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OZET

“Kriz Donemlerinde Yerli Gida Firmalarindaki Kriz Yonetimi isimli calismamizin
amacl, Oncelikle “kriz” kelimesinin tanimlamasini yapip nedenlerini, ¢esitlerini v.b belirlemek,
sonrasinda ise “Kriz Yonetimi” kavramini ayrintilariyla ele alarak bu kavram kapsaminda bir
uygulama gerceklestirmektir.

Calismamiz ii¢ ana boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde “Kriz” kavraminin tanimu,
kapsamu, ¢ikis nedenleri, Orgiitsel ve yonetsel yapi lizerindeki etkileri tizerinde durulmustur.
Gelisim doneminden baslayarak kriz an1 ve krizin sona ermesi, yani kriz siirecinin biitiinii
aciklanmustir.

Ikinci boliim ¢alismamizin ana boliimiinii olusturmaktadir. “Kriz Yonetimi” adini
tasiyan bu boliimiin “Kriz Oncesi Isletme Yonetimi” alt bashigi icerisinde, “Reorganizasyon”,
“Degisim Miihendisligi”, “Toplam Kalite Yonetimi”, “Ogrenen Organizasyonlar” v.b. gibi
kavramlar ve bu kavramlarin kriz yonetimi agisindan 6nemi agiklanmaya ¢alisilmstir.
Sonrasinda ise kriz aninda isletme yonetimi evreleri ve kriz sonrasinin yonetimi tizerinde
durulmustur.

Uciincii boliim ise tezimizin uygulama kismin1 olusturmaktadir. Bu boliimde yerli gida
firmalarinin “kriz yonetimi” kavramina olan bakis agilar1 incelenmistir. Tiirkiye’de yerli gida
firmalari icerisinde “kriz yonetimi” kavrami ne sekilde algilanmaktadir, ve bu kriz yonetimi ne
oranlarda uygulana bilmistir sorularina bazi cevaplar aranmistir. Arastirmamiz karsilikl
goriisme (miilakat) yontemi kullanilarak hazirlanmis, deneklere sorulan sorularin cevaplari

analiz edilmis, bu analizler sonu¢ kisminda yorumlanmustir.



ABSTRACT

The aim of our study called “ The crisis management of domestic food companies
during Crisis Period” is firstly to deal with the details of the concept “crisis management”, then
to make a practical research on “Advertising Strategies” which has an important place among
this concept. As our practical field is the economical crisis which took place in February 2001
in Turkey, the period before the crisis and the crisis it self have been explained generally.

Our study is consisted of five parts. In the first part; the explanation of the concept of
“crisis”, what is consist, reasons of its occurence and its effects on organizational and
administrative structure, are emphasized. The whole crisis process, starting from its developing
stage to the period of crisis and its ending has been explained.

The second part is the main part of our study. In this part which is called “Crisis
Management”, under the subtitle “Management Before the Crisis”; concepts like
“Reorganization”, “Reengineering”, “Total Qualty Management”, “Learning Organizations”
and their importance for crisis management, have been tried to explained. Then the
management stages during the crisis period and after the crisis have been emphasized.

In the third part, the explanation of the advertisement concept, the place and importance
of advertising in the marketing field, the classification of the advertisement and the types of
advertisement have been mentioned.

In the fourth part, our practical subject which is “February 2001 crisis, the reflections
of other crisis which happened in Turkey during the period that resulted in that crisis and other
global crises, have been studied.

The fifth part is the practical part of our thesis. In this part , local food companies
approach to the concept of “crisis management” and the advertising strategies in this concept,
have been examined. Our research has been prepared by using the interwiew technique. Then
the answers have been analized and the comments of these answers have been explained in our

concluding part.
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GIRIS

Kriz, Tiirkiye’de faaliyet gosteren isletmelerin, kurum ve kuruluslarin, hatta
tilke insanimizin hi¢ de yabanci olmadigi bir kavramdir. Tarihsel siire¢ icerisinde seyrek
sayillamayacak araliklarla meydana gelen genel krizler, global krizlerin siddetli
yansimalart ve daha kiiciik oOlcekli olmalarina ragmen etkiledigi alanlarda ciddi
hasarlara neden olan krizler, Tiirkiye cografyasinda yasayan bizlerin bu kelimeyi
giindelik hayatimiz icerisinde siklikla kullanmamiza neden olmustur. Tiirkiye’de
faaliyet gosteren isletmeler gerek uluslararasi (Asya, Rusya krizleri v.b gibi), gerekse
iilkemizde cereyan eden ( Kasim 2000, Subat 2001 krizleri v.b gibi) krizler nedeniyle
cok sikintili anlar yasamislar, bu sikintili anlarin sonucunda bir ¢ok isletme biiyiik
zararlara ugrarken bir ¢oklar1 da faaliyetlerine son vermek zorunda kalmislardir. Fakat
kriz, icerisinde tehlikelerle beraber firsatlar1 da barindiran bir kavramdir. Bu da kriz
donemlerinde olusan olumsuzluklarin yani sira bazi gelismelerin ve avantajlarin
varligin1 da kabul etmemiz gerektigi anlamina gelir. Yasanan her kriz isletmeler i¢in
birer deneyimdir, ve gelecekteki potansiyel krizlerde nasil hareket edilmesi gerektigi,
isletmenin zayif ve giiclii yanlarinin neler oldugu konusunda bizleri yonlendirir.
Bununla beraber, her an bir krizle kars1 karsiya kalma riskinin hi¢ de az olmadigi
tilkemizde faaliyet gosteren isletmelerin yasanan bu deneyimlerden tam olarak
faydalanamadiklar1 goriilmektedir. Isletme biinyesinde, 6zellikle de yonetim alaninda,
hep aym aksakliklar ve hatalar siiregitmektedir. Isletmeler icin krizlerin yarattigi
tehlikeleri tamamen ortadan kaldirabilmek ya da bu zararlari minimuma indirebilmek
konusunda kriz yonetimi biiyiilk onem tasir. Kriz yonetimi uygulamak; tehlikeleri
onceden gorebilmek, bu tehlikelere kars1 gereken onlemleri alabilmek, ve hatta bunlari
firsata doniistiirebilmek icin sarttir. Gliniimiizde, Tiirkiye’de faaliyet gosteren isletmeler
icerisinde, toplam kalite yonetimi, stratejik yoOnetim, kriz yOnetimi, degisim
miihendisligi, 6grenen organizasyonlar, orgiitsel degisim v.b gibi modern yonetim
teknikleri agizdan agiza dolagsmakta, her kurum ya da kurulus kendi icerilerinde bu tiir
teknikleri uyguladigindan bahsetmektedir. Acaba yukarida bahsi gegcen kavramlar
gercek anlamlarinda uygulanabiliyor mu ? Yoksa, sozgelimi kriz aninda verilen ani bir

karar ya da bireysel bir takim hareketler “kriz yonetimi” olarak m1 adlandiriliyor. “Kriz



Donemlerinde Yerli Gida Firmalarindaki Kriz Yonetimi” konulu ¢alismamizda bu ve
bunun gibi sorulara bazi1 cevaplar verilebilmesi hedeflenmis, ayrica, uygulanan ya da
uygulandigi iddia edilen kriz yonetiminin isletmeler acisindan nasil algilandiginin, ne

kadarinin uygulandiginin gozler 6niine serilmesi amag¢lanmistir.



BiRiINCi BOLUM

KRiZiN TANIMI, KRiZLE iLGIiLi TEMEL KAVRAMLAR

1.KRiZiN TANIMI :

Kriz, kelime anlamuiyla bir isin, bir olayin gectigi karisik safha, i¢cinden ¢ikilmasi
zor durum, birdenbire meydana gelen kotiiye gidis yoniindeki gelismeler ve tehlikeli an
demektir. Bununla birlikte, kokleri Yunanca’ya kadar uzanan ve antik Yunanca’da
“karar” anlamina gelen “kriz” olgusu, farkli disiplinlerdeki insanlar tarafindan farkli
sekillerde tanimlanmustir. S6zgelimi Tip ve Psikoloji bilimleri krizi, bir hastalik veya
kisisel bir gelisim siirecinin akisinda belirgin bir kotiiye gidis veya bir doniim noktast
olarak tanimlar (Ataman, 2002: 227). Politika bilimi krizi; bir karar birimine ait temel
amaclarin tehdit edildigi siire¢ olarak ortaya koymaktadir. Iktisat biliminde kriz
kavrami, hasta bir ekonomik organizmanin eski bicimde varligini siirdiirememesi, ve
yeni bir yasama olanag1 elde edebilecegi degisiklikleri yapmak zorunda oldugu zaman
dilimi olarak belirtilmistir (Ataman, 2002: 227). Iletisim ve halkla iliskiler ¢ercevesinde
degerlendirildiginde kriz; medyanin dikkatini ¢ceken durumlarin degisken cercevesi
olarak ifade edilmistir (Pira ve Sohodol, 2004: 24). Isletme literatiiriinde ise kriz;
orgiitiin temel amaclarin1 tehdit ederek; orgiit biitiiniiniin varligin1 tehlikeye sokan,
kaynaginin belirsizligi ve kisitl zaman siiresi gibi nedenlerle Orgiit tiyeleri arasinda
gerilim ve saskinlik yaratan durumdur (Ataman, 2002: 227). Farkl disiplinlerce yapilan
tanimlamalarin haricinde sosyal bilimlerde de cesitli yaklasimlardan yola c¢ikilarak
yapilmis kriz tanimlamalart mevcuttur. Farkli yaklagimlardan yola cikarak, bazi kriz
tanimlamalar1 verecek olursak eger kriz; bir orgiitiin ( aile, orgiit, belediye, bakanlik,
sivil toplum v.b ), iist diizey hedeflerini etkileyen, beklenmeyen ve Onceden
sezilemeyen, acele cevap verilmesi gereken ve oOrgiitiin amaclarini, isleyis diizenini
tehdit eden gerilim durumudur (Tutar, 2004: 14). Krizin kaynaklar {izerinde durarak,
krizi tamimlayan yaklasima gore kriz; krize kaynaklik eden faktorler karsisinda
orgiitlerin, orgiitsel ve yonetsel siireclerinde isleyis bozukluklarina ve orgiitsel diizenin
biiyiik ol¢iide sarsilmasina neden olan, plansiz bir bi¢imde ortaya c¢ikan ve sorunlarin
giderilmesi i¢in, mevcut ¢oziim yollarinin yetersiz kalmasi sonucu sorunlarla i¢ ice

gelisen gerilim durumudur (Tutar, 2004: 14). Dikkat edilecek nokta; her ne kadar farkl



ve birbirinden uzak goriinen disiplinlerce ve degisik bakis acilarina gore tanimlanmig
olsa da, tiim bu agiklamalarda bir takim ortak 6zelliklerin bulundugudur. Bu 6zelliklere

deginilecek olunursa;

Kriz bir orgiitiin rutin sistemini bozan ve aniden ortaya ¢ikan herhangi bir acil

durumdur.

e Sadece devam eden faaliyetleri degil, aym1 zamanda isletmenin yasamini tehdit
eder.

¢ Olagan dis1 bir yapiya sahiptir.

¢  Orgiitiin etkinlesmesi veya degismesi yoniinde kritik bir etkiyi barindirir.

¢ (Giderilmesi, ancak bir takim Onlemler ortaya konulmak suretiyle gerceklestirile

bilinir.

Krizi rutin durumlardan ayirt eden en Onemli ve gerilim yaratict 6zelligi
belirsizliktir. Kriz, gerilim yaratan bir diizensizlik durumu olusturmakta ve bu diizensizlik
ortami1 kriz Oncesi donemde ortaya cikan belirtilerle baglayip dengenin yeniden
saglanmasina kadar orgiite hakim olmaktadir. Diger bir ayirt edici 6zelligi ise acil cevap
verme mecburiyetidir. Zaman baskisinin ¢ok yogun olarak hissedildigi kriz donemleri
cabuk karar verme ve cabuk uygulama zorunlulu§unu beraberinde getirir. Bu da
isletmelerin karar mekanizmalarim olumsuz olarak etkiler. Isletme, ortaya cikan bu
olagandis1 duruma hem cevap vermek hem de ¢abuk hareket etmek zorunda kalir. Cabuk
ve acele uyum saglama zorunlulugunun sorun alanlarindan birisi de siiphesiz yonetim ve
organizasyondur.

Yonetsel ve orgiitsel agidan krizler; isletmelerde orgiit ici iletisimi bozar, yetkiyi
merkezi hale getirir ve Orgiitsel degisimi geciktirir. Karar siirecleri olumsuz yodnde
etkilenir, personelde psikolojik ve fizyolojik ¢okiintii meydana gelir, kararlarin kalitesi
bozulur (http:// www.ekocerceve.com/img). Olan veya olmasi muhtemel olaylarin
belirsizligi ve bu belirsizligin ¢ok ge¢ kalmadan bir seyler yapma ihtiyacin1 dogurmasi kriz
durumunda en ¢ok bosluk yaratan, hatta orgiit yonetimini gerilim icerisine iten konudur.
Kriz belirsizlikle dogru orantili olarak siddetlenir (Dinger, 2004: 406). Degisen durum
onceden tahmin edilemedigi ve cabuk hareket etmek gerektigi icin amaclar cesitlenir.
Onceden basariya gotiiren veya basarisizlik getiren faaliyetlerin, yeni durumda degismesi

s0z konusudur. Genellikle takip edilecek, genel kabul gérmiis bir tek faaliyet yoktur. Hem



ekonomik, hem de stratejik olarak bilgi yetersizliginin sebep oldugu problemlerle dolu
genis bir alan icinde karar almak gerekmektedir. Meydana gelen degisme ve gelismeler,
orgiitiin devamliligini ister olumlu ister olumsuz yonde etkilesin, orgiitiin temel deger ve
amaglariin degismesini gerektirdigi i¢cin onun krizi dnleme mekanizmalarini yetersiz hale
getirecektir. Nitekim kriz durumu, orgiitiin krizi saptamada, onlemede veya degisikliklere

uygun cevap vermede yetersiz kalmasi halinde ortaya ¢ikmaktadir (Dinger, 2004: 406).

Bu aciklamalardan yola c¢ikarak krizin ozelliklerini maddeler halinde siralayacak

olursak;

e Kriz orgiit tarafindan beklenmeyen ve kolay kolay sezilemeyen bir durumdur.
Krizle ilgili baz1 belirtiler olabilir; ancak, bu noktada 6nemli olan, orgiitiin bu
belirtileri 6nceden sezmis olmasi ve cevresel degisimlere karsi duyarlilik
gostererek orgiitii krize sokmayacak onlemler almasidir.

e Kriz doneminin en ayirt edici 0zelligi belirsizliktir. Belirsizlik arttik¢a krizin
siddeti de artar.

® Var olan bu durum orgiitte ge¢c kalinmadan faaliyete gecme ihtiyacini dogurur.
Bir seyler yapilmasi geregi vardir, fakat neyin neye gore yapilacagina karar
vermek mevcut durumun belirsizligi yiiziinden olduk¢a zordur. Bu kararsizlik
durumu krizi daha da i¢inden ¢ikilamaz hale getirir.

e Isletmeler, karar vermek ve harekete gecmek icin son derece kisith bir zaman
dilimine sahiptir.

e Zamanin kisith olmasimin yam sira eldeki bilgilerin de giivenilmeyecek
derecede belirsiz olmasi ve rutin durumlarda uygulanan stratejilerin
gecerliligini kaybetmesi karar verme siirecini iyice giiclestirir. Krizin bu
ozelliginin yarattigi olumsuz etkileri gidermede, 6zellikle yoneticilere biiyiik
gorevler diismektedir. Bu konu bir sonraki bolimde ayrintilariyla
aciklanacaktir.

e Mevcut maddi kaynaklar1 oldugu kadar insan kaynaklarim1 da 6nemli Olgiide
tehdit eder. Personelde psikolojik ve fizyolojik cokiintii meydana gelir. I¢

catismalar artar, verimlilik azalir (Tutar, 2004: 17).



Sekil 1: Krizi Rutin Durumlardan Ayiran En Belirgin ve Ayirt Edici Ozellikler.

Krizi Rutin Durumlardan Ayiran
En Onemli ve Ayirt Edici Ozellikler

Belirsizlik Acil Hareket Etme
Zorunlulugu

2.KRiZIN NEDENLERI :

Krizlerin ortaya ¢ikmasinda, baslayip yayginlasmasinda, sona erdirilmesi ya da
kroniklesmesinde, gerek isletme disindan, gerek isletme i¢inden, gerekse bu i¢c ve dis
faktorlerin etkilesiminden olusan bir ¢ok etken mevcuttur. Krizler ani olarak veya
belirtileriyle birlikte ortaya cikar. Ne sekilde olursa olsun, orgiitlerin dogal afetlerin
disinda kalan kriz tiirleriyle karsilasmalarimin temel nedeni, degisime uyum
saglayamamalar1 veya degisimi yonetememeleridir (Tutar, 2004: 23). Bununla birlikte
krize neden olan faktorler “Isletme Dis1 Cevre Faktorleri” ve “Isletmenin Kendi Yapisal

Sorunlar1” olmak iizere iki temel grupta toplanabilir ( Tiiz, 1996: 4).



2.1.isletme Dis1 Cevre Faktorleri :

Giliniimiizde oOrgiitler agik sistem yaklasimi icerisinde hareket eden toplumsal
birer organ olarak degerlendirilmekte ve dis cevrelerinden bagimsiz hareket etmeleri
miimkiin olmamaktadir. Bu nedenle de dis cevrede meydana gelen her tiirlii degisim ve
gelisim orgiitler i¢in hem potansiyel firsatlari, hem de krize neden olabilecek tehditleri
icinde barindirmaktadir. Krize neden olan isletme dis1 ¢evre faktorleri, isletmenin
kontrolii disindaki makro faktorlerdir. Ayn1 anda tiim iilkeyi hatta diinyay1 kontrolii
altina alarak pek cok isletmenin varligina etkide bulunabilir. Cevre faktorlerinin hizli
degismesi, isletmelerinde bu degisiklige hizli uyum saglamalarin1 gerektirir. Degisimin
gerisinde kalma, diger bir deyisle gecikilen her an krizin siddetinin artmasina neden
olur. Isletmelerde krize neden olabilecek cevre faktorleri, dogal sartlarin, toplumsal,
ekonomik, teknolojik, politik yapinin degisimi ve uluslararasi iliskilerdir. Ancak krizin
dis cevreden kaynaklanmasi konusunda isletmenin ¢evreye olan bagimliliginin ve
cevrenin isletme iizerindeki kontroliiniin ne seviyede oldugu onemlidir (Talukan ve

Akturan, 2000: 7).

2.1.1. Dogal Faktorler :

Yonetimin kontrol edemedigi yangin, sel, deprem gibi dogal felaketler, krizin en
belirgin sebebidir. Beklenmedik felaketler ve tabii ¢evreyle ( toprak-su-iklim) ilgili
bircok faktor, isletmeleri krize yoneltebilir (Tiiz, 1996: 5). Dogal felaketlerden
kaynaklanan krizi diger kriz tiirlerinden ayiran en onemli fark, bu tiir felaketlerin
belirtilerinin olmamasi ve dolayis1 ile orgiitlerin erken uyari sistemlerinin ve Onleme
mekanizmalarinin ¢ok fazla ise yaramamasidir. Yalniz bu tiir olas1 felaketlere kars: tiim
tedbirlerini alan Orgiitlerde krizden etkilenme derecesi daha az olacaktir. Dogal
faktorlerin yol actigi krizlere en belirgin 6rnek olarak 1999 yilinda yasanilan deprem
felaketi gosterilebilir. Tiirkiye de 1999 Agustos ve Kasim aylarinda yasanan deprem
felaketleri, yalniz depremin meydana geldigi bolgelerde degil tiim Tiirkiye'de

ekonomik ve sosyal acidan biiyiik sorunlara yol agmustir.



2.1.2. Ekonomik Faktorler :

Genel ekonomik belirsizlik ve dalgalanmalar, oOrgiitiin faaliyetlerini dogrudan
etkileyen dig faktorler arasindadir. Isletmenin iiriinlerinin arz — talep durumu, orgiitiin
temel girdilerinde meydana gelen darlik veya biiyiik fiyat degisiklikleri, tilkenin 6demeler
dengesindeki bozulmalar ve yiiksek oranda enflasyon, kayit disi ekonominin yayginligi
orgiitii etkileyen faktorlerdir (Ataman, 2002: 238). Ozellikle uluslar aras1 pazarda calisan
isletmeler dis ¢evre acisindan farkli ortamlarda bulunurlar. Globallesme siireciyle birlikte
dis cevre etkilesim boyutlarinin genislemesi, diger iilkelerde meydana gelen krizlerin
yansimalarinin daha siddetli yasanmasina neden olur. 1997 Asya ve 1998 Rusya
krizlerinin iilkemiz ekonomisine olan etkileri globallesmeyle artan dis ¢evre etkilesiminin
hassaslasmasina Ornek olarak gosterilebilir. 1997 Asya krizi Tayland Bahtinin %40
oraninda devaliie edilmesi iizerine baslamis, daha sonra domino etkisi yaratarak Malezya,
Endonezya, Filipinleri etkilemis, Malezya ve Endonezya paralar1 da deger kaybetmisti.
Singapur ve Hong Kong’u da sarsan kriz son olarak 6zel sektoriin asir1 bor¢clanmasinin da
etkisiyle Giiney Kore’yi de icine alarak Asya Pasifik ve dolayisiyla tiim diinya
ekonomisini tehdit eder boyuta ulagmisti
(http://www .ceterisparibus.com/Asyakrizi/TokyoTicaret Miisavirligi).

Krizin Tiirkiye’de yayilmasi, bu iilkede uygulanan %40’lar civarindaki devaliiasyonlar
sonucunda iilkelerin ihracatta saldirgan bir tutum igerisine girmesi ve siirekli fiyat kirarak
basta tekstil sektorii olmak iizere demir-gelik, elektrik ve elektronik, otomotiv sektoriinde
rekabetin giderek sertlesmesi sonucu gerceklesmisti (Parasiz, 2001: 424). Rusya’da
yasanan kriz ise, Tiirkiye ve Rusya arasindaki cografi yakinlik bir yana birakilirsa, sanayi
ve yatirimlarinin birbirini tamamlayict  6zelligi nedeniyle iilkemizde cok siddetli
hissedilmis, ozellikle deri ticareti, mithendislik hizmetleri ciddi yaralar almisti. Bu iki
ornekten de anlasilacag1 iizere dis cevre etkilesimi, Ozellikle 1990’lardan itibaren,
sinirlarini genisletmis, isletmeler stratejilerini belirlerken cok daha genis 6lcekli diisiinmek
zorunda kalmiglardir. Orgiitler dis cevrelerde meydana gelen degisimlere kars1 daha hassas
bir yapidadirlar. Ekonomik sartlardaki istikrarsizlik, ol¢iilii ve kisa siireli oldugu takdirde,
etkileri sinirlt kalacaktir. Buna karsilik ekonomideki derin ve uzun siireli dalgalanmalar
krize yol acabilir. Enflasyonist nedenlerle yatirimlarin azalmasi, karliligin diismesi, kredi
darlig1 ve kaynak yetersizligi sebebiyle isletmelerin biiyiime giiciiniin azalmasi, politik

calkantilara bagl olarak talebin frenlenmesi ve dolayisi ile liretimin diigsmesi, grev, lokavt



gibi anlagmazliklarin ortaya c¢ikmasi ekonomik belirsizliklerin nedenleri arasindadir

(Dinger, 2004: 408).

