Giderilmesi

Orgiitlerin biiyiik bir cogunlugu her sey yolundayken faaliyetlerini gozden
gecirme cabasi igine girmemektedir. Su veya bu zamanda fark edilen problemlerin
iizerine gidilmeyip, zamanla bu problemlere alisilmaktadir. iste kriz bu tiir problemleri

veya zayifliklart aciga ¢ikarmasi nedeniyle olumlu bir durumdur.”’

Olagan kosullarda ulagilamayan veya iist yonetimce olmadig1 varsayilan iletisim
yetersizlikleri, performans diisiikliikleri, motivasyonel kayiplar, orgiitsel amaclardan
sapmalar, bir takim direnmeler, is gorenler arasi gruplagmalar veya catismalar gibi
sorunlar kriz ortaminda hemen ortaya c¢ikabilmektedir. Kriz sirasinda ortaya cikan
orgiitsel problemler, kriz sonrasinda oOrgiitiin zayif yanlarimi tespit edebilmesinde ve

bunlan giderebilmesinde biiyiik rol oynamaktadir.

Geleneksel Yonetim Tekniklerinin Hizla Degismesi

Kriz ortami eski aligkanliklar1 kirarak, yenilikler getiren ve ilerlemeyi tesvik
eden bir yapmin olugmasina yardimci olup bazi olumsuzluk doguran durumlarin
ozellikle degismesi gerektigi yoniinde mesajlar vermektedir. Kriz yoOnetimi

uygulamalarinda, mekanik Orgiit yapilanmalar1 yerine organik yapilanma ©On plana

149 Philip B. Tack, (1988), Kriz Zamam Yénetim (Istanbul: lgi Yayincilik), s.59.
159 Hatice Alioglu, Kriz Gecirmeden Kriz Yonetimi.
http://www.npr.com.tr/edergi/sayi5S/krizgelmedenonce.htm (28.01.2004).

151 Ataman, On.ver., s.252.
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cikmakta; Orgiit i¢i ve dis1 gelismelere uyum hedeflenebilmekte; reklam, halkla iliskiler

ve iletisim yardimiyla kriz ortaminin asilabilmesinin 6nemi ortaya glkmaktadlr.152

Geleneksel yonetim araglari, bircok durumda, krizin gergek nedenleri ile orgiitiin
krizi ortadan kaldirmada sahip oldugu hareket alaninin belirlenmesine olanak
tanimamaktadir. Bu bakimdan, krizin, geleneksel yonetim araclarinin degisimini
hizlandirmasi; Orgiitiin yeni bir krizle karsilasma olasiligini azaltti1 gibi olasi bir krizin

. .. .. . 153
etkilerini de en aza indirgenmesine yardimci olmaktadir.

Yeni ve Etkin Stratejilerin Olusturulmasi

Kriz ortami, isletme yonetimi iizerinde zaman baskisi yaratmakta ve kararlarin
hizla almarak i¢ ve dis degismelere karsi kararlarin etkin olarak uygulanmasini

gerektirmektedir.

Orgiitiin problemlerinin ve zayifliklarinin agifa ¢ikmasi ve erken uyari
sisteminin kurularak dis c¢evrede meydana gelen tehdit veya firsat niteligindeki
degisimlerin zamaninda fark edilmesi; etkin stratejilerin gelistirilmesine olanak
tanimaktadir. Bu yolla orgiitiin varligini siirdiirmesi, biiyiimesi ve gelismesi daha kolay

hale gelmektedir. 154

Orgiit Ici Isbirliginin Artmasi ve Yeni Yeteneklerin Ortaya Cikmasi

Yorucu bir siireci geride birakan orgiit iiyeleri, zorluklara birlikte gogiis
germenin ve krizi yenmenin verdigi huzur igerisinde basarili olan diger meslektaslarina
kars1 sayg1 ve hayranlik duyabilmektedir. Orgiit iiyeleri bireysel acidan mesleki ilerleme
kaydederken Orgiitsel acidan diger Orgiit iyeleri ile bir kaynasma icerisine
girebilmektedir. Ayrica kriz ortaminda Orgiit iiyeleri korunmak igin birbirine
yakinlastigindan, krizler orgiit iiyelerini birbirine cekebilmekte ve aralarinda yakin

dostluklar kurulabilmektedir.

152 Fatih Mehmet Dinger, On.ver., .60.
153 Ayni., 5.62.
154 Ataman, On.ver., s.253.
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Orgiit iiyelerinin orgiitteki farkli gruplar arasinda yer alip, birbirlerine kizmalari
giicenmeleri veya darilmalan ile orgiitsel faaliyetlerden endise, korku veya huzursuzluk
duymalar1 dogan kosullarda giindeme gelmeyebilir. Kriz ortaminda bu tiir sorunlar iyi
gozlemleyebilen orgiit yoneticileri, orgiit icinde daha etkin bir isbirligi ve ekip caligmasi

kurabileceklerdir.'>

Etkin bir kriz yonetiminin gerceklestirilmesi halinde orgiit tiyeleri, 6zellikle orta
ve alt kademe yoneticileri, kriz durumunda olagandis1 gorevler iistlenerek tepe
yonetimin ilgisini ¢ekebilmektedir. Bir baska ifadeyle kriz, krizin asilabilmesi yolunda

yeni liderler ve yeteneklerin ortaya ¢ikmasi icin ¢ok uygun kosullar saglayabilmektedir.

Yeni Ekonomik Cikarlarin Elde Edilmesi

Krize neden olan faktorlerin etkin bir sekilde analiz edilmesi ve etkin bir kriz
yonetiminin gergeklestirilmesiyle oOrgiitler bir takim yararlar elde edebilmektedir.
Krizden olumlu bir sekilde ¢ikmasini basaran orgiitler, kriz sonrasinda yiikselen bir

grafik ¢izebilecektir.

Kriz ortami, bir isletme icin olumsuzluk iken, digeri i¢in tam tersi
olabilmektedir. General Electric Isletmesinin 1981 ve 1987 yillar1 arasinda krizden
olumsuz etkilenen yaklasik 325 isletmeyi satin almasi ve bunlarin 225’inin tekrar

satisindan dolay1 da toplam 8 milyar dolar kar elde etmesi iyi bir 6rnektir.

Kriz sonrasinda ¢ok fazla sermaye istemeyen islerin ortaya ¢ikmasi ve az
sermaye ile geri doniisui yiiksek islerin giindeme gelmesi, kriz ortami sonrasinda bir
takim firsatlar dogurabilmektedir. Durum iyi oldugunda hi¢ kimsenin elden c¢ikarmay1
diisiinmedigi sirketlere, ancak kriz anlarinda sahip olabilme imkan1 dogabilmektedir. Bu
arada ortak olmak isteyen bazi yabanci sermayeli sirketlerle de ortak girisimlerde

bulunabilmektedir.

155 Fatih Mehmet Dinger, On.ver., s.62.
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Belirsizligi asabilme yolunda diinya capinda kalite ve hizmete yOnelebilen,
milkemmel oOlgiide arttirllmig esneklik sayesinde orgiit yapilarim uyumlu kilabilen ve

yeni pazarlar yaratabilen orgiitler, kriz ortamlarindan kuvvetlenerek ¢ikabileceklerdir.

1.4 Kriz Yonetimi

Isletmeler kriz siirecine, teknolojide meydana gelen hizli gelismeler ve buna
bagh olarak isletmelerin kullandiklar1 teknolojideki degisimlerin tam ve dogru bir
sekilde izlenilememesi, yonetim kademelerinde bunlara uygun stratejilerin
gelistirilememesine bagl olarak girmektedir. Kriz siirecine giren isletmeler, kriz olusum
stirecini takiben yogun bir ¢alisma temposu ile isletmeyi bu krizden ¢ikarma cabasina
girmektedir. Bu siire¢ icerisinde ise hizli karar alma ve uygulama cabasinin
yogunlagsmast neticesinde, krizin yanlis uygulamalarla daha da derinlestigi

goriilmektedir. 136

Neredeyse her kriz, basarisizligin kokleri kadar basarinin tohumlarin1 da kendi
icinde tasimaktadir. Bu potansiyel basariy1 saptamak, gelistirmek ve sonuclarini hasat
etmek kriz yonetiminin 6ziinii olusturmaktadir. Kotii kriz yonetiminin 6zii ise durumu
kotii gorme ve daha da kétiilestirme egilimine kapilmaktir. Bununla beraber bir orgiitte
iist diizey yoneticinin etkisinin gercekten Olciilebilecegi tek alan kriz yonetimidir.
Gergekten de bir isletmenin biitiin gelecegi cogu zaman s6z konusu kisinin bu soruna ne

kadar uzmanca yaklastigina baghdir."’

Kriz donemleri, iyi yoOnetilebilirse ve degerlendirilebilirse sirketlerin giiven
tazeledikleri ve itibarlarim1 toplumun her kesimine etkili bir sekilde yansittiklar
donemler de olabilmektedir. Krizlerin iistesinden gelebilmek i¢in krizi yonetmek, krizi

yonetmek icin de kriz yonetimini bilmek ve bunu iletisim siireclerine tasimay1 basarmak

156 Hasan Tagraf ve N. Talat Arslan. (2003), “Kriz Olusum Siireci ve Kriz Yonetiminde Proaktif
Yaklasim”, Cumhuriyet Universitesi iktisadi ve idari Bilimler Dergisi. Cilt: 4, Say:: 1. s.145.

57 Normon R. Augustine, (2000), “Onlemeye Calistigimiz Krizi Yonetmek”, Harward Business Review
Kriz Yonetimi. Ceviren: Saim Atay. (Istanbul: Mess Yaynlar), s.11,12.
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gerekmektedir. 138

Kriz yonetimi, bir yoneticinin muhtemel tehlike durumlarinda kendi amaglarim
kabul edilebilir bir maliyetle karsilamaya caligmasi siirecidir. Kriz durumlarinda etkili
bir yonetim, isletmenin kayip ve kazanclarmin biiyiikliigiiyle yakindan ilgilidir. Yani
isletmenin karg1 karsiya kaldigi firsat ve tehlikeler, kriz yonetiminde belirleyici rol

oynamaktadir. 139

1.4.1 Kriz Yonetiminin Tanim ve Kapsam

Kriz yonetimi, karsilasilabilecek bir kriz durumunda, kriz sinyallerinin
yakalanarak degerlendirilmesi ve isletmenin kriz durumunu en az kayipla atlatabilmesi

icin gerekli énlemlerin alinmasi ve uygulanmasi faaliyetlerinden olusan bir siirectir.'®

Orgiitiin her zamanki isletmecilik faaliyetleri ve isleyisini ters yonde etkileyen,
Orgiitiin mal varligin1 ya da kamu imajin1 azaltan, insan saghigim1 ve giivenligini tehdit
eden eylemleri azaltma hedefinden yola ¢ikis bulan ve aniden ortaya ¢ikan baskin olay
etken olasiliklara karst plan yapabilme organizasyonu, kriz yonetimi olarak

tanimlanmaktadir.'®!

Kriz yonetimi; bir bireyin ya da organizasyon liderinin, yasanacak muhtemel
sorunlara kars1 ongoriilii olabilme ve eger bu imkan ortadan kalkmis ise bu sorunlara

karsin etkin ¢oziimler tiretme metodudur.'®

158 hittp://www.zaman.com.tr/2002/12/10/yazarlar/serefoguz.htm (03.11.2004)

159 Selman Kuzgun, Kriz Yonetimi

http://www.selman.kuzgun.net/girisimciguc/dergi2/krizyonetimi.htm (29.05.2005)

10 Giirkan Hasit. (2003), “Isletmelerde Kriz Yonetimi Kavrami ve Endiistri Isletmelerinin Kriz Yénetimi
Konusunda Yaptiklar1 Caligmalarimin 1998 ve 2003 Yillart Kargilastirmasi”, Afyon Kocatepe
Universitesi [iBF, 11. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiri Kitab1 (Ankara: Uyum
Ajans), s.352.

161 pira ve Sohodol, On.ver., s.183.

162 Abdiil Vardar (ed). (2001), Yeniden Yapilanma Stratejileri (Istanbul: Kariyer Yayincilik), s.172.
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Kriz yonetimi — kriz yonetimi planlamasi — risk ve belirsizligi kaldirarak kendi
kaderiniz tizerinde kontrolii elde etmenizi saglayan bir sanattir.'® Sektor bazinda kriz
yonetimi devletin (kamu otoritesinin) miidahalesi ile gerceklestirilirken, isletme
bazindaki kriz yonetiminin belirli usul ve siiregler icermesi gerekmektedir. Bu noktada
son yillardaki belirgin egilim ise kriz durumunda 6n planda olacak kriz yoneticisinin
onceden belirlenmesi ve kisinin gorevinin tanimlanmasi seklindedir. Kriz y6neticisinin

. . o . o . . . 164
en onemli sorumlulugu kriz olasiligini en aza indirmektir.

Var olan krizlere karsi tedbir olarak bunlarin ortadan kaldirilmasi ya da olumsuz
sonuclarinin en aza indirgenmesi kadar muhtemel krizlere hazirlik ve korunmanin

gerceklestirilmesi kriz yonetiminin konusunu olusturmaktadir.

Kriz yonetimi, muhtemel bir krizin engellenmesi amaciyla uyar1 sinyallerinin
saptanmasi, koruma ve Onleme mekanizmalarinin olusturulmasi ile orgiitiin krizi
tamamen ortadan kaldirmasi veya en az kayipla atlatabilmesi i¢in gerekli faaliyetlerin

belirlenmesi ve uygulanmasi siirecini kapsamaktadur.165

Kriz aninda yoneticiler, kayiplarim1 minimuma indirmeye calisirken, muhtemel
firsatlardan da maksimum seviyede fayda etmeye calismalidirlar. Bu amaca ulagmak
icin kriz yonetiminin kapsamina asagidaki faaliyetler dahil edilebilmektedir:'®

- Olasi krizleri onlemek,

- Kriz etmenlerinin zararlarindan en iyi bigimde korunacak sekilde hazirlik
yapmak,

- Isletmenin karsilastig1 krizleri en az zararla atlatmak,

- Kriz sonras1 eski hale donebilmek icin planlar hazirlamak ve uygulamak.

163 Rink, On.ver., s.15.

Lo4 Simal Yakut Aymankuy, (2001), “Turizm Sektoriinde Kriz Yonetimi”, Balikesir Universitesi Sosyal
Bilimler Dergisi. Say1: 6. 5.106.

165 Aguankutlu ve Safran, On.ver., s.52.

166 R. Pars Sahbaz ve Muharrem Tuna, (1998), Krizlerin Tiirk Turizmine Etkileri ve Makro (")l(;ekte
Kriz Yonetim Stratejileri, 21.Yiizyihn Esiginde Tirkiye Turizmi Sempozyumu Bildiriler Kitab:
(Ankara: Baskent Universitesi Yayinlar1), s.156.
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1.4.2 Kriz Yonetiminin Amaclan ve Ozellikleri

Kriz yonetimi, muhtemel kriz durumuna karsilik, kriz sinyallerinin alinip
degerlendirilmesi ve orgiitiin kriz durumunu en az kayipla atlatilabilmesi i¢in gerekli
onlemlerin alinmasi ve uygulanmas siirecidir. Kriz yonetiminin temel amac1 orgiitii kriz

167
durumuna kars1 hazirlamaktir.

Krizler orgiitlerin ve toplumlarin yasaminda kargilagilabilecek kaotik
durumlardir ve karmasa yaratmaktadirlar. Is diinyasinda sik goriilmeye baslayan kriz
donemleri, isletmeleri dogrudan etkide bulunamadiklari olaylarla karsi karsiya
birakmaktadir. Bu nedenle, isletmeler her gegen giin daha yogun olarak kriz yonetimi
tekniklerine basvurur hale gelmislerdir. Orgiitlerin istenmeyen bir durumla
karsilasmalar1 halinde yiiriirliige girmesi beklenen uygulama olarak bilinen kriz
yonetimi; Orgiitlerin zarar géren imajlarinin diizeltilmesi, orgiitiin kendi dogasindan
dolayr karsilagmasi muhtemel olumsuzluklarin Onlenmesi ya da en az zararla

atlatilabilmesini saglama amacini tagimaktadur.'®®

Kriz yonetiminin amaglar1 su sekilde
siralanabilmektedir:'®

- Krizin i¢inde bulundugu asama hakkinda bilgi edinmek,

- Yoneticilerin krizi tanimalarina ve degerlendirmelerine firsat vermek,

- Krizden kacinma planlarinin gelistirilmesinde yoneticilere alternatif teknikler
kazandirmak,

- Yoneticilerde krizi yonetme becerisi olusturmak,

- Orgiitlerin siirekli olarak muhtemel krizlere karsi hazirlikli olmalarini temin

etmek.

Kriz yonetiminin amaglar krizleri tamamen engellemek degil, kriz durumunun
ortaya cikardig1 sonuglart azaltmak, orgiitiin krize verecegi cevabin hizini ve kalitesini

artirmak ve miimkiin oldugunca farkh tiirlerdeki krizlere kars1 hazirliklar yapmaktir.

167 flter Akat ve Digerleri, On.ver., s.411.

168 hitp://www.danismend.com/konular/stratejiyan/fihrist.htm (28.01.2004)

169 Ahmet Koroglu, (2004), “Turizmde Kriz Yoénetimi (Otel Isletmelerinde ve Seyahat Acentalarinda Bir
Uygulama)”, (Yayinlanmamis Doktora Tezi, Balikesir Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii), s.35.
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Ciinkii; baz1 kriz tiirlerinin sistemler tarafindan engellenebilmesi miimkiin olamayabilir.

Dogal felaketlerin yol agtig1 krizler bu duruma 6rnek olarak gdsterilebilmektedir.”o

Kriz yonetimi, beklenmedik bir anda ortaya ¢ikan, bir iriiniin, kurulusun,
iilkenin ya da bolgenin imajim1 olumsuz etkileyen ve sonugta sosyal ve ekonomik
pahalara / kayiplara yol agan bir olay veya olaylar dizisinin etkilerini bertaraf etmek i¢in
gerceklestirilen bilgi toplama, degerlendirme, eylem planlamasi, uygulama ve kontrol
iglevlerini kapsamaktadir. Kriz yonetiminin normal sartlar altindaki yonetimden en
onemli farki s6z konusu islevlerin saatlerle Olgiilecek kadar kisa bir zaman dilimi

icerisinde gerceklestirilmesi zorunlulugudur.'”!

Kriz yonetimi, kriz hangi tiirde ve yogunlukta olursa olsun hazirlayacag kriz
programinda krizi firsat ve kazang krizine doniistiirmenin yollarini gbstermelidir.172
Kriz yonetimi, orgiitlerin krize kars1 dayanikliliklarini ve yasamlarimi siirdiirmelerine
olanak saglamaktadir. Kriz yonetiminin isletmelere sagladigi faydalar ise su sekilde
siralanabilmektedir:' "

- Krizler, kat1 6rgiit yapilarina yeni firsatlar saglamaktadir.

- Normal durumlarda gerekli olan kriz yonetimi c¢alismalari, yonetim kalitesini
ve yeteneklerini; takim caligmalarim1 gelistirme, dar zamanl sorumluluklarla bas
edebilme, stres yonetiminin daha iyi anlasilmasi, yaratici yeteneklerin gelistirilmesi,
diizensizlige ait zayif sinyallere kars1 duyarliligi ve degisimin daha net kabulii ile sezgi
yetenegini gelistirmektedir.

- Krizler dogas1 geregi, islerin yapilmasinda standart yollarin terk edilmesine bir
davettir.

- Kriz yonetimi takiminin paylasilmasi, dinamik is¢ilerin isletmenin degerini ve

yonetim ilkelerini tekrar gozden gecirilmesi i¢in cesaretlendirmektedir.

170 Apdullah Tanrisevdi, (2002), “Krizlerin Seyahat Acentalar1 Uzerindeki Etkileri ve Bu Etkilerin
Coziimiine Yonelik Stratejiler”, (Yayinlanmamis Doktora Tezi, Adnan Menderes Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii), ss.29, 30.

7' T.C. Turizm Bakanligi, Tanitma Genel Miidiirliigi, On.ver., s.1.

172 Tutar, (2000), On.ver., s.84.

' Bernard Robert and Chris Lajtha. (2002), “A New Approach to Crisis Management”, Journal of
Contingencies and Crisis Management. Vol.10, Nr.4. s.186.
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- Kriz yonetimi, kendi baslangic siireci icerisindedir.

- Kriz yonetimi calismalan yenilikler i¢in ve risk alma icin bir tetikleyici rolii
oynayabilmektedir.

- Kriz yoOnetimi, bir deger kaynagi ve rekabet avantaji kaynag

saglayabilmektedir.

Kriz yonetiminde saglanacak basar1 biiyiik ol¢iide krizin nedenleri, sonuglar1 ve
alman onlemler hakkinda dogru bilgilerin toplanmasina, bunlarin objektif bir bicimde
yorumlanmasina, hangilerinin, nerelere kimler tarafindan ve nasil aktarilacaginin
belirlenmesine ve ardindan krizden etkilenen kesimlerle ve medya ile etkin bir iletisim

kurulmasina baghdir.'™

Tanimi ve kapsami goz Oniine alindiginda kriz yOnetiminin temel 6zellikleri
asagidaki sekilde siralanabilmektedir:' "

- Kriz yonetimi, stratejik yonetimin bir koludur. Stratejik yonetim, iist yonetimin
ilgilendigi bir yonetim alanidir. Bu yOnetim dali dis ¢evrenin incelenmesi ve analiz
edilmesiyle uzun vadeli diisiinerek faaliyetlerin planlanmasi, Orgiitlenmesi,
uygulanmasi,  koordine  edilmesi ve  kontrol edilmesi siireci  olarak
degerlendirilebilmektedir.

- Kriz yonetimi karar verme islemidir. Karar verme, yonetimde en Onemli
fonksiyonlardan biridir. Yoneticiler, faaliyetlerin her asamasinda, basart durumunu
etkileyebilecek kararlar almaktadirlar.

- Yoneticinin kararlari, isabetli ve uygulanabilir olmalidir. Kriz aninda
muhtemel tehditler ve firsatlar alinacak kararlarin onemini daha da artirmaktadir.
Belirsizlik ortaminda alinacak kararlar iilke turizmini belki ¢ok biiyiik krizlere, belki de
cok biiyiik imkanlara siiriikleyebilecektir.

- Kriz yonetimi birka¢ safhadan olusan bir siirectir. Kriz yonetiminin temel
amaci, muhtemel krizlere kars1 hazirlanmaktir. Bunu saglamak i¢in gelistirilen planlarda

muhtemel krizlerde yapilmasi gereken islemler ortaya konmaktadir. Buna gore kriz

174 T.C. Turizm Bakqpllgl, Tanitma Genel Miidiirliigi, On.ver., s.1.
175 Sahbaz ve Tuna, On.ver., s.156.
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yonetimi, kriz sinyalinin alinmasi, hazirlik, korunma, denetim altina alma, normal
duruma gecis, Ogrenme ve degerlendirmeden olusan bir siire¢ olarak karsimiza
cikmaktadir.

- Kriz yonetimi organizasyonlara ek maliyetler yiiklemektedir. Ulke turizm
orgiitleri, kriz durumlarina karsi onlem almak ve krizden en az zararla kurtulmak igin
planlar hazirlamak zorundadir. Bu faaliyetler, isletmenin rutin faaliyetlerinin disinda
olup, ekstra harcamalar gerektirmektedir. Maliyetlerinin yiiksekligi nedeniyle, stz
konusu faaliyetlere 6nem vermeyen Orgiitler, krize hazirliksiz yakalanacak, sonug
hiisran olacaktir.

- Kriz yonetimi orgiit ici catismalar1 Onlemektedir. Ulkelerin krizlerle
karsilastigi donemlerde, sektdrde yer alan isletmelerin birbirleriyle aralarinda
olusabilecek problemlerin ¢6ziimii kriz yonetiminin temel amaclarindan biridir.

- Kriz yonetimi bir hazirlik faaliyetidir. Kriz yonetimi, krizin kontrol edilebilir
etkenlerden kaynaklanmasi durumunda krizin 6nlenmesi, dis ¢evreden kaynaklanmasi
durumunda ise, gerekli tedbirlerin alinmasi faaliyetlerini icermektedir. Hazirlanan kriz
planlarinda olas1 krizlerin nasil dnlenecegi veya kriz ortamina girilmisse, kriz ¢ézme
stratejilerinin neler olacaginin belirtilmesi, ilkelerin turizm Orgiitlerine avantaj

saglayacaktir.

Kriz yonetiminde 6nemli olan krizin en az zararla atlatilmasidir. Bunun igin de
yonetici konumunda olan kisi veya yonetsel sistem, siirekli olarak kriz belirtilerini takip
etmeli, gerektiginde miidahale etmeli ve duruma gore esnek yonetim teknikleri
uygulayarak krizi firsata doniistiirmelidir. Yani krizi yonlendirmeli ve isletmesi adina
yonetmelidir. Bu da etkin yonetim tekniklerinin bilinmesi ve uygulanmasi ile

basarilabilmektedir.'’®

Bir kriz yonetim planma sahip olan isletmeler, kriz kendini gosterdiginde bir

kriz yonetimi planina sahip olmayan isletmelere oranla, kriz siirecini daha kisa siirede

176 Kagan‘Mehmet Usta, (2002), “Kriz Ortaminda Yo6netim”, (Yiiksek Lisans Dersi Seminer Calismasi,
Balikesir Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii), s.12.

60



atlatmaktadir.'”” Bu nedenle giiniimiiz is diinyasinda krizleri firsata cevirmek isteyen ya
da krizin olumsuz etkilerini en az zararla atlatmak isteyen isletmelerin kriz yonetimini

benimsemeleri sarttir.

1.4.3 Kriz Yonetiminde Temel Prensipler ve Etkin Yonetim

Ideal bir kriz yonetimi programinin; stratejik faaliyetleri teknik ve yapisal
faaliyetleri, iletisimle ilgili faaliyetleri, psikolojik ve Kkiiltiirel faaliyetleri iceren bir

yapisinin olmasi gerekmektedir.'”®

Deming’e gore; tiim sisteme odaklanmak yonetimin gorevidir. Sistemin bireysel
parcalarma odaklamildig1 i¢in kriz yonetimi genellikle isletme ici nedenlerle yetersiz
kalmakta ve sistemin tiim parcalarim biitiiniiyle etkileyebilmektedir.'”” Etkili bir kriz
yonetiminden s6z edebilmek i¢in, ii¢ temel elemana ihtiya¢ duyulmaktadir. Bunlar:'®

- Uzerinde goriis birligine varilan acil durumlarda kullanilacak kurulus
politikasi,

- Denenmis iletisim yontem ve imkanlari ile

- Beklenmeyen durumla karsilasildiginda derhal faaliyet gosterebilecek personel

kadrosudur.

Kriz yonetimi, yonetimin, iletisim ve operasyonel yaklasimlarinin birbiri ile
entegre edilmesi ve bunun etkin bir koordinasyona doniistiiriilmesi ile basarili olacaktir.

Sekil 1.8 ve 1.9°da da goriildiigii gibi; kriz yonetimi ii¢ ana eksen iizerine oturtulmustur.

177 Fink, On.ver., s.67.

78 Tutar, (2000), On.ver., s.84.

17 Cameron G. Ramsey. (1999), “Protecting Your Business. From Emergancy Planing to Crisis
Management”, Journal of Hazardous Materials. Vol.65. s.143.

180 Baydas ve Digerleri, On.ver., .239.
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Sekil 1.8 Etkin Kriz Yonetimi Bilesenleri

Anahtar yonetim ve
iletisim tepkileri ve
operasyonel tepkinin
etkin koordinasyonudur.

Operasyonel

[letisim

Kaynak: Kadibesegil, On. Ver., s.58.
Sekil 1.9 Kriz Yonetimi Bilesenleri

OPERASYONEL TEPKI
*Acil Kriz prosediirlerinin
uygulanmast

* Calisanlarin ve ticari
faaliyetlerinin korunmasi
*Durum Degerlendirmesi
*Merkezin bilgilendirilmesi

YONETIM TEPKISI ILETiSIM TEPKISi

*Kriz takimlarinin harekete *Ttm ¢alisanlar

gecirilmesi *Caligan aileleri

*Krizin ciddiyetinin *Destekleyiciler (Taraftarlar)
onaylanmast & Rakipler

*Ust diizey yoneticilere
danigmanlik verilmesi

*Kriz yonetimi planlamasi,
uyarlanmasi ve uygulanmasi
*Dis iletisim hazirliklarinin
yapilmasi

*Finansman kaynaklar1
*Kurum gorevlileri
*Basin

Kaynak: Kadibesegil, On.ver., 5.58.
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Yonetimin kriz karsisindaki durusu, operasyonel etkinlik, ve iletisim
performans ii¢c ana degisken olarak tammlanmaktadir. Onemli olan bunlarin birbiri ile
entegre edilebilmesidir. Organizasyonun saptandigi is hedefleri ile paralel gercekei
planlamalar ve B senaryolarinin yapilip krizin {izerine gidilmesi etkin bir kriz

yonetiminin sacayaklari olarak tanimlanmaktadir.'®'

Sekil 1.10 Krizde Etkin Yonetimin Boyutlar:

Stratejik Yonetim: - Kurum felsefesinde krize uygun koklii degisiklik

- Yeni vizyona uygun stratejik planlama

- Krizde yonetimle biitiinlesen gorevlendirme stratejileri

- Kriz ortaminda uygun zihin haritalar1 ve calisanlara yeni
beceriler kazandirmak amaciyla egitim

- Calisanlar arasi igbirligi ve tek hedefe kilitlenme

Teknik ve Yapisal - Hizli karar iireten kriz yonetim ekibi
YOnetim: - Biit¢ede revizyon

- Kurumun 6grenme yetenegini artirma
- Veritabani olusturma

- Riskleri azaltma

Iletisimin Yo6netimi: - Kurum i¢i etkin iletisim

- Medyayla iligkiler

- Halkla iligkiler
Psikolojik ve Kiiltiirel - Kuruma yeni bir ruh ve dinamizm kazandirmak
Ogelerin Yo6netimi: - Ekip iligkilerini giigclendirmek

- Korku ve panigi gidermek

- Duygusal/psikolojik tepkiler i¢in uzman destegi almak

Kaynak: Baltas, On.ver., 5.22.

Krizde etkin yonetimin boyutlarini ise sekil 1.10°da gosterildigi sekilde gérmek

miimkiindiir. Sekil 1.10’da ifade edilen stratejik yonetim, teknik ve yapisal yonetim,

181 Kadibesegil, On.ver., 5.59.
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iletisimin yonetimi, psikolojik ve Kkiiltiirel 6gelerin yonetimi bir biitiin olarak dogru
sekilde gerceklestirildigi taktirde kriz yonetimi etkin bir sekilde gerceklestirilmis

olacaktir.

Her zaman en olumsuzu ve en kotii durumu hesaba katarak onlem almak ve
hazirlikli olmak kriz yonetiminin en énemli unsurlarndir. Kriz, varken degil, yokken her
an olabilecekmis gibi yonetilmelidir. Krizler karsisinda basarili olabilen isletmeleri
digerlerinden ayiran en Onemli fark, kriz yonetimini kriz yokken de gbz Oniinde

bulundurmalaridir.'®?

Yonetim planlarini olusturmak ve uygulamaya koymak, genellikle yoneticilerin
ya da kriz nedeniyle 6zel olarak olusturulmus kurullarin gorevidir. Krizin; nasil, ne
zaman ve nerede bas gosterecegini hi¢ kimse bilemeyecegi i¢in isletmeler krizi daha
etkin yonetmek icin sistematik ve kapsamli bir perspektif benimsemelidir.'*® Etkin bir
kriz yonetimi i¢in yoOneticilerin ya da olusturulan 6zel kurullarin uygulamasi gereken
temel prensipler su sekilde siralanabilmektedir:'®*

- Objektif durum degerlendirmesi,

- Radikal, tutarli, uygulanabilir hedefler {izerine insa edilmis ona ve ayrint1 is
planlarinin olusturulmas,

- Birbiriyle uyumlu ve motive edilmis “is takimlar1’” ve aksiyon planlarinin
olusturulmasi,

- Krizin ¢alisma ortaminda yarattigi olumsuz etkileri paylasabilen, is ortaklarini
motive edebilen, resmin biitiiniinii gorebilen, objektif / radikal / tutarh /giiven veren
giiclii bir lider yonetici veya yetkin fonksiyonel, yoneticilerden / uzmanlardan olusan
yonetim ekibinin olusturulmasi,

- Hizli, entegre ve giivenli isleyen bilgi sisteminin olusturulmas,

- Giiglii bir iletisim / halkla iliskiler destegi ve basar1 paylasim modelinin

olusturulmast,

132 Tanrisevdi, On.ver., s.32.

183 Mitroff ve Digerleri, On.ver., s.283.

134 Fahrettin Otluoglu, Kriz Yonetimi El Kitabi. http://www.yenibir.com/articledisplay sirketinizitaniyin
(28.01.2004).
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- Yetersiz kaynaklarin satin alma veya is ortakligr yoluyla tamamlanmasi,
- Krizle ilgili bilgilerin yeni kriz senaryolar1 ve yoOnetim planlan

gelistirilmesinde kullanilmak iizere arsivlenmesi ve degerlendirilmesi.

Kriz senaryolar1 ve yonetim planlar1 gelistirilmemis isletmelerde kriz panik
yaratmakta ve isletmeleri kaos ortamina siiritklemektedir. Krizi kargilama ve yonetmede
isletmenin hem maddi hem de entelektiiel (insan kaynaklarinin, yonetici ve liderlerin
nitelik ve yetkinlikleri ile kurulusun i¢ cevresi etkinligi) kaynaklarinin yeterliligi ve
becerisi krizin kontrol altina alinmasinda ve krizin olumsuz sonuclarinin yeniden

yapilandirilmasinda en 6nemli noktadir.

1.4.4 Kriz Yonetim Siireci

Kriz yonetimi, siirekli ¢cabay1 gerekli kilmaktadir. Kriz yonetimi; zaman baskist,
sinirli kontrol ve yiiksek belirsizlik gibi ilave 6geler nedeniyle ¢oziilmesi oldukca zor

gibi goriinen stratejik konuyu ifade etmektedir.'®

Bir kriz yonetim plani, acil uygulamalara hazir bir stratejik yonetim araci olarak
goriildiigiinde, gelistirilmesi icin harcanan zaman ve kaynaklar degerli bir yatirnm haline
gelmektedir. Kriz yonetim plani, bir kenara birakilarak ve hic tekrar gozden gecirilerek
giincellenmediginde ise kullanilmayacak hale gelmektedir."®® Bu nedenle; kriz

yonetimi, stratejik yonetimin bir pargasi olarak goriilmelidir.

Kriz yonetimi, bir¢cok sathadan olusan bir siirectir. Genel anlamda, kriz yonetim
stireci bes safhaya ayrilarak incelenebilmektedir. Kriz yonetim siireci, Sekil 1.11°de

daha acik bir sekilde goriilmektedir.

185 Burnett, On.ver., s.476.
186 Barton, On.ver., s.64.
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Sekil 1.11 Kriz Yonetimi Siireci

Proaktif Kriz Yonetimi Kriz Reaktif Kriz Yonetimi
Kriz Sinyallerinin Hazirhk l Denetim Altina Normal Duruma
Alinmasi v Korunma v Alma v Doniis

A

Ogrenme ve
Degerlendirme

Kaynak: Mitroff ve Pearson, On.ver., s.21.

Kriz yonetimi siireci i¢inde ele alan ilk iki safha, olast bir krizin ongoriilerek
hazirlik ve koruma faaliyetlerine yoneliktir. Bir bagka ifadeyle, kriz yonetimi siirecinin
ilk iki safhasi, kriz yonetimi siirecinin, kriz oncesi faaliyetlerini icermektedir. Krizin
kontrol altina alinmasi, kayip ve zararlarin sinirlandirilmasi sathasi olan iiciincii
safhada; kriz yonetiminin, kriz anindaki faaliyetleri 6nem kazanmaktadir. Uciincii
safthada olas1 bir krizle degil var olan bir krizle basa ¢ikilmaya calisilmaktadir. Kriz
yonetiminin son iki safthasinda ise krizin olumsuz sonuglarinin ortadan kaldirilmasina

calisilmakta ve kriz siireci gézden gecirilerek gelecege yonelik dersler ¢ikarilmaktadir.

Krize yakalanmamak orgiitler acisindan onemlidir; ancak yakalandiktan sonra
kacis miimkiin degildir. Bu nedenle krizin yonetilmesi ve en az zararla atlatilmasi icin
gerekli enstriimanlar devreye sokulmalidir. Bunun i¢in krize hazirlikli olunmasi ve kriz
aninda nasil davranilmasi gerektigi bilinmelidir. Durumun tekrarlanmamasi igin

onlemler alinmali ve erken uyar1 sistemleri gelistirilmelidir.187

87 Tutar, (2004), On.ver., s.97.
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1.4.4.1 Kriz Sinyallerinin Alinmasi

Krizin gelisim siireci, bir hastaligin gelisim siirecine benzetilebilmektedir. Bir
hastalik had safhaya ulasana kadar, nasil bir takim belirtiler verirse, kriz tiim siddeti ile
ortaya ¢ikmadan once bir takim uyar1 sinyalleri gondermektedir. Bir hastaliga iliskin
belirtilerin zamaninda fark edilerek erken teshisin gergeklestirilmesi, tedaviyi ne kadar
kolaylastirirsa, krizin génderdigi erken uyar sinyallerinin belirlenmesi de, krizin ortaya

¢ikisinin engellenmesini o kadar kolaylastirmaktadir.'®®

1999 yilinda kriz sinyallerinin g6z ardi edilmesi Tiirkiye ile italya arasinda bir
krizin olusmasi ile sonuclanmistir. Ornegin; Abdullah Ocalan Italya’ya siginmadan
once bazi Italyan milletvekilleri Giineydogu’daki faaliyetlerinden dolayr smir disi
edilmistir. Italyan Parlamentosu’nda siirgiindeki Kiirdistan Parlamentosu toplanmustir.
Tiirkiye’de cocuk isci kullanildigr one siirillerek Tiirkiye aleyhinde bir kampanya
baslatilmigtir. Goriinen kriz ise Abdullah Ocalan’in Tiirkiye’ye iade edilmek
istenmesiyle patlak vermistir.'*’ Oysa belirtilen tiim eylemler gelen krizin sinyalleri

konumunda olmustur.

Mitroff ve Pauchant’a gore, krize egilimli isletmelerin en énemli 6zelligi, uyari
sinyallerini engelleme konusundaki yetenekleri olmaktadir. Krize hazirlikli isletmeler
ise aksine, en zayif sinyalleri bile, hissedebilme konusunda yeteneklidirler.lgo Uyarn
sinyalleri ne kadar belirgin olursa isletmelerin tehditlere kars1 savunmaya ge¢mesi de o
kadar zor olmaktadir. Bu nedenle uyan sinyallerinin belirginlesmeden algilanmasi ve

degerlendirilmesi onem tagimaktadir.

Uyar sinyallerinin belirlenmesine yonelik olarak, orgiitte erken uyan sistemleri
kullanilmalidir. Erken uyar sistemlerinin, farkli krizlerin génderdigi farkli sinyalleri

belirleyebilecek nitelikte olmasi da, isletmelerin g6z Oniinde bulundurmasi gerektigi

188 Ataman, On:ver., s.256.
189 Babiiroglu, On.ver.
1% Uzun, On.ver., s.55.
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diger 6nemli bir noktadir.

Krize isaret eden tehlike sinyalleri arasinda sunlar sayilabilmektedir:'"!

- Duragan ya da azalan kazanglar,

- Sermayenin arttirilmamasi, getirisinin beklenenden az olmasi,

- Kar paylarinda ve is boliimiinde dengesizlikler,

- Paranin kotii yonetimi,

- Yanlis yatinm politikalari,

- Diizenleme yapilmasina ihtiya¢ duyulan ¢ok fazla konu olmasi,

- Yaraticiliktan uzak bir yonetim anlayist,

- Ortaklar ve mali cevre ile diizenli ve saglikli bir iletisim kurulamamasi, iletigim
ihmali,

- Hissedarlarin ani satiga ge¢meleri,

- Artan vergiler ve korumaci yasal diizenlemeler,

- Rakip firmalarin sirkete karsi ortak pazarlama stratejileri gelistirmeleri,
pazarlama sinerjisi,

- Bagka bir firmanin agikg¢a rakip oldugunu ilan etmesi,

- Ozellikle yonetim kademesinde kilit bir kisinin rakip firmaya transferi veya
istifa etmesi,

- Rakip firmanin tiretim kapasitesini arttirmasi.

Yonetim krizin belirtilerini 6nceden tahmin edebildigi 6l¢iide basarili olacaktir.
Bu nedenle isletme, kriz belirtileri ortaya ¢ikmaya basladigindan itibaren, giiniimiiz
kosullarinda belki de her an, krizi onleyici veya etkilerini azaltic1 sistemler faaliyetler

biitiinii olan kriz yonetimini uygulamahdur.192

YUY, Ece Coklii. (2000), “Isletme Yoneticiliginde Halkla Iliskiler Mucizesi: Kriz Yonetimi Anlayis1 ve
Uygulamsi”. Erciyes Universitesi, 8.Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiri Kitab
(Nevsehir: Erciyes Universitesi Yayinlart), s.268.

192 Baydas ve Digerleri, On.ver., s.240.
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1.4.4.2 Krizden Korunma ve Kriz Yonetimine Hazirhk

Bu asamada erken uyar1 sistemi ile saptanan bilgilerin 1s181nda karsilasilabilecek
bir krizde kullanilacak Onleme ve korunma mekanizmalarinin olusturulmasina

calisiimaktadar.'”?

Ya da 6nleme cabalar ise yaramadiginda ortaya ¢ikacak kosullar icin
hazirlik ve kriz ile kars1 karsiya kalindiginda cesitli istenmeyen sonuglarla basa ¢ikmak

i¢in bir plan yapllmaktadlr.194

Asamanin ilk kismini, 6nlem alma cabalar1 olusturmaktadir. Bu calismalarin
amacini, igletmedeki gii¢siizliik sinyallerinin tamimlanarak, bu sinyallerin isaret ettigi
muhtemel krizlere karsi etkili onlemlerin alinmasi olusturmaktadir. Asamanin ikinci
kismim ise, hazirlik calismalar1 olusturmaktadir. Bu asama, hayali kriz senaryolar1 ve
eylem planlar1 gelistirmeyi, kisiler rollerini iyice benimseyene kadar siirekli denemeler
yapmay1 kapsamaktadir. Bu asamada ayrica, krizin diger evrelerinde zararin
minimumda tutulmasi ve hizli iyilesmenin saglanmasi i¢in yapilmasi gerekenler ortaya
konulmalidir. Amag, krizlere her yonden hazir olarak, krizin ortasinda sakin ve etkili

< 195
davranmay1 saglamaktir.

Krizle basa ¢ikmak icin planlar yapilmalidir: eylem planlari, iletisim planlari,
yangin tatbikatlari, 6nemli iliski planlari vs. Ornegin uluslararast havayollarinin
cogunun hazir kriz ekipleri ve oOzel iletisim ve ayrntili eylem planlart vardir.
Giiniimiizde neredeyse biitiin sirketler, dogal bir afetin ya da bir bagka felaketin

sistemlerini ¢okertme olasihiina kars1 yedek bilgisayar sistemleri bulundurmaktadar.'*®

Isletmeler kriz durumlarina hazirhk yapmak icin bir kriz merkezi olusturmali,

eylem plam1 yapmali, kriz ekibinin iiyelerini 6nceden belirlemeli, iletisim olanaklarini

193 Cemal Zehir, Liitfihak Alpkan ve Halit Keskin. (2003), “Kriz Doneminde Kocaeli ve Istanbul
Civarindaki Isletmelerin Krizden Etkilenme Diizeyleri ve Stratejik Amaclardaki Degisimler”, Afyon
Kocatepe Universitesi iiBF, 11. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiri Kitabi (Ankara:
Uyum Ajans), s.397.

194 Augustine, On.ver., .20.

195 Uzun, On.ver., s.36.

196 Augustine, On.ver., s.21.
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yeterli diizeyde hazir tutmali ve bu iletisim olanaklarin1 onceden test etmelidir."”” Bu
nedenle isletmelerin tirmanma potansiyeli tasiyan sorunlara karsi her zaman tetikte
bekleyen, kriz dénemlerinin etkilerini ortadan kaldirmak ve bu krizleri isletmelerin

lehine yoneltecek bir kriz yonetim ekibine ihtiyaci vardir.

Kriz komitesi yonetim tarafindan “kriz plan1 uygulamasi” i¢in kurulan ve kriz
yonetimi konusunda uzman kisilerden olusmaktadir. Kriz komitesi, beklenmedik
durumu yonetmek iizere bir arada calisacak olan ekiptir. Kimlerden ve kag kisiden

I e e . 198
olusursa olussun, komitenin asil gorevi krizin iistesinden gelmektir. ?

Kriz yonetim
ekibi ¢alismalarim su konular iizerine yogunlastirmalidir:'®

- Isletme yoneticilerine krizleri tanima ve uygun Onlemleri alma yetenegi
vermek,

- Yoneticilere krizi en optimum sekilde yonetebilme yetenegi kazandirmak,

- Isletmelerin krize girmemeleri icin plan gelistirmede yoneticilere teknik
beceriler kazandirmak,

- Herhangi bir kriz durumunda krizin bulundugu safha hakkinda yoneticileri

bilgilendirmek.

Yoneticiler, krize hazirhk asamasinin gereklerini yerine getirirse, kriz
siddetlenmeden O©nleme sansina sahip olmaktadirlar. Krizin kacimilmaz oldugu
durumlarda ise denetimi kolaylastlrmaktadlr.200 Yoneticilerin krize hazirlik agsamasinda
yerine getirmesi gereken faaliyetler su sekilde siralanabilmektedir:*""

- Kriz yonetimine kars1 olumlu bir tutum olusturulmalidir.

-Isletme  performanst  toplumun beklentilerini  karsilayacak  seviyeye
getirilmelidir.

- Faaliyetlerde sorumlulugun basarilmasi yoluyla giiven olusturulmalidir.

- Kriz sirasindaki firsatlart degerlendirmek i¢in hazirlikli olunmalidir.

197 Augustine, On.ver., s.24.

198 Geng, On.ver., 5.350.

199 7ehir ve Digerleri, On.ver., s.398.

200 Sahbaz ve Tuna, On.ver., s.158.

20! Michael Regester, (1989), Crisis Management (London: Business Books), ss.79, 80.
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- Bir kriz yonetim takimi belirlenmelidir.

- Potansiyel kriz durumlar belirlenmelidir.

- Potansiyel kriz durumlarim engellemek i¢in politikalar gelistirilmelidir.

- Potansiyel bir krizle miicadele etmek i¢in strateji ve taktikler gelistirilmelidir.
- Risk ve kriz kontrolii saptanmalidir.

- Plan1 yaziya dokiilmelidir.

- Plani test edilmeli ve tekrar test edilmelidir.

Hazirhk ve oOnlem alma asamasi “kriz yOnetiminin kalbi” olarak
nitelendirilebilir. Ancak en az maliyetli olmasina ragmen, en cok gbz ardi edilen

asamada yine bu agama olmaktadir.”*

1.4.4.3 Kriz Donemi ve Krizi Denetim Altina Alma

Kriz yonetiminin ilk iki asamasinda gergeklestirilmesi gereken faaliyetlerin
Onemsenmemesi veya saglikli bir sekilde yerine getirilmemesi sonucunda, kriz tiim
siddetiyle ortaya ¢ikmaktadir. Bu asamada, artik olas1 bir kriz yerine gercek bir krizin
varligindan bahsedilmektedir. Kriz yonetimi, bu kez gerekli onlemlerin alinarak krizin
ortadan kaldirilmas1 veya kayip ve zararin en aza indirgenmesi c¢abalan {iizerinde

yo gunlasmaktadlr.203

Kriz sinyalleri tespit edildikten sonra, alinan tedbirlerle kriz Onlenememisse,
igletme iizerinde etkilerini hissettirmeye baslamaktadir. Bu agamada iist yonetim
devreye girerek krizin tiiriine gore daha o©nce hazirlanan planlart devreye
sokmaktadir.?®* Ust yonetim, gelen bilgiler dogrultusunda krizi 6nlemek iizere harekete
gecmektedir. Bazi durumlarda erken uyari, énleme ve korunma mekanizmalari etkili
bicimde caligsa da kriz durumundan tamamen kurtulmak miimkiin olmayabilmektedir.

Bu nedenle, iist yonetim, kriz yonetiminin ilk agamasinda elde ettigi verileri kullanarak

202 Uzun, On...ver., s.57.
203 Ataman, On.ver., §.257.
204 Sahbaz ve Tuna, On.ver., s.159.
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krizin seyrini takip etmeli ve gerekli onlemleri almahdir.””

Krizi denetim altina almanin etkin yollarindan biri, Onleme ve hazirlik
mekanizmalarim siirekli yerinde test etmektir. Onleme ve savunma mekanizmalar

herhangi bir zayiflik isaretini aktif bir bicimde ortaya cikarabilmelidir.**

Krizi denetim altina almak icin yOnetim ve calisanlar, kurumsal ve bireysel
diizeyde iic tutumu ortak olarak benimseme ve uygulama konusunda isbirligi
yapmalidir. Bunun i¢in: sahip olunan diizen siirdiiriilmeli, diger, zaman ve maddi

kayiplar goze alinmali ve krizden deger yaratarak firsat dogrulmahdir. 2%

Erken uyar1 sistemleri, sistematik olarak izlenmezse, Onleme ve hazirlik
mekanizmalar1 da calismayacaktir. Bu asama, miimkiin oldugu kadar, hem ortaya ¢ikan
krize kars1 hazirlik asamasini, hem de krizi denetim altina alma amaciyla, onun yoniinii
baska tarafa cevirme asamasim icermektedir. Bu yapilmazsa, Orgiitiin yap1 ve
stireclerinde daha Onceki sorunlar biiylimeye baslamakta ve krizi yonetmek imkansiz
olmaktadir.”*® Oysa, yoneticilerin, gerceklesmesi muhtemel bir krizin farkinda olmasi
ve gerekli sartlar1 veya acil plan prosediirlerini gelistirmeleri, meydana gelen krizi
durdurduklar ya da toplum ve is hayati iizerindeki etkilerini sinirlandirdiklar1 anlamina

gelmektedir.”*

1.4.4.4 Normal Duruma Gecis

Krizin denetim altina alinip, atlatilmasindan sonra orgiitiin istikrarli duruma
getirilmesi gerekmektedir. Kriz doneminde orgiitiin alt sistemleri arasindaki bag

zayiflanus, orgiit iklimi ve diizeni bozulmustur. Orgiitiin yeniden yapilandirilarak,

205 Giilay Budak ve Goniil Budak, (2004), Isletme Yonetimi (Izmir: Fakiilteler Kitabevi Baris Yayinlari),
$s.573, 574.

26 Tutar, (2004), On.ver., s.97.

207 Geng, On.ver., 5.350.

208 Tutar, (2004), On.ver., s.97.

209 Ritchie, On.ver., 5.675.
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degisen cevre kosullarina uygun duruma getirilmesine ve krizin yarattifi olumsuz

etkinin giderilmesine gahsllmahdlr.zlo

Bu asama onceden gelistirilmis ve denenmis, kisa ve uzun donemli iyilesme
mekanizmalarinin uygulamaya konulmasim kapsamaktadir. Bagka bir deyisle bu asama
kaybedilenin yerine konmaya calisildigi asama olmaktadir. lyilesme asamasinda
yapilmasi gereken, islerin normale donebilmesi i¢in gerekli kaynaklarin, islemlerin ve
personelin Onceden belirlenen hedefler ve olanlar dogrultusunda yonlendirilmesini
saglamaktir. Bu asamanin birinci amaci krizin ¢oziimlenmesi, sonraki amaci ise;

krizden miimkiin olan faydanin saglanmasi olmaktadir.*"!

Meydana gelen kriz, denetim altina alindiktan sonra, sektor iizerindeki olumsuz
etkileri giderilmelidir. Bu olumsuz etkilerin giderilmesi ve sektoriin yeniden

yapilandirilarak degisen ¢evre kosullarina uydurulmasi zorunludur.*'?

1.4.4.5 Ogrenme ve Degerlendirme

Kriz, yangin sondiiriildiikten sonra ya da sorun sona erdirildikten sonra, sona
ermemektedir. Gercek kriz yonetimi genellikle bu noktada baslamaktadir. Gelecek
krizleri engellemek igin yapilacak ve Ogrenilecek cok sey vardir.*"® Kriz yonetim
slirecinin son agsamasi, Orgiitin kendi tecriibelerinden ve diger Orgiitlerin
tecriibelerinden kritik dersler ¢ikarilmasiyla ilgili olan Ogrenme asamasidir. Bu

asamada, yasanan kriz irdelenmekte ve gelecege yonelik dersler cikarilmaktadir.

Bu asamada, kriz doneminde alinan kararlar, 6nlem ve uygulamalarin gozden

gecirilmesi ve kriz doneminden dersler ¢ikarilmasi s6z konusudur.*"* Amagc: gelecekte

210 Budak ve Budak, On.ver., s.574.
21 Uzun, On.ver., s.38.

212 Sahbaz ve Tuna, On.ver., s.159.
213 Ramsey, On.ver., ss.137,139.
214 Budak ve Budak, On.ver., s.574.
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kargilagilabilecek benzer bir durumun, krize doniismesini 6nleyebilmek; bu sekilde,
isletmenin gelecekte cevreye uyum saglamasindan ote, ¢evreyi degistirmesine yonelik

stratejiler gelistirmesini saglamaktir.

Bu asamada, bundan 6nceki dort sathanin analizi yapilmaktadir. Kriz yonetimi
stiresince faaliyetlerin olumlu ve olumsuz yonleri ortaya konulmaktadir. Olumlu
kisimlar ilke haline getirilirken, olumsuz taraflar ise yonetim tarafindan tespit edilerek,
olmas1 gereken sekli belirlenmeli, hazirlanacak planlar da goz Oniinde

bulundurulmalidir.”">

Kriz sonrasi orgiitte krizin ortaya ¢ikardigi olumsuzluklari ortadan kaldirmak ve
orgiitte yeni bir gelisim siireci takip etmek icin asagidaki faaliyetlerin yerine getirilmesi
gerekmektedir:216

- Tim personeli kapsayacak bir bicimde, egitim gerekleri i¢in egitim planlari
gozden gecirilmeli ve tiim personel icin sistematik bir egitim siireci baslatilmalidir.

- Liderler icin gelistirme programi yapilmalidir.

- Caligsma ortamu iyilestirilmeli ve benchmarking (kiyaslama) yapilmalidir.

- Basarili personel, performansindan 6tiirii ddiillendirilmelidir.

- Toplantilarda kriz siireciyle ilgili olarak c¢ok yonlii degerlendirmeler
yapilmalidir.

- “Kriz ¢6zme ekipleri”, “Orgiit gelistirme gruplari”na doniistiiriilmeli ve
bunlarin egitimi siirdiiriilmelidir.

- Calisanlar diizeyinde yeni becerilerin gelistirilmesi ve bu becerileri kullanma
firsatinin verilmesi saglanmalidir.

- Uzun dénem verimlilik ve etkinlik programi i¢in vizyon ve misyon bildirileri

hazirlanmalidir.

GOz ard1 edilmemesi gereken nokta ise; ozellikle dis kaynakli krizler olmak

iizere hicbir orgiit biitiin krizleri onleyememektedir; fakat her orgiit, krizin meydana

215 Sahbaz ve Tuna, On.ver., s.159.
216 Tutar, (2000), On.ver., s.100.
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cikma ihtimallerini azaltabilir ve krize diisme potansiyellerini azaltarak krizin ortaya

cikardigi maliyetleri diisiirebilir. Bu da ancak krizden dersler c¢ikarmakla ve bu

dogrultuda onlem almakla miimkiin olabilmektedir.*"”

27 Geng, On.ver., s.355.
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BOLUM II

BiR KRiZDEN KORUNMA VEYA KRiZLERIN ETKIiLERINi
AZALTMA STRATEJiSi OLARAK KUCULME

Orgiitler ancak siirdiiriilebilir bir rekabet giiciine sahip olmakla hayatta
kalabilmektedir. Rekabet giiciiniin onemli kaynaklarindan biri ise diisiik maliyetle
yiiksek kaliteli iirlin / hizmet iiretmektir. Oysa isletme maliyetleri igerisinde, ozellikle
hizmet sektoriinde bulunan veya emek-yogun teknoloji kullananlarda, dolayli ve
dogrudan isgiicii maliyetleri 6nemli bir yekun tutmaktadir. Bu sebeple yoneticiler en
azindan teorik olarak, her bir c¢alisan icin ‘fayda / maliyet’ analizini yapmak
zorundadirlar. Ayrica, Orgiitler yasayan organizmalar olduklarindan ‘kapasitelerine
uygun bir is ve isgiicli yiikiine’ sahip olmalidir. Ugrasilan is ve istihdam edilen isgiicii
sayis1 ortaya konan ekonomik degerle orantili degilse ‘sisman’ bir orgiit s6z konusudur
ve bu orgiitiin dogru biiyiikliige gelmesi i¢in belli islerden cekilmesi ve/veya mevkilerde
ve isgiiclinde indirime gitmesi gerekmektedir. Biitiin bu gercekler kiiciilme

girisimlerinin orgiitsel izahlarini ortaya koymaktadlr.218

Isletmeler yogun rekabet, cevredeki belirsizlik ve degisikliklerden dolay1 siirekli
beklenmedik tehlike veya firsatlarla da karsilasmakta ve yasamlarini siirdiirebilmeleri

de bu tehlikelerden korunmaya ve firsatlar1 degerlendirebilmelerine bagl olmaktadir.*"

Bu nokta da kiiciilme, orgiitlerin krizden veya benzeri tehlikelerden korunmak

ya da etkilerini azaltmak igin basvurduklari en kestirme yol olarak karsimiza

218 Recai Coskun, (a), (2002), “Stratejik Bir Karar Olarak Kiigiilme (Downsizing)”, Modern Yonetim
Yaklasimlar (istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim), s. 145.
219 Baydas ve Digerleri, On.ver., s.225.
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cikmaktadir.

2.1 Kiiciilmenin Kavramsal Analizi

Orgiitlerin biiyiimesi veya kiiciilmesi ile ilgili “6lcek” konusu, isletmecilik
acisindan onemli bir konudur. Bir ¢ok kisi tarafindan biiyiime isletmelerin yasaminda
dogal kabul edilen bir durum olarak goriiliirken, kiiciilme daha cok isletmelerin
zorluklarla ve krizle karsilastign zamanlarda ortaya ¢ikan bir durum olarak goriilmiistiir.
Diger bir deyisle biiyiime isletmeler i¢in bir saglik belirtisi, kiiciilme ise isletmeler i¢in

hastalikli bir durum olarak algilanmaktadir.”*

Ancak son yillarda, kiigiilme, diger pek cok yeni kavram ve uygulamalar gibi,
yonetim uygulamalarinda yaygin bir sekilde ortaya ¢ikan bir uygulama haline gelmistir.
“Kiigiik 1yidir” (small is better) adeta bir kural haline gelmistir. Kii¢iilme, olarak ifade
edilen strateji, isletmelerin rekabet giiciinii arttirabilmek i¢in bagvurduklart bir

uygulama olmustur.”!

Kiigiilme ile ilgili literatiirde yapilan tamimlar incelendiginde bu tanimlarin
birbirinden ¢ok da farkli olmadig gozlemlenmektedir. Genel olarak kiigiilme; orgiitlerin
performans ve etkinligini arttirmak icin uygulanan isgiiciindeki sistematik azaltma

olarak ifade edilmektedir.?*

Literatiirde kiiciilmenin, arastirmacilarin dikkatini ¢eken {i¢ acis1 ortaya
konmaktadir. Bunlar: Kii¢iilmeye neden olan faktorler, kiiciilmenin uygulanmasi ve

olan orgiitsel tepkiler, kiiciilmenin orgiitte kalan isgorenler iizerindeki etkileri.*”

220 Budak ve Budak, On.ver., s.212.

22! Tamer Kogel, (2003), Isletme Yoneticiligi (Istanbul: Beta Bastm Yayim Dagitim), s.429.

2 Steven H. Applebaum, Andrea Everard and Loretta T. S. Hung. (1999), “Strategic Downsizing:
Critical Success Factors”, Management Decision. Vol.37,Nr.7. s.537.

¥ Zeinah A. Karake — Shalhoub. (1999), Organizational Downsizing, Discrimination and Corporate
Social Rosponsibility (London: Quarum Books), s.54.
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2.1.1 Kii¢iilmenin Tanmim

Giiniimiiz is diinyasinda, ¢cok hizli degisen ve artan rekabet, orgiitler icin hizh
karar verme ve degisen kosullara hizli uyum yetenegini gerekli kilmaktadir. Orgiitler
bunu saglayabilmek i¢in, maddi ve beseri boyutlarda kendilerine yiik getiren her tiirlii
fazlaliktan kurtulmaya doniik stratejiler gelistirmektedir. Kiigiilme olarak isimlendirilen

bu stratejiler, giderek orgiitler i¢in dnemli bir segenek olusturmaktadir.**

Kiigiilme; isletmede kademe azaltma, faaliyet alanmini daraltma, ve bir takim
faaliyetlerde taseron kullanma bi¢iminde gerceklesen, isletmenin isgiicii miktarinda,
boyutunda ve isletmenin ¢alisma yontemi ve siireclerinde bir degisikligi veya gelismeyi
iceren rekabet avantaji ve miisteri tatmini saglamak ic¢in izlenen kapsamli bir

stratej idir.**

Bir orgiitiin yonetimi tarafindan orgiitiin etkinligini, verimliligini ve rekabet
avantajin arttirmak i¢in yiiriitilen bir takim faaliyetler topluluguna kiiciilme denir.
Kiigiilme, yoneticiler tarafindan olusturulan, orgiitiin isgiicii ve is siireclerini etkileyen
bir stratejidir.226 Kiiciilme, rekabet {istiinliigii saglamak ve miisteri ihtiyaclarim
karsilamak icin Orgiitsel yapiyr mevcut durumdan olmasi gereken yapiya doniistiiren

stratejidir.”?’

Kiigiilme, orgiitsel sonuglar1 gelistirmek icin isgiicii yapisinin degistirilmesi

azaltilmas1 yoluyla bir Orgiitiin finansal durumunu gelistirme amaci tasiyan bir

224 Oya Aytemiz Seymen ve Giilay Ozdemir. (2002), “Orgiitsel Kiiciilme Kapsaminda Isgoren Cikarma
Uygulamasinin  Stres  Yonetimi Boyutuyla Degerlendirilmesi ve Bir Model Onerisi”, Atatiirk
Universitesi [IBF Dergisi, Cilt: 16, Say1:4-5. 5.248.

2 Cemal Zehir, Ali Ekber Akgiin ve Hatice Tas. (2003), “Tiirk Kamu Bankalarinda Orgiitsel Kiiciilme
Uygulamalarimin  Calisanlar Uzerinde Etkilerine Yonelik Bir Saha Arastirmasi”, Afyon Kocatepe
Universitesi [iBF, 11. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiri Kitab1 (Ankara: Uyum
Ajans), 5.646.

% Steven H. Applebaum, Eric Patton and Barbara Shoprio, (2003), “The Early Retirement Incentive
Program: a Downsizing Strategy”, Journal of European Industrial Training. Vol.27, Nr.1. 5.22.

227 David C. Band and Charles M. Tustin, (1995), “Strategic Downsizing”, Management Decision.
Vol.33, Nr.8. s.36.
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stratejidir. Kiiclilme; isletmeler i¢in, esneklik olusturan, biirokratik yapiy1 azaltan,
fikirlerin olusturulmasinda etkinligi arttiran iletisimi giiclendiren ve girisimciligi

gelistiren bir alra(;tur.228

Kiigiilme sadece orgiit yapisinin degil, ayn1 zamanda isletme faaliyetlerini de
gozden gecirerek, temel kabiliyetlerinin disinda kalan faaliyetleri yerine getiren bolim
ve/veya birimleri kapatmas1 tiim siirecleri gdozden gecirerek yeniden sekillendirmesi

demektir.?*

Kiigiilme, isletmenin orgiit yapisi ile birlikte, temel fonksiyonlarin disinda kalan
faaliyet boliim veya birimleri elimine etme ve tiim siire¢lerin gbozden gegirilerek yeniden
sekillendirilmesi anlamma gelmektedir.”® Isletme yonetiminin biiyiik sistemlerde
isleyen baslica yapilarin tamamin1 ya da sadece bir boliimiinii daha kiigiik bir yap1

haline doniistiirmesini ifade etmektedir.”’!

Literatiirde en yaygin basvurulan kii¢iilme tanimlarindan biri: 6rgiitiin kapasite
veya farklilasma diizeyinde meydana gelen indirim seklindedir. Bir bagka tanima gore
stratejik kiiciilme; orgiitiin performansini iyilestirmek amaciyla, isgiiciinii azaltmak igin
bilin¢li olarak alman orgiitsel karardir. Aslinda siradan ve tepkisel nitelikte bir
kiigiilmeyi stratejik kiiciilmeden ayiran temel fark, stratejik kiiciilmenin uzun donemde
orgiitiin rekabet giiciinii arttirmak adina atilan bilin¢li bir adim olmasi seklinde ifade
edilebilmektedir. Kiiciilmeyi stratejik kilan, yonetimin herhangi bir finansal problemle

karsilagmadan rekabet tistiinliigii saglama araci olmasidir.”?

Kiigiilme, bir orgiitiin verimlilik ve/veya etkinligini arttirmak icin bilin¢li olarak

kalic1 bir bigimde personel azaltmaya bagvurmasidir. Bu amagla isletme yonetimi, planlt

228 Nell Mirabal and Robert De Young. (2005), “Downsizing As Strategic Intervention”, Journal of
American Academy of Business. Vol.6, Nr.1. 5.39.

22 Omer Dinger, (1998), On.ver., 5.295.

29 Halil Sayli. (2003), “Orgiitsel Kiiiilme ve Geride Kalanlar Sendromu”, Verimlilik Dergisi. Say1:4.

21 Albert J. Marcella Jr., (1995), Outsourcing, Downsizing and Reengineering (The Institute of Internal
Auditors), s.51.

232 Geng, On.ver., .186.
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ve sistemli olarak aldig1 kararlar ve uyguladig: stratejiler ile yapilmakta olan isleri, bu
igleri yapan calisanlarimin sayisini, Orgiitteki pozisyon ve hiyerarsik kademeleri

azaltmaktadir.”*

Bir organizasyonun kiiciilmesi; 6rgiit yonetiminin bilingli olarak (proaktif) aldig
kararlar ve uyguladigi stratejiler ile personel sayisini, maliyetleri, is ve is siireclerini

azaltmas: anlamindadir.”**

Kiigiilmeyi orgiitlerin bir tiir 6z-yetenege yonelme stratejisi olarak goren Diiren
kiiciilmeyi, bir orgiitiin esas faaliyeti olmayan her tiirlii yan ugraslar1 satmasi1 ya da

stratejik 6nemi olmayan her seyi orgiit disina kaydirmak seklinde tammlanmstir.

Amaclarindan hareket ederek tanimlandiginda ise kiiciilme; orgiitsel biirokrasiyi
azaltmak, hizli karar vermek, iletisimi gii¢clendirmek, girisimci davranislari tesvik etmek
ve verimliligi arttirmak amaciyla, orgiitteki islerin ve pozisyonlarin azaltilmasi

egilimidir.**®

2.1.2 Kiiciilmenin Tarihsel Gelisimi

1973 yilinda E.F.Schumacher, “kiiciik giizeldir” fikrini ortaya atmis ve “kiiciik
Olceklerin isletmelere sagladigi yonetim kolayligi, insancillik ve rahatligin 6nemi’ni
vurgulamistir. Son yirmi yilda, yonetim bilimcilerinin bu konu iizerinde diisiinmeye
basladiklan ve orgiitsel kiictilmeyi 6n plana ¢ikaran tezler one siirdiikleri goriilmektedir.
Orgiitsel kiiciilme uygulamalari incelendiginde ise, bu gelismeyi hizlandiran en 6nemli
olgunun “bilgi teknolojisi” oldugu goriilmektedir. Bilgi teknolojisindeki ilerlemeler,

orgiitlerde kademe azaltma ve buna bagl olarak orgiitsel kiigiilme olanaklar1 yaratmus,

233 Budak ve Budak, On.ver., s.213.

234 fsmail Dalay, (2001), Yonetim ve Organizasyon: Ilkeler, Teoriler, Stratejiler (Sakarya: Sakarya
Universitesi Yayinlari), s.287.

235 Zeynep Diiren, (2000), 2000’li Yillarda Yénetim (Istanbul: Alfa Basim Yayim Dagitim), s.71.

2% Nihat Erdogmus. (1999), “Yonetim ve Organizasyonda Yeni Yaklasimlar ve Kariyere Etkileri”,
Verimlilik Dergisi. Sayi:1.
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bu da biirokrasiyi ve hiyerarsik kademelesmeyi 6nemli l¢iide azaltmlstlr.237

Diinyamiz 1980°1i yillarla belirginlesen, sanayi toplum modelinin formatlarini
asan, insan yasamimin her alaninda yansimasini bulan, koklii ve kapsamli bir degisim
siirecine girmis bulunmaktadir. Ozellikle iletisim, bilisim ve ulasim alanlarinda yasanan
teknolojik devrim, insan ve toplum yasamini derinden etkilemekte ve degisime yol

agmaktad1r.23 8

1980’11 yillar, orgiitsel ve yonetsel acidan degisimin ¢ok hizli bir bi¢cimde
yasandigi yillar olmustur. Teknoloji, bilgi ve isgiicli yapisinda yasanan hizli degisim,
mal ve hizmet sunumunda yeni kalite anlayis1 ve biitiin bunlarin yaninda, artan uluslar
aras1 rekabet, bu siirecin 6nemli 6zellikleri arasindadir. Uretim anlayisinda yasanan yeni
yaklagim bicimleri, kitle tiretiminden esnek ve standart dis1 iiretim anlayisina gecilmis
ve bu yeni Orgiit modellerini ortaya glkarmlstlr.239 Cevresel degisimler dikkatle
gozlendiginde kiictilmenin 1980°1i yillarda gerceklesen en biiyiik degisim oldugu ortaya
glkmaktadlr.240

Ik temel kiiciilme General Electric tarafindan yapilmistir. 1980’lerde General
Electric, rekabet¢ci konumunu koruyabilmek i¢in 402.000 isciden 104.000’ini isten

glkarmlstlr.241

1980’11 yillarda ABD’de yasanan durgunluk déneminde sirketler arasinda ¢6ziim
arayis1 olarak yayginlasan kiiciilme, Tiirkiye’de ise, 1994 krizi ile birlikte daralan
piyasalar ve diisen talep azalmalar1 nedeni ile hizli bir bigimde is¢i ¢ikarma yoniinde

kiigiilme uygulamalar1 goriilmeye baglanmustir.>**

37 Seymen ve Ozdemir, On.ver., s.249, 250.

238 Gencay Saylan, (1994), Degisim, Kiiresellesme ve Devletin Yeni Isleri (istanbul: imge Yayinevi),
s.216.

% Hasan Tutar. (1999), “Kademe Azaltma ve Yaln Organizasyon Modelleri”, Standart Dergisi. Say1:
Aralik, s.61.

240 Karake-Shalhoub, On.ver., s.54.

241 Budak ve Budak, On.ver., ss.212, 213.

242 Sayl, On.ver., s.27.
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1980’11 yillarin basindan itibaren bas gosteren rekabetci kiiresel ekonominin
gelisimi; degisen ve gelisen ekonomik kosullara ayak uydurabilmek amaciyla orgiitlerin
yiiksek kapasiteli teknolojileri satin almasmi gerekli kilmistir. Yiiksek kapasiteli
teknolojilerin kullanilmasi, orgiitlerin verimlilik diizeyinin artmasina ve dolayisiyla
daha az personelle calisma imkani saglamistir. Bu durum orgiitlerin orgiitsel kiigiilmeyi

onemli bir secenek olarak gérmelerine ve uygulamalarina neden olmustur.