2.1.3. Teknolojik Faktorler :

Giiniimiizde teknolojik yeniliklere uyum saglamak, hayatiyetini devam ettirmek
ve gelismek zorunda olan isletmeler icin bir ihtiyactir. isletmenin kullandig1 teknik ve
yontemlerde hizli bir degisme soz konusuysa, bunun isletmenin temel amaclarini
etkileyecegi aciktir (Dincer, 2004: 409). Teknolojik gelismeler isletmeye kendini zorla
kabul ettiren, ettiremezse kriz yaratan bir baski unsurudur. Uretimde, pazarlamada ve
yonetsel alanda yogun bir bicimde kullanilmaya baslanan yeni teknolojilerin, orgiitler

icin getirdigi avantajlardan bazilar1 sunlardir.

e Daha iyi riin kalitesi.
o Uriin cesitliliginin artmas1 ve bu sayede, miisterilerin 6zel isteklerini yerine
getirme olanaginin artmasi.

e Maliyet diisiisii ve daha hizli iiriin gelistirme olanaklarina kavusma.

Teknolojik yeniliklere uyum saglayarak elde edilebilecek olan bu ve benzeri
avantajlardan yeteri kadar yararlanamama veya bunlardan mahrum olma durumu
isletmeyi krizle karsi karsiya getirecektir. Is yasamindaki degisimin hizli ivmesi,
calisanlarin becerilerinin kisa siirede yetersiz kalmasina neden olmaktadir. Gelisen
teknoloji karsisinda yeni ekipmani ve sistemleri siirekli iyi bilme ihtiyaci, bireyde bir
tir tehdit durumu ortaya cikartmaktadir. Teknolojik alandaki gelismeler ve
degismelerin krize kaynaklik etmesinin bir sebebi de budur. Her degisim ve gelismenin
insanda yeni bir beceri ve egitim gerektirmesi, yetersizlik duygusunun ortaya ¢ikmasina
sebep olur. Bu nedenle, yeni teknolojinin uygulanma asamasinda, 6zellikle alt diizey

calisanlardan veya sendikalardan ciddi tepkiler gelebilir (Tutar, 2004: 31).

2.1.4. Toplumsal Faktorler :

Toplumun deger yargilarinin degismesi miisterilerinin ilgisinin azalmasi, sosyal

karisiklik ve huzursuzluklar isletmeleri krize sevk edebilir. Zorunlu kiiltiir degismelerinin



fert, toplum ve orgiit davranislarinda yarattigi en belirgin sonug, dengesizlik ve kararsizlik,
kisacas1 bir kriz halidir. Bu nedenle orgiitlerin is yaptiklar1 alanlardaki toplumsal ve
kiiltiirel yapiyr dogru analiz etmeleri, degisiklikleri gozlemlemeleri ve bunlara uygun

faaliyetleri yiiriitmeleri gerekmektedir.

2.1.5. Hukuki ve Politik Diizenlemeler :

Isletmelerin icinde bulundugu bolgede ve iilkede yapilacak yasal ve politik
diizenlemeler, isletmelerin orgiitsel ve yonetsel faaliyetlerini olumlu veya olumsuz yonde
etkileyebilmektedir. Hiikiimetin, gerek ekonomik, gerekse diger alanlarda alacagi yeni
kararlar ve isletmelere yeni yiikiimliiliikler getiren hiikiimler krize yol agabilir. Devletin
egemen bir otorite olarak olusturdugu hukuk sistemi, isletmeleri disaridan etkileyen 6nemli
bir cevresel faktordiir. Ozellikle faaliyette bulunulan iilkedeki politik risk durumlari,
onemli bir kriz kaynagidir. Hukuksal degisimlere orgiitlerin hemen cevap verebilmeleri,
esnek ve inisiyatif kullamimina olanak saglayan, demokratik orgiit modelleriyle miimkiin

olabilir (Tutar, 2004: 32).

2.1.6. Uluslararasi iliskilerdeki Diizenlemeler :

Son yillarda diinyada yasanan kiiresellesme egilimleri, orgiitsel faaliyetlerde
yeni yaklasimlar1 gerekli kilmaktadir.Giin gectikge iilkeler arasinda sosyo — ekonomik,
kiiltiirel ve siyasi alanlarda sinirlar ¢oziilmekte, diinya tek bir biiyiik pazarin olusumuna
dogru yol almaktadir. Diinya ekonomisi gittik¢e kiiresellesmektedir. Buna gore orgiitler,
kendi faaliyet alanlarini ulusal ekonomiler ve ulusal sinirlar icerisinde degil diinya
Olceginde tanimlamak durumundadirlar (Pira ve Sohodol, 2004: 41). Meydana gelen bu
yapisal degismeler ve bu degismelerin sonucu olarak ortaya ¢ikan biiylik pazar,
beraberinde firsatlarla birlikte tehlikeleri de getirmektedir. Kiiresellesme siirecinin en
yogun olarak kendisini hissettirdigi alanlardan bir tanesi de rekabet anlayis1 olmustur.
Kiiresellesme ile birlikte rekabetin sinirlar1 genislemis, ulusal pazarlarda rakipleriyle
miicadele etmeye calisan oOrgiitler, uluslar arasi orgiitlerin diinya pazarina girmesiyle
birlikte uluslar arasi rakipleriyle de rekabet etmek zorunda kalmiglardir ( Pira ve
Sohodol, 2004: 40). Bu alanda 0Ornek verilecek olursa, son yillarda gelisen

ekonomisiyle diger uluslarin iireticilerini zor durumda birakan Cin mali iiriinler, diger



iilke iiriinleri i¢in “Kiiresel Kriz” kaynagidir. Ozellikle diisiik maliyet ve uygun fiyatiyla
Cin yapimu teknolojik iiriinlerle diger iilke isletmelerinin rekabet edebilmeleri oldukca

zor olmakta ve bu durum yaygin bir kiiresel kriz meydana getirmektedir.

2.2. Isletme ici Faktorler :

Isletmelerde krizin ortaya ¢ikmasina yol acan ikinci 6nemli alan, orgiit ici
yetersizlik ve problemlerdir. Az dncesinde bahsettigimiz isletme dist ¢evre faktorleri,
kontrol edilemez degiskenler olmakla birlikte, dikkatli bir ¢evre analizi ile biiyiik
Olciide tahmin edilebilirler. Bu baglamda isletmelerin krize diismesinde oOrgiit ici
faktorlerin daha fazla etkili oldugu iddia edilebilir (Dinger, 2004: 409). Baska bir
deyisle orgiit i¢i faktorlerde giiclii olan isletmeler, dis ¢evredeki degisime hizli uyum
yoluyla krizden kurtulabilirler. Diger taraftan, orgiit i¢i faktorlerin zayif olmasi durumu,
kendi basina krize kaynaklik edebilecegi gibi baska etmenler nedeniyle olusan krizlerin
etki alanlarinin  genislemesine, boyutlarinin biiyiimesine sebebiyet verebilir.
Yoneticilerin, kendi kiiltiirlerine uygun miisterileri, rakipleri, satic1 firmalari, ortaklari,
kredi kuruluslarini ve cesitli i¢c ve dis cevre faktorlerini dikkate alarak hazirlayacaklari
kriz planlarinin bulunmamasi, krizin isletmelerin yonetsel ve orgiitsel yapisi tizerindeki
olumsuz etkisini artiracak onemli faktorlerden bir baskasidir. Kriz yonetim plani
bulunmayan isletmelerde hareket kabiliyeti azalmaktadir. Ayrica, kriz plan
cercevesinde, kriz yonetim ekibi adiyla bir 6zel ekibin énceden kurulmamis olmasi da
olumsuz etkileri artirmaktadir  (Ozdevecioglu, 2002: 7). Isletme yoneticilerinin
miisterilerden veya rakiplerden gelecek olan talepleri veya tepkileri dikkate almayan
davranislart da krizin etkisini artirict bir faktordiir. YOneticilerinin yetersiz cevre
analizleri isletmede stratejik aciklik olusturacaktir. Bu aciklik, isletmelerin krizle
karsilasma ihtimalini artirir. Krize neden olan isletme i¢i faktorler, iist diizey
yoneticilerin yetersizligi, isletmenin hayat safhasi ve orgiitsel sorunlar bagliklar1 altinda

lic ana grupta toplanabilir (Ozdevecioglu, 2002: 7).
2.2.1. Ust Diizey Yoneticilerin Yetersizligi :
Isletmelerin krize diismelerinin en o©nemli nedenlerinden biriside, tepe

yoneticilerinin krizi gérememeleri ve yoOneticilerin, Ozellikle karar alma yoniinden

yetersiz kalmalaridir (Dinger, 2004: 411).



Yonetici yetersizliginin nedenlerini siralayacak olursak;

® Yoneticinin tahmin etme ve sezgi giicliniin zayif olmasi.

e Yeni problemlerin farkliligin1 kavrayamama ve onlara eski ¢éziimleri uygulama
egilimi.

e (evrenin aktif ve dinamik yapis1 karsisinda pasif veya yavas kalma.

e Sistemi kusurlu bulma, krizi inkar etme.

e Kisilik:
Kriz genellikle siibjektif bir 6zellige sahiptir. Dolayisi ile oncelikle bir algilama
meselesidir. Yani bir kisi veya gruba gore kriz olan bir durum , baska bir kisi
veya gruba gore kriz olarak nitelendirilmeyebilir. Bu durumda karar verme
durumundaki yoneticinin kisiligi, krizi algilamada etkili olur.

e Tepe yoneticisinin roliinii algilayisi:
Tepe yoneticilerinde kendilerini sadece stratejist olarak gérme egilimi vardir.
Halbuki tepe yoOneticilerinin moral, motivasyon, ama¢ olusturma, inan¢ ve
degerleri yerlestirme ve ideoloji asilama gibi bir ¢ok ©Ozel sorumlulugu
bulunmaktadir.

e (evredeki gelismeler hakkinda bilgi toplama yetersizligi:
Bu da gercekte bir yoneticilik problemidir. Krizler sadece siirpriz durumlarda
ortaya cikmayabilir. Genellikle orgiitle cevresindeki olumsuz etkilesimle ilgili
sinyallerin farkina varamamak, krize yol agmaktadir. Bu ise agikca ya ihmal, ya
bilgi toplayamama, ya da tecriibesizlikle ilgilidir. Y6netimin farkina varamadigi
ancak onceden tahmin edilebilen durumlarda isletme ya olusturdugu modellerde
eksik veya tecriibesizdir ya da onlara plan hazirlamada basarisizdir.

e fsletmenin sahip oldugu mevcut kaynaklarin ve yeteneklerin agilmasi.

e Yonetsel acidan kisa vadeli faaliyetler iizerinde durularak, isletmenin uzun
donemde hayatta kalmasina etki edebilecek faaliyetlerin ( Orgiit i¢ci motivasyonu
gelistirmek, miisteri iliskilerini gelistirmek, iirlin ve hizmet kalitesini artirmak,

yeterli ar-ge calismasi yapmak, v.b.) goz ardi edilmesi (Hasit, 2000: 31).



2.2.2.0rgiitsel Sorunlar :

Orgiitsel yapiy1 belirleyen faktorler, orgiitiin hem somut ve fiziksel yanlar1, hem
de orgiit kiiltiirii ve orgiit ikliminden olusan soyut degerlerdir (Tutar, 2004: 34). Bir
orgiitiin kriz karsisinda diren¢ gostermesi, onun soyut ve somut yanlarinin bir sistem
anlayis1 cercevesinde bir arada diisiiniilmesine ve gelistirilmesine baghidir.

Isletmenin 6rgiit yapisinda su sorunlar goriilebilir;

Karar verme ve uygulamada yavaslik, sik sik yapilan 6nemli hatalar, asir1 merkezcil
yonetim politikasi, yenilik ve yaraticilik yoniinden yetersizlik, catismalar, koordinasyon
sorunlari, denetim alaninin asir1 genis yada dar olmasi, amaclarin belirgin olmamasi
asirt 1 yiikii v.b.(Tiiz, 1996: 8).

Yenilige kapali, geleneksel degerleri her seye ragmen korumaya calisan, bilgi birikimi
yetersiz, degisim i¢in gerekli esneklik ve organik yapiya sahip olmayan, kati ve
mekanik bir Orgiit yapisi, krizin orgiitsel kaynaklaridir. Orgiitlerin bilgi toplama
konusundaki eksiklikleri ve yetersiz cevre analizleri de krize kaynaklik eden i¢ cevre
faktorlerindendir. Bilgi toplama ve toplanan bilgiyi degerlendirme konusunda basaril
olamayan oOrgiitlerde bilgi eksikligine bagli olarak karar alma siirecinde cesitli
aksamalar ve hatalar yasanmakta, uygulamalar konusunda alternatiflerin belirlenmesi
giiclesmekte, dolayisiyla da orgiitiin degisim ve gelisimler karsisinda harekete ge¢me
hiz1 yavaslayarak krize zemin hazirlanmaktadir. Orgiitsel sorunlar bashigi altinda
“orgiitsel damar sertligi” kavramindan da bahsetmek gerekir. Orgiitler belirli bir
biiyiikliige erisip, basarili oldukca daha biirokratik ve tutucu bir yapiya biiriinmekte,
anlamalar1 gereken cevresel olaylara daha az tepki gosterir duruma gelmektedirler.
Artan biiyiikliik, kisisel insiyatifi azaltan, kontrolii ve etkinligi saglamak icin bi¢imsel
yontemlere dnem veren bir yapiy1 ortaya cikartmaktadir. Orgiitlerin, kontrolii saglamak
icin bicimsel politikalar ve yazili yontemler olusturmasi gereklidir, fakat bunlarin agiri
derecede Onemsenmesi, Orgiitte dinamizmi ortadan kaldirmakta, oOrgiitsel damar

sertliginin olusmasina zemin hazirlamaktadir (Hasit, 2000: 33).



2.3.Krizin Ortaya Cikmasinda i¢c ve Dis Cevre Etkilesimi :

Hem krizin ortaya ¢ikmasinda, hem de krizin siddetinde, isletmenin i¢c ve dis
cevre faktorlerinin etkilesimi 6nemli rol oynar. Bu etkilesimin ii¢ onemli boyutu

bulunmaktadir (Hasit, 2000: 46).

2.3.1.0rgiit ile Cevre Arasindaki Bagimhlik:

Sistemler iki tiirlidiir: Agik sistemler ve kapali sistemler. Sistem ag¢ik oldugu
siirece, yani sistemin cevresel etkilesimi fazla oldugu 6l¢iide, cevresel degisimlere karsi
duyarhilig artacaktir. Sistemler kapali oldugu 6l¢iide de, ¢cevresel degisimler karsisinda
duyarliliklar1 azalacaktir (Hagit, 2000: 47). Bu duyarliligin artmasi yada azalmasi,
cevresel degisimlere baglh olarak ortaya c¢ikan kriz tiiriinii de etkileyecektir. Baska bir
deyisle yiiksek hassasiyet, orgiitiin krizi karsilama sansinin yiiksek oldugunu, diisiik
hassasiyet ise orgiitiin krizi karsilama sansinin diisiik oldugunu gosterir.

En siddetli krizler, orgiitiin dis ¢evresini kontrol etme derecesinin diisiik, hassasiyetinin
yiiksek oldugu durumlarda ortaya ¢ikmaktadir. Bunun tersi durumlarda, yani orgiitiin
dis cevresini kontrol derecesinin yiiksek, hassasiyetinin diisiik oldugu durumlarda krizin

siddeti azalmaktadir (Hasit, 2000: 47).

2.3.2.Kriz Durumunun Olumlu veya Olumsuz Algilanmasi :

Kriz durumlar1 ¢ogu kez biiyiik firsatlar1 ve yeniden yapilanma hareketlerini
beraberinde getirir. Almanya ve Japonya’nmin yeniden yapilanma ve toplumsal
dinamizmi, ¢ok biiyiik savaslarin yikintilar1 arasindan yiikselmistir (Tutar, 2004: 43).
Bu nedenle her kriz, amaclara ulagsmada veya yeni amaclar belirlemede ve yeniden
yapilanmada, bir “firsat” olarak goriilebilecegi gibi, orgiitiin amaclarina ulasmasinda bir

“engel” veya kaynaklarini tiikketen bir “tehdit” olarak da goriilebilir.

2. 3.3. Isletmenin Degisikliklere Kars1 Hassasiyeti :

Isletmenin degisikliklere olan hassasiyeti diisiik veya yiiksek olabilir. En

siddetli krizler; isletmenin dis ¢evresinin kontrolii diisiik, hassasiyetinin yiiksek ve



degisen durumu firsat olarak degil, tehdit olarak algiladigi durumlarda meydana gelir
(Hasit, 2000: 47). Degisikliklere karsi olan hassasiyet isletmenin yapisiyla dogrudan
ilgilidir. Isletmenin biiyiik ya da kiiciik isletme olusu, yerli ya da yabanci sermayeli
olusu ve bu sermayelerin oranlari, 6z sermaye miktari, bor¢lanma durumlar ve
cesitleri, yatirnm yaptiklar1 alanlar v.b. etkenler isletmenin degisikliklere olan

hassasiyetinin ol¢iisiinii belirler.

3. KRiZ SURECI :

Krizin baslangicindan, orgiitiin krizi ¢ozmesi veya yasaminin son bulmasina
kadar gecen siire birden ¢ok safhaya ayrilabilir. Kriz siirecinin safhalara ayrilmasi, bu
baglamda incelenmesi, kriz siirecinin daha iyi kavranmasina ve her sathada alinmasi
gereken Onlemleri ortaya koymasina yardimci olacaktir.

Kriz siireci, krizin gelisimi, kriz donemi ve krizin sona ermesi olmak iizere temelde ii¢

asamadan olusur (Tiiz, 1996: 11).

3.1.Krizin Gelisim Donemi :

Krizin gelisim donemi, kriz durumuna gelmeden Once belirtilerin asama asama
giderek agirlastigi donemdir. Kriz, dogal afetler sonucu olusanlarin haricinde, higbir
zaman habersiz ve belirtileri olmadan gelmez. Bu ipuglarim hissedebilmek, orgiitiin
krize karst koyabilmesini yada krizin siddetinin azalmasini saglayabilir. Bu belirtileri
onceden saptayabilmek ve gerekli onlemleri alabilmek igin cevre analizi sarttir. Orgiit
dis cevreyle, miisterilerle ve ilgili kisilerle olan iligkilerinde duyarli olmalidir. Kiiciik
problemlerin biiyiik krizlere, hatta i¢inden cikilamaz durumlara doniismemesi igin,
sorunun biiyiikliigiine veya kiiciikliigiine aldirmadan, onu bir erken uyar: sistemi olarak
goriip, hemen ortadan kaldirmak gerekir. Krizin gelisim donemi belirtileri gérememe,

eyleme gegcmeme ve yanlis eylemeler olmak lizere ii¢ asamadan olusur (Tiiz, 1996: 12).
3.1.1.Belirtileri Gorememe :
Ic ve dis belirtileri fark edememe sebebi, oncelikle orgiitiin dis cevrede

meydana gelen degismeleri fark edememesi ya da teshis koyma asamasinda yetersiz

kalmasiyla baslar. Etkili haberlesmede zayiflamalar, orgiit yapisinin gecerliligini



kaybetmeye baslamasi, amaclarin agik¢a tanimlanmamasi, eskimis yonetim siirecleri ve
ehil olmayan elemanlarin sayisinda artis, problemlerden bazilaridir. Daha cok
isletmenin niteligine yonelik olan bu tiir problemler yonetim kademelerinde yer alir ve
alt kademelere yansimaz (Talukan ve Akturan, 2000: 10). Kriz sinyalleri algilanip,
dogru yorumlanmamus, degerlendirilmemis ve saglikli tepkiler gosterilmemisse,

orgiitiin krize girmesi kacinilmaz olacaktir.

3.1.2.Eyleme Ge¢cmeme :

Harekete ge¢cmeme krizin belirtilerinin goriinmesine, ya da krizin ortaya
citkmasina ragmen Orgiitin herhangi bir faaliyette bulunmamast durumudur.
Verimlilikte azalma, performans diisiikliigii ve orgiit ici — dis1 iliskilerde aksamalar
goriilmesine kargin isletme yonetimi olagan faaliyetlerine devam eder.

Isletmelerin bu olagan faaliyetlerine devam etmesinin baslica ii¢ sebebi bulunmaktadir;

e Ortaya cikan tehlike ve firsatlarin gecici olabilecegi diisiincesi, bunun sonucu
olarak “bekle ve gor” politikasinin cazip goriinmesi.

e Orgiit icerisinde yapilacak olan her degisikligin ekstra maliyet getirecegi ve
daha fazla kalifiye eleman ihtiyacim gerektirecegi diisiincesinin olusmasi,
dolayisiyla bu gibi degisikliklerin problemler ¢ikaracagi endisesi.

® Yeni uygulamalarin basar1 getirip getiremeyeceginin tam olarak kestirilememesi
yiliziinden ge¢mis donemlerde uygulanan mevcut stratejiler ve politikalara

tutunma istegi (Dinger, 2004: 417).

Eyleme gecememe donemi krizin hissedilen etkilerinin giderek arttigi ve buna
bagh olarak da verimlilik ve kalitenin giderek diistiigii bir asama olarak dikkat
cekmektedir. Isletme yoneticileri karsilastiklar1 sorunlar ile ilgili olarak bekle ve gor
politikasini etkili bir yontem olarak kullansalar da bu yontem kriz belirtilerinin agiga
ciktig1 bir durum igin yetersiz kalmaktadir. Orgiitiin degisim icin herhangi bir faaliyette

bulunmamasi krizin ¢oziimiine yonelik hicbir fayda saglamayacaktir.



3.1.3.Yanhs Eylem :

Kriz donemlerinde, dis cevre analizlerinde ve i¢ problemlerin
yorumlanmasinda, krizin temel ©zelligi olan “belirsizlik” kavrami yiiziinden Orgiit
yoneticileri arasinda hakim bir goriisiin olusmast olduk¢a zordur. Gelecegin belirsiz
olmas1 karar alternatiflerini ¢ogaltir. Kisisel yorumlar ve sezgiler on plana cikar. Bu
durum, yoneticiler arasinda fikir birligini saglamay1 zorlastirir. Orgiitler genellikle kriz
donemlerinde ¢evreye uyum saglamak icin, masraflar1 kismak, ddemelerde kesinti
yapmak, Orgiitiin yapisim1 gézden gecirmeden yonetimin kontroliinii arttirmak gibi
yanlis cevap verme egilimindedirler. Bunun sonucu oOrgiitte merkezilesme basglar.
Kararlarin merkezilesmesi az ve eksik bilgi saglanmasina yol agar (Dinger, 2004: 418).
Bu safhada yapilmasi gereken, dis ¢evre ile ilgili dogru ve tam bilgi toplamaya 0zen
gostermek ve orgiit icerisinde de alt kademe ile bilgi aligverisinde bulunmaktir. Alt

kademelerden gelen sikayet ve Oneriler kulak arkasi yapilmamalidir.

3.2.Kriz Donemi :

Kriz doneminin baglica ii¢ evresinden soz edilebilir. Genellikle krizin sicak
evresi diyebilecegimiz ilk giinler krizin sok donemidir. Orgiitin ve cevresinin
hissedecegi sorunlar siddetli bir bicimde kendisini hissettirir. Belirsizlik egemendir.
Insanlar ¢ogunlukla ne yapacaklarina karar veremez durumdadirlar. Karmasa ve gerilim
artar. Kriz denilince anlasilan, s6z konusu bu sicak evredir (Tutar, 2004: 50).