1988’11 yillarda daha cok operasyonel yani is¢iler diizeyinde uygulanan bu
yonetsel metod son on yilda daha ¢ok orta kademe yoneticilerin sayisinin azaltilmasi
hatta bu hiyerarsik basamagin ortadan kaldirilmasi seklinde yaygin olarak

uy gulanmaktadlr.243

1980’11 yillarin baslarinda kiiciilme, rekabetci kalabilmek igin iscilerin isten
cikarilmast uygulamalarini igermektedir. Bu egilim 1990°lh yillarda da orgiitlerin
kiiresel pazarda rekabetci kalabilmeleri i¢in maliyetlerin azaltilmasi dogrultusunda

devam etmjstir.244

1990’1larin basinda yonetim ve organizasyon alaninda pek cok yeni kavram ve
uygulamalar gibi orgiitsel kiiciilme kavrami ¢ok sik kullanilir hale gelmistir. 1990’larda
kazandig1 yeni anlam; bilim ve teknolojilerdeki gelismeler ve yonetim konusuna olan
yeni yaklagimla artik iyilesmenin, rekabet¢iligi arttirmanin bir yolu olarak ele alindigi

“orgiitsel kiiciilme” kavramu olarak kabul edilmeye baslanmustir.**

1980’11 yillarin basinda, zorluklarla karsilagan orgiitler kiiciilme ya da isgiiciiniin
azaltilmas1 yoluna gitmislerdir, ancak bu olgu bir ¢ok yoOnetim ve organizasyon

kuramcisi tarafindan dikkate alinmamistir. Son yillarda ise bu 6zel arastirma alanina

243 {smail Efil. (1999), Isletmelerde Yénetim ve Organizasyon (Istanbul: Alfa Basim Yayim Dagitim),
s.388.

** Applebaum ve Digerleri, (1999), On.ver., .537.

245 7ehir, Akgiin ve Tas, On.ver., s.645.
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olan ilgi artmugtir.>*®

Isletmeler, kiigiilme stratejisini son on yilda yaygin bir sekilde
uygulamaktadirlar. Kiigiilmeyi gerekli kilan en 6nemli faktorler; kiiresel rekabet, sirket
birlesmeleri, yeni teknolojiler ve yillardan beri isletme biinyelerinde birikmis olan

kalabalik is giiciidiir.**’

Giliniimiizde orgiitler, performans diizeylerinde ya da orgiitsel yap1 ve
igleyislerindeki olumsuzluklan diizeltebilmek ve cagin gerektirdigi hiz, esneklik ve
dinamize wulasabilmek gibi amagclarla, kiiciilmeye doniikk c¢esitli stratejilere
yonelmektedir. Ayrica ezici rekabetin, kiiresellesmenin ve ekonomik kisitlamalarin
getirdigi kosullarda orgiitlerde ¢ogu kez kiigiilmeyi zorunlu kilmaktadir.**® Bunun
sonucunda kii¢iilme, 21.ylizyilin en 6nemli yonetim stratejilerinden biri haline gelmistir.
Ciinkii hizl1 gelisim, hizli karar alabilme ve uyum yeteneklerini gelistirebilmenin yolu

kiigiilmeden ge¢cmektedir.

2.1.3 Kiiciilmenin Amaclari

Rekabet¢i kiiresel ekonominin gelisimi oOrgiitleri yOnetim stratejilerini
degistirmeye itmistir. 21.yiizy1lin en 6nemli yonetim stratejilerinden biri ise, “kiigiilerek
biiytime”dir; hizli gelisim, hizli karar alabilme ve uyum yeteneklerini gelistirebilmenin

yolu, yalinlasmadan ve bunu saglamak icin de kiiciilmeden gecmektedir.**

Kiigiilme sonunda orgiitiin hiyerarsik basamaklarinda azalma saglandig1 gibi,
igslevlerde de kiiciilme ortaya c¢ikmaktadir. Boylece maliyetleri azaltma, kararlarn

hizlandirma, cevreye ivedi yanit verme, miisteri gereksinmelerine odaklanma, yeni

246 Karake-Shalhoub, On.ver., s.54. )

7 Cemal Zehir ve Adnan Ceylan. (2002), “Orgiitsel Kiigiilme Stratejisinin  Bilyiik [sletmelerde
Calisanlarin Tutum ve Davranislarina Etkileri Uzerine Bir Arastirma”, Oneri Dergisi. Cilt:5, Say1: 18.
s.49.

248 Seymen ve Ozdemir, On.ver., 5.247, 248.

249 Diiren, On.ver., s.72.
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fikirleri ag¢iga ¢ikarma, kisisel sorumluluklari daha kolay izleme gibi sonuglar elde

edilmeye (;ahsllmaktadlr.250

Orgiitlerin kiiciilme yoluna gitme amaclarina bakildiginda, bu amaclarin son
yillarda ortaya c¢ikan diger orgiitsel degisim yontemlerininkinden c¢ok farkli olmadigi

21 Orgiitler kiigiilerek daha cabuk karar alabilen, manevra kabiliyeti daha

goriilmektedir.
yiiksek, miisteri isteklerine ve beklentilerine daha ¢abuk tepki verebilen, ataletten
kurtulmus yapilar haline gelmeyi hedeflemektedir.””*> Bu baglamda kiiciilmenin
amaglari olarak sunlar siralanabilmektedir:*>

- Orgiitte mevcut olan formel yapiy1 daha daraltarak ve kademeleri azaltarak
karar verme siirecini hizlandirmak,

- Orgiitiin sabit ve degisken giderlerini azaltarak maliyetlerde bir diisiis
saglamak,

- Orgiitiin icinde bulundugu piyasadaki rakibi olan diger 6rgiitlere karsi rekabet
giiclinii arttirabilmek ve rakiplerin davranislarimi analiz ederek kisa siirede cevap
verebilmek,

- Orgiitiin iletisimde oldugu dis, yakin ve i¢ ¢evrede meydana gelen iletisim
bozukluklarini asgari seviyeye indirmek,

- Orgiitte is, yonetim, iiretim gibi tiim siirecleri kisaltarak sonuca en etkin ve kisa
zamanda ulasmak icin daha ¢ok sonuca doniik ¢alisir hale gelmek,

- Isletme ici siireclerden ¢ok miisteri ihtiyaclarina odaklanarak miisteri istek,
ihtiyag, beklentilerine maksimum diizeyde cevap verebilmek i¢in isletmelerin toplam
kalite ilkelerinden olan “miisteri odaklilik™ ilkesini uygulayabilmek,

- Verimli c¢alismayan personeli kiigiilme yoluyla isten uzaklastirmak ve
dolayistyla mevcut isgiiciiniin giiclenmesini (empowerment) saglamak,

- Verimli caligmayan personelin kiiciilme yoluyla isten uzaklastirilmasiyla
geride kalan giiclenmis, kalifiye isgiiciiniin aym siire zarfinda daha fazla is yapmasi

yoluyla verimliligin artmasini saglamak,

250 Sayl, On.ver., s.27.

21 Ataman, On.ver., s.369.
252 Budak ve Budak, On.ver., s.216. )
253 Kocel, (2003), On.ver., $5.429,430. Ataman, On.ver., s.369.
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- Yaraticth@ ve yenilik¢iligi harekete gecirerek ortaya atilan yeni fikirlerin,
diisiincelerin ve yontemlerin daha kisa siirede isgorenlere anlatilmasim ve
uygulanmasini saglamak,

- Kiigiilme sonrasinda orgiitte kalacak olan kalifiye isgiiciiniin verimli
calismasini saglayarak sinerjiyi arttirmak,

- Kiiciilme sonucu azalan isgiiciiniin kisisel gorev ve sorumluluklarimi daha
kolay takip edebilmesini saglama,

- Orgiitte mevcut yapiyr daha daraltarak ve yonetim kademelerini azaltarak

biirokrasiyi azaltmak.

Diger bir acidan bakildiginda; Krizle karsilasan bir oOrgiitin bu krizden
kurtulmak, krizin olumsuz etkilerini azaltmak ya da krizi bir firsata doniistiirmek icin
ihtiya¢ duydugu tiim prensiplerin kiiciilme ile amaclanan ¢ikarlar ile ortiistiigli gercegi

karsimiza ¢ikmaktadir.

2.1.4 Kiiciilmenin Nedenleri

Kiigiilme sik sik elde edilebilir kaynaklara ulasma zorunlulugundan kaynaklanan
cevresel baskilara karsi uyarlayici bir tepki olarak kullanmilmaktadir. Ya da bir orgiitiin

stratejik olarak pazardaki yerini yeniden belirlemede kullamlabilmektedir.”*

Orgiitler degisime daha iyi yamit verebilmek icin esnekliklerini arttirmak

255

amaciyla kiiclilmeye yonelmektedir.”” Kii¢iilme bir degisimdir ve orgiitleri degismeye

zorlayan nedenler mevcuttur. Bu nedenler; orgiitleri istenmeden degismeye zorlayan

nedenler ve orgiitlerin kii¢iilme uygulamalarindan bekledikleri faydalaurdur.256

254 Sevda Yasar Coskun, (2001), “Stratejik Kii¢ctilme (Downsizing) ve Finansal Performans: (IMKB’deki
Firmalarda Bir Uygulama)”, (Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Sakarya Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii), s.7.

255 Budak ve Budak, On.ver., s.213.

2% Solmaz Filiz Karabag, (2003), “Isletmelerde Kiigiilme: Bir Isletmedeki Kiiciilme Faaliyetlerinin
Calisanlara Etkisi Uzerine Bir Uygulama”, (Yayimlanmams Yiiksek Lisans Tezi Cukurova Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisil), s.15.
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Orgiitleri ii¢ sosyal faktor kii¢iilmeye yoneltmektedir. Bunlar:*’

- Zorlamalar: Artan rekabet, teknolojik gelismeler, tiiketici beklentilerindeki
degismeler isletmelerin maliyetlerini tekrar gozden ge¢irmelerine neden olmaktadir.

- Artan benchmarking (kiyaslama) uygulamalari: Lider isletmelerin kii¢iilme
uygulamalar1 onu takip eden veya onunla benchmarking yapan isletmelerin de
kiigiilmelerine neden olmaktadir.

- Ogrenme etkisi: Universitelerin ve profesyonel kurumlarin isletmelere yeni
stratejik yaklagimlar sunmalari, isletme yoneticilerinin bu yaklasimlar1 kullanmalarina
neden olmaktadir. Kiiciilme de yoneticilerin profesyonellerden 6grendigi kavramlardan

biridir.

Sekil 2.1 Kiiciilmenin Nedenleri

Genel Giderleri Diisiirmek ve
Organizasyonun Manevra Kabiliyetini

Gelistirmek %79
Tiiketici Memnuniyetini %78
Yiikseltmek
Satin Alma/Lojistik %61

Maliyetleri Diisiirmek

Caligan Memnuniyetini
Gelistirmek

%60

Yeni Uriin ve
Teknolojiyle Tanmigmak

Uriin Gelisimini
Hizlandirmak

Pazar Payini/Rekabetci
Pozisyonunu Gelistirmek

%13

Karliligi/Finansal
Performansi/Ortaklarin

P12

Degerlerini Gelistirmek

0 %10 %20 %30 %40 %50 %60 %70 %80

Kaynak: Budak ve Budak, On.ver., s.215.

7 Karabag, On.ver., s.15.

86



Sekil 2.1°de de goriildiigii gibi, isletmeler bircok nedenden dolay1 kiiciilmeye
gitmektedir. Bagta gelen iki sebep, genel giderleri azaltarak ve organizasyonun manevra

kabiliyetini arttirarak, maliyetleri diisiirmek ve tiiketici memnuniyetini gelistirmektir.

Kar oranlarinin diismesi ile birlikte pazar paylarin1 kaybeden orgiitler daimi
olarak kiiciilmeye yonelmektedir. Verimliligin artmasina ve daha az isgiicii ihtiyacinin
olugsmasina neden olan teknolojik ilerlemeler ve yenilikler orgiitleri kiiciilmeye
itmektedir. Bilgi ve iletisim teknolojilerindeki yeni degisimin idari etkisi kiigiilmeyi

gerekli kilabilmektedir.”®

Zor zamanlar geciren, daha once hi¢ olmadigi kadar bor¢la miicadele eden
orgiitler, maliyetleri azaltmak icin kiiciilme yoluna gitmektedir.”>> Ozellikle mevcut
endiistrilerdeki biiylik oOrgiitlerde artan yonetici sayis1 nedeniyle orgiitsel kiiciilme

260

yasam kosullarmin sonucu olarak ortaya cikmaktadir.” Orgiitler, rekabetten geri

kalmamak, artan teknolojik ilerlemelere adapte olmak ve sosyal baskilar1 karsilamak

i¢in kii¢iilme yoluna gitmektedir.261

Yonetim kiiciilmenin sadece teknoloji ile ilgili olmadigim1 dikkate almalidir.
Kiigiilme, fiziksel kurulustan personel politikalarina, 6rgiitiin giinliik isleyisine kadar bir

orgiitiin tiim yonlerini kapsayan ¢ok yonlii bir siirectir.*®*

Hem 6zel sektordeki hem de kamu sektoriindeki orgiitler, daha verimli ve daha
etkin hale gelme isteginden kaynaklanan kiiclilme stratejisini benimsemektedir. Artan
kiiresellesme egilimleri ve is diinyasindaki rekabet dolayisiyla orgiitler kiiciilme yoluna
gitmektedir.263 Buna gore kii¢lilmenin nedenleri soyle siralanabilmektedir:***

- 1980’1 yillardan beri sirket birlesme ve devralimlarinda biiyiikk bir artis

258 Applebaum ve Digerleri, (1999), On.ver., s.537.
%9 Ayni.

260 Karake — Shalhoub, On.ver., s.56.

261 Applebaum ve Digerleri, (1999), On.ver., 5.536.
262 Marcella, On.ver., s.51.

293 Applebaum ve Digerleri, (1999), On.ver., 5.535.
264 Ataman, On.ver., ss.370,372.
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goriilmektedir. Bu birlesmelerin bir sonucu da, finansal performansi diisiiren personel
fazlaligim, kiiciilme yoluyla ortadan kaldirmaktir.

- Rekabetci kiiresel ekonominin gelisimi, orgiitleri, genellikle yiiksek kapasiteli
teknolojilerin satin alinmasi yoluyla, verimlilik diizeylerini arttirmaya zorlamistir. S6z
konusu ileri teknolojiler daha az kisiyle ¢alismaya olanak verdiginden dolay1, bu girisim
kiiciilmeye neden olmustur.

- Kigiik olgekli orgiitlere oranla daha bol kaynaga sahip olmalarina ragmen
biiyiik firmalarda kiiciilme egilimi daha fazla goriilmektedir. Bunun nedeni, bu
igletmelerin biiyiikliikleri nedeniyle personel sayisi acisindan gereginden fazla yiikli,
verimsiz agir ve hantal olduklarinin diisiiniilmesidir.

- Hissedarlarin baskist kiiciilmenin bir diger nedenidir. Hisse senetlerindeki
diisiisten rahatsiz olan hissedarlar, etkin olmadigim ileri siirdiikleri mevcut yonetimin
daha etkin bir yonetimle degistirilmesini, hisselerin degerini yiikseltmek i¢in bir yol
olarak gormektedir. Bu sonugtan kaginmak isteyen yonetim kadrosu ise, kiiciilme
yoluyla maliyetleri diisiirerek hisselerin degerini arttirmaya ¢alismaktadir.

- Ekonomik diisiis donemlerinde, mal ve hizmetlere olan tiiketici talebinin
azalmasi, sirket iizerinde finansal baski yaratmakta ve yoneticiler bu baskiyi, maliyet
azaltmaya yonelik isten ¢ikarmalarla gidermeye caligsmaktadir.

- Normal olarak orgiitlerde orta kademe yonetim; bilgiyi toplama, analiz etme ve
kademeler arasinda tasima gorevini yerine getirmektedir. Ancak bilgi ve iletisim
teknolojisindeki gelismeler bu rolii iistlenerek orta kademeye duyulan ihtiyaci bir miktar

azaltmakta ve bu kademelerde kiiciilmeye gidilmesine neden olmaktadir.

Kiigiilme sadece orgiitlerin krizden kurtulmak i¢in bagvurduklarn bir uygulama
olmaktan ¢ikmis ve orgiitler icin degisen cevre kosullarina ayak uydurabilmek ve

hayatta kalabilmek icin ka¢inilmaz olarak bas vurduklar bir strateji halini almistir.

2.1.5 Kiiciilme Alternatifleri

Kiigiilme, harcama kesintisi icin en yaygin secenek olsa da orgiitlerin elinde

maliyetleri azaltacak baska secenekler de bulunmaktadir. Kiigiilme ile finansal
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performansta istenilen siirekli iyilesme saglanamadiginda isletme yonetiminin bagska
seceneklere yonelmesi gerekmektedir. Yeniden ise alimlart durdurma, fazla mesaiyi
sinirlama, erken emeklilik ve goniillii isten cikarma teklifi, iicretsiz izin, is paylasimi,
yeniden yapilanma/yeniden egitim, maaslar diisiirme ve ikramiye tesviklerini elimine

etme, gecici iggoren kullanimi gibi uygulamalar kiiciilmeye alternatif olabilmektedir.”®’

- Yeniden ise alimlar1 durdurma: Orgiitler, finansal agidan zorda olduklarinda,
orgiite yeni isgorenler almamakta veya baslatilmis bir ise alma siireci varsa gecici bir

stire i¢in dondurmaktadir.

- Fazla mesaiyi smirlama: Fazla mesaiyi azaltmak oOrgiit tarafindan
uygulanabilecek ilk tasarruf tedbirlerinden biridir. Bu segenek bordrolardaki parasal

baskiy1 azaltacak olumlu etkiye sahiptir.

- Erken emeklilik ve goniillii isten ¢ikarma teklifi: Calisma siireleri dolmus
veya emeklilik yas1 gelmis calisanlarin emeklilige sevk edilmesi uygulamasidir. Bu

yontemle bireyler, herhangi bir finansal kayba ugramamaktadlr.266

Bir ¢ok orgiit, uzun vadeli tasarruf saglamak amaciyla, isgiiciiniin c¢ikarlarinda
bir kayip olmaksizin 65 yasindan 6nce emekli olabilecekleri diizenli bir sekilde devam

eden erken emeklilik planina sahiptir.*®’

- Ucretsiz izin: Belli bir zaman dilimi icerisinde basarili olamayan orgiitler
licretsiz izinleri secebilmektedir. Ucretsiz izin secenegini tercih eden orgiitler, yalmn bir
iggiicii, daha rekabet¢i bir pozisyonu ve yeni iiriinleri ortaya ¢ikarma gibi konularda

basar elde ettiklerini ifade etmektedir.

265 Giilay Ozdemir, (2002), “Orgﬁtsel Kiiciilme”, (Yayinlanmanmus Yiiksek Lisans Seminer Notu,
Balikesir Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii), s.6.

266 Karabag, On.ver., 8.25.

267 Applebaum ve Digerleri, (2003), On.ver., s.26.
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- Is paylasim: Gergeklestirilecek isin isgorenler tarafindan paylasilmasi yoluyla
iggorenlerin calisma saatlerinin azalmasi ve dolayisiyla iicretlerin diismesi anlamina

gelmektedir.

- Yeniden yapilanma / yeniden egitim: Teknolojik gelismelerden veya sirket
birlesmelerinden dolay1 isini kaybeden isgorenlerin egitildigi ve ihtiya¢ duyulan diger

boliimlere aktarildigi uygulamadir.

- Maaslan diisiirme ve ikramiye tesviklerini elimine etme: Bu uygulama
iggorenler arasinda pek sicak bakilan bir durum olmasa da orgiit i¢cin O6nemli
sayilabilecek tasarruflar yaratmasi acisindan onemlidir. Maaglar1 diisiirmek tedbiri ise,
iggorenlerin motivasyonunu azaltacagindan dolay1 kiiciilmeye karar vermeden 6nce son

secenek olarak goriilmelidir.

- Yar1 zamanh isgoren kullanim: Orgiitlerin kendisine baglh siirekli isgoren
yerine part-time (yar1 zamanl) isgoren istihdam ettirmesidir. Bu uygulamanin avantaji,

part-time elemanlara daha diisiik licret 6dendigi i¢in maliyetleri diisiirmesidir.”®®

- Gegici isgoren kullanimi: Gegici donemlerde ortaya cikan isgiicii agiklar
orgiitii ise tam-zamanh (kadrolu) isgéren alma yerine gecici isgoren istihdam etme

uygulamasina yoneltmektedir.

Tiim bu alternatiflerin disinda; siire¢ yenileme, kademe azaltma, yalin
organizasyon ve dis kaynaklardan yararlanma gibi giincel siirecler kiigiilmeye alternatif

olarak kullamlabilmektedir.®

- Kademe azaltma: Orgiit yapisinin yeniden tasarlanmasi sonucu bazi

kademeler oOrgiit yapisindan kaldirilabilmekte ya da birlestirilebilmektedir. Kademe

268 Karabag, On.ver., 8.26. )
% Applebaum ve Digerleri, (1999), On.ver., 5.536.
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azaltma; Orgiitteki biirokrasiyi azaltarak iletisimi gelistirebilmektedir.270 Kademe
azaltmayla Orgiitin organizasyon semasit basiklagmakta ve yOnetim alam
genislemektedir. Kademe azaltmanin asil amaci, orgiiti daha yalin hale getirmek ve
karar veren ile isi yapan arasindaki mesafeyi kisaltmaktir.””' Diger bir deyisle, kademe
azaltma; yoneticilerin denetim alanimi genisleterek daha basik bir orgiit olusturma

272
cabasidir.

- Siire¢ yenileme: “Siire¢ yenileme”, “siireclerin yeniden yapilandirilmasi”
veya’degisim miihendisligi olarak tiirkcelestirilen “business process reengineering-
BPR” kavrami: uzun siire 6nce belirlenmis olan siirecleri bir tarafa birakip, isletmenin
mal veya hizmetinin ortaya konmasi ve miisteriye sunulmasi i¢in gereken islere en

basindan bakmak anlamina gelmektedir.273

Siire¢ yenileme; isletmeleri, cagin ve pazar kosullarinin gerektirdigi hizla
hareket edebilecegi bir konuma tasimay1 hedeflemekte ve orgiitlerin nasil yapilandiklar

izerinde degil, islerin nasil yapilandiklari izerinde odaklanmaktadir.>™

Diger bir tanima gore siire¢ yenileme; maliyet, kalite, hizmet ve hiz gibi
cagimizin en 6nemli performans Ol¢iilerinde carpici gelismeler saglamak amaciyla is
stireclerinin temelden yeniden diigiiniilmesi ve radikal bir bigimde yeniden

275
tasarlanmasidir.

- Yalin organizasyon: Miisterilerin istedigi kalite ve standartlara (genel olarak
Pazar kosullarina) daha cabuk cevap verebilmek icin, organizasyon yapisinin

basitlestirilmesini, gereksiz ve reengineering deyimi ile katma deger yaratmayan

270 Karabag, On.ver., s.26.

2 Geng, On.ver., s.183.

272 Budak ve Budak, On.ver., s.218.

73 Miimin Ertiirk, (2000), Isletmelerde Yénetim ve Organizasyon (Istanbul: Beta Basim Yayim
Dagitim), s.278.

27 Sehnaz Demirkol, (2002), “Stire¢ Tasarim1 — Business Process Re — Engineering (Degisim
Miihendisligi)”’, Modern Yonetim Yaklagimlari (Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim), s.166.
275 Ertiirk, On.ver., s.278.
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faaliyet ve mevkilerin elimine edilmesini ve isi yapan ile karar vereni miimkiin oldugu

kadar yakinlagtirmay1 kapsamaktadlr.276

Diger bir ifadeyle yalin organizasyon daha az girdi ile daha az zamanda daha
diisitk maliyetle ve daha yiiksek kaliteli mal ve hizmeti iiretmek demektir. Yalin olma
kavraminda, daima elde bulunan kaynaklarin en etkili bicimde kullanimimin ve ihtiyag

duyulmayan higbir seyin elde bulundurulmamasi esprisi bulunmaktadur.””’

- D1s Kaynaklardan Yararlanma (Outsourcing): Isletmenin kendisine rekabet
avantaji saglayan faaliyetlere odaklanmasi, kendi uzmanhk  alanina girmeyen
faaliyetleri ise bu konuda uzmanlagmis, orgiit disindaki isletmeler araciligiyla gerekli
kalite standartlarina uygun bir bi¢cimde saglanmasina imkan veren bir yonetim

stratejisidir. 278

D1s Kaynaklardan Yararlanma; iiriiniin imali i¢in gerekli parcalarin veya diger
katma deger olusturucu faaliyetlerin disinda bir kaynak tarafindan saglanmasidir. Bir
baska tammma gore dis kaynaklardan yararlanma; organizasyonun diger
organizasyonlardan girdi niteliginde hizmet veya iiriin saglamasidir. Bir bagka deyisle;
bir organizasyonun dahili olarak gerceklestirdigi bir is, fonksiyon veya siireci dig

tedarikgilere devretmesidir.””

Dis kaynaklardan yararlanma; isletmelerin kendilerine rekabet avantaji saglamak
icin 0z yetenekleriyle ilgili isleri kendilerinin yapmasi, 0z yetenekleri disinda kalan
biitiin isleri, 6z yetenekleri kendilerininkinden {istiin olan igletmelere yaptirarak tedarik
etmeleri biciminde tanimlanabilmektedir. Isletmelerin 6z yetenekleri, rakiplerine kiyasla

cok iyi bildigi, kolayca taklit edilemeyen, uzun vadeli basarinin temelini olusturan bilgi,

276 Kocgel, On.ver., 5.433.

2 Ertiirk, On.ver., s.243.

278 Bayram $ahin, (2002), Bir Kiigiilme Alternatifi Olarak D1 Kaynaklardan Yararlanma (Outsourcing),
(Yayinlanmamus Yiiksek Lisans Seminer Calismasi, Balikesir Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii), s.4.
27 Recai Coskun (b) (2002), “Oz Yeteneklere Odaklanma Stratejisi Olarak Dis Kaynak Kullanimi
(Outsourcing)”, Modern Yonetim Yaklasimlari, (istanbul: Beta Bastm Yayim Dagitim), s.199.
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yetenek, is yapma iislubu, teknigi veya becerisidir. Isletmeler kendilerine rekabet
avantaj1 kazandiran bu 6z yetenek ile ilgili islerin disindaki biitiin isleri 6z yetenekleri
kendilerininkinden yiiksek isletmelere yaptirarak diger bir ifadeyle outsourcing yaparak
hem kaynaklarini etkili bir bicimde kullanmakta hem yapisal kiiciilme elde ederek daha
yalin hale gelmekte, hem de kendilerinin ¢ok bildigi ve yaptig1 is iizerinde yogunlagma

firsat1 bulmaktadirlar.?*°

Erken emeklilik, gecici isgoren kullamimu, iicretsiz izin, is paylasimi, yar
zamanli isgoren kullanimi gibi alternatifler orgiitleri dolayli ve dolaysiz bir ¢ok maliyete
katlanmak zorunda birakabilmektedir. Bu nedenle kiigiilme, kiiciilmenin neden oldugu
kisa vadeli finansal durumu belirten ve aydinlatan ayrica uzun vadeli potansiyel kayip

ve kazanglar aydinlatan maliyet analizleri hazirlanarak degerlendirilmelidir.281

2.2 Etkin Bir Kiiciilme Programinin Olusturulmasi

Yapisal bir degisim s6z konusu oldugunda yoneticinin almas1 gereken bir ¢ok
karar vardir. Kiigiilmede ise; kiiciilmeden cok kiiciilmenin nasil yapilacagi, yapilacak

islemin basarisi acisindan son derece onemlidir.

Kiigiilme girisimlerinin basarisiz olmasinin nedenlerinden birisi, isgiicii
indirimine ¢alisanlarin verdigi olumsuz ve beklenmeyen tepkilerdir. Kiiciilme gercegini
yasayan calisanlarin tepkileri genellikle, is tatmini, orgiitsel baghlik, is basarma cabalar
ve ise baglilik seviyelerinde azalma ve degisime daha fazla direnme seklindedir. Bu
tepkiler verimliligin azalmasi, hizmet ve {riin kalitesinin diismesi, miisteri
yabancilagsmasi, degerli ¢alisanlarin isten ayrilmasi ve gelecekteki eleman temininde
zorluklar gibi olumsuz orgiitsel sonuclar verebilmektedir. Dolayisiyla, bir kiiciilme
programinin bagaris1 yonetimin calisanlarin diisiinceleri ve potansiyel tepkilerinin

farkinda olmasina baghdnr.282

280 Ertiirk, On.ver., s.284.
21 Mirabal ve Young,“On.ver., s.41.
282 Recai Coskun (a), On.ver., s.175.
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Bir kiiciilme girisimine ¢alisanlarin tepkilerini onceden sezinleyip tahmin etmek
icin yonetim, kiiciilme cevresindeki objektif kosullar kadar calisanlarin subjektif
algilayislarin1 da hesaba katmak zorundadir. Sekil 2.2°de gosterildigi gibi, bireyin
subjektif olarak is cevresini yorumlamasi genellikle bu cevrenin objektif 6zelliklerinden
farklidir. Bu subjektif algilayislar, calisan tepkilerinin belirlenmesinde gercek objektif

sartlardan daha onemlidir.

Sekil 2.2 Kiiciilmenin, Calisanlarin Tutum ve Davramslar1 Uzerindeki

Etkileri

Kii¢iilmenin Objektif Kiigiilmenin Subjektif Davranigsal ve
Boyutu | Yorumu |  Tutumsal Tepkiler
Kiiciilme Alternatifleri [s giivensizligi Orgiitsel baglilik
Kiigiilme Yontemleri Rol belirsizligi Is tatmini/moral
Kiigiilme Siddeti Rol catigsmasi verimlilik/caba
Kiigiilme Uygulamasi Degisime direnme

Isten ayrilma egilimi

Kaynak: Joe C. Hutchinson, Suzanne K. Murrmann and Kent F. Murrmann, (1997), “Planning
and Implementig on Effective Downsizing Program”, Int. F.Hospitality Management. Vol.16, Nr.1.
s.26.

Basarili bir kiiciilme uygulamasi i¢in dikkate alinmasi gereken hususlar su
sekilde siralanabilmektedir:**?

- Uzun vadeli diigsiinme ve sadece mevcut stratejik plan dahilinde kiiciilmek,

- Kiiciilme siirecine baslamadan 6nce kiiciilmenin neden olacagi maliyetleri ve
tasarruflar belirlemek,

- Tiim paydaslarla acik ve diiriist bir iletisim kurmak,

- Isgiiciinii kiiciilme siirecine dahil etmek,

- Is ve is¢i azaltimina alternatifler tasarlamak.

283 Applebaum ve Digerleri, (2003), On.ver., s.25.
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Orgiitsel kiiciilmenin stratejik bir arag¢ olarak basarili olup olmadigina karar

vermek icin orgiit, stratejik hedef ve amaglarin1 gézden gecirmek zorundadir.”®

Basarili bir kiigiilme uygulamasi i¢in orgiit, kiiciilme karar1 aldiginda cevresiyle
uyumuna oldugu kadar mevcut gorev, sorumluluk ve 6z yeteneklerine de bakmalidir.
Orgiit, bu i¢ ve dis tanilara gore hangi kiiciilme yaklasimina gore (tutum degistirme ya

da yonelme) hareket edecegine karar vermelidir.**

Basarili bir kiiciilme uygulamasi icin; oOrgiit calisanlarinin, tedarikcilerin,
miisterilerin ve yatirimcilarin kiiciilme uygulamasindaki tiim siireclerden haberdar
olacaklar1 bir iletisim plani olusturulmalidir. Boéyle bir iletisimin kurulmamasi
durumunda, c¢alisanlar kendilerini diglanmis hissedecekler, dedikodu tiim oOrgiite

yayilacak ve calisanlar demoralize olacaktir.**®

Tiim oOrgiitiin katilimi, is¢ilerin degisimi kabul etmeleri ve degisime karsi
kendilerini sorumlu hissetmeleri ve bunun sonucunda basarili kii¢iilmenin saglanmasi

olasiligini arttiran 6nemli bir etkindir.”*’

Geride kalan isgiiciinii ihmal etmemek basarili bir kiiciilme icin gereklidir.
Orgiitlerin, kiiciilme sonucunda isten cikarilan personele ya da isini kaybeden personele
destek saglama yontemleri geride kalanlarin kiigiilmeyi kabul etmeleri iizerinde 6nemli
bir etkiye sahiptir. Orgiitlerin personel destegine en fazla ihtiya¢ duydugu zamanda
geride kalanlar; korku, katilik, motivasyon eksikligi, kiiciilme uygulamasim reddetme

gibi tepkiler verebilmektedir.**®

284 Mirabal ve Young, On.ver., s.41.

% Applebaum ve Digerleri, (1999), On.ver., 5.536.

286 Ayni. s.544.

287 Ayni. 5.543.

% James J. Jiang and Gory Klein. (2000), “Effects of Downsizing Policies on IS Survivors’ Attitude and
Career Management”, Information & Management. Vol.38. s.38.
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Kiiciilmenin planlanmasi basariya neden olmaktadir. Cogu zaman orgiitler,
sadece isi yapacak yeteri kadar dogru elemanlar almadigin1 diisiindiikleri icin isgoren
cikarim1 yoluna gitmektedirler, ancak basarili bir kiiclilme uygulamasi icin tim
alternatiflerin planlama asamasinda gerekli oldugu bilinmesi basarili bir kiiciilme

uygulamasi igin gereklidir.289

Kiigiilme, isveren tarafindan uygulanan stratejik isgiicii azalmasidir. Kiiciilme,
stratejik olarak planlandig1 ve kurallara uygun bir sekilde uygulandigi taktirde orgiit igin
oldukga biiyiik bir yarar saglamaktadir. Dogru bir sekilde yonetilmedigi taktirde ise

kiiciilme yikic1 olabilmektedir.”

Kiigiilme ile ilgili yapilan pek cok arastirma, kii¢iilmenin moral diisiikliigiine,
yoneticilere olan giivenin azalmasina, belirsizlik ve karmagikligin artmasina,
giivensizligin artmasina ve katilim oraninin diismesine neden oldugunu ortaya

koymaktadir. 21

Basarisiz bir kiiclilmeye neden olan faktorler:***

- Kiigiilme uygulamasinin yeterli diizeyde yerine getirilmemesi ya da uygun
sekilde yonetilememesi,

- Orgiitlerin geleneksel yonetim yaklagimlarinin Stesine bakamamalari,

- Degisime olan kizginlik ve diren¢ kapsaminda orgiitlerde verimliligin,
etkinligin ve rekabetciligin azalmasi,

- Orgiitlerin, kiiciilme sirasinda meydana gelebilecek problemlere kars1 hazirlikli
olmamalari,

- Kiiciilmenin, 6ngoriilen mali yararlarindan ziyade sosyal giicler tarafindan

yonetilmesi seklinde siralanabilmektedir.

289 Sendy Didanato and Brian H. Kleiner. (1994), “Successful Downsizing”, Work Study. Vol.43, Nr.1.
s.15.

290Ayn1., s.14.

1 Karake-Shalhoub, On.ver., s.62. )

2 Applebaum ve Digerleri, (1999), On.ver., 5.539.
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Isletmelerin kii¢iilmenin olumsuz sonuglarim1 yok edecek sihirli yontemleri
yoktur. Ancak bazi1 yontemler digerlerinden daha etkili olabilmektedir. Bu yontemler;
orgiitiin ~ stratejisinin  belirlenmesi, iletisimin artmasi, karar mekanizmasinin
merkezilesmesi, islerin yeniden tasarlanmasi, geriye doniis icin yeni yaklagimlarin

gelistirilmesi seklinde siralanabilmektedir.””*

Kiigiilme stratejisi, kisa vadede basta finansal agidan olmak iizere yararl olsa da,
dikkatsizce uygulamirsa uzun vadede sirket agisindan yikici olabilmektedir. Onemli
olan, kiiciilmeye Onceden hazirlikli olmak, bu siirece ¢ok boyutlu bakmak ve isin
icindeki tiim bireylerin arzularim géz éniinde bulundurmaktir.”** Bu kapsamda basarih

bir kiigiilme stratejisinin basamaklar1 Sekil 2.3’de gosterilmistir.

Sekil 2.3 Basarili Bir Kiiciilme Stratejisinin Basamaklari

Mevcut Yapi
*Kiiclilme Karari
*Kiiclilme Plani
*Kiigiilme Uygulamasi
*Kii¢iilmenin Degerlendirilmesi
Yeni Yapi

Kaynak: Band ve Tustin, On. ver., s.36.

2.2.1 Kii¢iilme Kararmmin Alinmasi

Bir hedefe ulagmak igin belirli bir sayidaki is goren cikarimi haline gelen
kiiciilme, isgorenlerde Onemli kisisel sikintilara neden olmaktadir. Kiiclilmenin
iggorenlerde 6z saygi kayb1 disinda aile i¢i karisiklik, maddi sikinti, depresyon, aile

yapisinda bozulma gibi gizli bir ¢ok etkisi vardir.*”

293 Karake-Shalhoub, On.ver., s.71.
294 Budak ve Budak, On.ver., s.218.
2% Ronald Ayling, (1997), The Downsizing of America (New York: Neva Science Publishers). s.12.
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Bu nedenle kii¢iilme kolayca atilan bir adim olmamalidir. Etkinligi ve ekonomik
performansi gelistirmek icin atilabilecek tiim adimlar isgoren ¢ikarimina gitmeden 6nce
atilmahdir. Kiigiilme, iflas etmis bir isletmeyi kurtarmak i¢in en son adim olarak
kullanilmalhdir. Kiigiilme, ekonomik sikintilar1 diizeltmek i¢in ekonomik bir ara¢ olarak
kullanilmamalidir; ¢iinkii ekonomik sikintilar kiigiilme sonrasinda da kendini

gostermektedir.**®

Kiigiilme karari, orgiitsel ¢evre iizerine odaklanmaktadir. Ekonomik kosullar,
rekabet, pazar talebi kiiciilme ile ilgili cevresel etmenlerdir. Sekil 2.4’de de goriildiigi

gibi: kiigiilme karan orgiitlerin 6zelliklerinden etkilenmektedir.

Sekil 2.4 Kiiciillme Siireci

Orgiitsel Cevre |4 Orgiit
Ozellikleri
\ Kiiciilme Karar /
Siireci
Orgiitsel

Diizey Orgiit E.ltkipl.ivg.i
ve Verimliligi

Kiigiilme Hedef

Bireysel
Diizey

ve Strateileri
Uygulama
—
Geride Kalanlar »| Geride Kalanlarin
Davraniglari

Geride Kalanlarin
Kariyer Yonetimi

Kaynak: Jiang ve Klein, On.ver., s.37.

2% Ayling. On.ver., s.12.
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Kiigiilme, calisanlar acisindan genellikle yonetimin beceriksizligi olarak
yorumlanmaktadir ve calisanlara, yonetimin kendilerini bir gider kalemi olarak
gordiigiinii  diisiindiirtmesi nedeniyle oOrgiitler kiiclilme kararmma son care olarak
basvurmalidir. Yonetimin maas artislarinin ve primlerin dondurulmasi, fazla mesailerin
kaldirilmast gibi bazi yontemler denendikten sonra kiigiilmeye basvurdugunu
gostermesi, calisanlarin giiveninin kazanilmasi acisindan son derece onemlidir. Tiim
careler denendikten sonra oOrgiitler kiiciilme karar aldiginda oncelikli hedefler isci
azaltmak yerine verimliligi arttirmak, maliyetleri azaltmak, uzun vadeli degerlerin

arttirilmast olmalidir.?”’

Kiigiilme karar1 verilirken dikkate alinmasi gereken konular su sekilde
siralanabilmektedir:**®

- Orgﬁtiin rekabet ortamini tanimlamak ve analiz etmek,

- Rekabet ortaminda ayakta kalabilmek i¢in isgiicii yapisini belirlemek,

- Yetenek ihtiyaci analizini yonetmek,

- Isgiiciiniin mevcut yeteneklerini ihtiyac olan yetenekler ile eslestirmek,

- Mevcut insan kaynaklar1 yonetiminin uygulamalarin1 degerlendirmek,

- Kritik insan kaynaklar1 alanlarini belirlemek,

- Kritik insan kaynaklari konularina alternatifler belirlemek,

- Alternatiflerin olumlu ve olumsuz sonuglarini dikkate almak.

Orgiitlerde kiigiilme kararmin alinmasi ve kararlarin uygulamaya gecirilmesi
stirecinde yoneticilerin dikkat etmeleri gereken Onemli noktalar vardir. Kiiciilme
stirecinde, gidenlerin oldugu kadar kalanlarin da miimkiin olan en az sekilde
etkilenmesi, kiiciilme karari alan sirketlerin en onemli onceligi olmalidir. Yapilacak
uygulamanin basaris1 biiyiikk 0Olgiide kalanlarin bu kararn ne derece kabullenip

kabullenemeyecegine baghdur.299

297 Applebaum ve Digerleri, (2003), On.ver., s.24.
2% Band ve Tustin, On.ver., s.38.
299 Sayli, On.ver., 5.27, 28.
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Kiigiilme sagladigi yararlarin diginda, isten ¢ikarilan isgdrenlerin giivenini yikan
ve geride kalan isgorenlerin giivenini azaltan bir etkiye neden olmaktadir. Kisilerin ani
ve beklenmeyen bir sekilde isten cikarilmalar1 nedeniyle biiyiik ve agir kisisel bir darbe
ile ani bir 6z-saygi kayb1 yasamadan boyle 6nemli bir sahsi darbeyi kaldirmasi olduk¢a

zordur.>®

Geride kalanlarin ve isten ayrilanlarin memnuniyetsizliklerini minimize etmek
icin stratejik kiiciilmeye baslamadan once dikkate alinmasi gereken konular su sekilde
siralanabilmektedir:*'

- Kiiciilme stratejisinin odagi,

- Kullanilacak araglar,

- Kiiciilme siirecini kimin uygulayacagi,

- Orgiitten ayrilanlarin ne kadar ve ne zaman tazminat alacag,

- Orgiitten ayrilan isgiiciine hangi destekleyici programlarin uygulanacagi,

- Orgiitiin tiimiinde geride kalanlar icin hangi destekleyici programlarin
uygulanacagi,

- Planlama siirecine is¢i temsilcilerinin ne kadar dahil edilecegi,

- Paydaslara bilgilendirmenin ne zaman yapilacagi,

- Isten ayrilanlarm nasil nitelendirileceginin saptanmast,

- Isten ayrilanlarin ne zaman ayrilacag,

- Isten ayrilanlara ne zaman ve nasil isten ayrilacaklarinin bildirilecegi,

- Geride kalanlara yeni yapiy1 yansitan islerin nasil ve ne zaman yeniden
organize edilecegi,

- Hangi egitimin gerekecegi ve bunu kimin verecegi.

Calisanlarin maliyet olarak degil bir deger olarak algilanmasi, planlamanin
Onemi, tim ortaklarin 6nemli katilimi, destekleyici liderligin varligi, acik ve diiriist
iletisimin Onemi, yonetim ve isciler arasindaki karsilikli iletisimin zorunlu ihtiyaci,

insan kaynaklari departmaninin kararli bir bigimde oynadigi onemli rol basarili bir

300 Ayling, On.ver., s.11.
391 Band ve Tustin, On.ver., s.40.
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kiigiilmenin uygulanmasi i¢in orgiitlerin farkinda olmasi gereken stratejilerdir.3 02

Kiigiilme karar1 alindiginda basarili bir kii¢iilme uygulamasi icin gerekli olan
prensipler su sekilde stralanabilmektedir:*"

- Personeldeki herhangi bir yipranmay1 degisim icin bir firsat olarak gormek,

- Isgorenleri her zamankinden daha dikkatli bir sekilde secmek ve gelistirmek,

- Belirli bir is hacmi planlamak,

- Orgiit icinde acik bir iletisim sistemi kurmak,

- Degisimin siirekli hale gelecegini dikkate almak.

Bunlarin diginda etkin bir kiigiilme programinin uygulanmasi icin asagidaki
prensiplere uyulmasi 6nerilebilmektedir:***

- Kiigiilme veya dogru 6lgegi bulmaya kars1 yapilandirilmis bir yaklasim yerine,
sistematik bir ¢erceve ve metodoloji kullanmak,

- Siireci yonlendirenin yalnizca kiigiilme mi, yoksa (6rnegin, misyon, is
stireglerini veya is giiciinii degistirme gibi.) daha genis kapsamli ve temel hedefler mi
oldugunu belirlemek,

- Kiigiilmeyi gerekli hale getiren kosullari ve bunu saglamak icin kullanilacak
araclar1 gozden gecirmek,

- Ozellikle gelecekteki ideal orgiit kimligi konusunda acik bir vizyona sahip bir
degisim yonetimi plami gelistirmek ve gecisi saglamak ve izlemek i¢in belirli adimlar
tamamlamak,

- Kiigiilme sirasinda ve sonrasinda oOrgiit performansini siirdiirebilmek ve
gelistirmek icin bir plan yapmak,

- Calisanlari, sendika gorevlilerini, toplumu ve miisterileri, kii¢iilmenin
planlanmas siirecine nasil dahil edilecegini g6z 6niinde bulundurmak,

- Kiigiilme araclarinin kullanimiyla ortaya ¢ikacak idari ve yasal dalgalanma
etkisini agikca bilmek,

- Maliyetler dahil olmak iizere, tahmin edilemeyen kilit degiskenlerle ilgili farkli

392 Applebaum ve Digerleri, (1999), On.ver., 5.536.
303 Karake-Shalhoub, On.ver., s.61.
304 Ataman, On.ver., s.373.

101



varsayimlardan yola ¢ikarak alternatif senaryolar yaratmak,

- Secilen her bir stratejinin uygulanmasi i¢in bir plan gelistirmek,

- Kiiciilmeden etkilenecek kisilerin kimler olacagini belirlemek,

- Is bulma firsatlarinin yaratilmasi ve ¢alisanlarin bagka bir yerde is bulabilmesi
icin yeterli siirenin saglanmasi,

- Devam eden yeniden yapilanmayi izlemek.

Yonetim kiiciilmeyi asla kisa vadeli bir operasyon olarak gormemeli, tersine
yapilan degisimleri isletme adina yeni bir vizyona adapte etmelidir. Etkin bir kiiciilme
uygulamasinin yolu ise bu yeni vizyonun orgiit tarafindan calisanlara agik bir sekilde

anlatilmasindan ge¢mektedir.

2.2.2 Kii¢iilmenin Planlanmasi

Planlama; amaclarin belirlenmesi, i¢ ve dis cevrenin analizi, alternatiflerin
belirlenmesi, amaclar1  gerceklestirecek  alternatif(ler)in  se¢ilmesi,  secilen
alternatif(ler)in nasil uygulanacaginin belirlenmesi ve uygulama sonuglarinin

degerlendirilmesine iligkin kriterlerinin belirlendigi siiregtir.305

Planlama, kii¢iilme uygulamasinin 6nemli bir parcasidir. Kiigiilme uygulamasina
tam anlamiyla baslamadan Once oOrgiitler, orgiitler i¢in kati suretle gerekli olan ve
yilksek performanst muhafaza eden departmanlarin, alanlarin ve siireglerin yeni

tasarimini dikkate alan uzun vadeli stratejik bir plan gelistirmelidir.306

Kiigiilme planlansin ya da planlanmasin, kiiciilme plani her isletmenin stratejik
yonetim plani icerisinde bulunmalidir. Bdyle bir planin olusturulmasi, cevresel

degisiklikler sonucu gerekli olan personel azaltma siirecine isletmelerin daha iyi

305 Karabag, On.ver., s.28. )
3% Applebaum ve Digerleri, (1999), On.ver., 5.543.
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hazirlanmasina olanak saglayacaktlr.307

Kiigiilme nedenleri yonetim tarafindan agik bir sekilde tanimlanmalidir. Bu
stireg, Orgiitiin stratejik plani, kiiltiirii ve muhasebe, yiiriitme ve 6zellikle pazarlama gibi
diger ilgili islevleri ile biitiinlestirilmelidir. Orgiitiin hem uzun vadeli hem de kisa vadeli

hedef ve amaglar isgiiciiniin gerektirdigi yapiy1 tanimlamahdir.®®

Kiigiilme plam tiim ilgilerin ihtiyaclan goz oniine alinarak yapilmalidir. Planin
sadece hissedarlari memnun edecek sekilde yapildiginin hissedilmesi c¢alisanlarin
motivasyon ve sadakatlerini olumsuz yonde etkileyecektir. Planlama bu konularda
bilin¢li ve calisanlarini, isini cok iyi taniyan yoneticiler tarafindan yap11ma11d1r.309
Plansiz bir kiigiilme orgiit yonetiminin; ¢alisanlarin, miisterilerin ve medyanin goziinde

beceriksiz ve kotii niyetli gozilkmesine neden olacaktir.®"

Planlama ve uygulama i¢in degisik is kollarindan ve diizeyden, tiim ilgililerin
ihtiyaclarini temsil edebilecek cesitlikte temsilcilerin oldugu bir komite kurulmalidir.
Calismalarin boyle bir komite tarafindan yiiriitiilmesi calisanlarin; yoneticilerin,
herkesin ihtiyaclarina yonelik bir hareket plam1 yaptigina inanmasini saglayacaktir.
Komite iiyelerinin kii¢iilmenin sebepleri hakkinda fikir birligi icinde olmalari,

S - .. - 311
komitenin inandiricilig agisindan ¢ok onemlidir.

Kurulacak komitenin ilk isi uygulanacak plandan etkilenecek birimleri saptamak

olmalidir. Ardindan ilgili tiim birimlerin ihtiyaglar ile ilgili olarak belirlenecek sorular

.« 312
hesaplanmali ve 6nlemler alinmalidir.

307 Mirabal ve Young, On.ver., s.39.

3% Band ve Tustin, On.ver., s.38.

39 hitp://www.vergimerkezi.com/kriz.htm (22.06.2004).
310 Peten, On.ver., s.29.

M hitp://www.vergimerkezi.com/kriz.htm (22.06.2004).
312 Peten, On.ver., s.29.
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Kiigiilmeye karar verildiginde, orgiit, hangi kiiciilme stratejilerini
benimseyecegini  planlamalidir.  Temel  kiigciilme  stratejileri su  sekilde
siralanabilmektedir:*"

- Isgiiciiniin azaltilmasi stratejisi: Isgiiciiniin azaltilmasi, genellikle kiiciilme icin
ilk strateji olmaktadir ve genellikle transferleri, isten ¢ikarilma sonrasi yeni bir is i¢in
danigmanlik hizmetleri, emekliligin tesvik edilmesi ve isten cikarimlar1 iceren acil
iyilestirme olarak goriilmektedir.

- Yeni is tasarimu stratejisi: Calisanlarin sayisinin azaltilmasi yerine isin
azaltilmasim amaglamaktadir. Bu; faaliyetlerin, hiyerarsik seviyelerin, departmanlarin
tiretimini bitiren ve daha kisa bir is haftasini tamamlayan orta vadeli bir stratejidir.

- Sistematik Strateji: Tedarikcileri, siire¢ tasarimini, pazarlamayi, satiglari
desteklemeyi, metot iiretmeyi kapsayan ve Orgiitiin tiim olanlar1 basitlestiren kiigiilme

ile ilgilidir.

Orgiitler, kiiciilmenin sonunda; daha yiiksek kar miktar, karar alma
mekanizmalarinin  hizlanmasi, daha fazla esneklik, kalite artisi, verimliligin ve
iiretkenligin artmasi1 gibi faydalar beklemektedir.”'* Planlama, bu faydalarin elde
edilmesinde ve etkin bir kiiciilme uygulamasinin gerceklesmesinde ©nemli rol

oynamaktadir.

2.2.3 Duyurunun Yapilmasi

Biiyiiyen orgiit 6lgcegi ve personel ile yonetim arasindaki iletisimin azalmasi ile
kiigiilme; isgorenlerin ¢ok az dikkate alinmasiyla kisisel olmayan bir faaliyet haline

gelmesi anlamina gelmektedir.*"

Yoneticiler kiiciilme sirasinda pek cok problemle karsilagsmaktadir. Bunlar; artan

karmasa, artan huzursuzluk, degisime artan direng, iist yonetime olan giivenin kaybu,

313 Applebaum ve Digerleri, (1999), On.ver., ss.541,542.
> htp://tvk.com.tr (16.12.2004).
15 Ayling, On.ver., s.12.
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isglici ~ yapisinda  degisim,  isgiici ~ motivasyonunda  azalma  seklinde

stralanabilmektedir.>'®

Basarili bir kiiciilme uygulamasi igin gerekli olan ii¢ temel etmen; iletigim, is
giicliniin katilimi ve geride kalanlar1 yonetebilmektir. Kiiciilme; genellikle belirsizlige
yol agarken iletisim; degisimin boyutlar1 ve degisimin 6nceden tahmin edilen etkilerinin
stirekli bilgilendirilmesi yoluyla belirsizligin neden oldugu problemlerin azalmasina

sebep olmaktadir.>"”

Bu asamada sirket, calisanlara acik ve diiriist bir dille kiiciilmenin sebep ve
sonucglarin1 aktarmalidir. Yeni sirket vizyonu agik bir dille calisanlara iletilmeli ve

onlarin ihtiyaclaria cevap verilmeye ¢alisildigi anlatiimalidar.®'®

Kiigiilme icin; tiim kiiciilme siiregleri sirasinda iletisimin saglanmasi bir anahtar
niteligindedir. Cesitli iletisim kanallar1 araciligiyla orgiitsel durum tiim ¢alisanlara hizl
bir sekilde aktarilmalidir. Orgiitiin, personeli ile arasinda etkin bir iletisim sisteminin
olmasi, personelin, kiiciilmenin elimine edilmesi i¢in sunabilecegi fikirler i¢in bir firsat
tamyacaktir. Orgiit icinde etkin bir iletisim sisteminin kurulmasi; personelin, orgiitiin
uzun vadeli hedeflerini anlamasini ve kiigiilmeyi orgiitiin hedeflerine ulasabilmesi icin

gerekli bir strateji olarak gérmesini saglayacaktir.’'’

Duyurunun {iist yonetim tarafindan yapilmasi sarttir. Bu; yOnetimin verdigi
kararlarin sorumlulugunu aldigin1 gosterecektir. YOnetimin bu asamada olmamasi
calisanlar1 huzursuzluga ve yalmz birakilmighik hissine itebilmektedir. Duyurunun
miimkiin oldugunca erken saatlerde yapilmasi gerekmektedir. Duyurunun erken
yapilmasi ¢alisanlarin yonetime olan giivenini arttiracak ve ayrilacaklarin ve geride

kalanlarin geleceklerini planlamalari i¢in onlara zaman tanimaktadir. Duyurunun hafta

316 Karake-Shalhoub, On.ver., s.71.

37 Applebaum ve Digerleri, (2003), On.ver., s.25.

318 hitp://tvk.com.tr (16.12.2004).

319 Human Resource Management International Digest. (2002), Life After Downsizing. Vol.10, Nr.3.
s.19.
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basinda ve sabah erken saatlerde yapilmasi daha yararli olmaktadir. Bu sekilde ilgili
tim birimlerin sorularmi yonetime iletmesi ve cevaplarini almasi igin zaman

kalmaktadir.**°

Basarihi bir kiiclilmenin 06zii; kiiciilme Oncesi, kiiciilme am ve kiiciilme
sonrasinda orgiit i¢inde etkin bir iletisimin saglanmasidir. Geride kalanlar tiim bu
stirecler sirasinda bilgilendirilmeye ve desteklenmeye ihtiya¢ duymaktadirlar. Yonetim,
orgiitiin nasil degistigini, rollerinin nasil degistigini ve gelecekte nasil degisecegini

personele olumlu bir sekilde aktarmalidir.**!

Kiigiilme Oncesi, an1 ve sonrasi ¢alisanlar ile yonetim arasinda kurulan etkili bir
iletisim; yardimdan ¢ok firsat duygusunun biiyiimesine ve dolayisiyla kiiciilmenin
yaratacagl olumsuz etkilerin azalmasmna yardim etmektedir.’*> Bagka bir deyisle
kiigiilme kararinin alinmasi ve uygulamasi, siirecinin her asamasinda orgiit yonetiminin
calisanlara acik, diiriist ve ilgili davranmasi kiiciilmenin basarisini etkileyen en nemli

faktordiir.

2.2.4 Kii¢iilmenin Uygulanmasi

Kiigiilme uygulamasi is giicliniin azaltilmasi ve is giiciiniin azaltilmasi da isci
cikarimlar ile siirl degildir.* Kiiciilmeye, kisa vadeli, orta vadeli ve uzun vadeli bir
perspektifte yaklasilabilir. Kisa vadeli ve goniilsiiz yaklasim, birkac ay icerisinde
isglicliniin %30-%50 oraninda azaltilmasiyla ani orgiitsel bir krize cevap niteligindedir.
Diger taraftan, uzun vadeli ve daha goniillii bir yaklasim tarzi, yillar sonra %3-%35
oraninda bir azalmay1 hedeflemektedir. Orta vadeli yaklasim tarzi ise is giiciiniin %15-

%20 oraninda, 2 yil icerisinde, azaltilmasim kapsamaktadir.’**

320 Peten, On.ver., s.30.

32'Human Resource Management International Digest, On.ver., .20.
322 Band ve Tustin, On.ver., s.41.

323 Applebaum ve Digerleri, (2003), On.ver., s.26.

324 Hutchison ve Digerleri, On.ver., s.28.
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Kiigiilme ne kadar mitkemmel planlanirsa planlansin, uygulamada gereken 6zen
gosterilmez ise basarili olmayabilir. Kiiciilmenin kaginilmaz oldugu durumlarda basaril
bir kiiciilme uygulamasi icin gerekli ve o©nemli olan faktorler su sekilde
siralanabilmektedir:*>

- Kidem, is analizi, performans degerleme, kar analizi gibi uygun se¢im
kriterlerinin belirlenmesi,

- Uygun zamanlamanin belirlenmesi,

- Orgiit icinde olusabilecek olumsuz etkileri 6nlemek igin kiiciilme planinin
yeterli gizlilik igerisinde yiiriitiilmesi,

- Kiiciilmeye neden olan sebeplerin agik bir sekilde aciklanmasi.

Secilen kiiciilme stratejisi ve yOnetimin Orgiite zarar vermemesi Onemlidir.
Orgiit uzun donemli sistematik degisim ve orgiitiin yeniden tasarimina karar vermisse,
degisim calisanlarin katilmi ile uygulanmalidir. Orgiite deger katmayan isler ve

stirecler orgiit yapisindan kaldirilmali ve personele yeni egitim verilmelidir.**°

Etkili bir kiiciilme uygulamasi i¢in insan kaynaklar yetkilileri asagidaki
hiikiimleri benimseyerek uygulamahdnr:3 7

Yaklasim

- Kii¢iilmeye, tamamlandiktan sonra ¢ope atilacak tek bir program olarak degil,
uzun vadeli bir strateji olarak bakilmalidir.

- Kiiciilme, bir tehdit ya da kriz karsisinda tepki olarak degil, gelismek i¢in bir
firsat olarak goriilmelidir.

- Orgiitiin insan kaynaklarina iliskin boliimlerine kiilfet olarak degil, 6z varlik

olarak bakilmasi1 ve bu boliimlere yatirim yapilmasi gerekmektedir.

Katilim

- Tepeden inme kiiciilme uygulamasi yerine, kiiciilme seklinde degisimin

325 Karake-Shalhoub, On.ver., s.60.
326 Karabag, On.ver., s.34.
327 Budak ve Budak, On.ver., s.219-221.
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nedenlerini belirlemeye ve buna iliskin degisimlerin uygulanmasina c¢alisanlar da
katilmaldir.

- Kiigiilme hedefleri sadece iist diizey yonetimin sorumlulugunda olmamalidir;
ulasilacak olasi basar1 ya da basarisizliklardan tiim ¢alisanlar sorumlu olmalidir.

- Kiigiilme stratejilerinin tasarlanmasinda sadece i¢ kaynaklara giivenilmemeli,

ayn1 zamanda miisterilerin ve tedarikgilerin fikir ve 6nerileri alinmalidir.

Liderlik

- Liderlik roliine soyunanlar; huzursuzlugun, sikintilarin ve c¢alisanlarin
memnuniyetsizliginin istiinii kapama amaciyla yola ¢ikmamali, herkesin kolayca
ulasabilecegi, duygu ve diisiincelerini aktarabilecegi bir sekilde calismalidir.

- Liderler, kiiciilme programini ge¢misten kacis olarak gdrmemeli, gelecekte
sirketin ulagsmak istedigi belirgin bir hedefe 6zdeslestirmelidir.

- Liderler, kendini koruyucu ya da paranoyak bir yaklasim icinde olmak yerine,
kiigciilme sonucu sokta olan isgiiclinii motive etmek icin olumlu ve gelecekten umutlu

bir tavir sergilemelidir.

fletisim

- Tum calisanlar, kiigiilmenin amaglarindan, uygulanacak stratejilerden, zaman
ve maliyet sinirlarindan haberdar edilmelidir. Baz1 bilgiler sadece iist diizey calisanlarda
kalirsa, alt seviyedeki bilgi eksikligi sirket i¢i dedikodu agiyla giderilmeye
calisilacaktir.

- Kiiciilme siirecine katilanlardan devamli geribildirim alinmalidir. Kiiciilme

stirecinin degerlendirmelere tabi tutulmadan tamamlanmasi basarisizlik dogurmaktadir.

Hazirhk

- Orgiit ani tehlikelere kars1 koymak igin, her an kiiciilecekmis gibi acil durum
senaryolarina sahip olmalidir. Kiigiilme stratejisi tek care haline geldigi an basaril bir
degisim siirece icin ¢ok ge¢ olabilmektedir.

- Orgiitiin gelecekteki misyonu, en basarili oldugu anlar ve bunlar1 birbirine

baglayacak bir orgiitsel yap1 belirlenmeli, kiiciilme stratejisi sadece c¢alisan sayisina gore
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degil onceden belirlenen bu hedeflere gore tasarlanmalidir.

Destek

- Orgiitten ayrilanlara ve orgiitte kalanlara esit davranilmalidir. Tiim yararlarin
ayrilanlara aktarilmasi diger tarafi mutsuz edecek ve motivasyonu yok edecektir.

- Orgiitten ayrilacaklara belli bir siire onceden haber verilmeli ve gerekli
tazminat 6denmelidir. Ayrilanlart belirsiz bir gelecekle basbasa birakmak yerine, bu
kisilere danigmanlik, egitim gibi yardimlar verilmelidir. Bu, ilk basta bir orgiit i¢in
kiilfet olarak goriinse de, oOrgiitler bu yontemleri uygulayarak uzun vadede karh

cikmaktadir. Bu, ayn1 zamanda sirket imaj1 agisindan da 6nemlidir.

Maliyet Azaltma

- Calisan sayisim1 azaltmak her ne kadar maliyet azaltma yontemi olsa da;
mesaiye kalma, licretsiz tatil gibi bagka maliyet azaltma yontemleri de kullanilmalidir.

- Orgiitte sadece olgiilebilen ve kolayca goriilebilen maliyet kalemlerine ek
olarak bilgi fazlaligi, gereginden fazla toplanti, gereksiz programlar ve zaman israf1 gibi
ilk bakista goriilmeyen kayiplar da gz 6niinde bulundurulmalidr.

- IIk adimda bazi calisanlar1 uzaklastirmak yerine, yeni siirecler ve iliski

aglartyla tiim ¢alisanlarin nasil daha verimli kullanilabilecegi diisiiniilmelidir.

Kiigiilme hem problemlerinden kurtulmak isteyen hem rekabet istiinliigiinii
pekistirmeye calisan isletmeler icin sikca bagvurulan bir yonetim aracidir. Etkin bir
kiiciilme planlamasi ve uygulamasi ile bu uygulamanin olumsuz etkilerinin en aza
indirilmesine calisilmalidir. Basarili bir kiiciilme programi yoOnetime Orgiitiin uzun
donemde hayatiyetini devam ettirme ve aym zamanda en degerli ve verimli
calismalarin1 elde tutma firsati vermektedir. Basarisiz olmus bir kiiciilmeden dolay1
hayal kirikligina ugramamak i¢in yonetim, calisanlarin isgiicii indirimine olumsuz
tepkilerini hesaba katmali, bunlar1 6nceden sezinleyip katilimci bir tavir takinmasi

gerekmektedir.3 #

328 Recai Coskun (b), On.ver., s.161.
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Etkin bir kiiclilme programinin olusturulmast ve uygulanmaya konmasi i¢in
yonetime su tavsiyelerde bulunabilmektedir:**

- Kiiciilme alternatifleri degerlendirilmelidir.

- Eger kiiciilmeye karar verilmis ise isten cikarma disindaki secenekler
kullanilmalidur.

- Isgiiciinde 1liml1 bir indirime (y1llik %10’dan az) gitmek icin plan yapilmalidr.

- Uygun olan yerlerde is rutinleri ve gorevleri kaldirilmali veya diizeltilmelidir.

- Egitim faaliyetlerinin icerik ve hacimleri miimkiin oldugunca arttirllmalidir.

- Kaldirlan gorevler ve pozisyonlar icin 6zel, acik ve tutarl kaldirma ol¢iitleri
olusturulmaldir.

- Makul bir resmi iletisim plan1 olusturulmalidir.

- Etkilenecek biitiin ¢alisanlara yeterince ihbar 6neli taninmalidir.

- Isten ¢ikarmalar gerceklestiginde comert bir “yardim” hizmeti saglanmalidir.

Bu uygulamalar dogrultusunda yoneticiler, ¢alisanlarin daha olumlu tutumsal ve
davranigsal tepkiler verebilecekleri, isle ilgili daha az stresin yasanacagi bir kiiciilme

planlayip uygulama sansina sahip olmaktadir.

2.2.5 Kii¢iilmenin Sonuclari

Kiigiilmenin temel amact; orgiitsel etkinligi ve verimliligi gelistirmektir. Diisiik
harcama oranlari, tekrar yatinmlarin arttirllmasi, daha yiiksek kar oranlan kiigiilme
sonucu beklenen ekonomik cikarlardir. Daha diisiik genel gider, yataylagmis iletisim,
girisimciligin artmasi ve verimliligin artmasi kiiclilme sonucu beklenen oOrgiitsel
cikarlardir. Sonug olarak kiiciilme, 6zellikle giderek artan kiiresel bir ¢cevrede rekabetten

kopmamaya yardimc1 olmaktadir.**

32 Sevda Yasar Coskun, On.ver., 5.69.

30 Applebaum ve Digerleri, (1999), On.ver., 5.538.
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Kiigiilme uygulamas1 sonrasinda orgiitler; biirokrasinin azalmasi, karar verme
stireglerinin etkinlesmesi, esnekligin artmasi ve dis etkilere uyumun hizlanmas, iletigim
etkinliginin artmasi, maliyetlerin azalmasi, etkinligin ve verimliligin artmas1 gibi bir
takim cikarlar elde etmeyi beklemektedir. Ancak kiigiilme stratejisinin planlayici ve
uygulayicilar, kiigiilmenin orgiitte kalanlarin verimliligi ve morali {izerine etkilerini goz
oniinde bulundurmazlarsa kii¢ciilmenin muhtemel olumlu etkileri olumsuz etkiye
doniismektedir. Bu noktada, kiigiilmenin orgiitsel ve insan kaynaklar1 boyutunda olumlu

ve olumsuz sonuglart ortaya ¢ikmaktadir.

Bu agidan kiigiilmenin olumlu sonuglari su sekilde siralanabilmektedir:>'

- Yeni yatinm ve atilm imkanlarinin olmadigi ekonomik kriz ortamlarinda
firmalarin rekabet¢i pozisyonunu korumasimi (ve aslinda hayatta kalmasini)
saglamaktadir.

- Is ve is goren sayisinda azaltma sonucu maliyetler azalmaktadir.

- Maliyetlerin azalmas1 sonucunda organizasyonda verimlilik artis1 olmaktadir.

- Orgiitler dikey yap1 ozelliklerini kaybetmektedir. Departmanlar, iiretim
iiniteleri ve servisler arasi isbirligi siireclerini igeren yatay bir yapilanmaya sahip
olmaktadir.

- Yatay yapilanma ile birlikte karar siirecinde hizlanma, iletisimdeki
bozulmalarin azaltilmasi, yeni fikirlerin kisa siirede uygulanmasi miimkiin olmaktadir.

- Orgiitiin kendi biinyesinde yiiriitiilen faaliyetler azaltilsa da, dis kaynaklardan
yararlanmanin arttirilmasi yoluyla eskisinden daha fazla is yapmak, dolayisiyla finansal
sonuclar1 biiylitmek miimkiindiir.

- Eger hedeflenen sonug¢, mevcut orgiit kiiltiirliniin degisimi ise (6rnegin sirket
birlesmesi ya da devri yasandi ve yeni yonetim mevcut sirket kiiltiiriinden memnun
degil) sirket kiiltiiriiniin degisimini saglamaktadir.

- Gereksiz yonetim kademelerini yok etmektedir. Boylece:

-Miisteri beklentilerine kars1 daha duyarli olunmaktadir.
-Iletisim etkinlesmektedir.

-Karar alma siirecinde kolaylasma saglanmaktadir.

331 Budak ve Budak, On.ver., ss.221, 222. Recai Coskun (b), On.ver., s.152.
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-Calisanlarin daha fazla katilimi gerceklesmektedir.

-Uriin gelistirme siireci hizlanmaktadir.

Kiigiilme uygulamalarindan istenen sonuglarin elde edilmesi, kii¢iilme
uygulamasinin Orgiit yonetimi tarafindan yararsiz faaliyetleri elimine ederek orgiitiin
etkinligini arttirmaya yonelik sistemli bir calisma olarak goriilmesine baghidir. Belirli
bir plan dahilinde tiim siirecler ve etkiler dikkate alinmadan rasgele uygulanan kiiciilme

stratejileri olumludan ¢ok olumsuz sonuglara yol agmaktadir.

Bu agidan kiigiilmenin olumsuz sonuglari su sekilde siralanabilmektedir:**>

- Calisanlar kii¢iilme sonucunda ihanete ugramis, ofkeli, tirkmiis ve kafalari
karismis oldugundan kalitede ve verimlilikte diisiis goriilebilmektedir.

- Calisanlarin moral ve is tatminlerinin azalmasma bagli olarak yorgunluga,
devamsizliga ve is giicii devir hizinda artigsa sebep olabilmektedir.

- Calisanlarin is yiiklerinin artmasina sebep olabilmektedir.

- Orgiite baglilif1 ve sadakati azalttigindan yiiksek isgiicii devir hizina ve orgiit
aleyhinde acilan tazminat — haksiz isten c¢ikarma davalarinda artisa sebep
olabilmektedir.

- Calisanlarin orgiite Ozgii tecrilbe ve becerilerinin heba olmasina sebep
olabilmektedir.

- Takim caligmalarinin verimsizlesmesine sebep olabilmektedir.

- Kisiler arasi catigsmalarda artisa sebep olabilmektedir.

- Tleri goriislii, duyarh, atilgan liderlerin kaybina sebep olabilmektedir.

- Degisime kars1 direncin artmasina sebep olabilmektedir.

- Miisteriler ve calisanlar arasinda giivenin azalmasina sebep olabilmektedir.

- Orgiit ici politik tartigmalarin artmasina sebep olabilmektedir.

- Karar vermede riskten kacinma ve muhafazakar bir tavir izlenmesine sebep
olabilmektedir.

- Karar vermenin merkezilesmesinde artisa sebep olabilmektedir.

- Kisa vadeyi kapsayan kriz zihniyetinin yerlesmesine sebep olabilmektedir.

332 Recai Coskun (b), On.ver., s.152. Budak ve Budak, On.ver., s.222.
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- lletisimin akisginda kisitlama ve bilgi paylasiminda azalmaya sebep
olabilmektedir.

- Orgiitiin finansal problemi oldugu kanaatinin yayilmasi sonucunda hisse
senetleri degerlerinde diisiise sebep olabilmektedir.

- Orgiitiin saglik giderlerinde artisa sebep olabilmektedir.

- Olumsuz yaymnlardan dolayr Orgiitin halkla iligkilerinde problem

yasanabilmektedir.

Kiigiilme sonrast donem, yeni bir orgiit kiiltiiriiniin olusturulmasi acisindan
onemlidir. Kii¢iilmenin, orgiit yoneticileri tarafindan bir kereye mahsus gerceklestirilen
bir faaliyet olarak goriilmesi orgiitsel problemlerin artmasina neden olacaktir. Tiim bu
siire¢ boyunca yoneticiler ortalikta goriinmeli ve bilgilendirme icin is¢iler tarafindan

kolay ulagilabilir olmahdirlar.**?