Sok evresinin ardindan kriz giderek sogumaya baslar ve krizi agmak i¢in Onlemler
tizerinde durulmaya baslanir. Uyum siireci olarak adlandirilan bu evrenin sicak
donemden sonra bagslangic zamani Orgiitiin yapisina ve hazirlik asamalarina gore
degiskenlik gosterir. Kriz doneminin son evresi ise siikunet donemidir. Bu dénem tiim
birey ve kurumlarda esnekli talep eden bir yaraticilik gerektirmektedir. Orgiitler ve
insanlar, degisime uyum saglayabildikleri oranda istikrar kazanirlar. Krize uyum siireci,
hazirlik yapma firsat1 verdigi ve belirsizliklerle dolu oldugu icin, kurumlar1 ve bireyleri
zorlar. Ancak insan bedeni ve zihni, krizin {i¢iincii evresinin bir felaket mi yoksa yeni
bir firsat m1 olacagini belirler (Tutar, 2004: 51). Kriz donemleri orgiitsel belirsizligin en
iist noktaya c¢iktigi donemlerdir. Boylesi ortamlarda calisanlar da kendi yOnlerini
cizememe, gelecekleri ile ilgili bireysel amaglarini yerine getirememe ve oOrgiitte sahip

olduklar1 mevcut pozisyonu kaybetme ihtimalleri cergevesinde bireysel belirsizlikler



yasarlar. Belirsizlik arttik¢a kriz siddetlenmekte ve calisanlar iizerinde daha biiyiik bir
baski unsuru olusturmaktadir. Kriz siireci yOnetimi, farkli yonetim yaklasimlarini
gerektirir. Kriz Oncesi ve sonrasi yonetim yaklasimi ve anlayisi ile yapilmasi gereken
eylemler birbirlerinden c¢ok farklidir. Kriz dncesi eylemler cesitli kriz tiplerinden olusan
kuruma has bir kriz portfGyiiniin tasarlanmasi, bu olas1 krizlere ait erken uyari
sinyallerinin toplanmasi ve hazirlik yaparak kriz Onleyici veya hasar azaltict ve
kurumsal siirekliligi saglayici onlemlerin alinmasi gerekir. Kriz sonrasi eylemler ise,
krizin ve hasarin ¢abuk yayilmasini 6nleme, onarma, toparlanma ve 6grenmeden olusur.
Erken uyar sistemleri ve diger kriz 6nleme mekanizmalar1 harekete gectigi takdirde
kriz, kontrol edilebilir kriz olarak kalir. Bu eylemlere gecmekten mahrum olan orgiitler
ise krizi kontrol edilemeyen boyutlariyla yasarlar.

3.3.Krizin Sona Ermesi :

Krizin son asamasidir. Isletmenin krize uygun c¢oziimlerle sorunlara cevap
verebilmesi icin son sansidir. Bu son safthada gerekli cevaplar verilemezse orgiitiin i¢ine
diistiigi durumdan kurtulma ihtimali kalmaz ve Orgiit zaman icerisinde yok olma
tehlikesiyle yiiz yiize kalir. Onceki asamalardan da anlasilacagi gibi, her asamada,
problemleri ¢cozmek ve degisiklik yapmak olanagi vardir. Baslangi¢c asamasindan, kriz
durumuna kadar, problemler her asamada ¢oziilemeyecek olursa, kriz gittikge biiyiir,
derinlesir ve c¢oziimler daha da zorlasir. Son asamada da, krize uygun cevaplar
verilmezse, Orgiit icin problemlerin ¢oziim ihtimali kalmaz, ¢okiis kacimilmaz olur
(Tutar, 2004: 55). Kriz 6ncesi donemde orgiit, kriz sinyallerini alamamus, aldiysa da iyi
degerlendirememis veya tedbirleri yeterli olmadig i¢in krize girmistir. Kriz doneminde
krizi atlatabilecek c¢Oziimler gelistiremezse zaten krizin siddetine bagli olarak Orgiit
ortadan kalkacaktir. Ancak kriz basariyla yonetilebilmigse de Orgiitiin ¢evresiyle
iligkileri bozulmus, kendi kaynaklari sinmirlanmis, satis miktar1 diismiis, pazar payi
gerilemis, tiiketicinin giiveni azalmis, calisanlarin huysuzluklar1 artmis olabilmektedir
(Pira ve Sohodol, 2004: 53). Dolayistyla yonetim, kriz sonras1 donemde de ¢oziilmeleri
onleyecek, onceki standardini yakalayacak bir yeniden yapilanma evresi ile karsi
karstyadir. Bu son safthada yoneticiler stratejilerini belirlemeli, amaglarini olusturmal

ve degisikligi baslatmalidirlar.



4 KRIiZLERIN ORGUTSEL VE YONETSEL YAPI UZERINDEKIi
ETKILERI :

Ister orgiit ici, ister dis cevredeki gelismelerden kaynaklanan, ve yukarida
bahsettigimiz kriz evrelerinin asamalarinda sekillenen sorunlar, orgiitlerin yapisal
farkliliklar1 nedeniyle degiskenlik gosterse bile, asagida maddelenen sonuglari dogurur

(Ozdevecioglu, 2002: 16).

4.1.0rgiit ici iletisimin Bozulmas: :

Kriz donemlerinde oOrgiit i¢i iletisimde aksakliklar meydana gelir. Bunun
baslica nedeni orgiit disindan gelen bilgilerin yetersizligi ve buna baglh olarak orgiit i¢i
iletisimde yasanan kopukluklardir. Kriz donemlerinde orgiit dis1 bilgi girisi yetersiz
olabilir veya hi¢ olmayabilir. Bu durumda orgiit karar vericileri ile personel ve bilgi
islem siireci arasinda sorunlar cikabilir. Isletmedeki bu kaosu ortadan kaldirabilmenin

yolu merkezi bir yapi ile iletisimi merkezi hale getirmektir ( Ozdevecioglu, 2002: 16).

4.2.Yetkinin Merkezilesmesi :

Kriz donemlerinde orgiit acisindan hizli ve dogru karar verme gerekliligi artar,
bu da orgiit icerisinde yetkilerin merkezilesmesi egilimini dogurur.Yetkinin merkezde
toplanmasinin en Onemli nedeni, krizin isletmelerde normal karar alma siireclerini
bozmasidir. Kararlarin merkezilesmesi, kisa vadede hizli hareket etme avantaji saglasa

da, hatalarin ve kontrol eksikliklerinin meydana gelmesine sebep olur.

4.3.Kararlarin Kalitesinin Bozulmasi :

Kararlarin hizli ve tek merkezden aliniyor olmasi alinan bu kararlarin kalitesini
bozar. Kriz dncesinde yonetici, farkli birimlerde gorevli yoneticilerine veya uzmanlara
danisarak karar verirken, kriz donemi 6zelligi geregi, en yakinindaki birka¢ yoneticisine
veya patronuna sorarak karar verir. Ayrica, stratejik nitelikli planlar da kriz
donemlerinde gegici olarak ertelenebilir (Ozdevecioglu, 2002: 18 ). Kararlarin
kalitesinin bozulmasindaki en 6nemli etken, gelmesi gereken bilgilerdeki eksiklik veya

yanlighiktir.



4.4. Orgiitsel Degisim Egiliminin Azalmasi :

Kriz donemlerinde yasanan belirsizlik nedeniyle isletmeler anlik olarak veya
gecici bir silire hareketsiz kalabilir. Bu hareketsizlik isletmenin yeni girisimlerde
bulunmasina engel olur. Mevcut durumu koruma icgiidiisii 6rgiite hakimdir. Bu da

isletmeyi olumsuz etkilemektedir.

4.5.Koordinasyon yetersizligi :

Kriz donemlerinde bilgi eksikligi nedeni ile birimler ve bireyler arasinda
koordinasyon yetersizligi ortaya cikar. Bunda yetkinin merkezilesmesinin de Onemi
biiyiiktiir. Koordinasyon yetersizlikleri, birimler arasindaki iligkilerin kopmasindan da
kaynaklanabilir. Birimlerin yetkilerinin merkezde toplanmasi, birimler arasindaki
iliskileri de asgari seviyeye indirecektir. Birimler arasi iligkilerin asgariye inmesi,

kisilerin Orgiite ve islerine yabancilasmasina sebep olacaktir.

4.6. Gorev, Yetki ve Sorumluluklarda Karmasa :

Kriz donemlerinde en sik goriilen ve ilk olarak uygulanan degisim personel
sayisinin - azaltilmasidir. Isletmeler tasarruf ©nlemi olarak o©ncelikle bu eylemi
gerceklestirirler. Krizle birlikte daralan taleple beraber iiretimin de azalmasi bu eyleme
sebep olusturur. Personel sayisinin azaltilmasi isletmelerde yoneticilere yeni ve ek
gorevler  verilmesini  gerektirir.  Bu ise Orgiit icerisindeki  hiyerarsinin
karmasiklasmasina, yetki ve sorumluluklarin belirsizlesmesine neden olur. Kriz 6ncesi
donemde birbirinden farkli alanlarda calisan ve emir komuta zincirinin degisik
basamaklarinda bulunan personel ve yoneticilerin yetki alanlarinin degismesi ast — {ist

tanimlamalariin gercek¢i anlamda yapilamamasina sebep olur.
4.7. Orgiit Uyeleri Arasinda Korku ve Panigin Artmasi :
Kriz dénemlerinde isletmelerde karsilasilan en 6nemli olumsuzluklardan biri de

calisanlarin goniilsiiz olarak isten cikartilmasidir. Kriz nedeniyle orgiitte yasanan

olumsuzluklarin etkilerini azaltmaya ya da kaldirmaya yonelik olarak basvurulan bu



yontem, orgiit i¢i dengeler acisindan son derece olumsuz etkiler yaratir. Isine son
verilme korkusu oOrgiit iiyeleri arasinda panikle birlikte bir dizi olumsuzluklar meydana

getirir. Bu donem orgiit ¢calisanlart arasindaki ¢atismalarin en yiiksek oldugu donemdir.

4.8. Karar Siirecinin Bozulmasi :

Kriz donemlerinde hem bireysel diizeyde hem de orgiitsel diizeyde zihinsel
performans azalir, karmagik problemlerin iistesinden gelme becerisi zayiflar ve karar
siireci bozulur (Dinger, 2004: 421). Karar siirecinin bozulmasinin en 6nemli nedeni
belirsizlikler ve yetkinin merkezde toplanmasidir. Bozulan karar siireci, daha 6nce bazi
konularda karar almamis olan tecriibesiz yoneticileri, bu durumlar karsisinda karar
almaya zorlar ve bu da isletmede bazi yeni ek sorunlara yol acabilir. Kararlarin
zamaninda alinamamasi sebebiyle gerilimin artmasi, ya da yanls kararlar alinmasi soz

konusu ek sorunlara drnek olarak gosterilebilir.

4.9. Morallerin Bozulmasi ve Motivasyon Eksikligi :

Kriz donemleri bazen uzun bazen de kisa olabilir. Bu donemde karsilasilan
olumsuzluklar, zaman baskis1 ve belirsizlik moral bozukluklarina yol acabilir. Bunun
yam sira isten ¢ikartilma ihtimalinin yol actigi stres ve personel maaglarinin ge¢ veya
eksik 6denmesi de calisanlarin motivasyonunu olumsuz etkiler. Morallerin bozulmasi
orgiit isleyisine de yansiyacaktir. Bu tiir durumlarda kisiler arasi ¢atismalar da artig

gosterir.



IKiNCi BOLUM
KRiZ YONETIMi

1. KRiZ YONETIMI TANIMI :

Kriz donemlerinde krize karsi etkin onlemler almak, mevcut tehlike ve
tehditlerden en az zararla ¢ikmak ve kriz ortamindaki gelismeleri firsata cevirmek
ancak etkin bir “kriz yonetimi” ile olur. Kriz yonetimi, adindan da anlasildig1 iizere
krize karsi organizasyonlar (devlet ve aym zamanda firmalar) tarafindan alinmasi
gerekli Onlemleri ifade eder. Kriz yonetimi ile ilgili farkli tanimlamalara rastlamak
olasidir. Bu tanimlamalardan bir tanesi kriz yonetimini; uyar: sinyallerinin belirlenerek,
olas1 bir krize kars1 hazirlik ve korumanin gerceklestirilmesi, gercek bir krizin varligi
halinde ise gerekli Onlemlerin belirlenmesi ve uygulanmasi olarak tanimlamaktadir
(Ataman, 2002: 253). Bir digeri ise kriz yoOnetimini; Orgiitiin varli@ini siirdiirmesini
tehlikeye sokabilecek veya olanaksiz hale getirecek siireclerin ortadan kaldirilma cabast
olarak ele almaktadir (Ataman, 2002: 253). Bu tanimlamalardan ilki, kriz yonetiminin,
sadece krizin ortaya ¢ikmasindan sonraki siireyi kapsayan bir faaliyet olmadiginin
vurgulanmasi bakimindan Onemlidir. Gercekten de kriz yonetimi, krizin ortaya
citkmasindan O©nce, uyar1 sinyallerinin alinmasi, koruma ve engellemeye yonelik
faaliyetlerde bulunulmasi gibi stratejileri de kapsar. Kriz yonetiminin konusu, mevcut
krizlere kars1 onlemler alarak bunlarin ortadan kaldirilmasi veya etkilerinin azaltilmasi
kadar, olas1 krizlere hazirlik ve korunmanin gerceklestirilmesini de olusturur.
Genellikle krizin, yOnetimin denetimi disinda olan faktorlerden kaynaklandig:
diisiiniiliir. Ozellikle krizin sebebi isletme dis1 cevre faktorleri oldugunda bu diisiince
dogru olarak kabul edilebilir.Yalniz mevcut krizi onceden hissedebilmek, etkisini
azaltabilmek veya yok edebilmek, ya da krizi bir firsata doniistiirme asamalarinin
isletme yonetimi ile yakindan ilgisi vardir. Krizin tiim isletmeler lizerinde ayni olumsuz
etkileri yarattigim sOylemek yanlis olacaktir. Eger Oyle olsaydi kriz doneminde tiim
isletmelerin ayn1 derecede iniste olmalar1 beklenirdi. Fakat durum boyle degildir. Kriz
donemlerinde isletmeler, olasi bir krize kars1t aldiklar1 tedbirler Olgiisiinde
etkilenmislerdir. Bu tedbirler ya da tedbirsizlikler sonucunda bazi isletmeler olasi en az
zararla krizi atlatirlarken bazilar1 yasamlarin1 sona erdirmek zorunda kalmislardir. Bazi

isletmeler ise mevcut kriz durumunu bir firsata ¢evirebilmiglerdir. Yonetim, cok nadir



olarak krizin ortaya ¢ikisini ve aciliyetini kontrol edemez. Ancak krizin karsilanmasini
ve ¢cOziimiinii kontrol edebilir. Ciinkii biitiin krizler, tamamiyla beklenmedik bir anda ve
onlenemez sekilde ortaya ¢ikmaz. Aksine dnceden bir ¢ok kez ikaz eder (Dinger, 2004:
423). Kriz yonetimi, orgiitiin krize karst hazirlikli olmasini saglamalidir. Orgiitiin icinde
yasadig1 ekonomik, politik, sosyo — kiiltiirel ve rekabet kosullarinda olusan degisimler,
her ne kadar kontrol edilemez degiskenler olarak kabul edilirlerse de bir ¢cok orgiit bu
degisimlerden kaynaklanan krizleri 6ngdérme ve ortadan kaldirma firsatina sahiptir.
Orgiitlerin bu firsat1 kullanabilmeleri etkin bir kriz yonetimini gergeklestirebilmelerine
baghdir. Isletmelerde kriz yonetim faaliyetlerinin genel olarak ozellikleri su sekilde

siralanabilir;

e Kriz yonetimi, isletmelerin olasi krizlere kars1 daima hazirlikli olmasini saglar.

e Kriz yonetimi, birden fazla sathadan olusan kompleks bir siirectir.

e Kriz yonetimi, isletmelerin yasamlarini devam ettirmesini tehlikeye sokabilecek
ya da olanak dis1 birakacak nitelikteki durumlarla ilgilidir.

e Etkin bir kriz yonetimi, isletmelerde krizlerin kisa siirede kontrol altina alinip
kayip ve zararlar1 sinirlayabilme avantajina sahiptir.

e Kriz yonetimi isletmelerin Ozelliklerine gore farklilik gosterir ( Tekin ve

Zerenler, 2005: 109).

Kriz yonetimi, yonetimin 6zel bir tiiriidiir ve genel yonetim siirecinden bagimsiz
olarak ele alinmamalidir. Aksine kriz yoOnetimi, genel yOnetimin sahip oldugu
ozellikleri de kapsar. Kriz yonetimi, krizin en az kayip ve zararla atlatilmasini saglar.
Krizin oOrgiit lizerindeki olumsuz etkilerinin siddeti, kriz yOnetiminin varligina ve
basarisina bagh olarak farklilik gosterir.

Kiiresellesmenin bir sonucu olarak, krizlerin kaynagini sadece yerel kosullar
yaratmamakta, ayni1 zamanda global olumsuzluklarda kriz nedeni olabilmektedir.
Dolayisiyla global gelismelerin yerel yansimalart dikkatle izlenmeli ve stratejiler buna
gore konumlanmalidir. Kriz yonetimi, olumsuz kosullardan orgiitiin en az zararla,
itibar1 zedelenmeden gecebilmesi sonucunu yaratacak bir yonetim siirecidir. Krizlerin,
onlenemedigi takdirde oOrgiit yapisina olan tahribati ¢ok biiyiiktiir. Dolayisiyla kriz
yonetimini siirekli kilmak, tesis etmek zorunludur. Su hicbir zaman unutulmamalidir ki

kriz yonetimi siirekli bir islemdir. Baslangici ve sonu yoktur. Onceden tahmin



edilebilen krizlerle ilgili hazirlanan planlarin, tekrar tekrar goézden gecirilmesi
gerekmektedir. Kriz doneminde basari, etkin bir isletme yonetimi ile saglanabilir. S6z
konusu isletme yOnetimi, kriz 6ncesi igletme yonetimi, kriz zamaninda isletme yonetimi

ve kriz sonrasi isletme yonetimi olmak iizere {i¢ asamada incelenebilir ( Tiiz, 1996: 17).

2. KRiZ ONCESIi iSLETME YONETIMI :

Isletmeler icin 6ncelikle onemli olan krizin basladig1 donemde krizi atlatmanin
veya gecistirmenin yollarim1 aramak degildir. Kriz asamasina gelmeden once, krizin
gelmekte oldugunu hissedebilmek, kriz sartlarin1 basar1 yoniinde kullanabilmek orgiitler
icin asil amag¢ olmalidir. Orgiitlerin kriz 6ncesi donemdeki anlayislar1 ncelikle krizleri
onlemeye yonelik olmakta, bu hedef dogrultusunda olusabilecek krizlerin sinyallerinin
onceden tespit edilmesi ve Onleme mekanizmalarinin hayata gecirilebilmesine iliskin

calismalar1 kapsamaktadir.

2.1. Krize Kars1 Planlama :

Orgiitler kriz planlamas1 yaparken oncelikle krizle karsilasmamak, bunun
basarilamadigi durumlarda da krizi miimkiin olan en az hasarla atlatabilmek amaciyla
hareket etmektedirler. Krize iliskin planlamalarin kriz ortaya ¢iktigi zaman yapilmaya
baslanmasi Orgiit calisanlarinin ve yoneticilerinin panige siiriiklenmesine ve dolayisiyla
da orgiit igerisinde bir kaos ortami olusmasina sebebiyet verecektir. Orgiitiin kriz anina
kadar hicbir hazirliginin bulunmamasi etkin kararlar alinmasini engelleyecek, énceden
belirlenmis bir strateji olmadigindan dolay1 da bu kararlar zamaninda
uygulanamayacaktir. Plansizlik, krizin siddetini arttiran en biiyiik iki etkenin, belirsizlik
ve acil cevap verme mecburiyetinin getirecegi sorunlarin en siddetli sekilde
hissedilmesine neden olacaktir. Isletmeler krizden en az etkilenecek bir yap:
olusturabilmek i¢in her seyden once i¢inde bulunduklari durumu belirlemelidirler. Bu
belirlemelerin yapilabilmesi i¢inde Orgiit i¢ yapist ile ilgili bazi sorularin cevaplanmasi
gerekmektedir. Bu sorulara verilecek cevaplar orgiitiin kendisini tanimasina olanak
saglayacak, dolayisiyla ortaya c¢ikan sonuglar dogrultusunda Onlemler almasini

kolaylastiracaktir.



Bu sorulari siralayacak olursak;

e Orgiit tam olarak hangi is alan1 icerisindedir ?
Orgiitiin igcinde bulundugu is alanini net bir bicimde tanimlayabilmesi, faaliyet
gosterdikleri alanlar1 analiz edebilmesine, dolayisiyla  yine bu alandaki
potansiyel tehlikeleri tanimlayabilmesine imkan saglar.

e  Orgiitiin iiriin gruplarina gore pazar hedefleri, karlilik, pazar pay1 ve istikrar gibi
amagclarindan hangisi ya da hangileri 6nceliklidir ?
Boylelikle olast krizler karsisinda orgiitiin Oncelikli uygulamaya konulacak
stratejileri saptanmus olur.

o Orgiitiin ve rakiplerin pazardaki konumu nedir ?
Bu soru yine kriz donemlerinde orgiitiin faaliyet gosterdigi alandaki durumunun
neler olabilecegi konusunda dogru tahminler yiiriitiilip, bu tahminler
dogrultusunda 6nlemler alinmasini olanakl kilar.

e  Orgiitiin i¢ dinamiklerinin yapis1 nasildir ?
Hazirlanan planlarin orgiitiin geneline uygulanabilmesi, basta yonetim olmak
izere tiim personele aktarilabilmesi i¢in Orgiitiin iletisim yapisinin giiclii olmasi

gerekmektedir (Pira ve Sohodol, 2004: 188).

Goriildiigii iizere planlama yapilirken yogunlasilan konular birden fazladir.
Yalniz planlama asamasinda orgiitler bazen asir1 planlama gibi bir hataya diiserek hi¢bir
zaman gerceklesmeyecek durumlar icin ayrintili planlar ve yontemler de
gelistirebilmektedirler.Bu baglamda, krizlere kars1 yapilacak planlamalar genis
tutuldugunda, beklenenin tersine, olumsuz sonuglarla da
karsilagila bilinmektedir. Kriz planlamasinin hazirlanmasi sirasinda arastirmanin ve
cevre analizlerinin ¢ok biiylik 6nemi bulunmaktadir.

Kriz planlar1 hazirlanirken asagidaki noktalara mutlaka dikkat edilmesi gerekmektedir;

e Tehditleri incelemek.

e Medyayi proaktif sekilde takip etmek.

e  Orgiitiin tarihini ve sanayi dalini iyi tanimak.
e Tiim bilgi kaynaklarin1 denetlemek.

¢ Anabhtar c¢ikar sahiplerini hedefleyerek onlarla siirekli diyalog icinde olmak.



e Tehditleri icten yonetmek.

¢ Bilgi ve eylem i¢in siirekli hazir olma (Pira ve Sohodol, 2004: 190).

Kriz yonetimi igerisinde planlama Onemli bir yer tutar. Hatta planlama,
orgiitlerin bir kriz yonetimine sahip olduklarinin en biiyiik gostergesidir diyebiliriz.
Ancak burada iizerinde durulmasi gereken nokta her orgiitiin hazirladig1 kriz planinin
birbirinin aynist standart recetelere bagli olmayacagi, aksine Orgiitlerin kendi i¢
dinamiklerine, cevresel konum ve kosullarina uygun planlar gelistirme gerekliligidir.
Diger bir Onemli nokta ise hazirlanan bu planlarin siirekli giincellestirilmesi
zorunlulugudur.

S6z konusu planlama egliginde hazirlanan kriz planlart asagidaki asamalardan

olusmaktadir;

¢ Kiriz durumlarinin listelenmesi ve tanimlanmasi.

¢ Her bir krizle bas edebilmek i¢in strateji ve taktikler gelistirilmesi.

¢ Kirizden etkilenebilecek kisilerin ve gruplarin tanimlanmasi.

e Kriz yonetim ekibinin olusturulmasi, gorev, sorumluluk ve calisma
sartlarinin belirlenmesi.

e Zarari en aza indirecek kriz iletisim planinin hazirlanmasi.

e Krize yonelik senaryolarin hazirlanmasi, buna dayali planlamanin
gerceklestirilmesi.

® Yapilan tiim aktivitelerin test edilmesi (Pira ve Sohodol, 2004: 192).

Krizle karsilasildigi zaman, aceleyle gelisigiizel hareket etmek yerine, heniiz
kriz olusmadan, hatta kriz sinyalleri alinmadan, acil 6nlem rehberi hazirlamakta yarar
vardir. Bu rehberde, kriz aninda ilk yapilamasi gereken hareketler ve bu hareketlerin
kimler tarafindan uygulanacagi belirtilmelidir. Ayrica kriz aninda hemen ulasilmasi
gereken kisilerin telefon numaralarinin, adreslerinin kayitlar1 bulunmalidir. S6z konusu
“acil ulagilmas1 gereken kisiler”in kapsami isletmedeki kilit pozisyondaki kisilerden
tedarik¢ilere, medya temsilcilerinden devlet adamlarina kadar genis bir yelpazeyi

kapsayabilir.



Sekil 2. Merkezi Kriz Yonetiminin Orgiit icindeki Yapilanmasi.
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Yonetimi
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Kaynak: Ataman, Goksel. Isletme Yonetimi s. 261.

2.2. Kriz Oncesi Organizasyonel Degisim :

Kriz oncesi isletmelerin orgiitsel yapilarini degistirerek, krizden ¢ikisa yonelik
saglikli bir yap1 hazirlamis olmalari 6nemli bir avantajdir. Bu amagla degisim
miihendisliginden yararlanmak, yeni organizasyon modellerine asamali olarak gecmek,
organik oOrgiit yapis1 hazirlamak, esnek uzmanlasmaya agirlik vermek, organizasyonu

sistem haline doniistiirmek onerilmektedir (Tiiz, 1996: 32).

2.2.1. Reorganizasyon :

Icinde bulundugumuz hizli degisim siirecinde acik bir sistem olarak her tiirlii
degisime, gelisime, ayn1 zamanda da tehlikeye kars1 duyarli bir konuma gelen orgiitler,
olasi tehditlere kars1 s6z konusu degisim siirecine kendilerini uydurmak zorundadirlar.
Orgiitler ancak bu sayede, cevresel degisimin gerektirdigi iyilestirmeleri ve yenilikleri
takip ederek coziilme siirecinin oniine gegebilirler. Orgiitsel degisimin bir sistem
anlayist icinde yeni kosullara gore gerceklesmesini saglayacak anlayislardan biriside
reorganizasyondur. Reorganizasyon, isletmelerin belirledigi ama¢ ve hedeflere
ulasabilmesi i¢in degisen kosullara gore orgiite yeni bir yap: ve anlayis kazandirmaktir (
Tutar, 1999: 80 ). Acik bir sistem olmanin dogal bir sonucu olarak orgiitler, degisik

cevresel faktorler tarafindan etkilenirler. Bu etkilesim siirecini bagariyla karsilayamayan



orgiitler zamanla yetersizlesir, etkisiz duruma gelebilirler. Reorganizasyon, bu
yetersizlesmeyi ortadan kaldirma ve mevcut sartlar dogrultusunda yeniden
yapilandirmay1 icerir. Reorganizasyon faaliyetler orgiitiin amaclarina ulasabilmesi i¢in
en 1yl yapmin olusturulmasi ve iyilestirme faaliyetlerinin kesintisiz bir sekilde
stirdiiriilmesini icermekle beraber giiniin kosullarina uygun, ortak sorumluluk bilincinin
gelistirilmesi i¢in yeni bir organizasyon kiiltiiriiniin olusturulmasi, stratejik arastirmalar
yapacak ve kararlar alacak liderlerin gelistirilmesi gibi faaliyetleride kapsar (http//
www.kalder.org.tr). Orgiitlerde degisimin getirdigi yenilikleri takip edememekten
kaynaklanan stratejik acigin kapatilabilmesi i¢in organizasyonlarin tekrar gozden
gecirilmesi ve yeni bir anlayisla yapilandirilmasi faaliyetleri olan reorganizasyon,
sistemi Ongoriilen hedeflere daha etkin ve rasyonel yontemler kullanarak kavusturmayi
hedefler. Yukarida yapilan tanimlamalar 1518inda reorganizasyonun amaglarini

maddeler halinde siralayacak olursak;

o fsletmenin amaclarma ulasabilmesi icin en iyi yapmin olusturulmasi ve
iyilestirme faaliyetlerinin kesintisiz bir bi¢imde siirdiiriilmesi.

¢ @Giiniin kosullarina uygun, ortak sorumluluk bilicinin gelistirilmesi.

e Isletmelerin bugiinkii teknolojiyle donatilmasi ve teknolojinin bir sistem
(bilisim) anlayisiyla orgiitlenmesi, buna uygun personelin saglanmasi.

e I[sletmelerde etkili bir haberlesme sisteminin kurulmasi, kiiresel haberlesme
imkanlarindan yararlanma ve yabanci dil bilgisinin saglanmasi.

e Kiiresel olcekte isletmeler i¢in yeni bir orgiit kiiltiiriiniin olusturulmasi, stratejik

arastirmalar yapacak ve kararlar alacak liderlerin yetistirilmesi (Tutar, 1999:

81).

Bu amaclar dogrultusunda reorganizasyon faaliyetleri, orgiitiin tiim unsurlar1 (fiziki,
mali, beseri) acisindan verimlilik ve etkinlik saglayacak bir yapinin kurulabilmesine

imkan verir.

2.2.2. Degisim Miihendisligi :

Giiniimiizde, ozellikle globallesmenin yarattigi etkiler sonucunda, tiim orgiitler
hizla degisen cevre kosullarinin ve siddetle artan rekabetin baskisi altinda kalmiglardir.

Orgiitlerin etkisi altinda kaldiklar1 bu ¢evresel degisimler ve siddetli rekabet orgiit



biinyelerinde koklii degisimleri zorunlu kilmaktadir. S6z konusu kokli degisimler
orgiitiin bilgi-islem, orgiit yapis1 ve kiiltiiriiniin degisimini kapsamaktadir. Orgiitlerin
giiniimiiziin beklentileri dogrultusunda ve degisen sartlara uyum saglayacak sekilde
yeniden yapilandirilmas: islemi degisim miihendisligi olarak adlandirilmaktadir.
Degisim miihendisligi, yillardir siiregelen Orgiit siireclerinin ve bu siirecleri
gerceklestiren is ve yontemlerin radikal diisiinceler ile yeniden tasarlanmasi ve
uygulanmasimin saglanmasidir (Pira ve Sohodol:2004: 58). Sirketlerin rekabet
yeteneklerini gelistirmeleri, elemanlarinin daha fazla caligmalarini saglamakla degil,
daha farkli bir sekilde caligmalarim1 6grenmeleriyle miimkiindiir. Bu ise sirketlerin ve
elemanlarinin, bu zamana kadar basarili olmalarini saglayan ilke ve teknikleri
unutmalart gerektigi anlamina gelmektedir. Sirketlerin bugiine kadar basarili olmasini
saglamis bu ilke ve tekniklerin yerini alacak olan is diinyasinin ii¢ sa¢ ayagini olusturan
"miisteri-rekabet-degisim" unsurlarini zorlamalar1 tiim sirketleri yonetim anlayislarini
degistirmeye yonelik devrimsel nitelikleri yapilanmaya zorlamasi ortaya degisim
miihendisligini (reengineering) ¢ikarmistir (http//: www.isguc.

org,2003).Degisim miithendisligi reorganizasyon kavramu ile karistirrlmamalidir.
Reorganizasyon, bir organizasyonun, Orgiit yapisinin yeniden diizenlenmesini ifade
eder. Degisim miihendisligi, reorganizasyon kavramini da iceren genis boyutlu bir
kavramdir (http//: www.canaktan.org, 2004). Mantiginda; uzun siire 6énce belirlenmis
prosediirleri bir yana birakarak, orgiitiin yapisinin yeniden olusturulmasi yer alir. Siireg
yenileme, siirekli ve kiiclik gelismeler saglamak degil, tim Orgiitsel siire¢ ve
faaliyetlerde koklii ve biiyiik degisiklikler yapmay1 icerir. Organizasyonlarda bir
degisimin gerceklestirilmesi i¢in her seyden Once, organizasyonlar analiz edilerek,
“nicin degisim” e gerek duyuldugu tespit edilir ve organizasyonda tiim c¢alisanlar
arasinda, kabul edilecek bir vizyon ve ortak hedef belirlenir. Bunun i¢in orgiitlerde,
gecmisteki tiim uygulamalar terk edilir, degisim icin acil 6nlemler alinmas1 geregi ciddi
sekilde ortaya konulur.

Degisim miihendisligini zorunlu kilan etkenleri ii¢ ana bashk altinda toplamak

miimkiindiir.



2.2.2.1. Miisteri :

198011 yillardan itibaren, gelismis {iilkelerde, satici-miisteri iligkilerinde bir
degisim yasanmaktadir. Eskiden satici istedigi mal ve hizmeti, istedigi fiyata, istedigi
kalitede, istedigi yer ve zamanda miisteriye satarken, giiniimiizde durum tamamen
degismistir. Asir1 rekabet ortaminda, baskin rolii oynayan artik satict degil miisteridir.
Neyi, ne zaman, nasil istedigini ve istedigi sey icin ne ddeyecegini artik satic1 degil,
miisteri sdylemektedir. Kisacasi, 1950-1970'lerdeki biiyiiyen kitle pazarinin yerini ne
istediklerini, ne kadar 6demek istediklerini ve istedikleri sartlarda nasil alacaklarini
bilen miisteriler almistir. Bu miisteriler, miisteri-alic1 iligskisindeki sasirtici degisikligi
kavrayamayan ya da anlayamayan sirketlerle ugragsmak onlarin iiretmis olduklari
triilnleri ya da sunduklari hizmetleri almak zorunda degillerdir (http//:
www.ceterisparibus.net/

isletme/makaleler, 2002).

2.2.2.2. Rekabet :

Rekabet kavrami artik ¢ok daha farkli bir boyut icermektedir. Eskiden bir
isletme pazara uygun bir hizmet ya da iiriinii en iyi fiyattan sundugu zaman satigini
gerceklestirirdi. Fakat bu durum giintimiizde ¢ok degismistir. Eskiden iiretici isletme
sayist talep eden kitleyi karsilayamiyor ve pazarda iireticinin az olmas ile iiretilen
mamul ya da hizmet alic1 bulabiliyordu. Oysa artik pazarda bir ¢ok iiretici bulunmakta,
bu durum ise rekabeti arttirmaktadir.Kiiresellesen pazarda miisteriyi etkileyen rekabeti
farklilastiran bir cok faktor etkili olmaktadir. Kiminde kalite, kiminde fiyat, kiminde
satig Oncesi ve satis sonrasinda hizmet onem kazanirken, bazi sektorlerde tiim bu
faktorler ayni anda isletmeler tarafindan dikkate alinmak durumunda kalinmaktadir

(http//: www.isguc.org, 2003).

2.2.2.3. Degisim :

Degisimin kendi yapis1 degisken bir kavramdir. Ozellikle giiniimiizde degisim,
stirekli ve 1srarci bir hale gelmekte ve normal bir olay olarak algilanmaktadir. Diinyanin
kiiresellesmesi, ekonomik sinirlarin kalkmas: ile birlikte, sirketler piyasada yeni iiriin ve

hizmet sunabilecek ¢ok sayida rakiple karsi karsiya kalmislardir. Yeni iirlin ve



hizmetlerin sunum hiz1 teknolojik degisimin hizi ile orantili bir sekilde artmaktadir.
Teknolojinin gelismesi piyasaya yeni iiriin ve hizmetlerin ¢ikmasini saglamistir.
Teknolojinin gelismesine paralel olarak {iriin ve hizmetlerin kullanim siireleri
kisalirken, yeni iirlin ve hizmet gelistirme ve bunu sunma siiresi de kisalmistir. Artik
sirketler eskiye oranla daha hizli hareket etmek ve bu piyasada ayakta kalabilmenin
geregi olan sartlar1 yerine getirmek zorundadirlar. Goziimiizle gordiigiimiiz ya da
goremedigimiz her sey degismektedir. Bir orgiit icin hayati oneme sahip olan faktorler
akil almaz bir sekilde degisirken, sirketlerin bu degisme kayitsiz kalmalar1 artik
imkansidir. Dolayisiyla sirketler statik bir ortamda is yapmaya gore degil, dinamik
yapilara adapte edilebilecek sekilde dizayn edilmelidir.

Bir organizasyonda basaritya ulasilmasinin yolu organizasyondaki sorunlarin ¢ok
iyi sekilde analiz edilmesi, sonrasinda bu sorunlarinin ¢odziimiine yonelik en uygun
stratejilerin bulunmasi ve uygulanmasindan gecer. Dogru tedavi i¢in dogru teshis
gereklidir. Herhangi bir organizasyondaki sorunlart ortadan kaldirabilmek i¢in planli,
kararli, sabirli ve sistematik olunmasi ©Onem tasimaktadir. Yalniz tiim bunlar
organizasyonda yiiksek performansa ulagmak i¢in yeterli degildir. Organizasyondaki
degisimin nasil yonetilecegini de bilmek gerekmektedir. Degisim miihendisligi adi

verilen teknigin gorevi de budur (http//:www.canaktan.org, 1999).

2.3. Yeni Organizasyon Modellerine Asamah Gecis Saglamak :

2.3.1. Toplam Kalite Yonetimi :

Kalite sozciigi kullanim amacina gore degisik anlamlar ifade edebilir. Bircok
kisiye gore kalite * pahal1”, “liikks”, “az bulunur”, “listiin nitelikte” v.b. kavramlarla eg
anlamhdir. Teknik formasyondaki kisilere gore kalite ise “standartlara uygunluk™ ile
Ozdestir. Tek bir ciimle ile agiklamak gerekirse kalite, istenen Ozelliklere uygunluktur
(Kavrakoglu, 1996: 10).

Toplam kalite yonetimi ise basit anlamiyla organizasyonlarda kaliteyi artirmay1
amaclayan bir yonetim felsefesidir (http://www.canaktan.org). Daha genis bir
tanimlama yapacak olursak Toplam Kalite YOnetimi; miisteri beklentilerini her seyin
tizerinde tutan ve miisteri tarafindan tanimlanan kaliteyi, tiim faaliyetlerin yiiriitiilmesi

sirasinda  liriin - ve hizmet biinyesinde olusturan bir yonetim bicimidir (

http//:www.yayim.meb.gov.tr/yayimlar, 2002).



Krizleri 6nleme ya da krizlerden ¢ikma siirecinde isletmelerin yeni organizasyon

modellerini uygulamasi Onemlidir. Toplam kalite yOnetimi, isletmenin yeni bir

yaklasim icinde ele alinmasiyla birlikte, tiim faaliyetlerin yerine getirilmesinde kalite

odaklt bir anlayisi temsil etmektedir. Toplam kalite yonetimi kalite {izerinde

yogunlasarak miisterilerin ve c¢alisanlarin tatminini Ongodren ve biitiin personelin

katilimina dayanan bir yonetim modeli olarak ifade edilebilir (Tekin ve Zerenler, 2005:

120). Asagidaki tabloda toplam kalite yOnetiminin uyguladigi organizasyonlar ile

geleneksek organizasyonlar arasindaki farklar goriilmektedir.

Tablo 1. Geleneksel organizasyonlar ile Toplam Kalite Yonetiminin uyguladig:

organizasyonlar arasindaki farklar.

Geleneksel Organizasyonlar

Toplam Kalite Yonetimi

Uriin odakl1
Bireysel performans
Hiyerarsi

Statiklik

Emir-Komuta

Miisteri ve siire¢ odakl
Grup performansi
Esitlik

Degisim

Katilim

Kaynak: Tekin ve Zerenler, Krizi Yonetebilmenin Sirlari, s.121

Tablo 1 de goriildiigii gibi, toplam kalite yonetimi anlayisinda insan ve Orgiitlenme

faktorleri agirhiktadir. TKY nin belli bash 6zellikleri asagidaki gibidir;

e Miisteri merkezlilik: Isletmeler miisteri beklentilerini etkin olarak karsilama

temelinde kurulur.

o lsletmelerin iist yonetimi, kalite anlayisini destekler ve bu anlayisin

isletmelerde uygulanmasina desteklik yapar.

e Tam katilim: Calisanlarin tamaminin katilimi saglanir. Bu amaca ulasilmak

maksadiyla iist yonetimden baglayarak biitiin orgiitsel birimlerde calisanlar

egitilir.

e (diil Sistemi: Kalite yoniinde etkin oneriler ddiillendirilir.

e Zamanmn etkin kullanimi: Mal veya hizmetin daha iyisini yapma olanagi

yoksa, iiretimine ayrilan zaman azaltilir.




¢ Onleme: Onceden kalite yaratarak, hatalarin 6nlenmesi amaglanir.
e Uzun vadeli bakis: Isletmelerde TKY bilincinin yerlesmesi ve uygulanmasi

stireklilik arz ettiginden, uzun bir zaman dilimine yayilmistir ( Tiiz, 1996:

36).

Geleneksel denetimde kalite kontrolii, yonetimin sorumluluklarindan birisidir.
TKY’de ise, tepe yoneticilerinden alt kademedeki isgorene kadar, herkes kaliteden
sorumludur. Geleneksel kontrol yonteminde, sadece oOrgiit dis1 son kullanicilar, yani
tilkketiciler amaclanmistir. TKY’de ise i¢ miisteriler (burada iiretim siirecinin her bir
asamasi1 Onceki agamanin miisterisidir) hammadde saglayanlar ve destek personelde goz
oniinde bulundurulur. TKY hem bir yonetim diisiincesini hem de oOrgiitsel iklimde
degisimi ifade eder. Calisanlar1 yargilayici olmaktan ¢ok yonlendirici, i¢ ve dis cevreyi
dikkate alan, calisanlariyla birlikte hareket etmeyi benimsemis, yetkilendirici bir
anlayis1 ifade eder. Bu kapsamda TKY’nin temel hedefleri; miisteri odaklilik, siirec
tyilestirme, yetki devri, liderlik, organizasyonel etkinlik, bilgi teknolojilerine dayal1 bir
yonetim anlayisidir. Oncelikle belirtmek gerekir ki kalite denildiginde sadece “mal ve
hizmet kalitesi” ya da “liriin kalitesi” anlasilmaktadir. Oysa iiriin kalitesini ortaya
cikartan bir ¢ok unsur bulunmaktadir ve tiim bu unsurlar bash basina kalitenin birer
boyutunu olustururlar ( http:// www.canaktan.org ).

Uriin kalitesi esasen sonuctur. Bu sonucu belirleyen baslica unsurlar ise sunlardir:

e Liderlik kalitesi,
® Yonetim kalitesi,
e [nsan kalitesi,

o Sistem kalitesi,

e Siireg kalitesi,

¢ Donanim kalitesi, (http:// www.canaktan.org ).

Yukaridaki unsurlara baktigimizda ortaya c¢ikan bir realite sz konusudur ki; bu da
toplam kalite yonetiminin ¢ok boyutlu bir olgu oldugudur. Buna bagl olarak da; toplam
kalite yoOnetimini sadece mekanizmalarin degil, bireylerin performanslarim1 hatasiz
olarak gerceklestirmeleri gerekliligi iizerine kurulmus, dogru Onlemlerin alinmasina

yonelik cabalar lizerinde yogunlagsan ve buna bagli olarak sorunlarin kaldirilmasini



hedefleyen, zaman olgusunu dikkate alan, miisteriye Oncelikli bir konum edinme
kapilarin1 aralayan ve her seyden onemlisi isletmelerin yasamlarina siireklilik kavramini
kosulsuz olarak sokan bir yaklagim olarak ifade etmek uygun goziikmektedir ( Diindar,

2003: 127).

Isletmelerin biitiin kademelerinde verimlilik artisina neden olan TKY’nin

isletmeye saglayacagi bazi yararlar vardir. Bu yararlari siralayacak olursak;

e Dar acidan bakildiginda, mal ve hizmetlerin kalitesinin yiikseltilmesiyle,
hatal iirin sayis1 azalir. Ciinkii, TKY ile isletmenin tamaminda bir iyilesme
s0z konusu olur, girdiler ve iiriinler tiim proseslerde kontrol edililir.

e Kaliteyle ilgili sikayet sayis1 azalir.

e Miisterilerin giiveni ve tatmin diizeyleri ytikselir.

e Kaynak israfi ve maliyetler azalir.

¢ Birim maliyetler azalir.

o Uretim miktar1 artar ve rasyonel iiretim planlar1 hazirlamak miimkiin olur.

o Orgiit icindeki kisiler ve birimler arasindaki iletisim ve bilgi akist daha
diizenli hale gelir.

e Ar-Ge faaliyetleri hizlanir.

Kalite anlayisinin bir yOnetim felsefesi ve yaklasimi haline gelmesi bazi
standartlarin olusmasini zorunlu hale getirmistir. Isletmelerin belirlenen standartlar:
yakalaylp yakalayamadiklarimi tespit etmek igin, yetkili kuruluslar tarafindan
sertifikalar verilmektedir. Bu kuruluslar {iilkemizdeki calismalarina, Cenevre’deki
Uluslararas1 Standartlar Organizasyonunun (ISO), 1992 tarihinde “ISO Standartlar1”
olarak bilinen bir takim standartlar1 yayinlamasi ile baslamistir ( Tutar, 1999: 89). ISO
standartlar1 9000 serisi ve 14000 serisi olmak iizere iki grupta toplanir. 9000 serisi, bir
isletmenin i¢ biinyesindeki faaliyetlerinde yapmasi gereken tarifleri kademeler itibariyle
ele alir. ISO’nun (Uluslararas1 Standartlar Organizasyonu) tammmina gore 9000 serisi su

standartlardan olugmaktadir;



ISO 9000: Kalite Yonetimi ve Kalite Giivencesi standartlar1 secim ve kullanim
klavuzu.

ISO 9001: kalite sistemleri — tasarim/gelistirme, liretim, tesis ve hizmette kalite
giivencesi modeli.

ISO 9002: Kalite sistemleri, liretim ve tesiste kalite giivencesi modeli.

ISO 9003: Son muayene ve deneylerde kalite giivencesi modeli.

ISO 9004: Kalite yonetimi ve kalite sistemleri eleman1 — kilavuz.

ISO 9004-2: Hizmetler i¢in kilavuz.

ISO 9005: Kalite sozliigii (Kavrakoglu, 1996: 49).