2.2.5.1 Orgiitsel Acidan Sonuclar

Orgiitsel kiiciilme, artik sadece kriz donemlerinde ya da zor zamanlarda en son
secenek olarak bagvurulan bir strateji olmaktan ¢ikmustir. Kiigiilme, orgiitlerin yeni
durumlar ve rekabet avantaji saglamak i¢in basvurduklar1 temel bir strateji halini
almistir.™* Ancak kiiciilme uygulamalarindan istenen sonuclarin elde edilmesi, kiigiilme
uygulamasinin Orgiit yonetimi tarafindan gereksiz isleri elimine ederek Orgiitiin

etkinligini arttirmaya yonelik sistemli bir ¢calisma olarak goriilmesine baglidir.

Kiiciilmenin sonugclari ile ilgili olarak su noktaya dikkat cekilmelidir. Orgiit
kiiciilme sonucunda, isletme faaliyetlerinin finansal sonuglarimin da kiiciilmesi sz
konusu olmayabilmektedir. Hatta cogu kez bunun tam tersi olmakta ve orgiitiin kendi
blinyesinde yiiriitilen faaliyetler azaltilsa da, dis kaynaklardan yararlanmanin

arttirilmasi yoluyla eskisinden daha fazla is yapmak, dolayisiyla finansal sonuglar

33 Human Resource Management International Digest, s.20.
334 Ayni. s.19.
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biiylitmek miimkiin olabilmektedir.**’

Kiiciilmenin 6rgiit yapisi iizerindeki etkileri ise su sekilde siralanabilmektedir:**

- Orgiitleri mevcut isleyislerini gézden gecirmelerini ve ayn1 uygulamalar1 daha
iyi, daha yeni ve daha az maliyetle gerceklestirebilmelerini saglamaktadir.

- Bir orgiitiin kendine ve isleyisine olan geleneksel bakisini degistirmektedir.

- Orgiitiin kendi i¢ kontrol yapisim daha derin bir sekilde incelemesini
saglamaktadir.

- Orgiitiin kii¢iilme sisteminde bilgi iyilestirme ve yedekleme kabiliyetini genis
kapsamli olarak gozden ge¢irmesini saglamaktadir.

- YoOnetimin, miisterilerine ve ihtiyaclarina daha detayli bakmasin
saglamaktadir.

- Baslangigta 6nemli bir isgoren ¢ikarimi ile sonuglanmaktadir.

- Isgorenlere bilgi aktarimini kolaylastirmaktadir.

- Gergekei olmayan yonetim beklentilerinin olugsmasini saglayabilmektedir.

- Personelin, kiiciilme ile degisen oOrgiit igindeki rollerine adaptasyonunu
kolaylastirmakta ve personelin yeni yetenekler gelistirmesine neden olmaktadir.

- Ozellikle bilincli bir yeniden yapilanma ¢abasi olmak iizere orgiit kiiltiiriinii
degistirmektedir.

- Orgiitiin kiiciilmenin neden oldugu korku ve bilgisizlik ile bas edebilmesi icin
bir strateji gelistirmesini gerekli kilmaktadir.

- Teknolojideki hizli degisimlere ayak uydurabilmek igin plan gelistirmeyi
gerekli kilmaktadir.

Kiigiilmenin orgiit, ¢alisan ve toplum acisindan yarattig1 sonuglara bakildiginda,
sadece maliyetleri azaltmaya yonelik bir yaklasimla uygulanan kiigiilme programinin
pek de etkin olmadigi, aksine beklenmeyen ve istenmeyen sonuglar dogurdugu
goriilmektedir. Isler yerine kisilerin sayisina odaklanan kiiciilme programlari kisa

vadede gercekten maliyetlerde diisiis saglasa da, daha uzun vadede neden oldugu

335 Ataman, On.ver., s.374.
336 Marcella, On.ver., ss.59,63.
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sakincalar, bu konuda oldukc¢a temkinli davranma gerekliligini ortaya koymaktadnr.337

Kiigiilme sonucunda ortaya c¢ikan en onemli sorun ise; kiigciilmenin ¢alisanlar
izerinde yarattig1 psikolojik baskidir. Bu da daha az risk alan ve yenilik yapan bir 6rgiit
haline gelmesi nedeniyle orgiit acisindan 6nemli problemler meydana gelmektedir.
Orgiit icinde; karar verme mekanizmalarimin daha kiiciik bir grupta toplanmasi, kisa
vadeyi kapsayan kriz mentalitelerinin yerlesmesi, politik tartismalarin artmasi,
yoneticilerin riskten kagmasi ve muhafazakar davranmalari, miisteriler ve calisanlar
arasinda giiven ortaminin yok olmasi, iletisimin ve bilgi paylagiminin azalmasi, ileriyi
gorebilen ve girisimci olan liderlerin orgiit dis1 kalmasi bu problemlerin en belli basl

338
olanlaridir.

Kiigiilmenin gergeklestirildigi bir oOrgiitte calisanlar cogu kez giivensizlik,
degersizlik, kendi yetkilerini tanimlayamama gibi duygularla hareket etmektedirler.
Bunun sonucunda ise orgiit agisindan onemli problemler ortaya ¢ikmaktadir. Bunlar;
daha az risk alan ve yenilik yapan bir orgiit haline gelme, yikic1 miicadelenin artmas,
kaynaklarin paylasimi konusunda i¢ rekabetin artmasi, grup ahenginin bozulmasi ve
herkesin kendisini koruyacak kalkanlar gelistirmeye c¢alismasi, hizmet kalitesinin

diismesi ve diismanhigin ortaya ¢ikmasi gibi problemlerdir.**

Kiigiilmenin, krizden korunmada ya da krizin etkilerinin azaltilmasinda
maksimum diizeyde avantaj saglamasi icin Orgiit yoneticilerinin gereksiz isleri elimine

ederek, orgiitiin etkinligini arttirmaya yonelik sistemli bir caligma yiiriitmesi sarttir.

337 Ataman, On.ver., s.371.

338 http://www.insankaynaklari.com/bireyler/trends/makale/kucuk.buyume.asp_44k (06.01.2002).

3% Joel Brockner. (1992), “Loyoffs, Job Insecunrty and Survivors’ Work Effort: Evidence of on Inverted-
U Relationship”, Academy of Management Journal. Vol:35, s.414.
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2.2.5.2 insan Kaynaklar1 Acisindan Kiiciilmenin Sonuclar

Ozellikle kriz donemlerinde alinan ani ve siddetli kiigiilme kararlarinin, insan
kaynaklar1 agisindan olumsuz sonuglara zemin hazirladigi 6nemli bir gercektir. Bu
nedenle, yoOnetimlerin isgorenlere yonelik insan kaynaklar politikalarinda Snemli
degisiklikler yapmalar gerekmektedir. Aksi taktirde, isgorenlerin orgiite ve yoneticilere

karst sorumluluk duygusu azalacak, iliskiler hesapc¢i tutumlarla siirdiiriilecektir.*’

Bu agidan etkin bir kiiciilmenin gerceklestirilebilmesi i¢in orgiitler iki birincil
hedefi benimsemelidir. Bunlardan ilki; isten ¢ikarilan, yani kii¢iilmeden dogrudan ve en
cok etkilenen calisanlara her tiirlii destegi vermektir. Ikincisi ise geride kalanlari
kapsamaktadir. Orgiitler eski giiven ortamini saglamak icin; giivene, katilima ve olumlu
imajimn tekrar saglanmasina ihtiyag duymaktadir. Eski giliven ortamina gegisin
saglanmasina yardimci olacak uygulamalar; orgiit ve bireyler arasindaki iletisimi,
finansal destegi, kariyer planlamasini gelismenin siirekliliginin saglanmasini, egitimin

devamini ve kontrolii kapsamaktadlr.341

Ozellikle kriz donemlerinde ani ve siddetli bir sekilde uygulanan kiiciilmeden
dogrudan ve en fazla etkilenen islerini kaybedenler olmaktadir. Bu etkilerin baslicalari
su sekilde siralanabilmektedir:***

- Maddi Etkileri: Isini kaybeden veya erken emeklilige sevk edilen bireyler
aninda gelir kayb1 gercegi ile yiizlesmektedir. Aldiklar tazminat genellikle yeni bir is
bulmadan tiikenmektedir. Yapilan calismalar, isten cikarilanlarn igsizlik siirelerinin
ongoriilenden daha uzun siirdiigiinii ve bu durumun bireyler iizerinde olumsuz finansal
etkileri oldugunu gostermektedir. Ayrica, is kayiplarindan dogan istikrarsizlik sebebiyle
de calisanlar finansal zarara ugramaktadir. Isini kaybedenler siirekli bir is bulma
konusunda zorlukla karsilasabilmektedir. Kisa donemli iglere girebilmekte veya daha alt

seviyedeki islere razi1 olabilmektedirler. Makro diizeyde ise, is kayiplarindan dolay1

340 Sayl, On.ver., 8.35.
341 Jiang ve Klein, On.h\./er., s.36.
342 Recai Coskun (b), On.ver., ss.153,154.
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ekonomide durgunluk goriilebilmekte ve bu da issizligi arttirabilmektedir.

- Saghga Etkileri: Is, bireyin psikolojisine bir dizi katkida bulunmaktadir ve is
kaybedildiginde birey, bir dizi stres ve gerilime maruz kalmaktadir. Issizlik
geriliminden dolay1 bireyler fiziksel semptomlara maruz kalmaktadirlar. Issizlikten
kaynaklanan stres sonucundaki fiziksel semptomlarin en yayginlar arasinda bag
agrilari, mide problemleri, yiiksek tansiyon, psikomatik belirtiler, artan icki tiiketimi,
icilen sigara sayisindaki artis ve kendini iyi hissetmeme duygusunun siireklilige

doniigmesi gelmektedir.

- Tutumlara Etkileri: Arastirmalar, issizlerin calisanlarla kiyaslandiginda
kendilerini ¢ok daha fazla tatminsiz hissettiklerini, isi kaybetmenin ekonomik gerginligi
arttirdigini, bu ekonomik gerginligin kendi degerinin farkinda olmak ve ustalik gibi
bireysel duygularla olumsuz bir baglantisinin bulundugunu ortaya koymaktadir. Ayrica,
bazi teknik ve profesyonel calisanlarin islerini kaybetmelerini daha 1liml
karsiladiklarina iligkin bulgular vardir. Bu kisiler, gelecek hakkinda hala iyimserliklerini
korumakta ve degerlerinin artacagini ve bu is kaybinin kendileri i¢in bir firsat olacagi
kanaatindedirler. Bu bulgulardan sdyle bir sonuca gitmek miimkiindiir. Isten
cikarilanlarin kiiciilmeye gosterecekleri tepki, onlarin sahip olduklar1 beceri ve diger
kaynak donaniminin bir fonksiyonudur. Beceri ve donanim arttik¢ca tepkinin siddeti

(yeni bir is bulma ihtimalinin yiiksekligi sebebiyle) azalacaktir.

- Aile iliskilerine Etkileri: Is kaybi tecriibesinin sadece bireyi degil ailesini de
etkiledigi agiktir. Ornegin; is kayb1 ailenin hayat standartlarim degistirecektir. Ailenin
harcamalarinda yeni bir diizenleme yapmasit gerekebilmekte, ebeveynlerin veya
cocuklarin yeni is bulmalar1 veya daha uzun siireli calismalar1 gerekebilmektedir.
Ayrica, kocanin is kaybina verdigi duygusal tepki daha sonralar1 esinin psikolojik
sthhatini etkilemektedir. Is kayb1 sonucunda aile iklimi bozulmakta, birliktelik duygusu
azalirken catisma artmaktadir. Buna ek olarak, egler aile normlarinda herhangi bir
degisiklik olmadigin1 sdylemelerine ragmen geleneksel olarak kadin isi olan bazi

gorevleri erkeklerin yapmaya basladigi ortaya ¢ikmgstir.
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Zorunlu olarak isten c¢ikarillan calisanlara yardim igin Orgiitler, yeni bir is
bulmalan icin damismanlik yapabilir, yeniden ise yerlestirilmelerine yardimci olabilir,
egitim verebilir, 6zel ve kamu sektorii arasinda isbirligi saglayabilir ya da hiikiimetten

mali yardim saglayabilir.**?

Calisanlarin kiigiilme ve isten cikarmalara gosterdikleri tepkiler kisisel olarak
degismektedir. Baz1 calisanlar isten ¢ikarmalar karsisinda sogukkanliligimi korurken
baz1 calisanlar daha duygusal davranabilmektedir. Bazi1 calisanlar iiziintii hissederken
bazilan kizginlik gosterebilmektedir. Ancak genel egilim olarak kiiciilme geride kalan

calisanlar i¢in olumsuz etkiler ve stres yaratmaktadir.

Kiigiilmenin, calisanlar acisindan haksiz ya da etik olmayan bir uygulama
seklinde algilanmasi, geride kalanlarin  kiigiilme uygulamasina katilimini

azaltmaktadir.***

Kiigiilme sonrasi iste kalanlarin tepkileri iki tiirliidiir. Bunlar, tutum ve davranis
tepkileridir. Bu iki tepki arasinda da nedensel bir baglant1 vardir. Iste kalanlarin isten
cikarilmalara karsi tutumlari; siirekli de@isim hissini, yOnetime ve isletmeye
giivensizligi, moral bozuklugunu,sucu, ihaneti, 6fkeyi, diigmanligi, asir1 odiillendirilmis
hissini, motivasyonun kaybolmasini, belirsizligi ve organizasyona karsti daha az
yikiimliilugii icermektedir. Davranigsal tepkiler ise, is¢ilerin cok daha dikkatli olmalari,
izinsiz ise gelmemeleri, performansin ve verimliliin azalmasi, isten ayrilma oraninin

345
artmasidir.

Geride kalanlar, is gilivensizligi, haksizlik hissi, depresyon, kaygi, yorgunluk,
risk almay1 reddetme, diisiik motivasyon, giivensizlik, ihanet, planlama ve iletisim ile
ilgili memnuniyetsizlik, stratejik katiliminin eksikligi, yonetime duyulan giivenin

azalmasi, degisimin kalict oldugunu diisiinme gibi olumsuz diisiincelere sahip

3 Applebaum ve Digerleri, (1999), On.ver., 5.544. )
3% Human Resource Management International Digest, On.ver., s.20.
345 Zehir ve Ceylan, On.ver., s.50.
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olmaktadir.**

Geride kalanlarda goriilen duygusal durum ve davraniglart agiklayan “geride
kalanlar sendromu’: ofke, stres, ¢ekilme, sadakat ve baglilikta goriillen azalma gibi
yollarla belirtilerini gostermektedir. Geride kalanlarda olusan caresizlik duygusu,
karamsarlik ve belirsiz gelecek kaygisiyla birlestiginde, genel tepki kotiimserlik

olmaktadir.>*’

Diger taraftan sayilari azalan calisanlar, daha once isine son verilen calisanlar
tarafindan yapilan isleri de tistlenmeleri nedeniyle ¢cok daha fazla calismakta bu da stres

ve yorgunluga neden olmaktadir.**®

Geride kalanlar sendromunun belirtileri ise su sekilde siralanabilmektedir:>*’

- Korku, emniyetsizlik, belirsizlik (bu belirtiler kii¢iilmenin her asamasinda
ortaya ¢ikabilmektedir),

- Sinirlilik, hiisran, icerleme (Genellikle bu duygular tam olarak ortaya
konulmadig1 icin calisanlarin baska problemleri ortaya cikmaktadir. Ornegin, ise
devamsizlik artis1 gibi...),

- Mutsuzluk, depresyon, sugluluk duygusu (¢alisanlarin kendi gelecekleriyle
ilgili proje yapmamalarina sebep olabilmektedir),

- Giivensizlik adaletsizlik, haksizlik yapildigi duygusu (bilgi akisina duyulan
ihtiyagtan dolay1 olusabilmektedir),

Yapilan arastirmalarda ozellikle yerlesmis kurum kiiltiirii bulunan ve
calisanlarin is giivenligine 6nem veren Orgiitlerde geride kalanlar sendromunun cok

daha yogun yasandig1 gozlenmistir.>>°

6 Applebaum ve Digerleri, (1999), On.ver., 5.546.
347 Sayl, On.ver., s.32.

348 Ataman, On.ver., s.375.

34 Budak ve Budak, On.ver., s.227.

350 Ayni.
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Geride kalanlarin isten ¢ikarilmalari adaletsiz olarak gdrmeleri ve kotiimserlige
kapilmalar nedeniyle olumsuz davraniglarin ortaya ¢ikmasi sasirtici olmamaktadir.™'
Bu dogrultuda geride kalanlar sendromunun ortaya cikisinin temel nedenleri su sekilde
siralanabilmektedir: *>

- Geride kalanlarin isten ¢ikarilanlar ile benzer 6zellikler tasimasi,

- Geride kalanlarin kendilerine olan giivenleri,

- Orgiitsel politikalar ve prosediirler,

- Dis cevre,

- Aile ortamu (kisinin bakmakla yiikiimlii oldugu kisilerin olmast),

- Yeni is bulma ihtimali (yas, cinsiyet, tecriibe, ekonomik kosullar vs.),

- Calisanlarin maddi olanaklari (Ailesindeki diger bireylerin gelir diizeyi, yasam
standardi vs.),

- Is tatmini,

- Sosyal konum.

Orgiitlerin uyguladig: kiiciilme politikasina gore geride kalanlar énemli 6lciide
duygusal yogunluk yasamaktadir. Bu siirecte belirsizlik arttikga duygusal karmasiklik
da artmaktadir. Dolayisiyla bu donemde yasanan endise ve stres calisanlarda cesitli
psikolojik rahatsizliklara ve anti-sosyal davranislara neden olmaktadir. Kiiciilme sonrasi
geride kalanlarin  yagamis oldugu duygular ve endiseler su  sekilde
simflandirilabilmektedir:*

- Is giivensizligi: Arkadaslariin isten ayrilmalariyla birlikte ortaya cikan
gelecege yonelik yasadiklan endiselerle ilgilidir. Arkadaslarinin zorunluluk olmadan
adaletsizce isten ¢ikarildigr duygusunu yasayan iggorenler, her an siranin kendilerine

gelecegi diisiincesiyle yiiksek bir giiven bunalimi yasamaktadir.

- Esitsizlik: Esitsizlik genellikle iki boyutta olusmaktadir. Birincisi, orgiitiin ve
yoneticilerin kendilerine diisen gorevleri yapmadiklar1 algisinin olugmasi, digeri ise

kalacaklar ve gideceklerin belirlenmesinde “diiriistliik anlayisi” ve “adalet anlayis1”

351 Sayl, On.ver., s.32.
352 Peten, Qn.ver., ss.27, 28.
353 Sayli, On.ver., ss.33, 34.
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kurallarina gére davranilmadigr algisinin olugmasidir.

- Stres: Stres, is kaybi ile ilgili psikolojik degisimlerin altinda yatan 6nemli bir
kavram olarak goriilmektedir. Bu giiclii negatif duygu yiikii, orgiitlerde goriilen siddet

olaylarinin da 6nemli etkenlerinden biri olmaktadir.

- Depresyon: i¢ benlik olgusunu tehdit eden is kayb1 veya is kaybi endisesi,
stresle birlikte goriilen ve 6zellikle ¢evre ile iletisim ve kontrol kaybi yasayan kisilerde
giiclii bir depresyon kayna@i olusturmaktadir. Is kayb1 korkusunun siirekli hale gelmesi,
igyerindeki psikolojik sagligi bozan baglica 6nemli neden olarak goriilmekte ve kalp

krizi, tilser gibi stresle ilgili pek ¢ok hastaliklara neden oldugu diisiiniilmektedir.

- Cekilme: Cekilme, isgorenlerin, orgiitsel faaliyetlerde is tanim ve rolleri ile
ilgili risk alma konusunda motivasyonlarim1 kaybetmeleridir. Bu durum isgérenlerin

islerini kaybetme riski korkusunun genel bir sonucudur.

- Giivensizlik ve ihanet: Isgorenler ile orgiit arasinda uzun siireli bir istihdam
sOzlesmesi yapilmis ve orgiit kiiltiiriinde de omiir boyu istihdam politikas1 yansitilmis
ise, buna ragmen cikarilmalarin gerceklesmesi isgorenler tarafindan ihanet olarak
algilanmaktadir. Giivensizlik duygusu yasayan isgorenler yonetimi suclamaya
baslamakta ve iist kademelerden gelen her seye karsi giivensizlik ve kargi koyma

egilimi icine girmektedirler.

- Karsibkh sorumluluk eksikligi: Orgiitiin isgorenleri kolay gozden
cikarilabilir bir kaynak olarak gormesi ve isgorenlerin de bunu hissetmesi onlarin
orgiitlerine karst sorumluluk duygusunun azalmasi anlamina gelmektedir. Bu nedenle,

isgorenler, sorumlu davranis ¢abasi i¢cinde olma egilimlerini kaybetmektedirler.

- Hesapa tutum: Orgiit kisa vadeli cikarlara odaklanarak isgorenlerin

Odedikleri bedeli diisiinmeksizin cikarimlarda bulundugunda, isgorenler oOrgiitlerine
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kars1 olan ekstra — rol davranislarin1 ve performanslarini yeniden gézden gegirmektedir.
Bu nedenle isgorenler, akilc1 ve hesapci bir tutum igine girme ve performanslarini

Orgiitten esirgemeye baslamaktadir.

Geride kalan sendromuyla basa ¢ikmak icin, biitiinsel bir bakis acisiyla, sirketin
0zel kosullarina uyarlanabilecek Onlemler gelistirilmelidir. Bu amacla, basta insan
kaynaklar1 olmak iizere, is giivenligi ve is sagligi sorumlulari, egitim birimi ve stratejik
iletisim birimi gibi cesitli boliimlerin esgiidiim icinde caligmalar1 gerekmektedir. Ust
yonetim, sorunu benimsemeli ve tavsiye edilen onlemlerin yiiriirliige konulabilmesi i¢in
yonlendirici rol iistlenmelidir. Geride kalan sendromunun olumsuz tirmanigina engel

olmak i¢in, insan dinamikleriyle sistem arasindaki biitiinciil iliski kabul edilmelidir.*>*

Uzmanlarm, geride kalanlarin verimliligini ve sirkete bagimliligini arttirmak i¢in
sundugu oneriler ise su sekilde siralanabilmektedir:*

- Calisanlan diisiik oranda isletmeye ortak etmek,

- Calisanlar tesvik etmek; onlar1 tatmin edebilecek maddi 6diiller vermek,

- Haftalik ¢calisma saatlerini arttirarak bir giin izin vermek,

- Isyerini mobil ¢alisma sartlarina uyumlu hale getirmek,

- Is icin bagvuranlara 6rgiit kiiltiiriinii anlatmak ve “Sizinle mutlu olabileceklerse
sizi tercih etmelerini soylemek.”,

- Calisanlar ile iyi iletisim kurmak,

- Calisanlarin sistemi tam anlamiyla anlamalarim saglamak,

- Calisanlarla belli siklikta goriiserek gelecek birkag yilda hangi gorevlerde yer

almayi istediklerini 6grenmek.

Yanlis politikalar sonucu insan kaynaklarini israf ettiklerini goren oOrgiitler,
yeniden yapilanma siirecinde yeni yaklagimlar gelistirmeli ve insan kaynaklarinin
verimliligini ve oOrgiite bagimhiligini arttirmalidir. Ancak bu yolla kii¢clilmenin insan

kaynaklar1 agisindan doguracagi muhtemel olumsuz sonuglar1 en alt seviyeye inmis

354 Batlas, On.ver., s.38.
3% Kariyer Diinyast Dergisi. (1997), Cahsanlar1 Kazanmanm Yollar1. Say1:2. s.79.
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olacaktir.

2.3 Krizden Korunma veya Krizin Etkilerini Azaltma Stratejisi Olarak

Kii¢iilme

Giintimiizde ekonomik, sosyal ve teknolojik alanda meydana gelen gelismeler
pazarlarin kiiresellesmesine, uluslar aras1 rekabetin artmasina yol agmaktadir. Orgiitler
giderek kiiresellesen pazarlarda yogun rekabet kosullann altinda faaliyetlerini
stirdiirmektedir. Boyle bir ortamda bulunan o6rgiitlerin amaglarimi gerceklestirebilmesi,
yasamlarini siirdiirebilmesi, artan rekabet karsisinda pazar paylarin1 koruyabilmeleri,
pazar paylarim arttirabilmeleri ve hatta yeni pazarlara girebilmeleri onemli Olgiide
cevreye uyum saglayabilmelerine bagldir. Orgiitlerin cevresi siirekli degismekte,
degisen cevre kosullart da orgiitleri ¢cok cesitli tehlikelerle karsi karsiya birakmaktadir.
Bu tehlikelere zamaninda ve yerinde ¢oziimler bulamayan, karsilastigi sorunlari ¢6zme
becerisine sahip olmayan, ¢6ziimledigi sorunlarla gelecekte yeniden karsilasmamak i¢in
gelecege yonelik tedbirler alamayan oOrgiitlerin hayatta kalma sanslari azalmaktadir.
Rekabet {istiinliigii elde ederek geleceklerini garanti altina almak isteyen oOrgiitlerin

basarisi, siirekli dinamik bir yapida olabilmelerine baghdnr.3 26

Kriz yonetiminde cevreye uyum saglamasi gereken ve basarili olmayi
hedefleyen orgiitler dinamik bir yapi icinde olmak zorundadirlar. Diger bir deyisle
icinde rekabet ettikleri pazara uygun stratejiler gelistirerek, teknoloji destegiyle
stratejilerini ve siireglerini devamli yenilemeleri ve potansiyel tehlikelere karsi ¢6ziim
Onerileri gelistirmeleri gerekmektedir. Bu dinamizmin gerisine diisen Orgiitler,
belirsizlik ortaminda, kisith zaman ve sinirh kaynaklar ¢ercevesinde tehdit, giivensizlik,
stres ve karmasa altinda karar vermek zorunda kalmaktadirlar. Isletmeler, kontrol
mekanizmalarini ve kontrol yapilarmi etkileyen faktorleri denetleyebilirse, krize

hazirlikli olmakta ve en az zararla krizi atlatmaktadir.>’

3% Muammer Zerenler, Kriz Donemlerinde Uretim Siireci Esnekliginin isletme Performansina
Etkileri, Insan Kaynaklari Dergisi, Cilt:6, Say1:1. http://www.isguc.org (08.08.2005).
7 Beyazit ve Digerleri, On.Ver., 5.365.
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Orgiitler, rekabet iistiinliigii elde ederek geleceklerini garanti altina almak igin
ihtiyac duyduklar1 dinamik yapiy1 kiiciilerek elde edebilmektedir. Ozellikle kriz
tehlikesi ile ya da bir kriz durumuyla karsilastiklarinda orgiitlerin tercihleri kiiciilmeden

yana olmaktadir.

Orgiitler farkli kayg1 ve yontemlerle kiiciilme uygulamaktadir. Bazen ¢evresel
sartlara uyum saglamak (mesela teknolojik yenilikleri orgiite tasimak, farkli isletme
veya birimleri birlestirmek gibi) kimi zaman da ¢evreyi degistirmek (inovasyon, yeni

orgiitsel yapilar, rekabet konseptleri gibi) adina kiiciilme kaginilmaz olabilmektedir.*®

Bir bagka agidan bakildiginda orgiitte gergek bir kiiciilme ihtiyaci var ise bunu
gerceklestirebilmek icin krizler beklenmemelidir.”®® Bu agidan orgiitler, kiigiilmeyi
krizden korunma (proaktif yaklasim) ya da krizden kurtulma veya krizin etkilerini

azaltma (reaktif yaklasim) amaciyla uygulayabilmektedir.

2.3.1 Krizden Korunma Amaciyla Proaktif Kiiciilme

Biitiin krizler, olusmadan once bir krizin olugma ihtimalini gosteren erken uyari
sinyalleri gondermektedir. Eger bu uyan sinyalleri alimir ve muhtemel sorunlarin
giderilmesi yoniinde etkili bir sekilde hareket edilirse, cogu kriz olugmadan Once
onlenebilmektedir. Iste bu yontem, giiniimiizde en etkin kriz yonetimidir. Bu nedenle
orgiitlerin siirekli olarak biitiin operasyonlarini, i¢, dis ve yakin cevrelerini erken uyari
sinyallerini alabilmeleri ve bunlar1 diizeltebilmeleri icin taramalar1 gerekmektedir.
Kisaca orgiitlerin reaktif olmaktan cok, ge¢ olmadan once siirekli olarak proaktif

olmalari gerekmektedir.360

Kriz yonetiminde asilmasi gereken en biiyiik engel, inkar ve reddetmektir. Cogu

orgiit “Bizim basimiza gelmez, bu nedenle krizlere karst hazirlanmak igin para

358 Recai Coskun (a) On.yer., s.150.
3%9 Baydas ve Digerleri, On.ver., s.244.
3%0 Ural, On ver., 5.385.
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harcamamiza gerek yok” yaklasimiyla hareket ederek proaktif yaklagimi
reddetmektedir. Ancak bu anlayis, giderek yok olmaktadir. Orgiitler reaktif kriz
yonetimi  anlayisimin  Orgiite maliyetini  gordiikge, yeni c¢oziimler aramaya
baslamuslardir.®® Bu acidan proaktif kriz yonetimi ve dolayisiyla proaktif kiiciilme

uygulamasi, potansiyel krizleri etkin bir yontem olarak kabul edilmektedir.

Kriz yonetiminde “korunma yaklagimi”, arzu edilmeyen durumlarin olumsuz
etkilerini hafifletme veya kacinma stratejilerini kapsamaktadir. Bu, isletme agisindan
kriz tehlikesi karsisinda ideal bir durum olmakla birlikte, ozellikle tehlikeye yonelik

. 362
krizlerde onun denge durumunun korunmasina yardimei olmaktadir.

Kriz yonetiminde 6nemli olan krizden kagmak ya da krizi ¢cozmek degil, krizi
daha dogmadan 6nlemek veya krizi orgiit agisindan basariya doniistirmektir.*®® Proaktif
yaklagimda, konular heniiz bir problem olarak isletmeyi etkilemeye baslamadan 6nce

davranmak, bu yolla krizleri 6nlemek ya da krizlerin etkilerini en aza indirmektir.”®*

Proaktif yaklagim siirekli iyilestirmeyi benimsemektedir. Bu yaklasimla orgiit
kendine uzun dénemde rekabet avantaji saglayabilecek maliyet diisiikligiini, giicli
iletisimi, hizli biirokrasiyi ve bunlarin sonucunda elde edebilecegi verimliligi zamana

yayarak elde edebilmektedir.*®

Tahmin edici yonetim, gelecekteki sartlar ortaya c¢ikmadan Once boyle
durumlarla basa c¢ikabilmek i¢in, degisimin tanitilmasi anlamima gelmektedir.Bu
yaklagim; teknoloji, orgiitlerde degisimin gerekli oldugunu anlamak ve planh degisimi

simdiden baglatmaktir. 366

361 Ural, On ver., s.385.

32 Tytar, (2000), On.ver., s.91.

363 Baydas ve Digerleri, On.ver., s.225.

364 Ural, On.ver., s.381.

365 Karabag, On.ver., s.31.

366 Thierry C. Pauchant and Ian 1. Mitroff. (1992), Transforming the Crisis-Prone Organization.
Ceviren : Dr. Tun¢ Evcimen. http://www.evcimen.com/wht008.htm (20.05.2005).
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Yapilan kii¢ciilme uygulamasi; orgiit stratejisine entegre edilebiliyorsa, orgiitiin
bir ¢cok alanini kapsiyorsa, orgiitiin rekabetci yoniinii gelistirmeyi hedef aliyorsa ve hem
orgiit hem de bireyler icin muhtemel sonuglari fark edebiliyorsa bu kiigiilme uygulamasi

proaktiftir.*®’

2.3.2 Krizden Kurtulma veya Krizin Etkilerini Azaltma Amaciyla Reaktif

Kiigiilme

Bir orgiit, gelismeler karsisinda firsat yaratmaya yonelik proaktif bir strateji ya
da tepkisel reaktif bir strateji benimseyebilir. Kurulusun iletisiminin siirekli olmasi
gerekliligi proaktif bir stratejiyi, yani sorun ¢dzmekten ¢ok firsat yaratmaya yonelik
cabalart; beklenmedik olaylarla karsilasma olasiligimin yiiksek olusu ise reaktif bir
stratejiyi, yani kars1 karsiya kalinan olumsuzluklardan o anda yaratilan ¢oziimlerle

kurtulabilmeyi gerekli kilar. *%®

Kriz ortaya c¢iktifinda hasar1 sinirlama ve iyilesme evrelerini igeren siirece
Reaktif Kriz Yonetimi Modeli ad1 verilmektedir. Bu faaliyetler kriz olduktan sonra
yapilmaktadir. Amag, yasanan krizin zararlarin1 en aza indirmek ve miimkiin mertebe

hizli toparlanmaktir. 369

Tepkisel yonetim; cevredeki sartlar degistikten sonra kisa vadede verilen
tepkileri kapsar. Degisime kars1 tepkisel yol, artik ihmal edilmeyecek Onemli
problemler ortaya cikana kadar beklemeyi ve sonra siddetli diizeltici onlemler almay1

ima eder.’”’

367 Karabag, On.ver., s.30.

368 Sule Tankut Tugcu. (2004), “Kriz Yonetiminde Liderlik Kavraminin Onemi”, Selcuk Universitesi
Tletisim Fakiiltesi Dergisi. Say1: Ocak. s.3.

369Si’lleyman Tiirkel. (2001), “Olaganiistii Durumlarda Isletmelerde Yonetim Sorunlarr”, Isveren Dergisi.
Say1: Mayis.

370 Evcimen, On.ver.
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Reaktif yonetim stratejisini benimseyen, kriz planin1 6nceden yapmayan
igletmelerin orgiit yapisinin bozuk ve plansiz oldugu, yonetimin iletisim sorumlulugunu
almaktan kacinarak, olaylart akisina biraktigi goriisii yaygindir. Reaktif yonetim,
orgiitiin imajim yiikseltmeye ve gelirini arttirmaya yonelik calisan proaktif yonetimden
farkli olarak, kurulusun adin1 onarmak, satis kaybim kazanca doniistirmek ve o anki

durumu korumakla ilgilenir. *"!

Reaktif yaklasimda isletmeler; stratejik planlardan, insan kaynaklarindan ve
kiiltiire] degerlerden ¢ok maliyetlere yonelmektedir. Ciinkii pazardaki pozisyonu
igletmeyi kiiciilmede hizli olmaya zorlamakta ve bu durum isletmenin Orgiitsel
degerlerini, insan kaynaklar1 yonetimini, isletme stratejisini goz ardi etmesine neden

olmaktadir.’”?

37 Tugcu, On.ver., s.4.
2 Karabag, On.ver. s. 31.
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BOLUM 111

KRiZ VE KRiZ YONETiMi KAPSAMINDA KUCULME: KONAKLAMA
ISLETMELERINDE ORNEK BiR UYGULAMA

3.1 Giris

Sanayi devriminden sonra igletme yoneticilerinin amaglar arasinda en belirgin
olan amac1 verimliligin yiikseltilerek kar oraninin arttirilmasidir. Isletmeler bu amacina
ulasmak i¢in siirekli olarak kisi basina diisen iiretim miktarimi arttirmaya ¢alismislardir.
Bu dogrultuda isletmeler ayni zamanda {iretim miktarlarini arttirarak pazar payi
oranlarint maksimize etmeye calismiglardir. Pazar payini arttirma cabalari olumlu
sonuclandik¢a iiretimi yeniden arttirmaya gayret etmisler ve siirekli biiylimeyi
hedeflemislerdir. Bu durum 1950’li yillara kadar devam etmis fakat bu donemden sonra
gerek pazarin doyuma ulagmasi gerekse kiiresellesmenin de etkisiyle pazarlara yeni
ireticilerin girmesi rekabetin artmasima neden olmustur. Ortaya ¢ikan bu yeni rekabet
anlayis1 ile birlikte ¢ok iiretip az karla satmak yerine yeterli sayida ve gerekli kalite
standartlarinda {iretip maksimum karla satis anlayis1 ortaya cikmistir. Pazardaki,
igletmenin i¢, dis ve yakin ¢evresinde yasanan bu gelismeleri takip edemeyen, etmeyen
igletmelerin krizlerle karsilagsmalar kacinilmaz olmustur. Krizle karsilasan igletmelerin
orneklerini goren diger isletmeler ise krizlerle karsilagmamak icin ve hayatlarin
stirdiirebilmeleri icin yonetim anlayisinda ortaya ¢ikan gelismeleri siirekli takip etmek

ve uygulamak zorunda kalmiglardir.
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Sanayi devriminden sonra ortaya ¢ikan ve igletmelerin temel aldiklar biiyii ya
da yok ol felsefesi 1980’1i yillar ile birlikte 6zellikle Schumacher’in best seller kitabi
“Small is beatiful” (kiigiik iyidir)’dan sonra isletmeler hayatlarin1 devam ettirmek igin
gerekirse kiiciilmenin yerinde bir uygulama oldugunu benimsemislerdir. Degisen diinya
sartlar1 ile birlikte rekabet artmis ve isletmeler krizlerle karsilasir hale gelmislerdir.
Isletmeler krizden kurtulmak amaciyla kiiciilme uygulamis ve kiigiilme uyguladikca
daha esnek bir yapiya sahip olarak krizlerin etkilerini ve krize girme olasiliklarini

azaltmiglardir.