Bu serideki 9001, 9002 ve 9003 birer standart 6zelligindedir ve kapsadiklar1 faaliyetler
farklidir. 9004 ise bir cesit kalite giivencesi ders kitab1 6zelligindedir. 9000 ise biitiin bu
standartlarin nasil kullanilacagini agiklayan bir rehber seklindedir.

Isletme yoneticileri, isletmelerde “insana deger vermek ve onu degerlendirmek”,
“ siradan insanlarda olaganiistii performanslar saglamak” gibi TKY felsefelerini
uygulayarak, calisanlarin olasi bir kriz ortamini agsma yolundaki uygulamalara destek
vermelerini saglamalidir. Aksi bir durumda orgiitsel etkinsizlik durumu ile kars1 karsiya
kalinabilecektir (Tekin ve Zerenler, 2005: 122). Algilanan kalite, tiiketicinin, bir
mamulii kullandiktan sonra, biitiin olarak, miikemmelligini degerlendirilmesidir. Bu
degerlendirme tiiketicinin o mamulden beklentileri ile mamuliin algiladig1 gercek
performansi arasindaki farkliliga dayanmaktadir. Bu noktada kalite kavraminin iki
temel boyutunun ortaya c¢iktigin1 géormekteyiz. Tasarim kalitesi ve uygunluk kalitesi.
Tiiketici istek ve ihtiyaglarinin belirlenmesi asamasindan sonra oOrgiitler bu istek ve
ihtiyaclarin karsilanmast yOniinde c¢alismalarda bulunurlar. Bu caligmalar, gerek
mamuliin tasarimi gerekse iiretim esnasinda belirlenen kalite seviyesine uygunlugunu
saglayacak bicimde sekillenir. Bunun iginde stratejik planlama uygulanmasi
gerekmektedir. Toplam kalite, stratejik yOnetim gerektirir ve stratejik yonetilen bir

kurumun krizlerle karsilasma olasilig1 cok daha diistiktiir.
2.3.2. Ogrenen Organizasyonlar :
Kriz Oncesi organizasyonel degisim siirecinin toplam kalite yonetiminden

sonraki ikinci asamasini Ogrenen organizasyonlar olusturur. Giiniimiiziin kiiresel,

ekonomik, siyasal, sosyal ve kiiltiirel kosullar1 orgiitleri siirekli bir sekilde 6grenmeye



zorlamaktadir. Degisim temposunun hizlanma zorunululugu ise de8isme yeteneginin,
giinlimiiz kosullarinda, bir rekabet iistiinliigii olarak kabul edilmesine sebep olmustur.
Degisime karsi yaratici tepkide bulunmak ve degisimi firsatlara doniistiirmek igin
stirekli yeni arayislar icinde olan yoneticiler ve organizasyon kuramcilari; 6grenen
organizasyonlar yaklasimini ortaya koymuslardir (http//: www.akdeniz.edu.tr/kalite/
bilgiler/ ogrenen org, 05.05.2005). Isletmeler tarafindan gelismelerinde ve rekabet
ustiinliiklerini  korumalarinda calisanlarin = sahip oldugu Ogrenme potansiyelini
kullanmanin 6neminin fark edilmesi kurumsal 6grenmenin hizlanmasina, dolayisiyla
ogrenen organizasyonlar kavrammin hizla yaygmlasmasma neden olmustur. Ogrenen
organizasyon kavrami, ¢ok farkli sekillerde tanimlanan bir kavram olma o6zelligine
sahiptir. En basit anlamiyla organizasyonel dgrenme; biiyiime, gelisme, farklilagsma ve
daha  iyiye ulasma icin  gelisme  olarak  tarif  edilmistir  (http//:
www.freehost21.websamba.com/endustri/yonetim). Daha kapsamli bir tanimlama
yapilacak olunursa 6grenen organizasyon; biitiin iiyelerinin 6grenmesini saglayan ve
kendini devamli doniistiirebilen organizasyon olarak ifade edilmektedir. Ogrenen
organizasyonlar sistematik sorun ¢dzme yetenegine sahiptir. Bu yetenek isletmenin
sistematik olarak veri toplama, sorunlar1 analiz etme, istatistiksel yontemleri kullanarak
verileri diizenleme ve yorumlamay1 kapsamaktadir ( http//: www.humanresourcefocus.

com, 2005). Ogrenen organizasyonlar siirekli 6grenmeyi tesvik ederler, calisanlarin
gelisimine Oncelik verirler, acik haberlesmeyi ve yapici iletisimi saglarlar. Toplam
kalite yonetimi ile 6grenen organizasyonlar arasinda temel bir farklilik olmadig: ileri
siiriilmektedir. Ancak toplam kalite yonetimi degisime uyum saglamaya ve tiiketici
beklentilerini karsilamaya calisirken, 6grenen organizasyonlar yalnizca degisime adapte
olmakla kalmayip, degisimin Oniinde kalmaya ve siirekli 6grenmeye calisirlar (Tiiz,
1996: 36). Ogrenen organizasyonlar tiiketici beklentilerini onceden gorerek talep
yaratirlar. Bu agidan krizden kagisa uygun bir yapilanmalar1 vardir. Bir isletmenin

Ogrenen organizasyon olabilmesi i¢in asagidaki ozelliklere sahip olmasi gerekir;

e Orgiit, dis ¢cevreye karsi acik olmalidir. Cevrede meydana gelen degisim ve
gelismeler 6grenmenin yoniinii belirlemesi acisindan 6nemlidir.

e Ortak vizyon ve sistem diisiincesi benimsenmelidir. Tiim calisanlar bu goriis
dogrultusunda hareket ederek birbirlerinin cabalarim1 tamamlayici etkiye sahip

olurlar ve bu sayede bir sinerji aciga ¢ikar.



e Senaryo analizi yontemi kullanilarak, gelecege iliskin stratejiler belirlenmelidir.
Yoneticilerin olasit kriz durumlarinda neler yapabileceklerini deneme ve
ogrenmesi firsat1 yaratilir.

e (Geleneksel orgiitler, isi daha hizli yapma konusuna agirlik vererek, fonksiyonel
olarak yapilanirlar. Ogrenen organizasyonlar ise isi hem hizli hem dogru yapma

yoniinde, siirece gore yapilanirlar (Tiiz, 1996: 37).

Sekil: Yeni Organizasyon Modelleri.

Siirekli Gelisen Organizasyon

Ogrenen Organizasyon

TKY

Kaynak: Tiiz, Melek Vergiliel. Kriz Doneminde isletme Yonetimi s.34.

2.3.3. Siirekli Gelisen Organizasyonlar :

Siirekli gelisen organizasyonlar, hem toplam kalite organizasyonunu, hem de
Ogrenen organizasyonu i¢ine alan ve onlarin ilerisinde olan organizasyonlardir. Siirekli
gelisme, her seviyeden isgOrenin katilimi ile gergeklestirilen siirekli 1iyilestirme
stirecidir. Sonu yoktur. Devamli uygulanmasi gereken, en iyiyi diisiinmeyi amaglayan
bu sistem iiretimden satin alamaya, kaliteden satisa biitiin boliimlerde uygulanir. Belli

bash 6zellikleri asagidaki gibidir;

® Problemler ve ¢oziimleri paylasilir.

e Girisimcilik ruhu hakimdir.

e Siirekli egitim anlayis1 vardir.

® Yasayarak deneyim kazanma esas1 benimsenir.

e Isgorenlerin 6nerilerle yonetime katilmalar1 s6z konusudur.
® (Cok fonksiyonlu ekip calismasi vardir.

e Ekiplere yetki devri esas1 soz konusudur.



e Kazang ekip olarak paylasilir (Tiiz, 1996: 38).

Siirekli gelisen organizasyonlarda, biitiin islerin iyilesmesinden kaynaklanan
maliyet diisiisii vardir. Miisteri tatmini saglandig1 gibi, beklentilerin Otesine gecilir.
Kaliteyi siirekli iyilestirme yoOniinde caba gosterilir. Kalite anlayisi, iiriin kalitesi,
teslimat kalitesi ve uygun fiyat iicgeninden olusur. Uriin kalitesi, iiriiniin gelistirilmesi
ve Uiretiminde sifir hataya ulasmak olarak belirlenmistir. Teslimat kalitesi, teslimat adet
ve zamaninda sifir hataya ulagmaktir. Uygun fiyat ise iiriin kalemlerinden satiglarin
%80’1n1 olusturanlarin fiyatlamasina agirlik verilerek gerceklestirilir (Tiiz, 1996: 39).
Yatirimlarin, stoklarin, hata maliyetlerinin, Ar-Ge zamanlarinin azaltilmas1 amaclanir.
Bu ozellikleriyle siirekli gelisen organizasyonlar krize ¢ok kolay cevap verebilirler ve

hatta kriz donemlerini bir firsata doniistiirebilirler.



Tablo 2. Krizlere kars1 hazirlikh ve hazirhksiz isletmelerin karsilastirllmasi.

Boyutlar Krize Kars1 Hazirhiksiz | Krize Karsi Hazirhkh
Isletmeler Isletmeler
Strateji -Geleneksel yonetim -Isabetli tahminler
anlayisi
-Hayatta kalma ve -Gelisme ve 6grenme
biiytime odaklilik odakli
-Simurlt hedefler -Ortak hedefler
-Kriz yonetiminde -Krizin asamalarina gore
cogunlukla reaktif stratejiler
strateji
-Hicbir kriz yonetimi -Cagdas Yonetim
stratejisi yok
Yap: -Kriz yonetimi i¢in 6zel | -Etkili kriz yonetim
bir yap1 yok takimlari
-Kriz yonetimi icin 6zel | -Ozel 6diil, gorev ve
mekanizmalar yok egitimler
-Planlamanin klasik -Gelismis zaman ve alan
tanimlamas1 kavramlari
Kiiltiir -Kiiltiirel baglardan -Kiiltiirel baglarin
haberdar degil Onemini kavramis
-Cogunlukla bilingsiz -Bilingli, tecriibeli
-Ortak bir isletme kiiltiirii | -Ortak bir isletme kiiltiirii
ve kimligi ortaya ve kimligi
konmamis
Felsefe -Sorunlarin giderek arta- | -Sorunlarin ¢dziimlene-

cagini ve ¢oziimlenme
olasiligim diisiik gérme
-Stres ve gerilime agik
bir ortam

cegine olan inang

-Stres ve gerilimi azaltict
yontemler (sosyal etkin-
likler, geziler, ddiiller)

Kaynak: Patric Lagadec, Preventing Chaus in a Crisis, Mc Graw Hill, London,

1993, s.31.




2.4. Krizi Sezme Yontemleri :

2.4.1.Kriz Cozmeye Yonelik Erken Uyar Sistemleri :

Erken uyar1 sistemi, firmalarin basart durumunu 6nceden tahmin etmek igin
kullanilan bir analiz teknigidir. Bu analiz tekniginin uygulanmasiyla isletmenin icinde
bulundugu durum ve olasi riskler, nicelik olarak belirlenebilir. Erken uyar1 sistemi, mali
oranlardan hareketle, isletmenin basar1 durumunu saptayabilmek icin oranlari tek tek
dikkate almak yerine, onlar1 basarili-basarisiz isletme gruplari iginde birlikte

degerlendirme siirecidir.

Sistemin amaclar1 sunlardir;

e Cevredeki degisikliklerin iyice belirginlesmeden yakalanmasi.

e Degisikligin hiz1 ve yonii belirlenerek, gelecege yansitilmasi.

e Degisikligin Onem derecesinin belirlenmesi, sapmalarin tespit edilmesi,
sinyallerin alinmasi.

e  Oncelikli sapmalar dogrultusunda muhtemel tepkilerin saptanmasi.

e Degisiklige sebep faktorlerin ve bunlar arasindaki etkilesimin incelenmesi

(Tutar, 2004: 72).

Erken uyar sistemi temelde bir finansal analiz teknigidir. Isletmenin basari
analizinin icinde bulundugu endiistri grubuna goére finansal rasyolar yardimiyla
belirlenmesidir.

Erken uyar sistemi 4 asamadan olusur;

[Ik asamada ayni sektordeki isletmelerin yil esasina gore analizi yapilarak, bu
isletmelerin analiz sonuclarina gore basarili yada basarisiz olarak iki gruba ayrilmasi
gerceklestirilir. Gruplandirmada isletmelerin ayni sektorde yer almalarina, birbirine
yakin varlik (aktif) biiyiikliigiine sahip olmalarina ve basar1 veya basarisizliklarinin ayni
yila denk gelmelerine dikkat edilir. ikinci asamada bu isletmelerin geriye dogru bes yil
icin finansal rasyolar1 hesaplanir. Uciincii asamada basarili ve basarisiz isletmelerin

oran ortalamalar1 bir grafik haline getirilerek, her bir oranin basarili ve basarisiz



isletmeler acgisindan nasil bir gelisme gosterdigi ortaya konulur. Bu sekilde yapilan
karsilastirma sonucunda, aralarindaki farkliligin hangi yildan itibaren basladigi
belirlenir.
Doérdiincii asama son asamadir. Bu asamada farkliliklarin nedenleri bulunarak,
isletmenin gelecekle ilgili alacagi onlemler kararlastirilir. Isletmenin ne yonde bir
gelisim gosterdigi yorumlanir. Bu yorumlama, gelecekteki krizi Onceden haber
verebilecegi gibi, yeni firsatlar yaratip yaratmayacagini da agiga c¢ikaracak sonuglar
ortaya koyacaktir. Erken uyar1 sisteminde, salt olagan bilgi ve mevcut toplanmis
verilere degil, sezgilere de yer verilmelidir. Her y0netici, is yerinde sorumlu oldugu
boliimde dolasip, ¢calisanlarla dikkatlice konusmali ve uyarilara karsit duyarli olmalidir
(Tutar, 2004: 73).

Erken uyar sisteminin asil amaci, orgiitii etkileyen i¢ ve dis faktorleri saglikl
bir bicimde analiz ederek, krizin ortaya ¢ikmasini engelleyecek calismalara girismektir.
Erken uyar1 sistemi sayesinde elde edilen veriler yeterince degerlendirilemeyip,

belirtiler analiz edilemedigi takdirde, kriz kacinilmaz olur.

2.4.2. Siirekli i¢ ve Dis Cevre Analizi :

Orgiitler boslukta var olamazlar, ve hicbir orgiit faaliyetlerini dis kaynaklardan
bagimsiz olarak yiiriitemez. Kaynak ihtiyaci1 orgiitleri cevrelerine karst bagimli hale
getirir. Yoneticinin s6z konusu bagimlilik derecesini ortaya c¢ikarmasi, dis cevre
analizlerinde bas vuracag ilk faaliyetlerinde birisidir. Ayrica isletmenin giiglii ve zayif
yonlerinin ayr1 ayri analizini yapmak (SWOT), krizi 6nleme, izleme, veya yonetme
konusunda, i¢ ve dis cevre analizlerinde yapilmasi gereken Onemli isler arasindadir

(Ataman, 2002: 274).

2.4.2.1. Ekonomik Cevre Faktorlerinin Analizi :

Orgiitler genel ekonomik sistemin bir alt sistemidirler. Ust sistemde olan
herhangi bir degisiklik kendi alt sistemlerini de etkiler. Orgiitiin ekonomik cevresini
olusturan bir cok olgu vardir. Orgiitiin faaliyetlerini siirdiirdiigii bolge ve alandaki dogal
kaynaklarin durumu, orgiitiin bu kaynaklardan yararlanma seviyesi, ekonomik durumun
genel yapisi, rekabet sartlar1 ve rakip orgiitlerin etkileri, tedarik¢ilerin yapisi, calisan

sektoriin durumu, vb.. faktorler oOrgiitlerin ekonomik c¢evresini meydana getirir.



Ekonomik cevre faktorleri analiz edilirken istihdam ve issizlik oranlari, ekonomik
biiylime ve yatirimlar, enflasyonist egilimler, ekonominin gelisme devresi, fiyatlarin
genel seviyesi ve degisme durumlari, dis ticaret ve 6demeler dengesi, marka ve mikro
ekonomik gostergeler dikkatle incelenmelidir.

Bir isletmenin analiz etmek zorunda oldugu 6zel ekonomik faktorler sunlardir;

e Devletin vergi politikalari.

o  Uriin ve hizmet politikalarindaki degisimler.

e Devletin 6demeler dengesi ve uyguladigr giimriik duvarlari, ihracati tegvik
politikasi.

¢ Bagska iilkelerdeki krizlerin yansimalarinin analiz edilmesi.

e Devletin para politikasi, milli pazarin diger pazarlara oranla devaliie ve revaliie
edilmesi, bunun orgiit i¢cin fayda ve zararlarinin analizi.

e FEkonominin gelisme devresinin durumu, ekonominin durumu, gelisme,
yenilenme ve refah seviyesi acisindan analiz edilmesi, ekonominin c¢evre

faktorlerinin analizinde 6nemli bir yere sahiptir ( Tutar, 2004: 79).

Giiniimiizde globallesme ile birlikte ortaya ¢ikan sorunlar nedeniyle ozellikle
ekonominin c¢evre faktorlerinin analizi cok daha genis boyutlarda incelenmek
zorundadir. Artik diinya pazan icerisinde uluslarin birbirleriyle ekonomik, kiiltiirel,
siyasi ve politik yonden igbirligi i¢erisinde bulunmasi veya bunun tersi olan durumlarda
ortaya koymus olduklari1 egilimler orgiitleri 6nemli dl¢iide etkilemektedir. Globallesen
diinya, firsat faydasinin artmasina sebep olurken risk oranlarini da arttirmaktadir.
Bununla birlikte yine globallesme siireci ile ivme kazanan dis ticaret, dis yatirnmlar, ve
ozellikle yabanci finansal kaynaklardan yararlanmadaki artis yeni orgiit stratejilerinin
de yaratilmasini zorunlu kilmaktadir. Orgiit biinyelerinde goriilen kiiciilme ve
yataylagsmanin yam sira, stratejik ittifaklar ve orgiit evlilikleri gibi yeni faaliyetlerin
seyrini takip etmek zorunlulugu kapsamli ¢evre analizlerini zorunlu kilmaktadir.

2.4.2.2.Hukuki ve Politik Cevre Faktorlerinin Analizi :

Bir iilkenin siyasi yapisi ile ekonominin isleyis kurallar arasinda dogrudan ve
cok siki bir iligskiden s0z etmek olasidir. Toplumdaki ekonomik orgiitlenme bigimleri,

siyasi ve politik yapiya uymak durumundadirlar.



Is yasalar1, sendika ve toplu pazarlik, sosyal giivenlik kuruluslar1 ve bunlara iliskin
yasal diizenlemeler, miilkiyet bicimleri, vergi kanunlari, devletin tesvik ve destekleme
politikalari, istthdam ve issizlikle ilgili yasal diizenlemeler hukuki ve politik cevre

faktorleri ile ilgili yapilmasi gereken analiz alanlaridir.

2.4.2.3. Teknolojik Cevre Faktorlerinin Analizi :

Teknoloji; maddenin islenmesi siireciyle ilgili bilgilerin tiimii anlamina
gelmektedir (Piiskiillioglu, 1999: 540). Bir baska deyisle teknoloji; mal ve hizmetin
tiretilmesi amaciyla eldeki bilgilerin ve tekniklerin kullanilmasidir. Bugiin bilginin
tiretilmesi, islenmesi ve satisi, dilnyada biiyiime hizi en yliksek olan endiistridir. Ayrica
giinlimiizde teknoloji, sadece bilginin, mal ve hizmetlerin iiretilmesinde degil,
pazarlanmasinda, bilginin saklanmasi ve yayilmasinda v.b. gibi pek cok alanda da
onemli bir yere sahiptir. Teknolojik alanlarda yasanan hizli gelismeler, oOrgiitler
izerinde birer baski unsuru olmaktadirlar.Yogun rekabet sartlarinda orgiitler ayakta
kalabilmek icin teknolojik gelismeleri takip etmek durumundadirlar. Bu baglamda
teknoloji, orgiitler tarafindan etkili bir bicimde analiz edilmesi gereken bir cevresel
faktér konumundadir. Ozellikle bilisim teknolojilerinin kullaniminin isletmelerde etkin
bir sekilde kullanilmasi isletmelerin karsilastiklar1 krizleri firsata doniistiirmede 6nemli
rol oynayabilmektedir. Kriz donemlerinde, ancak cevresel degisiklikleri algilayabilen
ogrenme odakli orgiitler krizin olumsuz etkilerini engelleyebilmede, hatta mevcut krizi
bir firsata doniistiirebilmede basarili olabilmektedir. Giiniimiizde 6grenmenin temelinde
bilgi cok onemli bir yere sahiptir. Isletmelerin kiiresellesmeyle birlikte yogun bir
sekilde bilisim teknolojilerini kullanmalar: bilgiyi stratejik bir konuma getirmistir.
Kiiresellesme c¢aginda en biiyiik ve giiclii Orgiitler bu bilgi deviniminden en fazla
yararlanabilen orgiitlerdir. Teknolojik alanda yasanan yeni gelismelere gore orgiitler,
teknolojik cevre faktorlerinin analizini yaparken, faaliyette bulunduklar1 alandaki,
AR&GE (arastirma ve gelistirme) cabalarinin yogunlugunu, teknolojinin degisme
hizini, iilke icindeki ve disindaki teknolojilerin mevcut yapisini ve gelisme
potansiyellerini analiz etmelidirler.

Degismenin en hizli yasandigir alan olan teknolojik faktorlerin analizi, yeni iiretim

yontem ve kaliplarini1 yakindan takip etmeyi zorunlu kilmaktadir.



S6z konusu konularda adaptasyon saglayamayan orgiitler “teknolojik cevre kosullarina
uygun olmayan yap1 ve siireglerle” calismak durumunda kalmaktadirlar ki, bu da,

onlarin krizi 6nleme ve krizi yonetmelerinde basarisiz olmalar icin yeterli bir nedendir.

3.KRiZ ANINDA iSLETME YONETIMIi :

Kriz yonetimi, “kriz” olarak nitelenen durumu ortadan kaldirmak i¢in yapilan
planli, sistematik, ve rasyonel bir sekilde uygulanan faaliyetler toplulugudur (Tiiz,
1996: 70). Bir bagka tanima gore ise kriz yonetimi; isletmelerde gerceklesme ihtimali
olan ya da baslayan bir kriz siirecinin analiz edilip, krizlerin ortaya ¢ikmasini saglayan
sorunlar1 ¢ozebilme ve kriz siirecini en az kayipla atlatabilme faaliyetleridir ( Tekin ve
Zerenler, 2005: 108 ). Kriz ile karsilasinca sorunun saptanmasi, sorunun 6ngoriilen
amag cercevesinde yeniden belirlenmesi, ¢oziimiin islerliginin denenmesi, son ¢dziimiin
bicimlendirilmesi ve ¢oziimiin uygulanmasi gibi asamalarin takip edilmesi gerekir.
Sistematik olarak adim adim verilecek kararlari, bu kararlar1 verecek ekibi olusturmaysi,
uygulama sonuclarini hizla alarak yeni kararlar vermeyi kapsamina alir.

Krizin isletme yonetimine etkileri olumsuz yonde olup isletmenin biiyiik olciide
etkilenmesine, hatta hayatina son vermesine sebep olabilecegi gibi olumlu olan etkileri
de mevcuttur.