Bu arastirmanin yapilmasindaki amag¢ ise Tiirk konaklama isletmelerinin kriz
donemlerinde, kriz yoOnetimi kapsaminda veya haricen kiiclilme uygulamalarina
bagvurup vurmadiklarinin belirlenmesi, kriz donemlerinde konaklama isletmelerinin
uyguladiklar1 stratejilerin  incelenmesi, konaklama isletmesi yoneticilerinin kriz
yonetimi ve kiiciilme uygulamalarina bakis acilarinin degerlendirilmesidir. Bu
dogrultuda calismanin temel hipotezi; “Kriz donemlerinde kriz yonetimi kapsaminda
kiigiilme, konaklama isletmeleri agisinda krizden kurtulma ve krizin etkilerini azaltma
amacinin disinda krizden korunma amaciyla uygulanabilecek etkin bir stratejidir”
seklinde ifade edilebilir. Calismada bu temel hipotez ile birlikte bazi alt hipotezlerinde
test edilmesi amaglanmistir. Bu hipotezler:

e Konaklama isletmeleri sik sik krizlere maruz kalan isletmelerdir.

e Kriz yonetimi krizlere karsi konaklama igletmelerinin hazirlikli olmalarin

saglamaktadir.

¢ Kii¢iilme kararinin alinmasinda kriz 6nemli bir etkendir.

e Kiiciilme kriz donemlerinde konaklama igletmelerine esneklik saglamaktadir.

¢ Kriz ve durgunluk donemlerinde konaklama isletmelerinin ilk bagvurduklari

uygulama kiiciilme olmaktadir.

¢ Kiiciilme, kriz donemlerinde konaklama isletmelerinin yasamlarinm

stirdiirmelerine olanak tanimaktadir.

¢ Konaklama isletmeleri cogu zaman kiigiiliirken biiylimektedir.

¢ Konaklama isletmeleri yoneticileri kriz yonetimi ve kii¢iilme hakkinda yeterli

bilgiye sahip degildir.
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Yukarida ifade edilen hipotezler dogrultusunda, arastirmanin uygulama
boliimiinde konaklama igletmelerinde mevcut durumun yaninda kiigiilme ve kriz
yonetimi uygulamalarn ile ilgili genel incelemeler yapilmistir. Ayrica kiiciilme ve
kriz yonetimi konusunda konaklama isletmeleri yoOneticilerinin diisiinceleri
saptanmaya calisilmistir. Arastirma sonucunda bahsi gecen varsayimlar i¢in cevaplar

elde edilmistir.

3.2 Arastirmanin Amaci

Gelisen ve degisen diinyada toplumlarin da beklenti ve istekleri degismektedir.
Cagin gerisinde kalmak istemeyen isletmeler, giin gectik¢e kiiresellesen diinyaya ayak
uydurmak zorunda kalmakla beraber kendilerini c¢etin bir rekabet ortaminda
bulmaktadir. Bu durum isletmeleri krizlere acik hale getirmektedir. Isletmeler krizle
karsilastiklar1 donemlerde i¢, dis ve yakin cevre faktorlere karsi hazirlikli olarak daha
uzun siireli, daha verimli ve daha karli olarak yasamlarimi siirdiirebilmektedirler.
Isletmeler krizle karsilasmamak, kriz donemlerine karsi hazirhikli olabilmek, krizle
miicadele edebilmek ve krizlerin yaratacagi olumsuz etkileri azaltabilmek i¢in esnek bir
yapiya sahip olmalidir. Isletmelerin bu esnek yapiya bagvurma ihtiyaci yoneticileri yeni
ve farkli yonetim tekniklerini uygulamaya itmistir. Yalin organizasyonlar, dig
kaynaklardan yararlanma, kiigiilme gibi yeni yonetim yaklasimlarindan her biri
igletmelere esneklik saglayan fakat bunu benzer ama farkli yollardan gerceklestirmeye
calisan yonetim yaklasimlaridir. Ancak krizlere karst hazirlikli olmak, krizlerle
miicadele edebilmek ve krizle karsilasildiginda bu durumdan bir an 6nce kurtulmak igin

bas vurulabilecek etkin stratejilerden bir tanesi olarak kiigiilme karsimiza ¢ikmaktadir.

Bu cercevede ¢alismanin amaci, konaklama igletmelerinin kiiciilmeye olan bakis
acisinin incelenmesi, yoneticilerin kiictilme ve kriz yonetimi hakkindaki diisiincelerinin
degerlendirilmesi, krizlere karsi bir onlem ya da tepki olarak kiigiilmenin isletmeye
sagladig1 avantajlarin varsa sakincalarin irdelenmesi, isletmelerin gelecekte kiiciilmeden

faydalanip faydalanmayacaklarinin belirlenmesidir. Konaklama isletmeleri agisindan
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olumlu sonuglar dogurabilecegi diisiiniilen kii¢iilmenin, sadece kriz donemlerinde ya da

krizlere kars1 bir 6nlem olarak uygulanip uygulanmadiginin tespitine ¢alisilmistir.

3.3 Arastirmanmin Kapsam

Arastirma, Tiirkiye’nin en onemli turizm merkezlerinden biri olarak gosterilen
Antalya‘daki 5 yildizli otel isletmeleri ve 1. simf tatil koyleri iizerinde
gerceklestirilmistir. Uygulama bolgesi olarak Antalya iline bagh Belek turizm beldesi
tercih edilmistir. 5 yildizh oteller ile 1. simif tatil koylerinin tercih edilme sebebi; bu
igletmelerin uluslar arasi standartlarda hizmet veren igletmeler olmalarinin yani sira,
oturmus bir Orgiit yapisina ve profesyonel yonetici ve yonetim kadrolarina sahip
olmalaridir. Bu husus aragtirma sonuglarinin saglam bir temele oturtulmasi konusunda

onem tagimaktadir.

Uygulama sirasinda Belek bolgesinde faaliyet gostermekte olan 32 konaklama
isletmesinden bilgi alinmistir. Belek bolgesinin uygulama icin tercih edilmesinin sebebi
ise; bu bolgedeki isletmelerin cografi olarak kurulus yeri ozellikleri, miisteri
potansiyelleri ve yukarida sayilan yonetim yapilarina sahip olmalaridir. Isletmelerdeki
stireglerin ve bu siire¢lerde gorev alan insan kaynaklarimin yaptiklari gorevleri bilingli
olarak yerine getirdiklerinin diisiiniilmesi, yapilanmis insan kaynaklar1 departmanlarinin

bulunmasi temel etkenlerden bir tanesidir.

3.4 Arastirmanin Yontemi

Kriz ve kriz yonetimi kapsaminda kiiciilme: konaklama igletmelerinde 6rnek bir
uygulama konulu tez ¢alismasinda veri toplamak amaciyla kullanilan yontem anket
yontemidir. Isletmelerin iist diizey yonetim kademesinde olan yoneticilerle yiiz yiize
goriigiilmistir ve gerekli goriildiigii taktirde anket sorular1 ve ifadeleri ile ilgili

aciklamalar yapilmistir.
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Aragtirmanin ilk asamasinda isletme ve isletme yoneticilerine iliskin bilgilerin
toplanmasina calisilmistir. Ikinci asamada isletmelerin kriz yonetimi ve kiiciilme
uygulamalarina iligkin bilgilerin belirlenmesi amaciyla kapali u¢lu ¢oktan se¢meli
sorular sorularak kiiciilme uygulamasina iligkin diisiincelerin tespiti amaciyla bes’li
likert olgegi kullanilarak 12 ifade verilmis ve bu ifadeler “Kesinlikle Katiliyorum”,
“Katiliyorum”, “Kararsizim”, “Katilmiyorum” ve “Kesinlikle Katilmiyorum” 5 aralik
belirlenerek siniflandirilmistir. Arastirmanin son asamasinda isletme yoneticilerinin
kriz, kriz yonetimi ve kiiciilme uygulamalarina yonelik diisiincelerinin tespitine yine
besli likert Olcegi kullanmilarak calisilmistir. Daha sonra yoneticilerin  kiigiilme
uygulamas: ile ilgili diisiincelerinin tespit edilebilmesi icin veriler SPSS yontemiyle
degerlendirilerek ¢ikan sonuglar ¢ercevesinde yorumlamalar yapilmis ve bu dogrultuda
igletmelerin uygulamaya bagvurmalarina yonelik sonuglar degerlendirilmis ve Oneriler

gelistirilmistir.

3.5 Arastirma Verilerinin Analizi

Uygulama calismasinin analiz agamasi1 dort boliimde incelenmistir. Analizin ilk
boliimiinde isletmenin smifi, sahiplik durumu, anketi cevaplayan yoneticinin
isletmedeki pozisyonu ve egitim durumu sorulmustur. Analizin ikinci boliimiinde
isletmenin kriz donemlerine ve bu donemlerdeki kriz yonetim uygulamalari ile kiiciilme
uygulamalarina iligkin bilgiler belirlenmeye calisilmigtir. Analizin {i¢iincii boliimiinde
kiiciilme ile ilgili yoneticilerin diisiincelerinin belirlenebilmesi amaciyla, besli likert
analizine yonelik ifadeler verilmistir. Bu kapsamda yoneticilerin verilen ifadelere
katilma durumlar aritmetik ortalama ve standart sapmalarin hesaplanmasi yoluyla tespit
edilmistir. Analizin son bolimiinde yoneticilere ifadelere verdikleri cevaplara gore

korelasyon analizleri yapilmistir.
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3.5.1 isletme ve Isletme Yoneticilerine iliskin Bilgilerin Degerlendirilmesi

Analizin bu béliimiinde isletmenin sinifi, sahiplik durumu, anketi cevaplayan
yoneticinin igletmedeki pozisyonu ve bu pozisyondaki deneyimi ile egitim durumlari

hakkinda bilgiler belirlenmeye calisilmistir.

Tablo 3.1 Arastirmaya Katilan isletmelerin Simiflarina Gore Dagihinm

Isletmenin Simifi n %
5 Yildizli Otel 27 84.4
1. Sinif Tatil Koyii 5 15.6
TOPLAM 32 100

Tablo 3.1°e gore arastirmaya katilan isletmelerin % 84’iiniin 5 yildizli Otel ve
% 16’smin 1. simf Tatil Koyl oldugu goriilmektedir. Arastirmaya katilan toplam 32

isletmeden 27 tanesi 5 yildizh otel, 5 tanesi ise 1. sinif tatil koyiidiir.

Sekil 3.1 Arastirmaya Katilan Isletmelerin Simiflarina Goére Dagilim

1.S1nif Tatil
Koyii
16%

5 Yildizli Otel
84%
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Tablo 3.2 Arastirmaya Katilan Isletmelerin Sahiplik Durumu Dagihmlar

Isletmenin Yapisi n %
Tek Kisi Isletmesi 7 21.9
Yerli (Ulusal) Zincir 15 46.9
Yabanci (Uluslararasi) Zincir 5 15.6
Holding 5 15.6
TOPLAM 32 100

Aragtirmaya katilan isletmelerin sahiplik durumlar1 Tablo 3.2 ve Sekil 3.2°de
goriilmektedir. Arastirmaya katilan toplam 32 isletmenin, 15 tanesi Yerli (Ulusal) Zincir
Isletmesi, 7 tanesi Tek Kisi Isletmesi, 5 tanesi Yabanci (Uluslararasi) Zincir Isletmesi
ve 5 tanesi Holding olarak belirlenmistir. Toplam igerisinde % 46’lik oram1 Yerli
(Ulusal) Zincir Isletmeler, % 22’lik oram Tek Kisi Isletmeleri, %16’lik oran1 Yabanci
(Uluslararas1) Zincir Isletmeler ve yine % 16’lik orani ise Holdinglerin olusturdugu
goriilmektedir. Bu verilerden anlasilacag iizere aragtirmaya katilan isletmelerin yariya

yakin bir oran1 Ulusal (Zincir) Isletmelerin olusturdugu tespit edilmistir.

Sekil 3.2 Arastirmaya Katilan isletmelerin Sahiplik Durumu Dagilimlari

Tek Kisi
Holding Isletmesi
Yabanci 16% 22%
(Uluslararas1)
Zincir
16%

Yerli (Ulusal)
Zincir
46%
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Tablo 3.3 Arastirmaya Katilan Isletme Yoneticilerinin Dagilim

Yoneticinin Gorevi n %
Genel Miudiir Yardimecisi 3 94
Halkla Iliskiler Miidiirii 4 12.5
Koordinator 1 3.1
Operasyon Miidiirii 3 9.4
On biiro Miidiirii 17 53.1
Personel Miidiirii 1 3.1
Satig Miidiirii 3 9.4
TOPLAM 32 100

Tablo 3.3 ve Sekil 3.3’de goriildiigii gibi arastirmaya katilan 32 igletme
yoneticisinin dagilimi ¢esitlilik arz etmektedir. Fakat yogunlugun 17 yonetici (% 53) ile
Onbiiro Miidiirlerinde olustugu goriilmektedir. Bundan baska, 4 Halkla iliskiler
Miidiirii, 3 Genel Miudiir Yardimcisi, 3 Operasyon Miidiirii, 3 Satig Mudiirii ve 1

Koordinator arastirmaya cevap vermistir.

Sekil 3.3 Arastirmaya Katilan isletme Yoneticilerinin Dagilim

v gee e Genel Mudiir .
Satis Midiirii Yardimers:  Halkla Iliskiler
Personel 9% 9% Miidiirii

Miidiirii
3%

13%

Koordinator
3%
Operasyon
Onbiiro Miidiirii M;C;uru
54% o
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Kriz, kriz yonetimi ve Kkiiclilme ile ilgili ifadelere, isletme yoneticilerinin
verdikleri cevaplar esas alindiginda yoneticilerin departmanlar ile ifadelere verdikleri

cevaplar arasinda anlamli bir fark bulunamamaistir.

3.5.2 Isletmelerin Kriz Yonetimi ve Kiiciilme Uygulamalarmna iliskin

Bilgilerin Degerlendirilmesi

Analizin bu boéliimiinde isletmenin kriz donemlerine ve bu dénemlerdeki kriz
yonetim uygulamalar1 ile kiigciilme uygulamalarina iligkin bilgileri belirlenmeye
calisilmistir. Kapali uclu c¢oktan seg¢meli sorularin yaninda kiigiilme ile ilgili
yoneticilerin diisiincelerinin belirlenebilmesi amaciyla, besli likert analizine yonelik
ifadeler verilmistir. Bu kapsamda yoneticilerin verilen ifadelere katilma durumlar

aritmetik ortalama ve standart sapmalarin hesaplanmasi yoluyla tespit edilmistir.

Tablo 3.4 Arastirmaya Katilan isletmelerin Krizle Karsilasma Durumlar

Krizle Karsilasma Durumu n %

Evet 21 65.6
Hayir 11 34.4
TOPLAM 32 100

Sekil 3.4 Arastirmaya Katilan isletmelerin Krizle Karsilasma Durumlar:

vet
66%
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Aragtirmaya katilan toplam 32 farkli isletmenin yoneticilerine 1995-2005 yillar
arasinda herhangi bir krizle karsilagip kargilagmadiklar sorulmustur. Yoneticilerin %
66’s1 (21 kisi) bu siircte krizle karsilastiklarimi belirtirken % 34°likk kisitm (11 kisi),
1995-2005 yillart arasinda herhangi bir krizle karsilagsmadiklarini belirtmislerdir.
Buradan varilan bir sonu¢ baska bir bakis acisina gore degerlendirildiginde,
yoneticilerin faaliyet gosterdikleri isletmelerin bu siirecte herhangi bir krizden

etkilenmediklerini ortaya koymaktadir.

Tablo 3.5 Arastirmaya Katilan Isletmelerde Krize Neden Olan Faktorlerin

Dagilim

Krize Neden Olan Faktorler n %
Ekonomik Faktorler 8 17
Dogal-Cevre Faktorleri 2 4
Sosyo-Kiiltiirel Faktorler 1 2
Teknolojik Kosullara iliskin Faktorler 0 0
Uluslararas1 Cevre Faktorleri 14 30
Pazara [liskin Faktorler 5 11
Saldir1 ve Tehditler 14 30
Sendikal Kurumlara ilskin Faktorler 1 2
Orgiitsel Faktorler 0 0
Yonetsel Faktorler 2 4

Aragtirmaya katilan isletme yoneticilerinden, krizle karsilasma durumuna evet
cevabimi verenler, krizin nedeni sorulmustur. 1995-2005 yillar1 arasinda karsilastiklari
krizlere neden olan faktorleri birden cok secenek isaretleyerek siralamalari istenmistir.
Yoneticilerin % 30’u kriz nedeni olarak ‘Uluslar aras1 Cevre Faktorleri’ni gosterirken,
yine % 30’luk bir boliim krize neden olarak ‘Saldir1 ve Tehditler’i gostermistir. Krize
neden olan diger faktorler ise sirasiyla % 17 ile ‘Ekonomik Faktorler’, % 11 ile ‘Pazara
[liskin Faktorler’, % 4 ile ‘Dogal Cevre Faktorleri’, % 4 ile ‘Yonetsel Faktorler’, % 2 ile

‘Sosyo-Kiiltiirel Faktorler’, % 2 ile ‘Sendikalara Hiskin Faktorler’ olarak belirlenmistir.

Burada dikkat cekici diger bir unsur ise, arastirmaya katilan isletmelerin

tamamin ‘Teknolojik Kosullara iliskin® ya da ‘Orgiitsel Faktorler'e dayali krizle
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karsilagsmadiklarini belirtmislerdir. Isletmelerin teknolojik kosullara iliskin faktorler
nedeniyle krizle karsilasmama nedenleri olarak turizm isletmelerinin bulundugu
sektoriin yapist itibari ile emek — yogun iiretime dayali olmasi ve hizmet sektorii olmasi

nedeni ile teknolojiden daha ¢ok insan giiciine dayali olmas1 gosterilebilir.

Sekil 3.5 Arastirmaya Katilan Isletmelerde Krize Neden Olan Faktorlerin

Dagilim

Sendikal
Kurumlara Ekonomik
fliskin Faktorler ~Faktorler gal-Cevre
%2 %17 Faktorleri
%4

Saldir1 ve

Tehditler
%30 Sosyo_Kiiltiirel
Faktorler
%2
. Yonetsel
Pazara Iligkin Faktorler

Uluslar arasi

Faktorler %l
%11 Cevre
Faktorleri
%30

Krizlerin ana nedenleri olarak, ozellikle uluslar arasi piyasalarda yasanan

gelismeler, ABD — Irak savasi ve diger ekonomik faktorler 6n plana ¢ikmaktadir.

Tablo 3.6 Arastirmaya Katilan Isletmelerin Kriz Yonetim Plam Durumlari

Dagilim
Kriz Yonetim Plam n Yo
Evet 20 62.5
Hayir 12 37.5
TOPLAM 32 100
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Aragtirmaya katilan 32 isletmenin yoneticilerine, isletmelerinde kriz yOnetim

planinin  mevcut olup olmadigi sorulmustur. Isletme yoneticilerinin % 63’ii

isletmelerinde krize yonelik hazirlanmis bir kriz yonetim planinin mevcut oldugunu

belirtirken % 37’lik bir oran boyle bir planin isletmelerince daha 6nce hazirlanmadigini

belirtmislerdir.

Sekil 3.6 Arastirmaya Katilan isletmelerin Kriz Yonetim Plam Durumlari

Dagilim

Hayir
38%

vet
62%

Arastirmaya katilan yoneticilere konuyla paralel olarak sorulan diger bir soru ise

kriz yonetim ekibi ile ilgilidir.

Isletmelerin Kriz Yonetim EKkibi

Tablo 3.7 Arastirmaya Katilan
Bulundurma Durumlar1 Dagilim
Kriz Yonetim EKkibi n %
Evet 19 59.4
Hayir 13 40.6
TOPLAM 32 100
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32 isletmenin % 60’1 (19 isletme) gorev tanimlar1 yapilmis, halihazirda bir kriz
yonetim ekibinin hazir bulunduruldugunu ifade etmisdir. Geriye kalan % 40’lik (13
isletme) kisim ise gorev tamimlar1 daha onceden belirlenmis bir kriz yonetim ekibinin

mevcut olmadigim belirtmistir.

Sekil 3.7 Arastirmaya Katilan isletmelerin Kriz Yonetim Ekibi

Bulundurma Durumlar1 Dagilim

Hayir
41%

Evet
59%

Tablo 3.8 Arastirmaya Katilan Isletmelerin Krize Karsi Uyguladiklar

Stratejilerin Dagilin

Stratejiler n %o
Di1s Kaynaklardan Yararlanma 5 6
Yeniden Yapilanma 5 6
Kademe Azaltma 3 3
Kiyaslama 2 2
Kiiciilme 22 24
Kriz Yonetimi 19 21
SWOT Analizi 11 12
Maliyet Diisiirme Cabalari 23 26
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Kriz donemlerinde uygulanabilecek olas1t stratejiler belirlenerek isletme
yoneticilerine bu stratejileri uygulayip uygulamadiklar1 sorulmustur. Tablo 3.8 ve Sekil
3.8’den de anlasilacag lizere isletme yoneticilerinin bir kismi bu stratejilerden bir ya da
bir kacini uyguladiklarini ifade etmislerdir. Arastirmaya katilan 32 isletme yOneticisinin
% 26’s1 kriz donemlerinde maliyet diisiirme ¢abalar1 gosterdiklerini ifade etmislerdir. %
24’11 kriz donemlerinde kiigiilmeye gittiklerini, % 21’1 ise kriz yonetimi uyguladiklarini
belirtmislerdir. % 12’si kriz donemlerinde cevresel analizler (SWOT) yaptiklarini, %
6’s1 dis kaynaklardan yararlanma yoluna gittiklerini yine % 6°‘s1 yeniden yapilanma
yoluyla krize karst stratejiler olusturduklarim ifade etmislerdir. % 3’ii kademe azaltma

ve % 2’si kiyaslama yontemini uyguladiklarini belirtmislerdir.

Sekil 3.8 Arastirmaya Katilan Isletmelerin Krize Karsi Uyguladiklari

Stratejilerin Dagilinu

Dis Yeniden Kad
. Kaynaklardan Yapilanma ademe
Maliyet
Dii Y Yararlanma 6% Azaltma
usurme 3%

Cabalan 6%

26% Kiyaslama

2%

Kiiciilme
24%

SWOT Analizi

12%
Kriz YoOnetimi

21%

Genel olarak isletmelerin kriz donemlerinde oncelikle bagvurduklart stratejinin,
maliyetlerin azaltilmasina yonelik Onlemlerden olustugu goriillmektedir. Kiiciilme

uygulamasi da bu dogrultuda isletme yoneticileri tarafindan maliyet azaltici bir 6nlem
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olarak diisiiniilmesinin yam sira kriz doneminin atlatilmasinda da 6nemli etkilerinin

oldugu diisiiniilmektedir.

Tablo 3.9 Arastirmaya Katilan isletmelerin Kiiciilme Uygulamalarmm

Dagilim
Kiiciilme Uygulamasi n %
Evet 21 65.6
Hayir 11 34.4
TOPLAM 32 100

Tablo 3.9 ve Sekil 3.9’dan anlasildig1 iizere, arastirmaya katilan 32 isletme
yoneticisinin % 66’sinin igletmelerinde daha once kiiciilmeden yararlandiklan ortaya
cikmistir. Daha 6nce herhangi bir kiiciilme uygulamasina bagvurmadiklarini ifade eden

yoneticilerin sayisi 11, orani ise % 34 olarak belirlenmistir.

Sekil 3.9 Arastirmaya Katilan Isletmelerin Kiiciilme Uygulamalarinin

Dagilim

Evet
66%

Isletmelerin kii¢iilme uygulamasina bagvurma nedenleri ise sektoriin yapisi

itibart ile krizlere agik bir endiistri olmasi ve kiiciilmenin krizden ¢ikis i¢in en kolay yol

142



olarak goriilmesi ya da yine sektoriin genel yapisi itibar1 ile talebin mevsimsel olarak
degismesi sonucu krizle karsilasma olasiligina karsin isletmelerin kiigiilmeyi bir 6nlem

olarak gormesi gosterilebilir.

Tablo 3.10 Arastirmaya Katilan isletmelerin Kriz Yonetimi Kapsaminda

Kiiciilme Uygulama Amaclarimin Dagilim

Amaclar n %
Krizden Korunma 15 57
Krizden Kurtulma 8 31
Krizin Etkilerini Azaltma 3 12
TOPLAM 32 100

Isletme yoneticilerine kriz yonetimi kapsaminda kiiciilme uygulamalariin
amacina iligkin verilerin sonuglart Tablo 3.10 ve Sekil 3.10’da acik olarak
goriilmektedir. Arastirmaya katilan isletme yoneticilerinin % 57’si herhangi bir krizle
kargilasma ihtimallerine karsilik krizden korunma amaciyla kiiciildiiklerini ifade
etmistir. Aragtirmaya katilan isletme yoneticilerinin % 31’1 ise krizden kurtulma
amaciyla kiictildiiklerini belirtmislerdir. Yine yoneticilerin % 12’lik kismi ise krizin

etkilerini azaltma amaciyla kiiciildiiklerini ifade etmistir.

Sekil 3.10 Arastirmaya Katilan isletmelerin Kriz Yonetimi Kapsaminda

Kiiciilme Uygulama Amaclarimin Dagilim

Krizin
Etkilerini
Azaltma

12%

Krizden
Kurtulma
31%

Krizden
Korunma
57%
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Yoneticilerin bilyiik bir cogunlugunun kriz kendini tiim siddeti ile gosterdikten
sonra ya da kriz donemi sona erdikten sonra degil de, kriz sinyallerini alindiktan hemen
sonra krizle kars1 karsiya kalmamak i¢in kiiciilmeye basvurmalar, kii¢iilmenin bilingli

olarak yapildiginin bir gostergesi olarak ileri siiriilebilir.

Tablo 3.11 Arastirmaya Katilan Isletmelerin Gelecekte Krize Kars:

Kiiciilme Uygulamayi Diisiinmelerine Yonelik Cevaplarinin Dagilim

Gelecekte Kiiciilme
n %
Uygulamasi
Evet 24 75
Hayir 8 25
TOPLAM 32 100

Aragtirmaya katilan 32 isletme yoneticisine gelecekte olasi bir kriz durumuyla
karsilagtiklarinda; krizden korunma, krizden kurtulma ya da krizin etkilerini azaltma
amaciyla kiiciilme uygulamayr diisiiniip diisiinmediklerine iligkin sorulan soruya,
yoneticilerin verdikleri cevaplarin dagilimi Tablo 3.11°de goriilmektedir. Yoneticilerin
% 75’1 yani 24 kisisi gelecekte kii¢iilme uygulamay1 diisiindiiklerini, % 25’1 yani 8

kisisi ise gelecekte bu tip bir uygulamaya gitmeyi diisiinmediklerini ifade etmistir.

Sekil 3.11 Arastrmaya Katilan Isletmelerin Gelecekte Krize Karsi

Kiiciilme Uygulamayi Diisiinmelerine Yonelik Cevaplarinin Dagilimi

Hayir
25%

Evet
75%
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Yoneticilerin % 25’inin 1srarla kiigiilmeye kars1 olduklar1 belirlenmistir. Bu 8
kisinin kii¢iilmeyi sagliksiz bir uygulama olarak gordiigii soylenebilir. Bunun sebebi ise
isletmelerinin daima biiyiimeyi hedefleyen ve asla kiiciilme uygulamasina stratejileri

arasinda yer vermemeleri gosterilebilir.

Tablo 3.12 Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Kiiciilmeye Iliskin

Diisiincelerinin Analiz Sonuclari

ifadeler A.O. | S.S. | Min. | Max.

Kiigiilme kriz yonetimi ¢ercevesinde uygulanabilecek etkin bir 212 | 126 1 5

stratejidir. ’ ’
Kiigiilme uygulamasi sonucu isletmede verimlilik artar. 331 | 1,09 1 5
Kiigiilme uygulamasi sonucu isletmede esneklik artar. 3.15 | 1,16 1 5
Kiigiilme uygulamasi sonucu miisteri memnuniyeti artar. 331 | 1,09 1 5
Kii¢iilme uygulamasi sonucu mevcut isgiicii gii¢lenir. 3,03 | 1,06 1 5
Kiigiilme uygulamasi sonucu isletmede biirokrasi azalir. 2,62 | 1,28 1 5
Kii¢iilme uygulamasi sonucu isletme ici iletisim giiclenir. 2,06 | 1,04 1 5
Kiigiilme uygulamasi sonucu maliyetler azalir. 1,90 | 1,20 1 5
Kii¢iilme uygulamas: sonucu isletmede sinerji artar. 2,68 | 1,11 1 5
Kii¢iilme uygulamasi sonucu isletmenin rekabet yetenegi artar. 3,06 | 1,16 1 5
Kii¢iilme uygulamasi sonucu isgorenler arasinda huzursuzluk ve

o 2,18 | 1,22 1 5

catigma bag gosterir.
Kii¢iilme uygulamasi sonucu gorev tanimlarinda karmasa 2.78 | 145 1 5

yasanir.

Arastirmaya katilan isletme yoneticilerinin kiigiilmeye iliskin diisiincelerinin
degerlendirilmesine yonelik 12 adet ifade verilmis ve yoneticilerin ifadeye iliskin
goriigleri “1” Tamamen Katiliyorum’dan, “5” Tamamen Katilmiyorum secenegine

kadar siralamalar1 istenmistir.
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Ifade 1- Kiiciilme kriz yonetimi cercevesinde uygulanabilecek etkin bir
stratejidir.

Kiigiilmenin etkin bir strateji olduguna iliskin verilen ifadeye, yoneticilerin
verdikleri cevaplarin ortalamasi 2.12 yani katiliyorum sikkinda yogunlasmaktadir.
Yoneticiler kiiciilmenin kriz donemlerinde uygulanabilecek etkin bir strateji oldugunu
diisiinmektedir. Ifadenin minimum degeri 1 maksimum degeri ise 5’tir. Yoneticiler
arasinda kiigiilmenin kriz donemlerinde uygulanabilecek etkin bir stratejidir ifadesine

tamamen kars1 olanlarin da oldugu goriilmektedir.

ifade 2- Kiiciilme uygulamasi sonucunda isletmede verimlilik artar.

Bu ifadeye verilen cevaplar daginiklik gostermektedir. ifadeye tamamen
katillanlarin yani sira tamamen katilmayanlar da vardir. Ifadenin aritmetik ortalamasi
3.31°dir. 3.31 ortalama, kararsizim se¢enegine tekabiil etmektedir. isletmelerde kiigiilme
sonrast verimliligin artacagimi da diisiinenler mevcuttur. Aym sekilde uygulama sonrasi
verimlilik {izerinde ne gibi etkilerin olacagl konusunda kararsiz olanlarin sayisi

yiiksektir.

Ifade 3- Kiiciilme uygulamasi sonucu isletmede esneklik artar.
Bu ifadeye verilen cevaplarin ortalamasi 3.15°dir. Bu ortalama kararsizim
secenegine yakinlik gosterdiginden arastirmaya katilan yoneticiler kiigiilme uygulamasi

sonucunda esnekligin artacagina iliskin ifadeye kararsizim seklinde yanit vermislerdir.

ifade 4- Kiiciilme uygulamasi sonucu miisteri memnuniyeti artar.

Bu ifadeye verilen cevaplarin ortalamasi 3.31 yani kararsizim segeneginde
yogunlagmaktadir. Isletme yoneticilerinin bir kismi miisteri memnuniyetinin kiiciilme
ile artacagimi diisiiniirken diger bir kismi bu goriise katilmamaktadir. Minimum

degerinin 1 maksimum degerinin 5 olmasi bu durumun gostergesi olarak belirtilebilir.
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Ifade 5- Kiiciilme uygulamasi sonucu mevcut isgiicii gii¢lenir.
Yukanidaki ifadeye verilen cevaplarin ortalamasi 3.03 yani kararsizim sikkinda
yogunlagsmaktadir. Yine minimum ve maksimum degerleri baz alindiginda, ifadeye

kesinlikle katilanlarin oldugu gibi kesinlikle katilmayanlarin da oldugu goriilmektedir.

ifade 6- Kiiciilme uygulamasi sonucu isletmede biirokrasi azalir.

Bu ifadeye verilen cevaplarin agirlikli ortalamast 2.62°dir. Yine minimum ve
maksimum degerleri temel alindiginda ifadeye katilan ve katilamayan yoneticilerin
mevcut oldugu anlasilmaktadir. Cevabin kararsizim secenegine yakin olmasimin yani
sira katihyorum secenegine daha yakin olmasi, yoneticilerin kiigiilme sonrasi

biirokrasinin azalacagim gostermektedir.

Ifade 7- Kiiciilme uygulamasi sonucu isletme ici iletisim giiclenir.

lletisim ile ilgili verilen ifadeye alinan cevaplarin ortalamasi 2.06 yani
katiliyorum segeneginde yogunlagsmaktadir. Aragtirmaya katilan yoneticiler, kiiciilme
sonrast isletme daha yatay hale geleceginden dolay1r departmanlar ve calisanlar

arasindaki iletisimin giiclenecegini diigsiinmektedir.

Ifade 8- Kiiciilme uygulamasi sonucu maliyetler azalir.

Maliyetler ile ilgili verilmis olan ifadeye, yoneticilerin verdikleri cevaplarin
agirhikli  ortalamas1 1.90 yani katillyorum sikkinda yogunlagmaktadir. Alinan
yanitlardan, yoneticilerin kiigiilmenin 6zellikle maliyetler ile ilgili yoniine daha hassas

yaklastiklar gézlemlenmistir.

Ifade 9- Kiiciilme uygulamasi sonucu isletmede sinerji artar.

Sinerji ile ilgili verilen ifadeye alinan cevaplarin ortalamast 2.68’de yani
kararsizzim seceneginde yogunlagsmaktadir. Yoneticilerin verdikleri cevaplar dahilinde
ve minimum — maksimum degerlerine bakildiginda sinerji ile ilgili olarak yoneticilerin

ortak bir goriis etrafinda toplanamadiklar1 goriilmektedir.

147



Ifade 10- Kiiciilme uygulamasi sonucu isletmenin rekabet yetenegi artar.
Ifadeye verilen cevaplarin ortalamasi 3.06’de yani kararsizim seceneginde
yogunlagmaktadir. Yoneticiler isletmelerin kiiciiliirken biiyiiyebilecegi ya da kiiciilerek

rekabet yeteneginin artabilecegi konusunda ortak bir goriis belirtememislerdir.

ifade 11- Kiiciilme uygulamasi sonucu isgorenler arasinda huzursuzluk ve
catisma bag gosterir.

Yukaridaki ifadeye verilen cevaplarin agirlikli ortalamasi 2.18’de yani
katiliyorum segeneginde yogunlagsmaktadir. Yoneticiler; kiigiilme sonrasi 6zellikle insan
kaynaklarinda yasanan kiiciilme sonrasinda, geride kalanlar sendromunun

yasanabilecegi konusunda goriis belirtmislerdir.

Ifade 12- Kiiciilme uygulamasi sonucu gorev tammlarinda karmasa yasanr.

Gorev tanimlart ile ilgili verilmis olan ifadeye isletme yoneticilerinden alinan
cevaplarin ortalamasi 2.78’de yani kararsizim seceneginde yogunlasmaktadir. Isletme
yoneticileri eger kiiclilme sonrasi gorev tanimlar1 yeniden yapilandirilirsa bu konuda bir

sorun yasanmayacagini belirtmislerdir.

3.5.3 lsletme Yoneticilerinin Kriz, Kriz Yonetimi ve Kiiciilme

Uygulamalarina liskin Diisiincelerinin Degerlendirilmesi

Analizin bu boliimiinde kiiciilme ile ilgili yoneticilerin diisiincelerinin
belirlenebilmesi amaciyla, besli likert analizine yonelik ifadeler verilmistir. Bu
kapsamda yoneticilerin verilen ifadelere katilma durumlan aritmetik ortalama ve

standart sapmalarin hesaplanmasi yoluyla tespit edilmistir.

Aragtirmaya katilan 32 yOneticinin kriz, kriz yonetimi ve kiigciilmeye iliskin
diisiinceleri; aritmetik ortalamalari, standart sapmalari, minimum ve maksimum

degerleri, temel alinarak Tablo 3.13’te gosterilmistir.
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Tablo 3.13 Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Kriz,

Kiiciilmeye iliskin Diisiincelerinin Analiz Sonuclari

Kriz Yonetimi ve

ifadeler A.O. | S.S. | Min. | Max
Kriz ani bir sekilde ortaya ¢ikan ve isletmenin rutin sistemini bozan 193 | 1.21 1 5
istikrarsiz bir durumdur. ’ ’
Krizlere kars1 hazirlikli olmak krizlerin etkilerini azaltmaktadir. 137 | ,65 1 4
Krizler kat1 6rgiit yapilarina yeni firsatlar saglamaktadir. 2,59 | 1,26 1 3
Turizm endiistrisi, krizlere karsi agir1 duyarliligt olan bir sektordiir. 1,34 | ,65 1 4
Konaklama igletmeleri sik sik krizlere maruz kalan igletmelerdir. 2,15 | 1,13 1 4
Kriz yonetimi, orgiitlerin krize kars1 dayanikliliklarini ve yasamlarini 1.68 53 1 3
siirdiirmelerine olanak saglamaktadir. ’ ’
Kriz kendini gosterdiginde elde mevcut bir kriz yonetim planinin 1.65 90 1 4
bulunmasi gerekmektedir. ’ ’
Kriz yonetim plani, krizin atlatilmasini hizlandiracaktir. 1,59 | ,71 1 4
Etkin bir kriz yonetimi uygulamasinin temel sart1 6rgiit icinde etkin bir 1.65 60 1 3
iletisim sisteminin kurulmasidir. ’ ’
Kriz yonetimi ve kii¢ciilme kavramlari birbirinden ayrilmaz iki temel
uygulamalardir. 3,00 | 1,16 ! >
Kiiciilme, daha ¢ok; dogal, politik, ekonomik faktorler gibi konaklama
isletmelerinin kontrolleri disinda gelisen krizlere karsi 2,40 | 1,07 1 5
uygulanabilmektedir.
Kriz ve durgunluk donemlerinde ilk basvurulan uygulama kiigiilme
olmaktadir. 2,28 | 1,14 ! 4
Kriz donemlerinde basari icin gerekli olan hiz ve esneklik en iyi kiigiilme 284 | 1.4 1 5
yoluyla saglanabilmektedir. ’ ’
Kriz donemlerinde kiiciilmeye yonelmek, kriz etkilerini daha az yasama 291 97 1 4
amacini karsilamaktadir. i ’
Kiigtilme kararinin alinmasinda kriz 6nemli bir etkendir. 1,87 | 1,07 1 5
Kiigiilme, kriz donemlerinde Konaklama Isletmelerinin yasamlarini 2.00 76 1 4
siirdiirmelerine olanak saglamaktadir. ’ ’
Kiigiilme uygulamasina kriz kendini gostermeden once bagvurulmalidir. 3,03 | 1,35 1 5
Kiigiilme uygulamasina kriz kendini gosterdikten sonra bagvurulmalidir. 2,65 | 1,12 1 5
Kiigiilme uygulamasina kriz sona erdikten sonra bagvurulmalidir. 4,12 | )79 2 5
Kiiciilme karar1 orgiit icerisindeki tiim departmanlarin ve yoneticilerin 1.53 34 1 5
fikirleri g6z Oniinde tutularak stratejik bir karar olarak alinmalidir. ’ ’
Isletmeler ¢ogu zaman kiigiiliirken ayn1 zamanda biiyiimektedirler. 2,40 | 1,21 1 5
Kiiciilme uygulamasinin olumsuz sonuglar1 en ¢ok insan kaynaklari 1.34 60 1 3
iizerinde goriilmektedir. ’ ’
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Ifade 1- Kriz ani bir sekilde ortaya cikan ve isletmenin rutin sistemini bozan
istikrarsiz bir durumdur.

Isletme yoneticilerinin krizle ilgili ifadeye verdikleri cevaplarin aritmetik
ortalamast 1.93’de yani katiliyorum secene§inde yogunlagsmaktadir. Yoneticiler
icerisinde 1 tamamen katiliyorum secenegini isaretleyenlerin de mevcut oldugu ve
maksimim degerin 5 oldugu tablo 3.13’te gosterildigi gibi goriilmektedir. Yoneticilerin

bir kismi ise krizlerin ani bir sekilde ortaya ¢iktig1 goriisiine katilmamaktadir.

ifade 2- Krizlere kars1 hazirlikli olmak krizlerin etkilerini azaltmaktadur.

Bu ifadeye verilen cevaplarin ortalamasi 1.37°de yani tamamen katiliyorum
seceneginde yogunlasmaktadir. Ifadeye verilen maksimum deger 4 yani katilmiyorum
seklinde olmustur. Bu ifadeye tamamen katilmiyorum cevabin1 veren ydnetici
olmamustir. YoOneticiler krizlere Kkarsi hazirlikli olmanin 6nemini bu ifadede

vurgulamislardir.

Ifade 3- Krizler kat1 6rgiit yapilarina yeni firsatlar saglamaktadir.

Yukaridaki ifadeye yoneticilerin verdikleri cevaplarin ortalamasi 2.55’de yani
kararsizim seceneginde yogunlasmaktadir. Ifadeye verilen yanitlarmn minimum degeri 1
ve maksimum degeri 5°tir. Yoneticilerden bir kismi yeni firsatlar sagladigim

diisiiniirken diger bir kismu1 ayni1 diisiinceyi paylasmamaktadir.

ifade 4- Turizm endiistrisi, krizlere kars1 asir1 duyarlilig1 olan bir sektordiir.

Turizm endiistrisinin krizlere kars1 olan duyarliligi ile ilgili verilmis olan ifadeye
yoneticilerin verdikleri yanitlarin ortalamas: 1.34’de yani tamamen katiliyorum
seceneginde yogunlagmaktadir. Bu ifadeye tamamen katilmiyorum cevabini veren
yonetici olmamistir. Yoneticilerin, turizm endiistrisinin krizlere karst asir1 duyarh

oldugu konusunda hemfikir oldugu goriilmektedir.
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Ifade 5- Konaklama isletmeleri sik sik krizlere maruz kalan isletmelerdir.

Konaklama isletmeleri ile ilgili verilmis olan ifadeye yoneticilerden alinan
cevaplarin ortalamasi 2.15°de yani katiliyorum seceneginde yogunlagmaktadir. Turizm
endiistrisinin bir parcasi olarak konaklama isletmelerinin sik sik krizlere maruz kaldigi
yoneticiler tarafindan ifade edilmistir. Bu ifadeye verilen cevaplarin minimum degeri 1
iken maksimum degerinin 4 oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla bu ifadeye tamamen

katilmiyorum cevabini veren yonetici olmamustir.

ifade 6- Kriz yonetimi, orgiitlerin krizlere kars1 dayanikliklarini ve yasamlarini
stirdiirmelerine olanak saglamaktadir.

Yukaridaki ifadeye verilen cevaplarin agirlikli ortalamasi 1.68’dir. Yoneticiler
genel olarak bu goriise katiliyorum seklinde fikir beyan etmislerdir. Kriz yonetimi
sayesinde igletmelerin krizlere kars1 daha dayanikli olabildiklerini ve kriz dénemlerinde

yasamlarini siirdiirebildiklerini ifade etmislerdir.

Ifade 7- Kriz kendini gosterdiginde elde mevcut bir kriz yonetim planinin
bulunmasi gerekmektedir.

Kriz yonetim plani ile ilgili verilen ifadeye yoneticilerin verdikleri cevaplarin
agirlikli ortalamasi 1.65°dir. tablo 3.13’e gore yoneticiler mevcut bir kriz yonetim plan

ile krizin daha kolay atlatilabilecegine yonelik diisiinceye katildiklarimi belirtmislerdir.

ifade 8- Kriz yonetim plani, krizin atlatilmasini hizlandiracaktir.
Bir onceki ifadeye paralellik gosteren ifadeye yoneticilerin verdikleri cevaplarin
agirlikl ortalamasi1 1.55°dir. Bu paralelde kriz yonetim planinin, krizin atlatilmasinda

onemli bir unsur oldugunu diisiinen yoneticilerin sayis1 cogunluktadir.

Ifade 9- Etkin bir kriz yonetimi uygulamasinin temel sart1 6rgiit icinde etkin bir
iletisim sisteminin kurulmasidir.
lletisim sistemiyle ilgili olarak verilmis olan ifadeye yoneticilerden alinan

cevaplarin ortalamast 1.65’de yani katiliyorum seceneginde yogunlagmaktadir.
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Yoneticiler krizin atlatilmasi i¢in Orgiit i¢erisinde etkin bir iletisim aginin olusturulmasi

gerekliligine inanmaktadir.

ifade 10- Kriz yonetimi ve kiigiilme kavramlari birbirinden ayrilmaz iki temel
uygulamadir.

Kriz yonetimi ve kiiciilme ile ilgili verilmis olan ifadeye alinan cevaplarin
agirhikli ortalamasi 3.00°dir. Yani yoneticiler bu konuda kararsiz olduklarini ifade
etmisler ya da bir bagka bakis acisina gore yoneticiler bu konuda farkli diisiincelere
sahiptirler. Baz1 yoneticiler bu goriise tamamen katilirken baz1 yoneticiler ise kesinlikle

katilmamaktadir.

ifade 11- Kiiciilme daha ¢ok; dogal, politik, ekonomik faktorler gibi konaklama
isletmelerinin kontrolleri disinda gelisen krizlere kars1 uygulanabilmektedir.

Yukaridaki ifadeye verilen cevaplarin agirlikli ortalamas: 2.40°da yani
katiliyorum segeneginde yogunlasmaktadir. Uygulama sirasinda, yoneticiler normal

stirecte kiiclilme uygulamalarinin ¢ok tercih edilmedigini ifade etmislerdir.

ifade 12- Kriz ve durgunluk donemlerinde ilk basvurulan uygulama kiigiilme
olmaktadir.

Yukaridaki ifadeye yoneticilerin verdikleri cevaplarin agirlikli ortalamasi
2.28’de yani katiliyorum seceneginde yogunlagsmaktadir. Yoneticiler kriz donemlerinde
daha ¢ok kiiciilme uyguladiklar1 yoniinde goriis bildirmislerdir. Ifadenin minimum
degeri 1 iken maksimum degerinin 4 oldugu goriilmektedir. Yani bu ifadeye tamamen

katilmiyorum cevabini veren yonetici olmamuistir.

ifade 13- Kriz donemlerinde basari icin gerekli olan hiz ve esneklik en iyi
kiigiilme yoluyla saglanabilmektedir.
Hiz ve esneklik ile ilgili ifadeye verilen cevaplarin ortalamasi 2.84’de yani

kararsizzim seceneginde yogunlasmaktadir. Yoneticiler igerisinde hiz ve esnekligin
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kiiciilmeyle saglanabildigi diisiincesine tamamen katilanlar oldugu gibi kesinlikle

katilmayanlar da mevcuttur.

ifade 14- Kriz donemlerinde kiigiilmeye yonelmek, kriz etkilerini daha az
yasama amacini karsilamaktadir.

Krizin etkilerine yonelik olarak verilmis olan ifadeye yoneticilerden alinan
cevaplarin ortalamas1 2.21°de yani katiliyorum segeneginde yogunlagmaktadir. Bu da
yoneticilerin, kriz donemlerinde kiiclilmenin krizin etkilerinin daha az yasanacagi
goriigiine katildiklart anlamim tasimaktadir. Bu ifadeye verilen maksimum deger 4’tiir

ve hicbir yonetici bu goriise tamamen katilmiyorum cevabini vermemistir.

ifade 15- Kiiciilme kararinin alinmasinda kriz 6nemli bir etkendir.

Kiigiilme karar1 ile ilgili verilen ifadeye yoneticilerin verdikleri cevaplarin
agirlikli ortalamasi 1.87°de yani katiliyorum seceneginde yogunlagmaktadir.yoneticiler
genel olarak kiiciilmeye krizin neden oldugunu diisiinmektedir. Kriz etkeni olmasa
isletmelerin daha c¢ok kiiciilme yerine biiylimeyi isteyecekleri konusunda goriis

bildirmislerdir.

Ifade 16- Kiiciilme kriz donemlerinde konaklama isletmelerinin yasamlarini
stirdiirmelerine olanak saglamaktadir.

Yukandaki ifadeye iliskin  yoneticilerin  goriigleri  genel  olarak
degerlendirildiginde aritmetik ortalamanin 2.00’de yani katiliyorum segeneginde
yogunlastigim gormek miimkiindiir. Kiigiilme sayesinde kriz donemleri konaklama

isletmelerinin daha kolay atlatabildikleri yoneticiler tarafindan belirtilmistir.

ifade 17- Kiiciilme uygulamasina kriz kendini gostermeden once
basvurulmalidir.

Bu ifadeye yoneticilerin verdiklerin cevaplarin aritmetik ortalamasi 3.03’de yani
kararsizim seceneginde yogunlasmaktadir. Ifadenin minimum degeri 1 ve maksimum

degeri 5’tir. Arastirmaya katilan yoneticiler bu konuda ortak bir goriis etrafinda
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birlesememislerdir. Yoneticilerin verdikleri cevaplar dagimiklik arz etmekle birlikte

ortalama kararsizim segeneginde olusmustur.

ifade 18- Kiicilme uygulamasmma kriz kendini gosterdikten sonra
basvurulmalidir.

Bu ifadeye verilen cevaplarin aritmetik ortalamasi 2.65°de yani kararsizim
seceneginde yogunlagsmaktadir. Yoneticilerin bu goriis ile ilgili diisiincelerinde bir
onceki ifadede oldugu gibi daginiklik s6z konusudur. Bu nedenle ortalama kararsizim

seceneginde yogunlagsmaktadir.

Ifade 19- Kiiciilme uygulamasina kriz sona erdikten sonra basvurulmalidir.

Kriz donemleri ile ilgili 6nceki iki ifadeyle paralellik gosteren bu ifadede
minimum deger 2 ve maksimum de8er 5 olarak Tablo 3.13’te goriilmektedir.
Yoneticilerin verdikleri cevaplarin ortalamasi 4.12°de yani katilmiyorum segeneginde
yogunlagsmaktadir. Arastirmaya katilan yoneticilerin hi¢biri bu ifadeye tamamen
katiliyorum yanmitin1 vermemistir. Bu baglamda yoneticilerin kriz sona erdikten sonra

kiigiilme uygulamanin etkin bir sonu¢ doguracagini diisiinmedikleri ortaya ¢ikmaktadir.

Ifade 20- Kiiciilme karar1 orgiit icerisindeki tiim departmanlarin ve yoneticilerin
fikirleri g6z oniinde tutularak stratejik bir karar olarak alinmalidir.

Bu ifadeye yoneticilerin verdikleri cevaplarin aritmetik ortalamas1 1.53’te yani
katiliyorum seceneginde yogunlasmaktadir. Yoneticilerin biiyiikk cogunlugu kiiciilme
kararinin orgiitiin tamamyla paylasilarak verilmesi gereken stratejik bir karar oldugunu
diisiinmektedir. 1.53 yiiksek bir ortalamadir ve tamamen katiliyorum secenegine

yakinlhig1 dikkat cekici bir unsurdur.

Ifade 21- Isletmeler cogu zaman kiiciiliirken aym zamanda biiyiimektedirler.
Kiigiilirken biiyiimek ile ilgili verilmis olan ifadeye, yoneticilerden alinan

cevaplarin aritmetik ortalamasi 2.40 seceneginde yogunlagmaktadir. Yani yoneticilerin
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biiyiilk bir cogunlugu isletmelerin kiiciilirken aslinda biiyiidiikleri goriisiine

katildiklarini belirtmislerdir.

ifade 22- Kiiciilme uygulamasinin olumsuz sonuglar1 en ¢ok insan kaynaklari
tizerinde goriilmektedir.

Kiigiilme ve insan kaynaklari ile ilgili verilmis olan ifadeye yoneticilerden
alman cevaplarin aritmetik ortalamas1 aragtirmanin en yiiksek aritmetik ortalama
degerini vermektedir. Aritmetik ortalama 1.34’de yani tamamen katiliyorum
seceneginde yogunlasmaktadir. Ifadenin minimum degeri 1°de ve maksimum degeri
3’te olugmustur. Yoneticilerin hi¢c biri bu ifadeye olumsuz cevap vermemistir.
Yoneticiler kiigiilme uygulamasinin olumsuz sonuglarinin en ¢ok insan kaynaklar

iizerinde goriildiigii konusunda ortak bir goriis iizerinde birlesmislerdir.

3.5.4 ifadeler ile ilgili Korelasyon Analizi

Tablo 3.14’ten anlasilacagi {lizere; 0,05 anlamlibk diizeyine gore
degerlendirildiginde verilen bazi ifadeler arasinda iliski oldugu tespit edilmistir. Kriz
yonetimi ve kiigiilme kavramlan birbirinden ayrilmaz iki temel uygulamadir ifadesi ile
kiigiilme, kriz donemlerinde konaklama iletmelerinin yasamlarini siirdiirmelerine olanak
saglamaktadir ifadesi arasinda (p<.000), kriz donemlerinde basari i¢in gerekli olan hiz
ve esneklik en iyi kiiciilme yoluyla saglanabilmektedir ifadesi ile kriz donemlerinde
konaklama isletmelerinin yasamlarimi siirdiirmelerine olanak saglamaktadir ifadesi
arasinda (p<.000) anlamli bir iliski oldugu korelasyon analizi neticesinde tespit
edilmistir. Ifadeler arasinda anlaml bir iliskinin olmasi, diisiincelerin tespitine yonelik
yoneticilerin goriislerini beyan ettikleri ifadelerin birbirlerine yakin, birbirlerini doguran

sonuclar seklinde ortaya ¢ikmasindan kaynaklanmaktadir.
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Tablo 3.14 ifadeler Aras1 Korelasyon Degerleri

2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22
1 ,030 ,339 ,069 077 | -279 | ,009 | -,179 ,014 228 | -,178 | ,129 ,163 121 ,019 ,000 | -,038 | -,134 | -,125 | ,065 | -,266 | -,146
2 1 ,150 ,440 ,349 ,160 | ,224 ,129 416 ,126 ,233 ,326 ,113 470 ,206 ,385 275 ,005 277 ,036 ,206 | -,010
3 1 -,021 224 | -051 | ,128 ,026 319 | -,044 | 315 ,126 ,326 ,205 223 ,033 214 | -214 | ,149 ,239 174 | -192
4 1 533 225 | ,043 | -,106 311 ,000 | -,022 | 212 ,147 283 | -,075 ,194 ,097 ,122 ,163 ,361 ,L103 | -,146
5 1 ,189 | ,085 | -,118 269 | -,122 | -,027 | ,114 222 ,288 ,122 ,260 122 | -,158 | ,085 314 ,069 | -,081
6 1 ,104 ,333 ,157 ,207 116 254 ,021 259 211 ,396 147 | -238 | 247 ,166 ,202 ,445
7 1 ,629 ,370 | -,092 | ,049 410 ,180 418 ,288 375 378 | -,184 | -209 | ,036 279 ,046
8 1 266 | -,195 | ,181 ,383 | -,001 | ,272 ,397 ,357 247 | -220 | -,307 | -,005 | ,384 ,261
9 1 ,184 ,523 427 ,614 ,462 ,382 ,281 488 | -,037 | -,042 | ,181 595 | -,198
10 1 ,129 ,291 044 | -142 | -233 | ,000 ,286 ,099 ,245 ,066 ,068 ,092
11 1 141 ,169 ,066 ,326 ,158 ,324 ,253 ,166 218 ,463 ,076
12 1 ,303 ,435 ,188 ,259 327 | -,123 | 111 175 ,240 ,183
13 1 ,347 ,323 ,000 ,098 ,167 51 0 -,041 | 256 | -,356
14 1 ,584 478 214 | -165 | -,203 | ,168 222 | -,077
15 1 ,593 114 | -,064 | -247 | ,076 164 | -,132
16 1 219 ,038 | -,160 | ,201 ,070 ,000
17 1 -,289 | ,176 ,409 ,462 ,145
18 1 194 | -176 | -,225 | -,249
19 1 -,054 | ,046 ,110
20 Not: 0,05 anlamlilik diizeyi | 161 | 010
21 1 ,068
22 1
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SONUC VE ONERILER

Sonug olarak: arastirmaya katilan igletmelerin biiyiik bir cogunlugunun herhangi
bir nedenle krizle kars1 karsiya kaldiklar tespit edilmistir. Gerek Tiirkiye’ nin jeopolitik
konumu gerek ekonomik kosullar gerekse uluslar arasi ¢evreden kaynaklanan faktorlere
bagh olarak Tirkiye’de faaliyet gosteren isletmelerin oOzellikle de konaklama
igletmelerinin bir ¢ok krizle karsilagtiklar1 goriilmektedir. Etkin bir kriz yonetimi
hazirlamus, siirekli i¢ ve dis cevre analizleri yapan isletmelerin krizlerin etkilerini daha
az hissettiklerini, krizleri daha az kayipla atlattiklar1 belirlenirken krizleri daha 6nceden
algilayamayan ya da krizleri bir tehdit olarak gormeyen isletmelerin istenmeyen
sonuglarla karsilastiklar1 hatta isletmelerin faaliyetlerini durdurmak zorunda kaldiklar

gozlenmistir.

Aragtirma sonuglarina gore Tiirk turizm sektoriinde faaliyet gosteren konaklama
isletmelerinin bityiikk bir ¢ogunlugunun mevcut bir kriz yonetim planim hazir
bulundurduklar1 belirlenmistir. Tiirkiye’deki isletmelerin ¢ok ¢esitli faktorler nedeniyle
krizlerle siirekli kars1 karsiya olmalar isletmelerin kriz yonetimi plani hazir bulundurma
gerekliligini ortaya cikarmaktadir. Kriz yonetim planina paralel olarak isletmelerin
kendi orgiitsel yapilari icerisinde bir kriz yonetim ekibi kurduklar1 aragtirma sonucunda
ortaya c¢ikmaktadir. Arastirmaya katilan isletme yoneticileri ile yapilan yiiz yiize
goriigmeler sonucunda her ne kadar yoneticiler isletmelerinde birer kriz yoOnetim
ekibinin bulundugunu ifade etseler de bu kriz yonetim ekiplerinin gorev tanimlarinin
tam olarak yapilmadigi ve kriz yonetim ekibinde yer alan bu kisilerin kriz yonetimi

konusunda uzman kisilerden olusmadig1 ortaya ¢cikmistir.

Isletmeler tarafindan kuruldugu belirtilen kriz yonetim ekiplerinin daha cok
dogal cevre faktorlerine dayali olarak ortaya cikan krizlere yonelik (yangin, deprem,
sel) gorev tanimlar1 yapilmis kisilerden olustugu arastirma sonucunda ortaya ¢ikmistir.
Fakat isletmelerde kriz yonetim plan1 ve kriz yonetim ekibi gibi kriz yonetim
bilesenlerinin mevcut olmasi isletme yoneticilerinin bu konuda hazirlikli olduklarinin

gostergesi olmaktadir. Yonetim biliminde yasanan yeni gelismelere paralel olarak
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isletme yoneticilerinin kriz yonetimi konusunda daha ¢cok uzmanlasacaklar1 ve gelecekte
krize neden olan diger faktorleri de degerlendirerek daha etkin planlar ve daha uzman

ekipler olusturacaklar1 diigiiniilmektedir.

Arastirmaya katilan isletmelerin krizden korunma, krizden kurtulma ya da
etkilerini azaltma amaciyla ¢esitli stratejiler uyguladiklar ortaya ¢ikmustir. Isletmelerin
kriz durumlarina karsilik uyguladiklan stratejilerin basinda maliyet diisiirme cabalari
gelmektedir. Isletmeler genel olarak her dsnemde maliyet diisiirmeye yonelik stratejiler
gelistirseler de 6zellikle kriz donemlerinde kaliteden de 6diin vererek maliyet diisiirme
cabalaria yoneldikleri belirlenmistir. Kriz durumunda maliyet diisiirme cabalarinin
yam sira ya da maliyet diisiirme cabalarina paralel olarak isletmelerin kiiciilmeye
gittikleri ~ goriilmektedir. Arastirmaya katilan isletmelerin % 65’1 kiiciilme

uyguladiklarini ifade etmislerdir.

Kiigiilme uygulamasinin olumsuz sonuglar1 en ¢ok insan kaynaklari iizerinde
goriilmektedir. Turizm sektoriiniin emek — yogun sekilde isleyen bir hizmet endiistrisi
oldugu goz oOniine alindiginda kiiciilmenin genel olarak insan kaynaklarinda
odaklanmilarak gerceklestirilmesi ve olumsuz sonuglarin en ¢ok insan kaynaklar
tizerinde goriilmesi konaklama igletmelerinde ¢alisan insan kaynaklarinin verimliliginin
diismesine ve sonu¢ olarak isletmede kalitenin azalmasina neden olmaktadir.
Isletmelerin krizden korunma ya da krizden kurtulma amaciyla diger bir strateji olarak
SWOT analizi yaptiklar1 belirlenmistir. Isletme yoneticileri i¢ ve dis cevre analizleri
yaparak krizlere hazirhkli olmaya c¢alismaktadirlar. Isletmelerin  krizlere karsi
uyguladigi stratejiler arasinda dis kaynaklardan yararlanma, kademe azaltma, yalin
organizasyon, siire¢ yenileme gibi yonetim uygulamalarini, oranlar1 az da olsa tercih

ettikleri goriilmiistiir.

Aragtirmaya katilan isletmelerin kiiciilmeye en ¢ok krizden korunma amaciyla
basvurduklart goriilmiistiir. Turizm sektoriiniin yapist itibariyle turistik talebin

mevsimsel olarak degismesi nedeniyle konaklama isletmeleri talebin genellikle diistiigii

158



kis donemlerinde kiiciilmeye gitmektedirler. Isletmelerin kriz sinyallerini aldiktan sonra

ya da kriz kendini tamamen gostermeden 6nce kiiciilme uyguladiklan belirlenmistir.

Bunun yam sira isletmelerin kriz kendini gosterdikten sonra gerek krizden
kurtulmak gerekse krizin etkilerini azaltmak amaciyla kiiciilme uygulamalarina

bagvurduklari aragtirma sonucu ortaya ¢cikmustir.

Yine bu paralelde yoneticiler gelecekte olasi bir krizle kargilagmalar durumunda
kriz yonetimine paralel olarak maliyet diisiirme c¢abalarn ile birlikte kiiciilmeye
bagvurduklarimi belirtmislerdir. Arastirmaya katilan yoneticiler kiigiilmeyi genellikle
istenmeyen bir durum olarak, olumsuz bir sekilde algilamaktadirlar. Yoneticilerin genel
profili goz Oniine alindiginda isletmelerin verimliliginin ve karliliginin arttirillmasi
ancak biiyiime ile gerceklesebilmektedir. isletmelerin kiiciilerek esneklik kazanabilmesi
boylelikle piyasa sartlarina ve en 6nemlisi krizlere daha kisa siirede cevap verebilmesi

yoneticiler tarafindan verimliligi ve karlilig1 arttirict bir uygulama olarak goriilmektedir.

Temelde kiiciilme isletmelerin temel yeteneklerine odaklanmalarimi saglamasi
yoluyla isletmelerde verimlilik artisina ve dolayisiyla karliligin artmasina sebep olurken
yoneticiler kii¢iilmenin neden oldugu bu temel olumlu yanlar1 gbéz ardi ederek

kiigiilmeye salt maliyetleri diisiirme amaciyla basvurduklar ortaya ¢ikmistir.

Arastirmaya katilan yoneticilere verilen ifadeler ile ilgili sonuglar da kiiciilmeyi
yoneticilerin sadece maliyet azaltici bir unsur olarak degerlendirdikleri goriisiinii
desteklemektedir. Yoneticiler kiigiilmeyi kriz yonetimi c¢ercevesinde uygulanabilecek
etkin bir strateji olarak degerlendirmektedirler. Kiiciilme uygulamasinin verimlilik,
esneklik, miisteri memnuniyeti artis1 gibi olumlu diger etkilerinden ziyade yoneticiler
uygulama sonrasinda isletme ici iletisimin gii¢lenecegi ve biirokrasinin azalacagini
belirtmislerdir. Fakat yoneticiler kiiclilme uygulamasi sonrasi isgorenler arasinda
huzursuzluk ve catismanin bas gosterebilecegi bu durumunda verimliligi azaltici bir

etken olarak gordiiklerini ifade etmislerdir. Literatiirde geride kalanlar sendromu olarak
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adlandirilan bu durumun konaklama igletmeleri ¢alisanlar1 arasinda goriilebilecegi ve bu
durumun isletmede mevcut calisanlar arasinda tedirginlik  dogurabilecegi

diistiniilmektedir.

Konaklama isletmesi yoneticilerinin kriz, kriz yonetimi ve kiiciilmeye iliskin
diisiincelerinin analiz sonuglar1 temel alindiginda yoneticilerin hem krizin olumsuz
yanlar1 konusunda hem de krizden kurtulmanin en etkin yolunun kriz yonetimi oldugu
konusunda hemfikir olduklar1 arastirma sonucunda ortaya g¢ikmaktadir. Yoneticiler
krizin atlatilmasinda mevcut kriz yonetim planinin ve kriz yoOnetim ekibinin
bulunmasinin 6nemli etkenler oldugunu diisiinmektedirler. Konaklama isletmeleri
yoneticileri turizm endiistrisini  Ozellikle Tiirkiye’de faaliyet gosteren turizm
isletmelerinin sik sik krizlerle karsilagan isletmeler olduklar1 konusunda ortak
diisiinceye sahiptirler. Yine aym sekilde konaklama isletmelerinin kriz donemlerinde
kiigiilme uyguladiklarin1 ve boylelikle yasamlarini siirdiirmelerine olanak tanidiklarini
diisiinmektedirler. Arastirmaya katilan isletme yoneticilerinin oransal olarak biiyiik bir
cogunlugu kiiciilme kararinin orgiit icerisindeki tim yoneticilerin ve departmanlarin

fikirleri g6z 6niinde tutularak alinmas1 gerektigini savunmaktadir.

Isletme yoneticileri kiiciilmeyi her ne kadar bir biitiin olarak gormeyip sadece
maliyet azaltic1 bir onlem olarak nitelendirseler de isletmenin tamamen zarar edip daha
olumsuz bir duruma gelmesindense kiigiilerek daha fazla olumsuz sonu¢ ortaya
cikmadan onlem aldiklarim diisiinmektedirler. Bu durum halk arasindaki deyimle

zararin neresinden doniiliirse kardir ilkesini hatirlatmaktadir.

Isletme yoneticilerinin hem fikir olduklar1 diger bir konu ise; kiiciilmenin
olumsuz etkilerinin en ¢ok insan kaynaklar iizerinde goriildiigiidiir. Maalesef ki, bir cok
konaklama isletmesi yOneticisinin kii¢iilme dendiginde aklina gelen ilk uygulama
isgbren sayismin azaltilmasidir. Isgoren sayismin azaltilmasi ise ozellikle, turizm
sektoril gibi emek — yogun bir sektérde hizmet kalitesinde ve verimlilikte diisiise neden

olmaktadir.
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Isletme yoneticileri kiiciilmenin amaglarmi tam anlamadan sadece maliyet
azaltmak icin kiiciilmeye gitmeleri, siirekli olarak daha az isgorenle daha fazla is
yaptirma egilimi ve sonug olarak verimlilikte diislis sonucunu dogurmaktadir. Bu durum
ise uzun vadede turizm sektoriinii olumsuz etkileyebilecek niteliktedir. Kiiciilmenin tam
olarak algilanmamasi bu uygulamanin yoneticiler tarafindan bir strateji olarak

goriilmemesine neden olmaktadir.

Bu dogrultuda, konaklama isletmelerinin kriz ve kriz yonetimi kapsaminda
kiiciilme uygulamalarindan daha etkin olarak yararlanabilmeleri i¢in bazi somut
Onerilerin  gelistirilmesinde = yarar  goriilmektedir. Bu oOneriler su sekilde
siralanabilmektedir:

o Isletmeler o6zellikle global pazarda ve yeni yonetim anlayisinda yasanan

gelismeleri siirekli takip ederek kiiciilme ve bu gibi stratejileri biinyelerine

uyarlamalar1 uzun vadede isletmeye basar getirecek somut bir uygulamadir.

o lsletmeler ya kendi biinyelerinde uzman kadrolar olusturarak ya da

profesyonel damismanlik sirketleri ile anlasarak kriz yonetimi, kiiciilme gibi

uygulamalar1 6grenmeli ve daha etkin olarak hayata gecirmelidir.

e Konaklama isletmeleri yoneticileri siirekli i¢, dis ve yakin cevre analizleri

yaparak olasi krizleri on gérmeli ve bu krizlerden isletmelerinin en az hasarla

kurtulmasinm saglamalidir.

e Siiphesiz her krizin olumsuz etkilerinin yani sira bazi firsatlar da

dogurabilecegi aciktir. Dolayisiyla isletmeler istemeden de olsa herhangi bir kriz

ile karst karsiya kaldiklarinda bu krizin ortaya cikarabilecegi firsatlardan da
yararlanmalidir.

e Kiriz igletmeleri koklii degisimlere zorlayan bir durumdur. Kriz esnasinda ya

da krizden sonra isletmeler yeniden yapilanarak bazi1 koklii degisiklikleri,

isletmeye uzun vadede yarar saglayabilmek icin daha kolay uygulayabilecektir.

o lsletme yoneticileri uluslar arasi pazarlarda yasanan bazi gelismeleri ve

degisimleri siirekli takip ederek kendi isletmelerini etkileyebilecek olasi krizleri

daha onceden oOngodrmelidir. Bu dogrultuda etkin kriz yonetim planlan ve
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krizlere aninda cevap verebilecek profesyonel kriz yonetim ekiplerini
biinyelerinde barindirmalidir.

e Hiikiimetlerin diizenledikleri yeni kanunlar veya kanunlastirilmasi diisiiniilen
maddeler bazen isletmelerde krizlere yol acabilmektedir. Bu krizlerin Oniine
gecebilmek icin isleteme yoneticileri siyasi giindemi ve hukuksal gelismeleri
takip etmekle yiikiimliidiirler.

e Turizm sektorii ve ozellikle konaklama endiistrisi deniz, kum, giines turizm
talebinin de etkisiyle mevsimsel bir ozellik gostermektedir. Isletmeler
mevsimsel talebin neden oldugu diisiis sonucunda krizle karsilasmamak igin
etkin bir strateji olan kiiciilmeyi uygulamak durumundadirlar. Aksi takdirde,
diisiik sezonda mevsimsel talebin azalmasi nedeniyle konaklama isletmeleri i¢in
kriz kacimilmaz olmakla beraber isletmelerin yasamlarin1 da tehlikeye
sokacaktir.

e Kiiciilme karan orgiit igerisindeki tiim departmanlarin fikirleri aliarak
verilmesi gereken stratejik bir karardir. Departman yoneticileri kendi
departmanlar1 ile ilgili hangi isin minimum maliyet, maksimum kalite
seviyesinde gerceklesecegini en iyi bilen kisilerdir. Dolayisiyla, bu karar
departman yoneticileri ile ortaklaga almak konaklama isletmeleri i¢in en uygun
yolun se¢ilmesi anlamina gelmektedir.

e Kirizlerin atlatilmasi, gerek mikro boyutta isletmeler i¢in gerekse makro
boyutta iilkeler icin krizlere en kisa siirede cevap verilmesine baghdir. Krizlere
kisa siirede verebilmenin yolu ise kiigiilme ile esnek bir isletme haline gelinmesi
ile saglanabilmektedir.

e Bazi krizlerin atlatilmasi salt tek bir isletmenin tek basina krizle miicadelesi
ile saglanamayabilir. Boylesi bir durumda krizden etkilenmesi olasi tim
taraflarin  ortak hareket etmesi, krizin etkilerinin azaltilmasina imkan
taniyacaktir.

e Kiriz her zaman dis ¢evre faktorlerinden kaynaklanan bir durum degildir.
Bazi isletme igerisinde gelisen olaylar da isletmeyi krize siiriikleyebilmektedir.
Bu nedenle konaklama isletmeleri 6zellikle iiretim siire¢lerine (yiyecek — icecek

iiretimi) gerekli hassasiyeti gostermelidir.
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o isletmelerde isgorenlerin toplu bir sekilde isten ayrilmas: gibi isletmenin i¢
cevresine bagli olarak olusabilecek bir krize karsin tiim isgorenlerin istek,
ihtiya¢ ve beklentileri isletme yoneticileri tarafindan izlenmeli, degerlendirilmeli
ve bu dogrultuda hareket edilmelidir.

e Kiiciilme uygulamalar1 sonucunda ¢ogu zaman geride kalanlar sendromu
olarak adlandirilan, iggorenler arasinda huzursuzluk ve catismanin bas gosterdigi
goriilmektedir. Bu durumun Oniine gecebilmek icin isgorenlere kiiciilmenin
nedenleri ve yontemleri tam olarak anlatilmali ve isgorenlerin kiigiilmeye
katilim1 saglanmalidir.

e Kiiciilme sonrasinda isten c¢ikarilan iggorenlere yoneticiler tarafindan siirekli
destek saglanmali ve miimkiinse yeni alanlarda isletmenin irtibat icerisinde
oldugu diger isletmelerde is bulmalarina yardimci olunmalidir. Boylelikle hem
geride kalanlar rahatlatilmis olacak hem de isten cikarilanlar icin istihdam
saglanmis olacaktir. Bu uygulama kii¢iilmenin basariya ulagsmasindaki en temel
kosullarda bir tanesidir.

o lsletmeler, kiiciilme yoluyla en iyi yaptiklar1 ise odaklanarak ve yatirimlarin
bu yone kaydirarak maksimum seviyede gelir elde edebilmektedir. Boylelikle
temel yetenekler iizerinde yogunlasarak miisteri memnuniyetini de arttirmig
olacaklardir.

e Konaklama isletmeleri c¢ok yonlii faaliyet alanlarinda hizmet veren
igletmelerdir. Bu faaliyet alanlarindan uzman olmadiklan bir veya bir kacini dis
kaynaklara devretmeleri yoluyla isletmenin genel maliyetlerini azaltabilir, is
stireclerini kisaltabilir, kalitesini arttirabilir ve karlilig1 maksimize edebilir.