Oncesinde vermis oldugumuz bilgiler dogrultusunda, bu olumlu ve olumsuz etkileri,
daha genis bir bakis acisiyla, “Kriz aninda isletme yonetimi” bagligi altinda tekrar

maddeleyecek olursak;

Krizin olumsuz yonleri;

e YoOnetim merkezi duruma gelir ve yaraticilik oliir.

e Kararlar bilgi yetersizligi sebebiyle saglikli olmaz.

e Geleneksel orgiit yapisina sahip isletmeler hizli kararlar alip krize cabuk cevap
veremezler.

e Orgiit igi gerilim ve ¢atismalar artar.

e Kararlarin etkinligi bozulur.



® Yan sanayinin ilave yiikleri artar.

¢ Finansal problemler olur.

e Isten ¢ikarilma korkusuyla isgorenlerin motivasyonunda azalmalar olur.
e Uretim planlamas1 yapilamaz.

e Uretim tekniklerindeki iyilestirme durur.

¢ Yatirimlar yarim kalir.

¢ Firma imaj1 zayiflar ve gelir diizeyinde kayiplar artar.

e Beceri gecikmesi olur ve kalite diiser.

e @Giiven ortamu sarsilir ve otorite boslugu olusur (Tiiz, 1996: 72).

Krizin olumlu etkileri;

® Yeni pazar arayislar yaratir.

¢ Yarim kalan paket programlarin devreye alinmasina neden olur.

e Kara ge¢me diisiincesi agirlik kazanir.

® Dis pazarlara acilma geregi dogar.

e Ozkaynaklar 6nemli duruma gelir.

e Diger orgiitlere gore isletmenin giicii ortaya ¢ikar, iistiin ve zayif yanlar daha

gercekei algilanir.

e Kriz deneyimi kazanilir.

¢ Ekip calismasi gii¢lenir.

® Yonetici —iggoren arasinda yakinlagsma saglanir.

e Kalitenin onemi anlasilir.

o lsgorenler isin ve isverenin 6nemini anlar (Tiiz, 1996: 71).
Orgiitlerin, krizin bu olumlu ve olumsuz taraflarindan etkilenme dereceleri siiphesiz ki
krizi algilama bi¢imleriyle ve kriz yonetimini biinyelerinde uygulayabilme dereceleriyle

dogrudan ilintilidir.
3.1.Krizin Boyutlarim Belirleyebilmek :
Acil bir durum ortaya ¢iktig1 zaman yapilacak ilk ig, durumun niteligini ve orgiit

acisindan boyutlarini ortaya koymaktir. Krizin etki degerlerinin saptanabilmesi ¢ok

onemlidir. Yaklagsan krizin sinyalleri alimp, yorumlanip ve degerlendirilmemisse,



saglikl tepkiler verilmemisse, orgiitiin yiiksek oranda zarar gormesi, hatta varligina son
vermesi kacimilmazdir. Krizin boyutlarinin belirlenebilmesi ve Onlemlerin hangi
derecede ve agirlikta olacaginin saptanabilmesi icin Orgiit yonetimi bazi sorulara

cevaplar bulmak zorundadirlar. Bunlar;

e Kirizin siddeti artarak yiikseliyorsa, bu siddete ne kadar dayanila bilinir?

e Medyanin, devletin, ilgili kurumlarin, krizle ilgilenme boyutu ne olacaktir ?

e Mevcut kriz ile rutin faaliyetlerin kesintiye ugrama boyutu nedir ?

e Kriz orgiitiin kamuoyu imajini ne Olciide tehlikeye sokmaktadir ?

e Kriz, yatirimlar,krediler, kar marji, rekabet gibi etkenler goz oniine alindiginda

ne boyutta hasar yaratir (Tiiz, 1996: 73).

Bu sorulara verilecek cevaplar dogrultusunda krizin boyutlar1 ve oOrgiit iizerindeki
etkileri belirlenebilir. Bundan sonra davranis sekillerinin belirlenmesine sira gelir.

Bu donemde sergilenen davranislar su sekilde olmalidir;

e Dogru algilama ve teshis.

e Krizi gergekci ve siikunetle kargilama.
e Sistematik bilgi toplama.

e Firsat taniyici rollerin dagitima.

e Zaman baskisinin azaltilmasi.

e Kiriz kaynaklarinin ayrintili teshisi.

e Merkezilesmenin Oniine gec¢ilmesi.

¢ Yardimci karar elemanlar1 kullanma.
e Destekleyici liderlik.

¢ Orta kademe yoneticilerin gelistirilmesi.

Kriz yonetiminin orta vadesinde ise, yeni degerlerin olusturulmasi, orta vadede
bilgiyi kullanma kapasitesinin arttirllmas1 gerekir. Uzun vadede ise isletme amag¢ ve
degerlerinin gézden gecirilmesi, esnek ve dinamik bir yapr i¢in 6nlemler alinmasi, bilgi

toplama, dinamik planlama, siirekli durum analizi yapmak gerekir.



3.2.Kriz Yonetim Plam1 Olusturmak :

Kriz yonetim plan1 hazirlanirken her isletmenin kullanabilecegi hazir bir recete
yoktur. Orgiitlerin yapilar1 birbirlerinden farklidir, dolayisiyla ¢oziim planlar da farkli
olmalidir. Kriz yonetim plani, iletisim, kavrama, eylem plani, medya degerlendirmeleri,
ve ses getirecek kararlarin koordinasyonundan olusur. Oncelikli amac krizi kontrol
altina almaktir. Bununla beraber krize karsi pozitif tutum yaratmak, Orgiitiin
performansim1 kamuoyunun beklentileri dogrultusunda gerceklestirmek, kamuoyuna
dogru bilgileri vererek orgiitiin imajin1 giiclendirmek ve firsatlar1 degerlendirmek gibi
fonksiyonlar1 da vardir. Krizde en 6nemli faktor zamandir. Bu nedenle nelerin ortaya
konulacagim1 gosteren bir plana ihtiya¢ vardir. Planlama, tiim dikkatleri gercek soruna
yogunlastirir ve eylem icin bir catt meydana getirir.

Kriz yonetim planlarinin asamalar1 sunlardir;

¢ Kiriz durumunun listelenmesi ve tantmlanmasi.

e Her bir krizle bas edebilmek i¢in stratejiler ve taktikler gelistirilmesi.
¢ Kirizden etkilenecek kisilerin ve gruplarin tanimlanmasi.

e Kiiz ekibinin goreve baslamasi.

e Zarart minimize edecek kriz iletisim planinin hazirlanmasi.

e Her seyin test edilmesi (Tiiz, 1996: 78).

Ozellikle “her seyin test edilmesi” asamasi hazirlik asamasinin en kritik
unsurlarindan birisidir. Kriz yOnetim planinin goriintiillenmesi ve test edilmesi
onemlidir, ciinkii herhangi bir olay meydana gelinceye kadar planin etkinligi iizerinde

geri besleme alma sansi1 yoktur.

3.3.Kriz Yonetim EKibi :

Bir kurulusun karsilastigi herhangi bir kriz durumunda alinacak onlemleri tek
kisinin kararlastirmasi yerine, bir ekibin degisik goriisler ifade ederek farkli boyutlarda
krizi degerlendirmesi ve uygulanacak kararlar1 almasi daha isabetli olacaktir. Bir kriz
olmas: halinde, bunu miimkiin oldugunca Onleyecek bir kriz yonetimi ekibinin

olusturulmasi gerekmektedir (Okay ve Okay, 2001: 428). Kriz yonetim ekibi, yonetim



tarafindan “kriz plam1 uygulanmalidir” kararinin verilmesinden sonra yasanmakta olan
beklenmedik durumu yonetmek iizere bir arada ¢alisacak olan ekiptir. Kimlerden ve kag
kisiden olusursa olussun, komitenin gorevi krizin iistesinden gelmektir (Kadibesegil,
2001: 77). Kriz yonetimine ihtiya¢ duyan her isletme boyle bir ekibe sahip olmalidir.
Kriz dogmadan evvel bu ekip belirlenmis olmalidir. Dogru stratejilere gore
olusturulmus bir kriz ekibinin iiyeleri, tamir edilmez hatalara yol agmaktan ¢ok, halkin
hedef Kkitlelerinin kurulusa karsi giivenini arttiracak, orgiitii i¢ine girdigi darbogazdan
kurtaracaktir (Budak ve Budak, 2004: 369). Krizin halledilmesi tiim yonleriyle bir
takim caligmasi olmalidir. Kriz yonetimi yalnizca iist yonetim tarafindan etkin bir
bicimde yiiriitiilebilecek bir sey degildir. Aksine, kriz yonetimi bir takim ¢alismasidir
(Gren, 1996: 109). S6z konusu olan bu ekipte iist yonetim, halkla iligkiler veya iletisim
yoneticisi, finans miidiirii, hukuk, liretim, yatirimct ve hissedarla iliskiler, pazarlama /
reklam / tele pazarlama, veri iletisim ve biiro hizmetleri gibi boliimlerin yetkili
temsilcileri bulunmalidir. Eger kurulusun birkac yerde tesisi veya biirosu varsa, kurulus
uluslar aras1 bir firmaysa veya bolge temsilcilikleri bulunuyorsa ilgili birimlerin
temsilcileri de ekibe dahil olmalidirlar (Okay ve Okay, 2001: 429).

Kriz yonetim ekibinden beklenenler su sekilde siralanabilir;

e Kurum politikalarinin, risklerin krizlere doniigmesini engelleyecek durumda
olup olmadigini belirleyip gozden gecirilmesini saglayarak krizleri onlemeye
calismak.

e Krizin her yoniine hitap edebilen planlar hazirlamak.

o Uretilen politikalarin uygulanip uygulanmadigini denetlemek.

e Krizden kimlerin etkilenebilecegini belirleyerek kriz donemi iletisimlerini
planlamak.

e Kriz aninda planlar1 yiiriitmek.

e Kriz sonrasinda eski duruma bir an evvel kavusmayi saglayacak yontemler

gelistirmek, degerlendirme yapmak.

Olusturulacak kriz ekibi yukarida sayilan maddeleri gerceklestirmek, dolayisiyla
mevcut krizin atlatilmasini saglamak amaciyla hareket etmelidir.
Kriz aninda derhal harekete gecebilmek igin, Oncelikle ekibin kendi icerisindeki

iletisimde bir aksaklik olmamasi1 gerekmektedir. Bu sebeple elemanlarin telefon ve



adresleri, internet ulasim bilgileri kartlara yazilmali, dagitilmali, ve herkeste mevcut
olmalidir. Boylece ekip, 365 giiniin 24 saatinde istenildiginde gorev basinda
bulunabilmelidir (Budak ve Budak, 2004: 370). Bununla birlikte Web ortaminda azami
olciide yararlanilmasi zorunludur. Orgiitiin bir web sayfasi yoksa 24 saat icinde
acilmali, varsa, ana sayfaya kriz yonetimi ile ilgili alinan kararlarin asilacagi ve
bakildiginda hemen goriilebilecek bir ekleme yapilmalidir. Calisanlarla iletisimi
koparmamak i¢in periyodik toplantilar diizenlenmelidir. Kriz dénemlerinde, kriz
komitesinin almis oldugu karalar1 agiklamak higbir sekilde komite iiyelerinin disindaki
kisilere birakilmamalidir.

Kriz yonetimi ekibi {iyelerinin sayis1 fazla tutulmamalidir. Ciinkii say1
cogaldikca hizli hareket etmek ve etkin kararlar almak zorlasabilir. Kriz yonetimi
ekibinin potansiyel krizleri nasil taniyacagi ve bunlart ¢ozmek igin diisiinceler
gelistirmelerini saglayan simiilasyon uygulamalar1 yaptirilmalidir. Ayn1 zamanda, kriz
yonetimi ekibinin diizenli toplantilar yaparak, ele alinacak konularin gézden gecirilmesi
ve giincellenmesi saglanmalidir.

3.4.Kriz Yonetim Merkezi :

Baz1 biiyiik sirketlerin kriz durumlarinda kullanilmak iizere kriz merkezleri
vardir. Bu merkezlerde telefon donanimi, iist yonetim icin dinlenme odasi, basil
malzeme ¢ogaltini olanaklari, internet ve Intranet iizerinden haberlesmeyi ve bilgi alis
verisini saglayacak bilgisayar donanimi, yazi tahtalart v.s. bulunur. Bir cok sirket
bakimindan ise bu c¢aligmalar gercek¢i olmayan yatirimlardir. Yinede bu dogrultuda
hazirlik yapilmasi tavsiye edilir. Ciinkii bu hazirliklar sayesinde kriz yonetimi
kolaylasacak, tiim odaklanmalar krizin atlatilmasina yonelecektir (Budak ve Budak,
2004: 377). Ayrica kriz 6ncesinde muhakkak hazirlanmasi gereken kriz rehberi de kriz
yonetim merkezi denetimi altinda uygulamaya konulmalidir. Kriz rehberi icerisinde kriz
durumlarindaki acil eylemler yer alir.isletmedeki kilit pozisyondaki kisiler, medya
temsilcileri, devlet adamlar1 v.b. gibi kriz doneminde iletisim kurulacak kisilerin telefon
numaralart bulunur. Ayrica kriz doneminde kullanilmak iizere direkt telefon hatti

hazirlanir. Bu hatta gorevli personel 6zel egitimden gegirilir.



2.5. Simiilasyon Teknikleri :

Kriz yOnetiminin, sistematik bir ¢erceveye oturabilmesi i¢in bazi tekniklerin
gelistirilmesi gerekir. Gelistirilecek tekniklerin basinda simiilasyon teknikleri gelir. Bu

teknikler su ozelliklere sahiptir;

e Krizi yonetme veya krizden ¢ikmada en onemli kaynagin insan kaynagi oldugu
kabul edilir.
o Isgorenlerin krizle basa ¢ikmalari igin, her seyden once krizi kabul etmeleri ve

krizle basa ¢ikabilme yontemleri konusunda egitilmeleri gerekir.

Bireylerin egitimi ile ilgili olarak, yiiriitilen programlara, kriz durumlarinda iki yeni
unsur eklenerek, bu programlar, simiilasyon uygulamalarina doniistiiriiliir. Bu
unsurlardan ilki, interaktif (etkilesimli) unsurdur. Orgﬁtsel faaliyetlerde, interaktif
yontemler kullanmalar1 icin kurmay personele olanak saglamir. ikinci unsur, kriz
durumlarinda “stresle basa ¢ikmak™ tir. Zamanin kit ve hayati oldugu durumlarda veya
strese kaynaklik eden catismalarin yasandigi ortamlarda, karar verenler, anlamli kararlar
veremeyebilirler. Boyle kritik durumlarda karar destek sistemleri gibi ¢esitli iletisim
teknolojilerinden yararlanilabilinir. Simiilasyon yontemleri kullanilarak, katilimcilarin
kriz durumunu gorerek, krizde miimkiin oldugu kadar gercek¢i uygulamalarin nasil
olacag1 ve gerekli bilgilerin elde edilmesi konusunda simiilasyon tekniklerinden
yararlanilir. Bu tiir uygulamalarda video ve bilgisayar 6nemli bir simiilasyon aracidir.
Bu araglar, alternatif stratejilerin ve ¢oziimlerin nasil uygulanacagi konusunda onemli
destek saglar. Kriz yonetiminde “interaktif simiilasyon”un temel amaci, Oncelikle
bilgiler giincel iken sunumunu saglamak ve aktif 6grenme yetenegi kazandirmaktir.
Ikici olarak, interaktif simiilasyon teknikleri sayesinde, insanlar rol oynamak
durumunda kalirlar. Ancak rol oynayabilenler, islerin zorlugunu ve krizin ortaya
cikardigi firsatlart anlayabilir. Uciincii olarak, interaktif simiilasyonun giivenli bir
bicimde kullanilmasi sayesinde, karar verenlerin, mevcut alternatiflerin neler oldugunu

gormesine daha fazla olanak verir.



3.6.Krizin Etkin Yonetimi :

Yonetim planlarimi olusturmak ve uygulamaya koymak, genellikle yoneticilerin
ya da kriz nedeniyle 0zel olarak olusturulmus kurullarin (Kriz yonetim ekibinin)

gorevidir.

3.6.1.Krizde Etkin Yonetimin Dort Boyutu :

3.6.1.1.Stratejik Yonetim :

e Kurum felsefesinde krize uygun koklii degisiklik.

e Yeni vizyona uygun stratejik planlama.

e Krizde yonetimle biitiinlesen gorevlendirme stratejileri.
e (alisanlar arasi isbirligi.

e Kriz ortaminda ¢alisanlara yeni beceriler kazandirmak amaciyla egitim.

3.6.1.2.Teknik ve Yapisal Yonetim :

e Hizli karar iireten kriz yonetim ekibi.
¢ Biitgede revizyon.

¢ Kurumun dgrenme yetenegini artirma.
e Veri tabani olusturma.

e Riskleri azaltma.
3.6.1.3.1letisimin Yonetimi :

e Kurum i¢i etkin iletigim.

e Medyayla iliskiler.

e Halkla iligkiler.

3.6.1.4.Psikolojik ve Kiiltiirel Ogelerin Yonetimi;



e Kuruma yeni bir ruh dinamizmi kazandirmak.

e Ekip iliskilerini giiclendirmek.

e Korku ve panigi gidermek.

e Duygusal / psikolojik tepkiler icin uzman destegi almak (Tutar, 2004:
96).

Krizde etkin yonetimin dort boyutu da, kriz kosullarima uygun degisiklikleri
belirli stratejiler dogrultusunda hayata gecirmeyi gerektirir. Bunun 6n kosulu; stratejiyi
ogrenmektir. Stratejik hedeflere ulasmak, yapilan stratejik planlar dogrultusunda,
uygulanan stratejilerin degerlendirilmesi ve gerektiginde yenilenmesi siirecleridir. Bu
acida bakildiginda, stratejik 6grenme becerisi, bir kurumun ayakta kalmasini ve
rekabette One gecmesini saglayan en onemli giictiir. Kriz ortamlarinda hakim olan
belirsizlik, devamli olarak degisen durumu siirekli olarak kesfetmeyi, anlamayi ve
ogrenmeyi zorunlu kilar. Bu nedenle, stratejik 6grenmenin bu dort adimu siirekli olarak
yinelenmelidir. Bir bagka deyisle oOrgiit, siirekli ve kesintisiz olarak cevresinden ve
kendi hareketlerinden Ogrenmeli, stratejisini Ogrendiklerine gore uyarlamals,
ogrendikleri ¢ercevesinde yinelenmelidir. Bu dongii devam ettikge, Orgiitiin ¢evresine
ve cevresinde olan degisikliklere uyumu artacak, krize karsi koyabilme giicii

cogalacaktir.

3.6.2.Finansal Sorunlarin Yonetimi :

Isletmelerin finansal kaynaklar1 ya kendi olanaklar1 olan 6z kaynaklar, yada
kredi seklinde olusan dis kaynaklardan meydana gelir. Kriz donemlerinde isletmenin
yeterli olmayan 6z kaynag1 dis kaynaklara bagvurarak, kredi seklinde faizle bor¢lanma
yoluna gidecektir. Kriz donemlerindeki faiz oranlarinin ani yiikselmesi orgiitler agisinda
krizin derinlesmesine neden olabilir. Faiz oralarinda meydana gele degismeler
karsisinda kazanglarda azalma veya kayiplarda artma meydana gelir. Kriz donemlerinin
bir diger riski de likidite riskidir. Krizi yonetimi i¢in Orgiit i¢i ve dis1 irdelemeler
sonrasi finansal akis saptanmalidir. Isletmeler kriz donemlerinde, giinliik faaliyetlerin
yapilabilmesi i¢cin hammadde alimi, is¢i licretlerinin 6denmesi, telefon, su ve elektrik
faturalarimin 6denmesi v.b. gibi harcamalar1 yapmakta zorlanirlar. Vergilerin, kisa

vadeli borclarin 6denmesinde de zorluklar yasanir. Fakat kriz donemlerinde finansal



yonetimin en Onemli sorunu, kapasite arttirici yatirimlara gidilip gidilmeyecegi, eger
gidilecekse bu yatirimlarin hangi yolla finanse edilecegidir. Aslinda sabit varliklarin
yonetimi konusu, teknolojinin hizla degistigi diinyamizda giderek artan bir Onem
kazanmaktadir. Burada en Onemli sorun zamanlamadir. Eger isletmeler yatirimlarini
zamaninda yapamazlarsa kendi miisterilerini kaybedebilecekleri gibi potansiyel
miisterilerini de rakiplerine kaptirirlar. Talep artisin1 beklemeden yatirimlarini
yaptiklar1 zaman ise de atil kapasite sorunu ile kars1 karsiya kalirlar. Birim basina diisen
sabit maliyetler yiikselir, ve yiiksek maliyetlerle de piyasada rekabet edebilme sansi
biiylik oranda azalir. Bu donemlerde 6z kaynaklarla finansman 6nemlilik kazanir. Kriz
donemlerinde isletmeler kar amacini ikinci plana atip miisterileriyle sadakatli bir iligki
kurmaya ©Ozen goOstermelidirler. Miisterilere istenilen kalitede hizmet sunamamak,
siparislerin geciktirilmesi, kalitede azalma v.b gibi kriz donemlerinde yogunluk
kazanan sorunlari minimuma indirebilmek, hatta ortadan kaldirmak zorunludur.
Dagitim kanallarim1 giiclendirmek, tiretimi durdurup kapatmak yerine, diisiik karla is
yaparak piyasalara acilmak, kriz donemlerinde uygulanabilecek en akilli hareketlerdir.
Kriz donemlerinde satis faaliyetleri arttirilmali, iiretici Orgiitleri, satis bayileri ve
toptancilarin ¢ikarlari 6n planda tutulmalidir. Bu tiir hareketler orgiitlerin uzun vadede

kazangh ¢ikmalarini saglayacaktir. Oncelik kara degil ayakta kalabilmeye verilmelidir.

3.6.3. insan Kaynaklar1 Yonetimi :

Kriz durumu hem olumlu, hem de olumsuz etkileri biinyesinde barindirir. Hangi
etkileri gosterirse gostersin kacinilmaz olan, orgiitte daha Onceden planlanmamis
degisimlerin bas gosterecegidir. Gelecegin belirsizligi ve plansiz degisim, kriz
kavraminin en biiyiik 6zellikleridir. Aym1 zamanda kriz donemlerinde zamanin kisith
olmasi, bahsi gecen bu plan ve degisikliklerin hizli bir sekilde gerceklestirilmesini
zorunlu kilar. Krizin ortaya c¢ikardigi sorunlardan birisi de calisanlarda gerilimin
artmasi, Orgiitsel stresin yiikselmesi ve catismalarin fazlalasmasi1 v.b gibi belirtileriyle
insan kaynaklarinda goriilir. Insan kaynaklarinda goriilen bu sorunlar sistemin
islemesini yavaslatmakta, hatta yiiriitilemez duruma getirmektedir. Isletmelerde insan
kaynaklar1 birimleri, ¢alisanlarin kriz donemlerinden nasil etkilendigini kavramak,
isletmelerin ve c¢alisanlarin motivasyon ve performansi iizerinde olusabilecek olumsuz
etkileri minimuma indirgeyecek c¢oziimleri tiretmek ve uygulamak durumundadirlar.

Insan kaynaklar1 felsefesinin temel ilkesi, rekabetci avantajin insanlar arasinda



saglandigidir. Bu yiizden de calisanlar degisken maliyet olarak goriilmemeli, bilakis
dogasinda bulunan degere deger katarak kendilerine yatirnm yapilmasi gereken 6z
varliklar olarak goriilmelidir (Vural, 2003: 30).

Kriz, 6ncelikle insanlarin temel icgiidiilerinin giivenini tehdit eder. Insanlar igsiz
ve parasiz kalma diisiincesiyle mevcut motivasyonlarini kaybederler. Kriz donemlerinde
“gizlenmis 6fke” hali, “birbirine doniik su¢lamalar”, “iletisim bozuklugu” yasanir. Bu
duygular igsyerlerinde hizla yayilirken, calisanlar bunlar paylasarak azaltmak yerine,
cogu kez paylasmayarak en cok haksizliga ugrayan kisinin kendisi oldugunu diisiinmeye
baglar (Tutar, 2004: 120). Nitekim kriz donemlerinde Orgiitlerin krizi agmak ig¢in
uyguladiklar ilk strateji, daha dogrusu ilk eylem, calisan personel sayisinda indirime
gitmek olmaktadir. Bu kiiciilme doneminde orgiit calisanlarinin sadakatinde azalmalar
goriiliir. Bununla beraber kiiciilme donemlerinde orgiitlerin isten ¢ikardiklari calisanlara
davranis bicimleri, geride kalan calisanlarin motivasyon, sadakat ve iiretkenlikleri
tizerinde 6nemli rol oynamaktadir. Kiiciilme donemlerinde, c¢alisanlarin orgiite olan
sadakatinin azalmas1 durumu, her ne kadar tamamiyla yok edilemese de, isten ¢ikarilan
kisilere verilen tazminatin miktari, ise alim yapilacagi zaman onlara 6ncelik taninmasi,
kariyer danismanligt ve kisisel destek verilmesi, geride kalanlarin oOrgiite karsi
besleyecekleri negatif duygularin en diisiik seviyede kalmasina ve olumsuz havanin kisa
siirede asilmasina yardimci olacaktir. Orgiitlerin bu tiir davramslar1 calisanlarina
gosterdigi degerin bir ifadesi olarak algilanmaktadir.

Krizden ¢ikmanin en 6nemli kosulu, igveren, yoOnetici, isci ve hatta miisterinin
tam bir dayanigsma i¢inde ¢6ziim yollarini birlikte aramalaridir.

Zorunlu olarak isten cikarilacaksa su kriterlere dikkat edilmelidir; oncelikle yillik izin,
askerlik, iicretli ve licretsiz izin gibi her tiirlii izin yolu denenmelidir. Emeklilik yas1
gelenlere isten ¢cikarmada Oncelik verilmelidir. Ayrica isten ¢ikarmalarda daha oncesinde
yapilmis olan performans degerlendirilmeleri de gbz oniinde bulundurulmalidir. Basarili
ve devami yiiksek elemanlarin isletmede kalmalarina 6nem verilmelidir. Giiniin
ekonomik sartlarinda, oOrgiitte panik havasi eserken, en akla yatkin goriinen fikir,
“kii¢iilme” ve “masraflar1 kisma” dir. Orgiitler kriz dénemlerinde maliyet kisitlamak
amaciyla, ilk olarak eleman azaltma yoluna giderler. Boylelikle, genel giderler icerisinde
oldukca 6nemli olan bu personel giderlerini diisiirmeye calisirlar. Oysa giinii kurtarmak
amaciyla yapilan bu miidahale, orgiit kiiltiirii, orgiit imaji, kiiltiirel sermaye, calisanlarin

orgiite giiveni ve yaraticiligini olumsuz yonde etkiler.



Orgiit kriz donemlerinde calisanlarla iliskiyi kesmek yerine, zorluklar1 onlarla
paylasmali, kriz yoOnetimi siirecine onlar1 da dahil ederek sahiplenme giidiilerini
kuvvetlendirmelidir.Biitin  bunlara ragmen eleman c¢ikartmaktan bagka care

kalmadiginda, kisilerin emegine ve kisiliklerine saygi gosteren bir tutum sergilemelidir.

Sekil 3: Krizde Isten Cikartilan Arkadaslardan Dolay1 Etkilenme.

Ortalama
Bu olaylardan sonra ilk firsatta ayriimay!
planliyorum 66.2 L 30.8 E 290
Galisma motivasyonumu/istegimi kaybettim 39.9 I 52.2 [ 3.13
Sira bana da gelecek mi diye bekliyorum 279 el 53,5 v | 342
Cogu kisi gereksiz yere isten gikarildi 30.9 | g [ 56.7 [ﬁ 3.52
Sirketime ve y&neticilerime olan gliven ve ]
sadakatimi kaybettim dad E ES K lea| 3.06
Patronlar bizi disinmuyor, ben neden B
onlari distineyim? diye diisinmeye 5@ 5 3&9 ['*i] 2.72
bagladim . . . . . . . . . :
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%

‘ O Katilmiyor O Ne ... ne... O Katihyor O Fikri yok ‘

Kaynak: 2-4 Mayis 2001 Kriz Sonrasi insan Kaynaklar1 Arastirmasi, Strateji Mori

Kurumsal Iletisim Arastirmalar1 Grubu.

Modern yasam kosullarinin, fiziksel anlamda c¢alisma sartlarina getirdigi
kolayliklar yadsinamaz bir gercektir. Bununla birlikte giderek karmasiklasan is hayatinin
insan iizerinde yarattig1 stresten de soz etmek gerekir. Simirli zamana ¢ok fazla is
s1igdirmak zorunda olmak insanlar1 gerilime sokarken, is diinyasindaki hiyerarsik yasanti
bu gerilimin dozunu artirmaktadir. S6z konusu gerilimin kriz donemlerinde had safthaya
ulastigin1 soyleyebiliriz. Kriz donemlerinde oOrgiit calisanlarinda giivenlik, saygi ve
kendini gerceklestirme gibi gereksinimler tatmin edilemez. Orgiitte gerilimli bir hava
olusur. Bu gerilimli hava sistemin isleyisi iizerinde olumsuz etkiler yaratir. Uretim ve
hizmetin kalitesi diiser, ise karsi gosterilen motivasyon zayiflar. Is tatmini azalir. Is
tatmininin azalmas: ve motivasyon eksikligi hatalarin artmasina neden olur. Hatalarin
artmast ve ardindan kisa siirede daha ¢ok is yapma ihtiyaci yeni hatalarin ortaya
cikmasina sebep olur. Kriz donemlerinde rutin islere daha fazla zaman ayrilir ki bu

aligilmis faaliyetler bile normal performansta yapilamaz. Is kazalarinin ve isgiicii devir



oranlarinin artmasi, verimliligin diismesi, bireysel yaraticiligin azalmasi krizin psikolojik
sonuglaridir.

Bu psikolojik sonuglarin yarattigi etkiyi minimuma indirebilmek i¢in uygulanabilecek
yontemler mevcuttur. Calisanlarin rekabet ortamina uygun {iicretlendirilmesi, tesvik
primleri, calisanlarin isyerine gelirken kendilerini iyi hissedebilecekleri bir caligma
atmosferinin yaratilmasi, yine calisanlarin siklikla sozlii olarak veya hatirlatma notlariyla
takdir edilmesi v.b.

Calisanlarin hem yaraticiliklarinin artmasi, hem de motivasyonlarinin yiikseltile-
bilinmesi i¢in esnek kariyer olanaklan ile orgiitiin farkli pozisyonlarinda kendilerini
kanitlama olanaklar1 yaratilmalidir. Bunun i¢in yoneticilerin asagidaki gibi davranmalari

gerekir;

e Yoneticiler calisanlarina  giinlik destek  vermeli, stk sik  aralarina
karismalidirlar.Orgiitiin  amaclar1 ¢alisanlarla birlikte olusturulmali, bdylece
calisanlarin, kendilerini stratejinin bir pargasi olarak gorebilmelerini saglamalidir.

e Daha Onceden belirlenmis aktiviteler, anlagmalar, egitimler miimkiin oldugunca
iptal edilmemelidir.Bu tutum calisanlara “hayat devam ediyor” mesaji verecektir.

e Yaraticihik ve yenilik tesvik edilmelidir; bunun icin ¢esitli durum senaryolari
hazirlanmal1 ve bunlar calisanlarla paylagilmalidir.

e (alisanlara karsi duyarli davranilmali; ancak hissedilen kaygi ve endiseler

miimkiin oldugunca onlara yansitilmamalidir (Tutar, 2004: 125).



Sekil 4: Krizde Yoneticilerin Calisanlar Bilgilendirmesi.

Mayis 2001
Evet agiklamalar yeterli idi 19.7
Evet ama agiklamalar yeterli degildi 12.8
Hayir herhangi bir agiklama yapiimadi 61.6

Bilmiyor/Cevap yok 5.9

%
Baz: 530
Kaynak: 2-4 Mayis 2001 Kriz Sonras1 insan Kaynaklar1 Arastirmasi, Strateji Mori

Kurumsal Iletisim Arastirmalar1 Grubu.

Krizin olmadigi donemlerde liderlerin yerine getirdigi olagan gorevler, kriz
donemlerinde zorunlu gorevler olarak ortaya cikar. Kriz donemlerinde calisanlarda
yiiksek motivasyon saglama, onlarin kendilerini Orgiitiin - bir parcasi olarak
hissedebilmelerini gerceklestirme yoneticinin Onemli sorumluluklarindan birisidir.
Yonetici kriz donemlerinde bilgiyi calisanlarla paylasabilmelidir. Calisanlara onemli
olduklar1 hissettirilmelidir. Cabalar1 her zaman taktir edilmelidir. Yonetici calisanlarin
orgiit misyonunu unutmalarina asla izin vermemeli, acik ve anlasilabilir sekilde orgiitiin
misyonunu ¢alisanlara aktarabilmelidir. Calisanlarin orgiit icin 6nemli oldugu ve orgiit

tizerinde etkide bulunabilecekleri vurgulanmalidir.

3.6.4. Kriz Donemlerinde Halkla iliskiler Yonetimi ve letisim :

Halkla iligkiler, 6zel yada kamu kurum ve kurulusunun, iligkide bulundugu
kimselerin anlayis, sempati, ve destegini elde etmek igin siirekli olarak yaptigi

faaliyetlerdir (Budak ve Budak, 2004: 7). Halkla iliskilerin amaci genel anlamuyla,



Halkla iliskilerin amaglar1 asagidaki gibi 6zetlenebilir;

e Tiiketicilere ve / veya potansiyel tiiketicilere, orgiit ve yonetimi hakkinda
bilgi vererek, orgiitiin politika ve ¢alismalarin1 benimsetmek, yonetime karsi
halkta olumlu tutum ve davranislar gelistirmek.

e [lgili kisi ve kurumlarla etkilesime girerek onlarin destegini almak.

e Hedef kitlelerden bilgi alarak daha saglikli ve siirekli iligskiler kurmak ve
dolayisiyla ¢evreyle ilgili kararlarin etkinlik ve verimliligini arttirmak.

e Topladig: bilgi ve verilerle mal veya hizmetlerini gelistirerek isletmeye ve
topluma faydali hale gelmek.Halkin isbirligini saglayarak daha uygun
hizmetlerin daha kolay ve ¢abuk gotiiriilmesini gerceklestirmek.

e Orgiitiin genel cevresine karst sosyal sorumluluk duygusunu artirmak,
toplumun ve yonetimin ahlaki degerlerini korumaktir (Budak ve Budak,

2004: 10).

Yukarida belirtilen halkla iligkilerin amaclarina ulasilabilinmesi i¢in normal
donemlerde ortaya konulan faaliyetler kriz donemlerinde de ihtiya¢ duyulacak yararh
faaliyetlerdir. Ancak yeterli degildir. Kriz donemlerinde gorevi, oncelikle bilgi toplama
ve yaymaya odaklanmis kriz iletisim planimi isler hale sokmak olan halkla iliskiler
yonetiminin kriz donemleri disindaki halkla iligkiler yonetiminden uzaklastigi da sik
rastlanilan bir durumdur. Boyle bir durumda kriz yonetimi igerisinde ongoriilen, krizler
icin gelistirilmis halkla iligkiler programi devreye sokulur. Halkla iliskiler, orgiitiin
cevresini tanima, orgiitii cevreye tanitma ve ¢evresel faktorlerden gelen geri bildirimleri
yorumlama gibi gorevleri de biinyesinde barindirir. Krizlerin ¢ikmasindaki en 6nemli
sebeplerden birisinin i¢ ve dis ¢cevre analizlerinin yetersizligi oldugu goz oniine alinirsa
kriz donemlerinde halkla iligkilerin énemi anlasilmis olur. Kriz donemlerinde oOrgiitiin
icinde bulundugu iletisimsizlik durumunda, halkla iligkilerin temel amaci, inandirma ve
ikna etme olmalidir.

Kriz yonetiminde zorunlu olan; bilgi ve iletisimin denetim altinda tutulmasidir.
Bu denetimin saglikli olabilmesi icin de dogru bilgi ve bulgulara gereksinim vardir. Kriz
donemi ile ilgili halkla iligkiler programi, dogru bilgileri elde edecek kaynaklar1 saptayip
bu kaynaklardan bilgi deposuna bilgi aktarir. Bu bilgilerin nerede, kimler tarafindan, ne

siire icin degerlendirileceginin de program dahilinde bulunmasi gerekir. Bu bilgilerin



karar verme siirecinde kullanilmasi, kararlarin hedef kitlelere en uygun mesaj ve iletisim
araclari ile dogru zamanda iletilmesi, firma icin kilit hedef kitlelerin belirlenmesi cok
onemlidir. Pek cok isletme i¢in 6nemli hedef kitleler basin / yayin kurumlari, miisteriler,
ortaklar, kredi kurumlar1, bazi devlet kurumlar1 olabilir.isletmenin sadece dis hedef
kitlelere 6nem vermesi yetmez, personeli de bilgilendirmek ¢ok yararli olur.

Kriz donemlerinde isletme i¢i ve isletme dis1 iletisimi bilingli bir bicimde
yonetmek biiylik onem tasir. Kriz donemleri dedikodu ve sOylentilerin yikici etkilerini
artirmast i¢in uygun ortamlardir. Halkla iligkilerin isletmedeki olumsuzluklara basini
hazirlamak gibi bir gorevi vardir. Basin ile olan iliskilerde muhakkak yetkili kisilerin
gorev almasi gerekmektedir. Hedef kitleleri yorumsuz birakmak var olan durumun cok
daha farkli algilanabilmesine yol acgabilir. Ciinkii hedef kitlenin kriz hakkinda bilgileri
duyduklarindan, gordiiklerinden ve okuduklarindan viicut bulur. Hedef kitlenin yanlig
haberlere ve gozlemlere dayanarak bir yargida bulunmasini engellemek i¢in seffaflik
prensibi Orgiitce benimsenmelidir.

Biitiin bu soylenenler dahilinde kriz iletisim sisteminin olusturulmasinda goz

oniinde bulundurulmasi gereken en 6nemli noktalar su sekilde siralanabilir;

e Isletme dahilinde etkin ve giivenilir bir bilgi akisinin saglanmasi.

e Kiriz yonetim planinda ongoriilen her krize hitap edebilecek bir iletisim planinin
gelistirilmesi.

¢ Durumun asla hafife alinmamasi, planlarda oynama olabileceginin ve insani
endiselerin giderilmesi gerektiginin kabul edilmesi.

e Kriz iletisim planinin siirekli giincel tutulmas.

¢ Kiriz aninda irtibata gecilecek kisilerin giincel listesinin hazir bulundurulmasi

e Personel i¢in bir iletisim ¢izelgesinin hazirlanmasi

¢ Basin merkezinin kurulmasi ve basin toplantilari i¢in bir odanin ayarlanmasi

e Firmanin tek yetkili bilgi kaynag haline getirilmesi ve krizle ilgili
aciklanabilecek her seyde ivedilikle a¢iklama yapilmasi

e Sirket sozciisiiniin egitimi,

e fsletmenin tiim birimleri ve hedef kitleleri ile ilgili biitiin bilgilerin el altinda
tutulmasi

e Kiriz aninda kullanilacak medya ve tekniklerin belirlenmesi, gerekli hazirliklarin

yapilmasi.



e Tiim iletisimi yonetecek halkla iligkiler yoneticisine mutlaka kriz yOnetim
ekibinde yer verilmesi.

e Santral gorevlilerinin egitimi ve acil telefon hatlarinin belirlenip duyurulmasi

¢ Hikayenin acikca, diiriistce anlatilmasi, agiklanamayacak seylerin sebebinin ve ne
zaman bilgi verilebileceginin bildirilmesi

e Kusur varsa acik yiireklilikle belirtilmesi, ancak yoksa su¢suzlugun kanitlanmasi
icin her yola bas vurulmasi

® Durumu agiklarken krizin etkilerinden kurtulup normal seyre doniilmesi igin
yapilanlarin ve yapilacaklarin agiklanmasi

e Almna karalarin Oncelikle personele iletilerek icte huzursuzluk c¢ikmasina engel
olunulmasi.

e Kiriz planina uyulmasi, sirket misyonunun ve ana hedeflerinin unutulmamasi.

e Mesajlarin acik, diiriist, samimi, tarafsiz, yapici ve kolay anlasilabilir olmasi.

e Basin merkezinin 24 saat hizmet vermesi ve gerekli personelin egitilip hazir

bulundurulmasi (Tekin ve Zerenler, 2005: 143).

Etkin bir kriz iletisimi yonetimi s6z konusu oldugunda iligkiye girilecek kesim
sadece basin degildir. Bunun yaninda kamu yoneticileri ile, calisanlarla ve tiiketicilerle
de yakin iligkiler icerisinde olmak lazim gelir. Yapisal olarak birbirlerinden farkli olan
bu gruplara farkli mesajlar génderilmesine ragmen Onemli olan, gonderilen tiim bu
mesajlarin birbirleriyle tutarli olmasi zorunlulugudur. Halkla iliskile sorumlusu yaydigi
bilginin degisik cikar ¢evrelerince farkli yorumlanmamasimi saglamakla yiikiimliidiir
(Budak ve Budak, 2004: 375). Etkin calisan bir halkla iligkiler yonetimi kriz yonetimine
kars1 iist yonetimi duyarli hale getirebilecegi gibi, biiyiik Ol¢iide krizlerin Ongoriiliip
onlenmesine de katkida bulunabilecektir. Oniine gegilemez krizlerde ise isletme
misyonuna uygun bir halkla iliskiler yaklagim ile krizin ¢6ziimiine destek verebilecek ve
kriz yOnetiminde son derece Onemli yer tutan kriz donemi iletisimini planlayip
yonetebilecektir (Pira ve Sohodol, 2004: 264 ).Kriz sonras1 donemde ise firmanin eski
tintine kavugmasint saglamak ve imajini pekistirmek yine halkla iliskile yonetiminin
sorumlulugu altindadir. Dolayisiyla halkla iligkiler, baslangi¢ anindan son noktasina

kadar kriz yonetim felsefesinin yagamsal onem tasiyan bir yoniinii olusturmaktadir.



4. KRiZ SONRASI YONETIM :

Kriz sonrasi isletme yonetimi yapisi, kriz donemi bittikten sonra gecilmesi
gereken yonetim yapisini igerir. Kriz sonrast donemdeki orgiit yonetimi bir yandan krizin
etkilerini silmeye ve krizin tekrarlanmamasina yonelik yonetim yapisim1 hazirlamaya
calisirken diger yandan da tekrar kriz ile karsilasilmasi durumunda yapilmasi
gerekenlerin belirlenmesine yonelik ¢alismalart kapsamaktadir (Pira ve Sohodol, 2004:
252). Isletmeye kendi zayif ve giiclii yanlarimi gostermesi krizin olumlu yonlerinden
birisi, belki de en 6nemlisidir. Isletme baz1 olaylar1 yasayarak tecriibe sahibi olmustur.
Kriz sonrast donem, “krizden ne sekilde etkilenildigi”, veya “oOrgiit ne sekilde
yapilandirilsaydr daha az etkilenirdi” gibi sorularin cevaplanabilecegi ve Onlemlerin
aliabilecegi zamandir. Bu donemde, bir yandan krizin tekrarlanmamasina yonelik
yonetim ve organizasyon Yyapisi hazirlanirken, 6te yandan, tekrar kriz giindeme
geldiginde alinacak acil uygulamalar belirlenir. Krizin tekrardan olusmasini tiimiiyle
engellemek olanaksizdir. Onemli olan gerekli onlemleri zamaninda alip orgiitiin
direncini bu gibi durumlara karsin arttirabilmektir. Kriz sonras1 yonetimde, yani kriz
yoOnetiminin son asamasinda, krizden sonuclar ¢ikarma, dersler alma, kisaca ogrenme
vardir. Bu, orgiit icerisinde bir degisimi zorunlu kilmaktadir. Degisim, kriz esnasinda
orgiitin ~ yasadigi  sorunlar g6z Oniine alinarak  gergeklestirilir.  Degisimi

gerceklestirebilmek icin kriz sonrasi durum analizi yapilmas: gerekmektedir.

4.1.Kriz Sonrasi Durum Analizi :

Kriz sonrasinda yapilacak ilk is durum analizine yonelik bir caligma baglatmaktir.
Bu calismalarin iceriginde genel olarak isletmenin kriz sonrasi faaliyet Olcegini ve
amacini belirlemek yer alir. S6z konusu bu durum analizi calismasinda krizden ¢ikan
orgiitiin her anlamda bir degerlendirilmesi yapilmakta ve buna baglh olarak uygulanacak
stratejiler belirlenmektedir. Bu noktada orgiitiin varligin1 koruma, kiiciilme, biiyiime,
faaliyet konusunu degistirme, ortakliga girme gibi farkli seceneklerden hangisini ya da
hangilerini benimseyebilecegine karar verilmelidir (Tiiz, 1996: 101). Mevcut durum
degisim miihendisliginden faydalanmay1 gerektiriyorsa zaman gecirilmeden projeye
baslanmasi ve siireclerin yeni hedefler dogrultusunda radikal bir bicimde tasarlanmasi,

orgiitii olas1 yeni potansiyel krizlerden koruyacak en 6nemli adimlardan birisidir.



4.1.1.Kriz Sonrasi Faaliyet Olcegini Belirlemek :

Isletmenin igerisinde bulundugu durum analiz edildikten sonra isletmenin faaliyet
Olcegi belirlenmelidir. Maliyetler diizenlenerek, finansal yapr ve karlilik diizeyi ortaya
konulmalidir. Isletme kriz dénemini ne sekilde atlatti, piyasadaki rekabet giicii ne oranda
ve bundan sonraki yapilanma ne sekilde olacak gibi sorularin cevaplari verilmelidir.
Varligin1 koruma, kiiciilme, biiyiime, yeni yatirnmlara girme, baska alanlarda faaliyet
gosterme, ortakliga girme v.b. gibi cesitli yontemlerden hangisinin isletme icin uygun

oldugu saptanmal1 ve bunlar uygulamaya gecirilmelidir (Tiiz, 1996: 101).

4.1.2.Kriz Sonrasi Yeni Amag Belirlemek;

Faaliyet oOlcegi belirlendikten sonra, ol¢ek dogrultusunda isletmenin amaci
belirlenmelidir. Amag, genel cizgileriyle sonuglara yonelik olmalidir. Izlenen zaman
diliminde belirlenen bu genel hatlar kademeli olarak alt basamaklara dogru, zorlasacak

sekilde ilerlemelidir.