¢ Kiiciilme uygulamasina bagvurulmasi gereken en 6nemli donem kriz kendini
gostermeden onceki donemdir. Isletmeler boylelikle krizin risklerini diger

isletmeler ile paylagsmis olacaklardir.

Sonug olarak arastirma sonuglari; Tiirk konaklama isletmelerinin turizm
sektoriiniin yapis1 geregi krizlere acik isletmeler oldugunu ve ya krizle
karsilagsmak i¢in ya da krizin etkilerini azaltmak igin aldiklar1 ilk 6nlemin

kiigiilme oldugunu gostermektedir.

163



KAYNAKCA

Akat, Tlter, Goniil Budak ve Giilay Budak. (2002), isletme Yonetimi. izmir: Bars
Yayinlan Fakiilteler Kitapevi.

Akat, Omer. (2000), Turizm isletmeciligi. Bursa: Ekin Kitabevi.

Akdag, Mustafa. (2001), “Halkla iliskiler ve Kriz Yonetimi”, Yayinlanmamis Yiiksek

Lisans Tezi, Selguk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii.

Aktan, Coskun Can. Kriz Yonetimi. http://www.canaktan.org (24.01.2005).

Aktan, Coskun Can. (1999), 2000’li Yillarda Yeni Yonetim Teknikleri. Istanbul:
TUGIAD Yayinlari.

Alioglu, Hatice. Kriz Gecirmeden Kriz Yonetimi.

http://www.npr.com.tr/edergi/sayiS/krizgelmedenonce.htm (28.01.2004).

Andriole, Stephen J. (1985), Corporate Crisis Management. New Jersey: Petrocelli
Books.

Applebaum Steven H., Andrea Everard and Loretta T. S. Hung. (1999), “Strategic

Downsizing: Critical Success Factors”, Management Decision. Vol.37, Nr.7.
$8.535-552.

Applebaum, Steven H. Eric Patton and Barbara Shoprio. (2003), “The Early Retirement
Incentive Program: a Downsizing Strategy”, Journal of European Industrial

Training. Vol.27, Nr.1. ss.22-35.

164



Asuankutlu, Tuncer ve Barig Safran. (2004), “Stratejik Ac¢idan Kriz Kaynaklarina
[liskin Bir Degerlendirme”, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii

Hakemli Dergisi. Cilt: 6, Say1: 21. ss.51-58.

Ataman, Goksel. (2001), isletme Yonetimi, Temel Kavramlar ve Yeni Yaklasimlar.

[stanbul: Tiirkmen Kitabevi.

Augustine, Normon R. (2000), “Onlemeye Calistigimiz Krizi Yonetmek”, Harward
Business Review Kriz Yonetimi. Ceviren: Salim Atay. Istanbul: Mess

Yayinlari. ss.11-39.

Avcikurt, Cevdet. (1999), Turizmde Tamitma ve Satis Gelistirme. Balikesir: Alem

Basim Yayim.

Avcikurt, Cevdet ve Ahmet Koroglu. (2000), “Tiirkiye’de Turizm Isletmelerinin
Tanitma ve Pazarlama Faaliyetlerinde interneti Kullanma Egilimleri”, 5. Ulusal
Pazarlama Kongresi Bildiri Kitabl. Antalya: Akdeniz Universitesi Turizm

Aragtirma ve Gelistirme Merkezi. ss.111-136.

Ayling, Ronald. (1997), The Downsizing of America. New York: Neva Science
Publishers

Aymankuy, Simal Yakut. (2001), “Turizm Sektoriinde Kriz Yonetimi”, Balikesir
Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Say1: 6, ss.105-118.

Babiiroglu, Oguz N. Kriz Yonetiminde Yeni Bir Paradigmaya Dogru.

http://www.aramasearch.com/altbolum.asp?sayfa=kriz (28.01.2004).

165



Band, David C. and Charles M. Tustin. (1995), “Strategic Downsizing”, Management
Decision. Vol.33 Nr.8, ss.36-45.

Barton, Laurence. (1994), “Crisis Management: Preparing for and Managing Disasters”,

Hotel Marketing. April. s5.59-65.

Basaran, Ibrahim Ethem. (1989), Yonetim. Ankara: Giil Yayinevi.

Batlas, Zuhal. (2002), Krizde Firsatlar1 Gormek. Istanbul: Remzi Kitapevi.

Bayazit, Zeynep Ozgiir Cengel, H. Isin Dizdarlar ve F. Fulya Tepe. (2003),
“Isletmelerde Kriz Yonetimi ve Bir Vaka Calismasi”, Afyon Kocatepe

Universitesi IiBF, 11. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiri
Kitabi. Ankara: Uyum Ajans. ss.363-380.

Baydas, Adiilvahap, [smail Bekan ve Adnan Ozyllmaz. (2004), Kriz ve Kriz Yonetimi,
Cagdas Yonetim Yaklasimlar1 - Ilkeler, Kavramlar ve Yaklasimlar.

[stanbul: Beta Bastm Yayim Dagitim. ss.225-249.

Brockner, Joel. (1992), “Loyoffs, Job Insecunrty and Survivors’ Work Effort: Evidence

of on Inverted-U Relationship”, Academy of Management Journal. Vol.35.

Budak, Giilay ve Goniil Budak. (2004), isletme Yonetimi. Izmir: Fakiilteler Kitabevi
Baris Yayinlart.

Burnett, John J. (1998), “A Strategic Approach To Managing Crises”, Public Relations
Review. Vol.24, Nr.4. s5.475-488.

Can, Halil. (1992), Organizasyon ve Yonetim. Ankara: Adim Yayincilik.

166



Can, Halil. (1994), Organizasyon ve Yonetim. Ankara: Siyasal Kitabevi.

Can, Halil, Dogan Tuncer ve Dogan Yasar Ayhan. (2002), Genel isletmecilik Bilgileri.
Ankara:Siyasal Kitabevi.

Coskun, Recai. (a), (2002), “Stratejik Bir Karar Olarak Kiiciilme (Downsizing)”,
Modern Yonetim Yaklasimlar. Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim. ss. 143-

161.

Coskun, Recai. (b) (2002), “Oz Yeteneklere Odaklanma Stratejisi Olarak D1 Kaynak
Kullanimi1 (Outsourcing)”, Modern Yonetim Yaklasimlari. istanbul: Beta

Basim Yayim Dagitim. ss.197-217.

Coskun, Sevda Yasar. (2001), “Stratejik Kiiciilme (Downsizing) ve Finansal
Performans: (IMKB’deki Firmalarda Bir Uygulama)”, Yayinlanmamis Yiiksek

Lisans Tezi, Sakarya Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii.

Coklia, Y. Ece. (2000), “Isletme Yoneticiliginde Halkla Iliskiler Mucizesi: Kriz
Yonetimi Anlayis1 ve Uygulamsi”, Erciyes Universitesi, 8.Ulusal Yonetim ve
Organizasyon Kongresi Bildiri Kitabi. Nevsehir: Erciyes Universitesi

Yayinlari. ss.263-280.

Dalay, Ismail. (2001), Yonetim ve Organizasyon: ilkeler, Teoriler, Stratejiler.

Sakarya: Sakarya Universitesi Yayinlari.

Demirkol, Sehnaz. (2002), “Siire¢ Tasarimi — Business Process Re — Engineering
(Degisim Miihendisligi)”, Modern Yonetim Yaklasimlari. Istanbul: Beta
Basim Yayim Dagitim. ss.163-182.

167



Didanato, Sendy and Brian H. Kleiner. (1994), “Successful Downsizing”, Work Study.
Vol.43, Nr.1. ss.14-17.

Dinger, Fatih Mehmet. (2002), “Ekonomik Krizlerin Tiirkiye’de Ekonomi ve [stihdam
Uzerindeki Etkileri”, Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Sakarya Universitesi

Sosyal Bilimler Enstitiisii.

Dinger, Omer. (1998), Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi. Istanbul: Beta Basim
Yayim Dagitim.

Dinger, Omer. (2003), Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi. Istanbul: Beta Basim
Yayim Dagitim.

Diiren, Zeynep. (2000), 2000’li Yillarda Yoénetim. Istanbul: Alfa Basim Yayim

Dagitim.

Efil, Ismail. (1999), isletmelerde Yonetim ve Organizasyon. Istanbul: Alfa Basim
Yayim Dagitim.

Erdogmus, Nihat. (1999), “Yo6netim ve Organizasyonda Yeni Yaklasimlar ve Kariyere
Etkileri”, Verimlilik Dergisi. Say1:1.

Eren, Erol. (2002), Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi. Istanbul: Beta Basim
Yayim Dagitim.

Ertiirk, Miimin. (2000), Isletmelerde Yénetim ve Organizasyon. stanbul: Beta Basim

Yayim Dagitim.

168



Fink, Steven. (1986), Crisis Management Planning for the Inevitable. New York:

Amacom.

Geng, Nurullah. (2004), Yonetim Organizasyon-Cagdas Sistemler ve Yaklasimlar.
Ankara: Seckin Yayincilik.

Giiltekin, Kemal. (2002), Krizde Yonetim-Krizde Check-Up-Krizden Cikis Yollari.
Ankara: Alp Yayinevi.

Hacioglu, Necdet. (2000), Turizm Pazarlamasi. Bursa: Vipas.

Hammer, Michael ve James Champy. (1996), Degisim Miihendisligi — is Idaresinde

Devrim icin Bir Manifesto. Ceviren: Sinem Giil. Istanbul: Sabah Kitaplari.

Hasit, Giirkan. (2003), “Isletmelerde Kriz Yonetimi Kavram ve Endiistri Isletmelerinin
Kriz Yonetimi Konusunda Yaptiklari Calismalarinin 1998 ve 2003 Yillan
Karsilastirmas1”, Afyon Kocatepe Universitesi IiBF, 11. Ulusal Yonetim ve

Organizasyon Kongresi Bildiri Kitabi. Ankara: Uyum Ajans. ss.351-362.

http://www.danismend.com/konular/stratejiyan/fihrist.htm (28.01.2004).

http://www.insankaynaklari.com/bireyler/trends/makale/kucuk.buyume.asp 44k
(06.01.2002).

http://www.tvk.com.tr (16.12.2004).

http://www.vergimerkezi.com/kriz.htm (22.06.2004).

169



http://www.zaman.com.tr/2002/12/10/yazarlar/serefoguz.htm (03.11.2004).

Human Resource Management International Digest. (2002), Life After Downsizing.

Vol.10, Nr.3, ss.19-21.

Hutchinson, Joe C., Suzanne K. Murrmann and Kent F. Murrmann. (1997), “Planning
and Implementig on Effective Downsizing Program”, Int. F. Hospitality

Management. Vol.16, Nr.1, ss.23-38.

Jiang, James J. and Gary Klein. (2000), “Effects of Downsizing Policies on IS
Survivors’ Attitude and Career Management”, Information & Management.

Vol.38, ss.35-45.

Kadibesegil, Salim. (2001), Kriz Geliyorum Der! Kriz Iletisimi ve Yonetimi.
Istanbul: MediaCat.

Kahraman, Mehmet. (2001), “Uluslar arasi 1sletmelerde Kriz YoOnetimi, Krizde
Uygulanan Isletme Stratejileri ve Bir Uygulama”, Yaymlanmamis Yiiksek

Lisans Tezi, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii.

Karabag, Solmaz Filiz. (2003), “Isletmelerde Kiiciilme: Bir Isletmedeki Kiiciilme
Faaliyetlerinin Calisanlara Etkisi Uzerine Bir Uygulama”, Yaymlanmamis

Yiiksek Lisans Tezi Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii.

Karaca, Yasemin. (2003), “Ekonomik Kriz Donemlerinde Uygulanan Pazarlama
Stratejileri”, Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Anadolu Universitesi Sosyal

Bilimler Enstitiisii.

170



Karaman, Sebahattin. (1998), “Balikesir Bolgesi Turizm Arz-Talep Incelemesi ve
Turizmin Gelistirilmesi igin Bir Model Onerisi”, Yayinlanmamis Doktora Tezi,

Balikesir Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii.

Kariyer Diinyas1 Dergisi. (1997), Cahisanlar1 Kazanmanin Yollari. Say1:2.

Kogel, Tamer. (2003), isletme Yoneticiligi. Istanbul: Beta Bastm Yayim Dagitim.

Koroglu, Ahmet. (2004). “Turizmde Kriz Yonetimi (Otel Isletmelerinde ve Seyahat
Acentalarinda Bir Uygulama)”, Yayinlanmamis Doktora Tezi, Balikesir

Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii.

Kuzgun, Selman. Kriz Yonetimi.
http://www.selman.kuzgun.net/girisimciguc/dergi2/krizyonetimi.htm

(29.05.2005).

Lerbinger, Otto. (1986), Managing Corporate Crisis — Strategies for Executives,

Boston: Barrington Press.

Marconi, Joe. (1992), Crisis Management. Chicago: Probus Publishing Company.

Marcella, Albert J. Jr. (1995), Outsourcing, Downsizing and Reengineering: Internal

Control Implicantions. The Institute of Internal Auditors.

Mirabal, Nell and Robert De Young. (2005), “Downsizing As Strategic Intervention”,

Journal of American Academy of Business. Vol.6, Nr.1, ss.39-45.

171



Mitroff, Ian 1. and Christine M. Person. (1993), Crisis Management, A Diagnostic
Guide for Improving Your Organization’s Crisis Preparedness. California:

Jessey — Boss Inc.

Mitroff, Ian 1., Paul Shrivastava and Firdaus E.Udwadia. (1987), “Effective Crisis
Management”, The Academy of Management Executive, Vol.1, Nr.3, ss.283-
292.

Okumus, Fevzi, Mehmet Altinay and Hiiseyin Arasli. (2005), “The Impact of Turkey’s
Economic Crisis of February 2001 on the Tourism Industry in Northern

Cyprus”, Tourism Management. Vol.26, Nr.1, s5.95-104.

Otluoglu, Fahrettin. Kriz Yonetimi El Kitabu.

http://www.yenibir.com/articledisplay_sirketinizitaniyin (28.01.2004).

Oncer, Ayla Zehra. (2000), “Kriz Yo6netimi ve Bir Model Onerisi”, Yaymlanmamis

Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii.

Ozdemir, Giilay. (2002), “Orgiitsel Kiigiilme”, Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Seminer

Notu, Balikesir Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii.

Pauchant, Thierry C. and Ian I. Mitroff. (1992), Transforming the Crisis-Prone
Organization. Ceviren : Dr. Tun¢ Evcimen.

http://www.evcimen.com/wht008.htm (20.05.2005).

Peten, Omer. (2003), “Isletmelerde Kriz Yonetimi, (Afyon Ili Mermer Isletmelerinin
2001 Ekonomik Krizden Etkilenme Durumlarimi Goriigmeye Yonelik Anket
Calismas1)”, Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Afyon Kocatepe Universitesi

Sosyal Bilimler Enstitiisii.

172



Pira, Aylin ve Cisil Sohodol. (2004), Kriz Yonetimi — Halkla iliskiler Acisindan Bir

Degerlendirme. istanbul: letisim Yayinlari.

Ramsey, Cameron G. (1999), “Protecting Your Business. From Emergancy Planing to

Crisis Management”, Journal of Hazardous Materials. Vol.65, ss.131-149.

Regester, Michael. (1989), Crisis Management. London: Business Books.

Ritchie, Brent W. (2004), “Chaos, Crises and Disasters: a Strategic Approach to Crisis

Management in the Tourism Industry”, Tourism Management. Vol.25, ss.669-
683.

Robert, Bernard and Chris Lajtha. (2002), “A New Approach to Crisis Management”,

Journal of Contingencies and Crisis Management. Vol.10, Nr.4, ss.181-191.

Roy, Sally S. (1999), Strategic Communication In Crisis Management. London:

Quorum Books.

Sabuncuoglu, Zeyyat ve Tuncer Tokol. (2001), Isletme. Bursa: Ezgi Kitabevi.

Saylan, Gencay. (1994), Degisim, Kiiresellesme ve Devletin Yeni Isleri. Istanbul:

Imge Yayinevi.

Sayl, Halil. (2003), “Orgiitsel Kiigiilme ve Geride Kalanlar Sendromu”, Verimlilik
Dergisi. Say1:4, ss.25-40.

173



Seymen, Oya Aytemiz ve Giilay Ozdemir. (2002), “Orgiitsel Kiiciilme Kapsaminda
Isgoren Cikarma Uygulamasinin Stres Yonetimi Boyutuyla Degerlendirilmesi ve
Bir Model Onerisi”, Atatiirk Universitesi IiBF Dergisi. Cilt:16, Sayi: 4-5,
$8.247-272.

Seymen, Oya Aytemiz, Tamer Bolat ve Hiiseyin Ceken. (2004), “Turizm Isletmelerinde
Krizler, Etkileri ve Krizden Cikis: Kriz Yonetimi”, Verimlilik Dergisi. Say1:2,
$s.105,140.

Sheaffer, Zachary and Rita Mano — Negrin. (2003), “Executives Oriontations as
Indicators of Crisis Management Policies and Practices”, Journal of

Management Studies. Vol.40, Nr.2, ss.537-606.

Sahbaz, R. Pars ve Muharrem Tuna. (1998), Krizlerin Tiirk Turizmine Etkileri ve
Makro Olcekte Kriz Yonetim Stratejileri, 21.Yiizyilin Esiginde Tiirkiye

Turizmi Sempozyumu Bildiriler Kitabi. Ankara: Baskent Universitesi Yayinlari.

Sahin, Bayram. (2002), Bir Kiigiilme Alternatifi Olarak Di1s Kaynaklardan Yararlanma
(Outsourcing), Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Seminer Calismasi, Balikesir

Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii.

T.C.Turizm Bakanligi, Tanitma Genel Midiirliigii. (2002), Kriz Yonetimi El Kitabu.
Ankara: Nokta Ofset.

Tack, Philip B. , (1988), Kriz Zamam Yénetim, (istanbul: {lgi Yaymcilik), s.59.

Taner, Bahar. (2000), “Tertrizm ve Turizm”, Anatolia: Turizm Arastirmalari

Dergisi. Yil: 11, Say1: Eyliil-Aralik, ss.93-98.

174



Tanrisevdi, Abdullah. (2002), “Krizlerin Seyahat Acentalari Uzerindeki Etkileri ve Bu
Etkilerin Coziimiine Yonelik Stratejiler”, Yayinlanmamis Doktora Tezi, Adnan

Menderes Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii.

Tagraf, Hasan ve N. Talat Arslan. (2003), “Kriz Olusum Siireci ve Kriz Y6netiminde
Proaktif Yaklasim”, Cumhuriyet Universitesi iktisadi ve idari Bilimler

Dergisi. Cilt: 4, Say1: 1, ss.149-160.

Tekin, Mahmut, Muammer Zerenler, Mehmet Yildiz ve Atil Bilge. (2002), “Kriz
Donemlerinde  Isletmelerde Bilisim Teknolojileri Kullanimmin Isletme
Performansina Etkileri Uzerine Bir Uygulama”, Kocaeli Universitesi IiBF
Iktisat ve Isletme Boliimleri, I.Ulusal Bilgi, Ekonomi ve Yonetim Kongresi

Bildiri Kitabi. Izmit.

Tugcu, Sule Tankut. (2004), “Kriz Yonetiminde Liderlik Kavraminin Onemi”, Sel¢uk

Universitesi Iletisim Fakiiltesi Dergisi. Say1: Ocak.

Tuna, Muharrem. (1997), “Otel isletmelerinde Kriz Yonetimi ve Yoneticilerin Krizlere
[liskin Yaklasimlarina Ait Bir Uygulama”, Yayinlanmams Yiiksek Lisans Tezi,

Gazi Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii.

Tungsiper, Bedriye. (1992), “Avrupa Toplulugu’'na Entegrasyonumuzun Tiirk
Turizmine Etkileri”, Turizm Yilhigi. Ankara: Tiirkiye Kalkinma Bankasi

Yayini.

Tutar, Hasan. (1999), “Kademe Azaltma ve Yalin Organizasyon Modelleri”, Standart
Dergisi, Say1: Aralik, ss.61-66.

Tutar, Hasan. (2000), Kriz ve Stres Ortaminda Yonetim. Istanbul: Hayat Yayincilik.

175



Tutar, Hasan. (2004), Kriz ve Stres Yonetimi. Ankara: Seckin Yayincilik.

Tiirkel, Siileyman. (2001), “Olaganiistii Durumlarda Isletmelerde Yo6netim Sorunlari”,

Isveren Dergisi. Say1: Mayss.

Tiiz, Melek Vergiliel. (1996), Kriz Donemlerinde isletme Yonetimi. Bursa: Etkin

Kitapevi

Ulmer, Robert R. and Timathy L. Sellnow, (2002), “Crisis Management and the
Discourse of Renewol: Understanding the Potential for Positive Outcomes of

Crisis”, Public Relations Review. Vol.28, ss.361-365.

Unur, Kamil. (2000), “Turizm-Terdrizm Iliskisi ve Tiirkiye Ornegi”, Anatolia: Turizm

Arastirmalari Dergisi. Yil:11, Say1: Eyliil-Aralik, ss.169-177.

Ural, Ebru Giizelcik. (2003), “Kriz Yonetiminde Proaktif Halkla fligkiler Yaklasimlart
ve Konu-Giindem Yonetimi”, Afyon Kocatepe Universitesi 1iBF, 11. Ulusal
Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiri Kitabi. Ankara: Uyum Ajans.

$s.381-391.

Urkut, Ugur. (2002), “Kriz Donemlerinde Insan Kaynaklar1  Politikalan”,
Yayinlanmanus Yiiksek Lisans Tezi, Uludag Universitesi Sosyal Bilimler

Enstitiisii.

Usta, Kagan Mehmet. (2002), “Kriz Ortaminda Yonetim”, Yiiksek Lisans Dersi

Seminer Calismasi, Balikesir Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii.

176



Uzun, Dilek. (2001), “Otel isletmelerinin Krize Hazirlikli Olma Durumlarinin
Degerlendirilmesi, Bes Yildizli Otellerde Bir Uygulama”, Yayinlanmamig

Yiiksek Lisans Tezi, Mersin Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii.

Vardar, Abdiil. (ed). (2001), Yeniden Yapilanma Stratejileri. [stanbul: Kariyer
Yayincilik.

World Tourism Organization. Crisis Guidelines for the Tourism Industry.

http://www.world-tourism.org (25.05.2005).

Yakar, Giiher. (2002), “Konaklama Isletmeleri Yonetiminde Kriz Etkileri”, T.C.
Turizm Bakanhgi II.Turizm Surasi Bildirileri. Ankara. Cilt: 1, ss.93-108.

Zehir, Cemal ve Adnan Ceylan. (2002), “Orgiitsel Kiiciilme Stratejisinin Biiyiik
Isletmelerde Calisanlarin Tutum ve Davramslarina Etkileri Uzerine Bir

Arastirma”, Oneri Dergisi. Cilt:5, Sayi: 18, s5.49-61.

Zehir, Cemal, Ali Ekber Akgiin ve Hatice Tas. (2003), “Tiirk Kamu Bankalarinda
Orgiitsel Kiigiilme Uygulamalarimin Calisanlar Uzerinde Etkilerine Yonelik Bir
Saha Arastirmasi”, Afyon Kocatepe Universitesi [iBF, 11. Ulusal Yonetim ve

Organizasyon Kongresi Bildiri Kitabi. Ankara: Uyum Ajans, s5.645-659.

Zehir, Cemal, Liitfihak Alpkan ve Halit Keskin, (2003), “Kriz Doneminde Kocaeli ve
Istanbul Civarindaki Isletmelerin Krizden Etkilenme Diizeyleri ve Stratejik
Amaclardaki Degisimler”, Afyon Kocatepe Universitesi [iBF, 11. Ulusal
Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiri Kitabi. Ankara: Uyum Ajans,

$5.393-408.

177



Zeinah A .Karake — Shalhoub. (1999), Organizational Downsizing, Discrimination

and Corporate Social Rosponsibility. London: Quarum Books.

Zerenler, Muammer, Kriz Donemlerinde Uretim Siireci Esnekliginin isletme
Performansina Etkileri, Insan Kaynaklari Dergisi, Cilt:6, Sayi:l.

http://www.isguc.org (08.08.2005).

178



EK 1

T.C.
BALIKESIR UNIiVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU
TURIZM iSLETMECILiGi VE OTELCILiK ANABIiLiM DALI
KRiZ VE KRiZ YONETiMi KAPSAMINDA KUCULME: KONAKLAMA
ISLETMELERINDE ORNEK BiR UYGULAMA ANKET FORMU

Bu calisma, Balikesir Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Turizm
Isletmeciligi ve Otelcilik Anabilim Dali biinyesinde Yiiksek Lisans Tezi olarak
yiiriitiilmektedir. Kiiciilme; bir orgiitiin etkinligini, verimliligini ve rekabet
avantajim arttirmak icin orgiitsel yapinin mevcut durumdan olmasi gereken
yapiya doniistiiriilmesini ifade eden uygulamadir. Bu ¢aligmanin amaci Tiirkiye’deki
konaklama isletmelerinin olusabilecek potansiyel krizlere karsi hazirlik durumlarinin
tespiti, bu baglamda kriz yonetimini uygulayip uygulamadiklarinin 6l¢iilmesi ve krizden
korunma veya krizlerin etkilerini azaltma stratejisi olarak kiiciilme uygulamalarinin
sektorel bazda degerlendirilmesidir. Calismaya katilan isletmelerin bilgileri herhangi bir

ticari amagla kullanilmayacaktir ve kesinlikle gizli tutulacaktir.

Arastirmayi Yiiriitenler

Yrd.Do¢.Dr.Burhan Aydemir (Damisman)
Ars.Gor.Seda Sahin
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I. isletme ve Isletme Yoneticilerine iliskin Bilgiler

1.Isletmenizin sinifi nedir?

O 5 yildizlhi otel
O 4 yildizh otel
O 1.simf tatil koyii

2.Isletmenizin Sahiplik durumu nedir?

O Tek Kisi Isletmesi

O Yerli (Ulusal) Zincir

O Yabanci (Uluslararast) Zincir
O Sirket (Holding)

O Diger (Belirtiniz).............

3.Isletmedeki pozisyonunuz nedir?

O Isletme sahibi
O Genel miidiir
O Genel miidiir yardimcisi

O Departman miidiirii (Belirtiniz).............

4. Bulundugunuz pozisyondaki mesleki tecriibeniz diger isletmelerde de dahil olmak

iizere asagidaki gruplardan hangisindedir?

O 5 yildan az
0O 5-10 yil aras:
O 10 yildan fazla
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5.Egitim durumunuz nedir?

O Tlkokul-Ortaokul
O Lise

O On Lisans

O Lisans

O Lisans iistii

II. isletmelerin Kriz Yonetimi ve Kiiciilme Uygulamalarina iliskin Bilgiler:

6.1sletmeniz 1995 — 2005 yillar1 arasinda herhangi bir krizle karsilasti m1? Cevabiniz

‘Hayir ise 8 no’lu soruya geciniz.

O Evet O Hayir

7.Isletmenizde krize neden olan faktorler nelerdir? (Birden fazla segenek

isaretleyebilirsiniz.)

O Ekonomik faktérler

O Dogal-gevre faktorleri

O Sosyo-kiiltiirel faktorler

O Teknolojik kosullara iliskin faktorler
O Uluslar aras1 ¢evre faktorleri

O Pazara iliskin faktorler

O Saldir1 ve tehditler

O Sendikal kurumlara iliskin faktorler
O Orgiitsel faktorler

O Yonetsel faktorler

O Diger (Belirtiniz)...........

8.Isletmenizde daha dnceden hazirlanmis mevcut bir kriz yonetimi plan1 var mi1?

O Evet O Hayir
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9.Cevabimiz ‘Evet’ ise, hazirlamis oldugunuz kriz yonetim planini1 ana hatlariyla

belirtiniz.

10.1sletmenizde, kriz yonetimi dahilinde gorev tanimlar1 yapilmis bir kriz yonetim ekibi

mevcut mu?

O Evet O Hayir

11.1sletmenizde krizi énleme ya da krizden kurtulma amaciyla uyguladiiniz stratejiler

nelerdir? (Birden fazla se¢enegi isaretleyebiliriz.)

O Dis Kaynaklardan Yararlanma
OYeniden Yapilanma

O Kademe Azaltma

O Kiyaslama

O Kiigiilme

O Kriz Yonetimi

OSWOT Analizi

O Maliyet Diisiirme Cabalari

O Diger (Belirtiniz)....

12.1sletmenizde daha 6nce kiigiilme stratejisi uygulandi m1? Cevabmiz ‘Hayir ise 14

no’lu soruya geginiz.

O Evet O Hayir
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13.Isletmenizde kriz yonetimi kapsaminda kiigiilme hangi amaglarla uygulanmistir?

O Krizden korunma
O Krizden kurtulma
O Krizin etkilerini azaltma

ODiger (Belirtiniz)...............

14.Kiiciilme uygulamasina iliskin diisiincelerinizi belirtiniz.

ifadeler

Tamamen
Katiliyorum
Katihyorum
Kararsizim
Katilmiyorum

Tamamen
Katilmiyorum

1. Kiigiilme kriz yonetimi cergevesinde uygulanabilecek etkin bir
stratejidir.

. Kiiciilme uygulamasi sonucu isletmede verimlilik artar.

. Kiiciilme uygulamasi sonucu isletmede esneklik artar.

. Kiiciilme uygulamasi sonucu miisteri memnuniyeti artar.

W B~ W N

. Kiiciilme uygulamasi sonucu mevcut isgiicii giiclenir.

. Kiiciilme uygulamasi sonucu isletmede biirokrasi azalir.

. Kiiciilme uygulamasi sonucu maliyetler azalir.

6
7. Kii¢iilme uygulamasi sonucu isletme igi iletisim gii¢lenir.
8
9

. Kiiciilme uygulamasi sonucu isletmede sinerji artar.

10. Kiigiilme uygulamasi sonucu isletmenin rekabet yetenegi artar.

11 Kiiciilme uygulamasi sonucu isgorenler arasinda huzursuzluk ve
catisma bas gosterir.

12. Kii¢iilme uygulamasi sonucu gorev tanimlarinda karmasa
yasanir.

15.Gelecekte olast bir kriz durumuyla karsilastiginizda, krizden kurtulma ya da krizin

etkilerini azaltma amaciyla kiictilme uygulamayi diistiniiyor musunuz?

OEvet OHayir
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IIL isletme Yoneticilerinin Kriz, Kriz Yonetimi ve Kiiciilme Uygulamalarina iliskin Diisiinceleri

ifadeler

Tamamen
Katiliyorum

Katihyorum

Kararsizim

Katilmiyorum

Tamamen
Katilmiyorum

1. Kriz ani bir sekilde ortaya ¢ikan ve isletmenin rutin sistemini
bozan istikrarsiz bir durumdur.

2. Krizlere kars1 hazirlikli olmak krizlerin etkilerini azaltmaktadir.

3. Krizler kat1 6rgiit yapilarina yeni firsatlar saglamaktadir.

4 Turizm endistrisi, krizlere kars1 asir1 duyarliligi olan bir
sektordiir.

5. Konaklama isletmeleri sik sik krizlere maruz kalan isletmelerdir.

6. Kriz yonetimi, orgiitlerin krize kars1 dayanikliliklarini ve
yasamlarini siirdiirmelerine olanak saglamaktadir.

7. Kriz kendini gosterdiginde elde mevcut bir kriz yonetim planinin
bulunmasi gerekmektedir.

8. Kriz yonetim plani, krizin atlatiimasini hizlandiracaktir.

9.Etkin bir kriz yonetimi uygulamasinin temel sart1 6rgiit icinde
etkin bir iletigim sisteminin kurulmasidir.

10. Kriz yonetimi ve kiiciilme kavramlar1 birbirinden ayrilmaz iki
temel uygulamalardir.

11. Kiiciilme, daha c¢ok; dogal, politik, ekonomik faktorler gibi
konaklama isletmelerinin kontrolleri diginda gelisen krizlere karsi
uygulanabilmektedir.

12. Kriz ve durgunluk dénemlerinde ilk bagvurulan uygulama
kiiciilme olmaktadir.

13. Kriz doénemlerinde basari igin gerekli olan hiz ve esneklik en iyi
kiiciilme yoluyla saglanabilmektedir.

14. Kriz dénemlerinde kiiciilmeye yonelmek, kriz etkilerini daha az
yasama amacini karsilamaktadir.

15. Kiigiilme kararinin alinmasinda kriz 6nemli bir etkendir.

16. Kiiciilme, kriz donemlerinde Konaklama Isletmelerinin
yasamlarini siirdiirmelerine olanak saglamaktadir.

17. Kiictilme uygulamasina kriz kendini géstermeden dnce
basvurulmalidir.

18. Kiigiilme uygulamasina kriz kendini gosterdikten sonra
basvurulmalidir.

19. Kiiciilme uygulamasina kriz sona erdikten sonra
basvurulmalidir.

20. Kiiciilme karar1 orgiit icerisindeki tiim departmanlarin ve
yoneticilerin fikirleri géz 6niinde tutularak stratejik bir karar
olarak alinmalidir.

21. Isletmeler cogu zaman kiiciiliirken ayn1 zamanda
biiyimektedirler.

22. Kii¢iilme uygulamasinin olumsuz sonuglari en ¢ok insan
kaynaklari iizerinde goriilmektedir.
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