4.2. Kriz Oncesi Yonetim Yapisina Donmek :

Kriz yOnetimi, i¢inde bulunulan durumun farkliligir ve karmasikligi dolayisiyla,
normal isletme yonetiminden farklidir. Icinde bulunulan durumun belirsizligi bir takim
onlemler alinmasim gerektirebilir. Orgiitiin uzun vadeli planlarinda degisiklikler olur ve
stratejilerinde sapmalar meydana gelebilir. Orgiit icin en 6nemli tehlikelerden biriside
kriz donemlerinde merkezi yonetimin agirhik kazanmasidir. Kriz sonrasinda, eski
yonetim yapisina donme asamasinda, kriz donemindeki merkezi yapilanma
degistirilerek, yerinden yoOnetime gec¢ilmeli ve kararlara katiim saglanmalidir. Ekip
calismast sistemi yeniden kurulup isletme biinyesine oturtulmalidir. Denetimin

yogunlugu azaltilarak orgiite esneklik getirilmelidir.
4.3.Diger Kriz Oncesi Sartlar1 Saglamak :
Orgiitiin tekrar eski olagan yapisina donmesi esnasinda bazi faktorlerin de

saglanmas1 gerekir. Bu faktorler, yeni bitmis bir krizin getirdigi tecriibeler sonucunda

isletmenin kendisinde yapmak zorunda oldugu zorunlu degisimlerdir.



Bunlar;

e Kriz ekibini hazirlamak: Kriz doneminde yaraticiligimi kanitlamis kisilerden yeni
bir kriz ekibi hazirlanmalidir.

e Erken uyan sistemini kurmak: Cevredeki, endiistri kolundaki ve yan sanayideki
gelismeleri izlemek iizere, erken uyar1 sistemi yeniden kurulmalidir.

e Planli degisim yapmak: Degisimin zamanlamasim1 kag¢irmadan, planli degisim
yapilmalidir.Kar1 siirekli artan bir egri sekline getirmek i¢in gerekli onlemler
alinmahdir.

e Egitime yatinm yapmak: Hem olas1 bir sonraki krize personelin daha kuvvetli
girmesini saglamak, hem de Orgiitiin direncini arttirmak adina egitime yatirim

yapilmalidir (Tiiz, 1996: 102).

Yukaridaki maddelerin gerceklestirilmesi sonucunda isletme eski durumuna geri
donmekle kalmaz, gelecekteki olasi krizlere de daha hazirlikli bir duruma gelir. Kriz,
daha once de belirttigimiz gibi, firsat ve tehlikeleri beraberinde getirir. Krizin getirdigi
en biiyiik firsat, daha dogrusu olumlu taraf ise, isletmenin i¢ ve dis zayifliklarin agiga
cikarmasidir. Kriz donemlerinde bu i¢ ve dis zayifliklar gercek¢i bir sekilde
belirginlesir, gozler 6niine serilir. Oncelikle bu belirtilerin saptanmasi, sonrasinda ise,
ozellikle kriz sonrasi yonetimde, s6z konusu bu belirtilerin diizeltilmesi ¢aligsmalar1
onemlidir. Isletmenin zayif yonleri belirlenmeli ve gelecek olasi krizlere karsi bu

zayifliklar giderilmelidir.



UCUNCU BOLUM

TURKIYE’DE SUBAT 2001 TARiHINDE YASANAN KRiZDE YERLIi
GIDA FIRMALARINDA UYGULANAN KRiZ YONETiIMi UZERINE BiR
CALISMA

1. ARASTIRMAYA iLiSKIN ON BILGILER

Arastirmamizda; Subat 2001 tarihinde yasanan krizde yerli gida firmalarinda
kriz yOnetiminin uygulanip uygulanmadigi ya da eger uygulandiysa bunun hangi
boyutlarda oldugu incelenmeye calisilmistir.

Arastirmamizi hayata gegirebilmek i¢cin Bahc¢ivan Gida Sanayi ve Ticaret A.$
ile Kent Gida Maddeleri Sanayi ve Ticaret A.S nin yetkili kisileri ile karsilikli goriisme
(miilakat) yapilmistir. Uygulama asamasinda sz konusu gida firmalarinin secilmesinin
nedenleri, oncelikle sermayeleri, yatirnmlar1 ve varliklariyla gida sektoriinde kendi
alanlarinda s6z sahibi olmalari, ikincisi ise kurulus tarihlerinin birbirlerine olan
yakinlig1 ve bir aile sirketi konumunda kurulmalaridir. Aile sirketi yapis1 Tiirkiye’de
siklikla rastlanilan bir sirket yapisidir ve aile sirket sahipleri, kendileri is basinda
olduklari, ¢ok calistiklar1 ve hizli karar verdikleri i¢cin baslangicta onemli asamalar
kaydedebilmektedirler (http:// kalder.org.tr, 2005). Fakat daha sonralar1 is belirli bir
biiyiikliige ulastifi zaman ve isin kendisinin yaninda yonetim ve organizasyon, insan
kaynaklari, verimlilik, kalite maliyet muhasebesi, insan iliskileri gibi aile sirket
yoneticilerinin yabanci oldugu, hatta liikks gibi goriinen kavramlar ortaya c¢iktiginda
cesitli sikintilar c¢ekildigi coklukla goriilen bir durumdur. Bu sikintilar, sirket siirec
icerisinde, en azindan dig goriiniis itibar1 ile kurumsal bir kimlige biiriindiigiinde de
devam etmekte, biiylik yatirnmlar genelde firma kiiltiiriiniin olusmasinda yetersiz
kalmaktadir. Ya da bunun tam tersi gelisen bir siire¢ karsimiza ¢ikmakta, bir aile sirketi
olmanin isletmede yaratacagi biitiin sikintilar1 asabilen firmalar bulunabilmektedir.
Tiirkiye’de faaliyet gosteren firmalarin genel Orgiit yapilarinin yukarida belirttigimiz

ozelliklerle biiyiik ol¢iide uyusmast ve “kriz yonetimi” kavraminin bu tiir firmalar



tizerinde incelenmesinin daha faydali olacagna inancimiz s6z konusu firmalari

secmemizde etkili olmustur.

2. ARASTIRMANIN AMACI VE KAPSAMI

Kriz, ozellikle Tirkiye gibi gelismekte olan iilkeler ve bu iilkelerde faaliyet
gosteren kurum ve kuruluslar icin son derece ciddiye alinmasi gereken bir kavramdir.
Son yillarda artan globallesme egilimleri sonucunda krizlerin etki alanlar1 da
genislemis, sadece iilke i¢ dinamiklerindeki aksakliklar sonucu ortaya ¢ikanlar degil de,
cografi olarak cok daha uzak bolgelerdeki krizlerin de siddetli sekilde yasanmasina
sebep olmustur. Yasanan bu krizlerin sonucunda bir ¢ok isletme kii¢iilmek, bir ¢oklari
da faaliyetlerine son vermek zorunda kalmislardir. “Kriz Yonetimi”, s6z konusu kriz
durumlarinda isletmelerin karsilasacaklari zararlart minimuma indirebilmeleri hatta
krizleri firsata doniistiirebilmeleri i¢in sarttir.

Aragtirmamizin temel amaci, “kriz yonetimi” kavraminmin yerli gida
isletmelerinde ne sekilde algilandiginin ve nasil uygulandiginin incelenmesi olarak
ifade edilebilir. “Kriz yonetimi” kavrami soz konusu firmalar i¢in ne anlama geliyor?
Kendi biinyelerinde kriz yonetimini uyguladiklarini iddia eden bu firmalar kriz
esnasinda ne sekilde hareket etmislerdir ve bu hareketleri, 6zellikle calismamizin ikinci
boliimiinde, “Kriz Yonetimi” basligi altinda anlattiklarimizla ne denli bagdasmaktadir?
Kriz yonetimi kavraminin gerektirdigi stratejiler ne sekilde ve oranda uygulanmistir
sorularina bazi cevaplar verilmeye ¢alisilmistir.

Isletmelerin “kriz yonetimi” kavramina olan bakis acilarini ve kriz yonetimini
uygulama prensiplerini belirlemeye yonelik olan calismamiz Oncelikle yerli gida
firmalar1 ile sinirlandirlmustir. ikinci olarak, c¢alisma alani Tiirkiye’de Subat 2001
tarithinde meydana gelen genel kriz donemini kapsamaktadir. Subat 2001 krizi Tiirkiye
de hemen her alanda hissedilmis, toplumun tiim kesimlerinde etkisini gostermistir.
Bununla birlikte imalat sanayi alt dallar1 arasinda krize en direngli kesim tekstille
birlikte gida sanayi olmus, i¢ talepteki daralmaya ragmen ihracat secenegini kullanan
gida da iiretim fazla etkilenmemistir (Sonmez, 2002: 23). Kriz yonetimi, ¢alismamizin
ikinci boliimiinde de belirttigimiz gibi, sadece kriz esnasinda uygulanacak bir yonetim
sekli degildir. Aksine kriz yonetimi; kriz Oncesinin  yOnetimini, kriz esnasinin
yonetimini ve kriz sonrasinin yonetimini de kapsayan, genel yonetimin bir parcasidir.

“Kriz” kavramu, sirketlerin icinde bulunduklar1 faaliyet alanlarina, cografi bolgelere, ya



da sirketlerin 6z yapilarina gore degisiklikler gosterir. Her ne kadar kriz yonetiminin
tiim isletmeler i¢in belirlenmis hazir bir regetesi yoksa da ve her ne kadar sirketlerin
kendi icinde bulunduklari durumlara uygun sekilde birbirinden farkli hareket ettikleri
goriilse de, tiim diinyay1 veya bir iilkenin biitiiniinii etkileyen genel krizlerde daha
benzer davranislar sergiledikleri goriilmektedir. Arastirmamizin kapsaminit Subat 2001
krizi ile sinirlandirmamizin bir sebebi budur. Bir diger sebebi ise en son yasanan genel
kriz olmas1 ve etkilerinin diger krizlere nazaran (Ocak 1994, Kasim 2000 v.b.) daha

siddetli yasanmasidir.

3. ARASTIRMANIN YONTEMI

Bu calismada karsilikli goriisme (miilakat) teknigi uygulanmistir. GOriisme
(“interview”, miilakat), sozlii iletisim yoluyla veri toplama (sorusturma) teknigidir
(Karasar, 2003: 165). Calismamiz, karsilikli goriisme yaklasimlarindan birisi olan
“goriisme formu” yaklasimina dahil edilebilir. Goriisme formu yaklasimi, goriisme
sirasinda kesfedilecek bir sorular veya konular listesini kapsar. Bu yaklasim, benzer
konulara yonelmek yoluyla degisik insanlardan aym tiir bilgilerin alinmasi amaciyla
yapilir ( Yildinnm ve Simsek, 2003: 95). Goriismeci 6nceden hazirladigi konu veya
alanlara sadik kalarak, hem onceden hazirlanmis sorular1 sorma, hem de bu sorular
konusunda daha ayrintili bilgi alma amaciyla ek sorular sorma Ozgiirliigiine sahiptir.
Gorlismeci, goriisme sirasinda sorularin ciimle yapisim ve sirasini degistirebilir, bazi
konularin ayrintisina girebilir veya daha cok sohbet tarzi bir yontem benimseyebilir (

Yildirim ve Simsek, 2003: 95).

4. ARASTIRMADAN ELDE EDILEN BULGULAR VE YORUMLARI

4.1. Arastirma Yapilan Firmalarda Gerceklestirilen Cevre Analizleri

Aragtirmanin sonucunda elde edilen bulgularin yorumlanmasi yapilirken her iki
firma yetkililerinin verdigi cevaplar karsilastirmali olarak ele alinmistir. Bu baglamda
goriisme yapilan iki firmada da dis cevre analizlerinin yapildigi, hatta bunun icin
disaridan uzman kisi ve kuruluslardan destek alindigi ortaya ¢cikmustir. Fakat bununla
beraber, dis ¢evre analizlerinin yapilmasina ragmen, Subat 2001 krizi ortaya ¢ikana

kadar, yani kriz Oncesi siirecinde, sirket stratejilerinde her hangi bir degisme



goriilmemigstir. Cevre analizlerinin dogru bir sekilde yapilmasi, disaridaki firsatlarla
beraber tehlikelerin de dnceden hissedilmesine imkan verir. Onceden hissedilen firsat
ve tehlikeler karsisinda firma, gerekli onlemleri alacak ve bir takim karsi stratejiler
gelistirecektir. Firmalarin kriz ¢ikana dek stratejilerinde bir degisiklik yapmamasi, acil
eylem planlarinin ancak kriz tiim siddetiyle ortaya c¢iktiginda belirmesi, onlarin ¢evre

analizleri konusunda yetersi kaldigin1 gostermektedir.

4.2. Arastirma Yapilan Firmalardaki Cagdas Yonetim Modelleri

Aragtirma  yaptigimiz  firmalardaki ilgili  kisiler; “TKY”, “0grenen
organizasyonlar” ve “siirekli gelisen organizasyonlar” gibi kavramlar hakkinda olumlu
diisiincelerini dile getirmisler, fakat bu tekniklerin hi¢ birisinin sirketlerinde tam
anlamiyla uygulanmadigimi soylemislerdir. Toplam kalite yOnetimi, 06g8rene
organizasyonlar ve siirekli gelisen organizasyonlar isletmenin i¢ dinamiklerinin
giiclenmesi, yogun rekabet ortaminda avantaj saglamasi, dis cevre faktorlerinin saglikli
bir sekilde incelenip analiz edilmesi, dolayisiyla krize kars1 hazirlikli olunmasina imkan

Verir.

4.3. Arastirma Yapilan Firmalardaki Kriz Amindaki Personel Politikasi

Arastirma yaptigimiz firmalarin Subat 2001 krizindeki personel politikalar1 bazi
farkliliklar gostermektedir. Bir firma, kurum icerisindeki geleneksellesmis personel
politikasin1 devam ettirerek is¢i cikartma yoluna bas vurmamistir. Digeri ise, belirli
oranda isci ¢ikartildigini, bu isten ¢ikartilma esnasinda da onceligin, basta pazarlama
olmak tizere belirlenmis departmanlardan oldugunu belirtmistir. Kriz donemlerinde
personel moral ve motivasyonunun azaldigi bilinen bir gercektir. Bu donemlerde
calisanlar arasi i¢ catismalarin artmast da s6z konusudur. Bu i¢ ¢atigsmalarin ya da moral
ve motivasyon eksikliginin tam olarak giderilmesi miimkiin degildir. Ancak sirketlerin
uyguladigt uygun personel politikalar1 bu eksikligin minimuma indirilmesini
saglayabilir. Oncelikle yillik izin, askerlik, iicretli ve iicretsiz izin gibi her tiirlii izin
yolu denenmelidir. Zorunlu isten c¢ikartma durumlarinda ise emeklilik yasi gelenlere
oncelik verilmeli, daha Oncesinde yapilmis performans degerlendirmeleri goz Oniine

alinmalidir.



4.4. Arastirma Yapilan Firmalardaki Egitim Sistemleri

Arastirma yaptigimiz firmalarin her ikisi de kriz doneminde personelin egitimi
konusunda benzer davraniglar gostermislerdir. Krizin personelin i{izerindeki etkisini
azaltmak maksadiyla psikolojik egitimler diizenlenmistir. Krizin asilmasina yonelik
teknik egitimler ise sadece iist diizey yoneticilere verilmistir. Arastirma yaptigimiz
firmalarin personele yonelik yapmis olduklart bu egitim faaliyetleri “kriz yonetimi”
kavramlariyla ortiismektedir. Fakat s6z konusu egitimlerin kriz basladiktan sonra
verilmesi, lizerinde dikkatle durulmasi gereken bir konudur. Personel egitimi sadece
kriz donemlerini ya da acil durumlar1 kapsamamali, aksine kriz yonetimi kavramlari
uyarinca sirketin genel bir politikasi olarak biitiin zamanlara ve durumlara yayilma
gostermelidir.  Arastirma yaptigimiz  firmalarin  personel egitimi  konusundaki
tutumlariyla “kriz yOnetimi’nin gerektirdigi egitim politikalarinin ayrildigi nokta

buradadir.

4.5. Arastirma Yapilan Firmalardaki Krize Kars1i Hazirhk ve Planlama

Anlayislan

Arastirma yaptigimiz sirketlerin Subat 2001 kriz Oncesinde hali hazirda
belirlenmis olan bir kriz yonetim ekibinin olmadig1 saptanmustir. Yine ayn sekilde, soz
konusu donemde bir kriz yonetim merkezinin ve bir kriz rehberinin bulunmadigi da
verilen cevaplardan anlasilmistir. Olasi bir kriz durumunda devreye girecek bir kriz
ekibinin bulunmamasi, bir kriz yonetim merkezinin ve bir kriz rehberinin olmamasi,
sirketlerin gelecekte yasanacak kriz durumlarina hazirliksiz yakalanmalarina neden
olacaktir. Krizin en belirgin 6zelligi ¢abuk hareke etme zorunlulugu ve belirsizliktir.
Kisacas1 tam bir kaos ortamidir. Bdylesi bir ortamda acil durumlarda aranmasi gereken,
ve Onceden ayrintilariyla tespit edilmis kisilerin bilgilerinden olusan bir kriz rehberinin
olmamasi bu kaos ortaminin daha da siddetlenmesine neden olacaktir. Yine boyle bir
durumda, Onceden belirlenmis bir kriz ekibinin eksikligi, yonetimin merkezilesmesine

ve alinan kararlarin sagliksiz olmasina sebebiyet verecektir.



4.6. Isletmelerin Kriz Aminda Krizin Boyutlarim Belirleme Yo6niindeki Calismalar

Arastirma yaptigimiz sirketlerin kriz esnasinda krizin boyutlarini ve etkilerini
analiz edebilmede yetersiz kaldiklar1 goriilmektedir. Bu konuda ciddi bir ¢alisma
yapilmamus, iist diizey yoneticiler, miidiirler ve departman sefleri krizin boyutlarini
belirleme adina ortak bir ¢alisma yiiriitmemislerdir. Kriz aninda krizin boyutlarini
belirleyebilme caligmalar1 olduk¢a Onem tasimaktadir. Sirketlerin kriz donemlerine
hazirlikli olduklar1 var sayilsa bile krizin baslangicinda, yani krizin sicak donemi diye
tabir edilen donemde yapilan analizler gerekli stratejilerin  belirlenebilmesi
icinzorunludur. Bu asamada iist diizey yoneticilerin ve miidiirlerin fikirleri sorulmali, bu

konu iizerinde ortak ¢alismalar yapilmalidir.

4.7. isletmelerin Kriz Anmindaki Faaliyetleri

Kriz esnasinda isletmelerin 6zellikle pazarlama ve reklam stratejilerinde her
hangi bir degisikligi olmamistir. Ornegin reklam verme oranlar1 ve reklam ortamlari
kriz oncesinde ne ise kriz esnasinda da aymi kalmistir. Ozellikle bu doénemlerdeki
reklam giderlerinin azalmasinin sebebi reklam yayinlayan firmalarin kriz doneminde
zor duruma diismesi ve bunun sonucu reklam fiyatlarini indirmesi olmustur. Bu da ayni1
reklam siiresi icin firmalarin daha az {iicret 0demesi anlamina gelmektedir. Kriz
esnasinda bir firmanin stratejilerinde her hangi bir degisikligin olmamasi1 durumu
firmalarin kriz yonetimine sahip olmadiklar1 anlamina gelmektedir. Bir diger 6rnek ise
thracat alaninda verilebilir. Subat 2001 krizinde gida firmalarinin diger sektorlere
nazaran krizden daha az etkilenmelerinin en ©nemli sebebi ihracat seceneklerini
kullanmalar1 olmustur. Arastirma yaptigimiz sirketlerin kriz aninda ihracat olanaklarini
maksimum kapasiteyle uygulamaya calistiklar1 goriilmiistiir. Thracattan elde edilen
gelirlerin ise en fazla doviz bor¢larinin 6denmesi konusunda kullanildigi tespit
edilmigstir. Fakat kriz oncesi donemde ihracat faaliyetlerini artirmaya yonelik her hangi
bir calisma yapilmadigi, sadece kriz aninda mevcut olanaklarin kullanim yoluna
gidildigi yapilan miilakat sonucunda ortaya ¢cikmistir. Caligmamizin ikinci boliimiinde
de degindigimiz iizere krizi rutin durumlardan ayiran en onemli iki 6zellik belirsizlik ve
acil cevap verme mecburiyetidir. Daha 6ncesinden hazirlanmis bir kriz plan1 yoksa kriz

esnasindaki kisitli zaman araliginda cevap verme sansi kalmayacaktir. Bu durumda



isletmelerin en fazla diistiikleri hata ise bekle ve gor politikasinin uygulanmasidir. Krize
karst on hazirli§i olmayan, kriz aninda ise mevcut krizin boyutlarini belirleyemeyen
isletmeler, nasil hareket edeceklerini kestiremediklerinden dolayr ¢cogunlukla bekle ve
gor politikasin1 benimsemek zorunda kalirlar. Bu da alinan kararlarin gecikmesine
neden olur. Arastirma yaptigimiz firmalarin Ar — Ge ( Arastirma ve Gelistirme)
faaliyetlerine verdikleri onem ve bu konu {izerinde ki diisiinceleri ¢calismamizin ikinci
boliimiinde isledigimiz kriz yOnetimi kavramlariyla biiylik oranda uyusmaktadir.
Yaptigimiz goriismeler sonucunda Ar — Ge faaliyetlerinin siireklilik arz etmesinin
isletmenin hayatina devam edebilmesi i¢in hayati bir Oneme sahip oldugu tespit

edilmistir.

5. SONUC

Kriz, kelime anlamiyla bir isin, bir olayin gectigi karisik safha, icinden ¢ikilmasi
zor durum, birdenbire meydana gelen kotiiye gidis yoniindeki gelismeler ve tehlikeli an
demektir. Isletmenin kendi sistemindeki yetersizliklerden kaynaklanabilecegi gibi,
dogal afetlerden, iilke ekonomisindeki degisikliklerden, cesitli yasal tedbirlerden,
teknolojik ve kiiltiirel degisimlerden kaynaklanabilir (Tiiz, 1996: 161). Fakat her ne
olursa olsun dogal afetler sonucu olanlarin haricinde isletmelerin krize
yakalanmalarinin en Onemli sebebi degisime uyum saglayamamalar1 veya degisimi
yonetememeleridir (Tutar, 2004: 23). Yaptigimiz goriismeler sonucunda stratejik
yonetim anlayisi icerisinde 6nemli bir yer tutan, hatta bir isletmenin stratejik yonetime
sahip oldugunun en biiyiikk gostergesi sayilan  “Kriz YoOnetimi” anlayisinin,
inceledigimiz  sirketler icerisinde tam olarak uygulanamadigi  goriilmiistiir.
Calismamizin Ozellikle ikinci boliimiinde vurguladigimiz ve “Kriz Yonetimi” ya da
“Krizi Yonetebilmenin Esaslar1” bashigr altinda toplayabilece§imiz konularla,
gorlismede bulundugumuz sirketlerin  kriz donemlerindeki faaliyetleri arasinda
celiskiler bulunmaktadir. “Kriz YOnetimi” kavrami kriz ortaya c¢iktiktan sonra
uygulamaya konulan bir kavram degildir. Kriz yonetimi; krizden 6ncesinin yonetimi,
kriz esnasinin yonetimi ve krizden sonrasinin yonetimini de icerisine alir. Daha dogrusu
biitiin o siireclerin vazgecilmez bir parcasidir. Dolayisiyla genel yOnetimden ayri
diigiiniilemez. Kriz Oncesi yonetimde; krizin ortaya cikmasindan Once uyarl
sinyallerinin alinmasi, koruma ve engellemeye yonelik faaliyetlerde bulunulmasi gibi

stratejiler bulunur. Boylelikle kendisi “Stratejik Yonetim” in bir parcast durumundadir.



Kriz yoOnetiminin ana hedeflerinden birisi, krizi daha gelmeden, belirtileriyle
hissedebilmek, bu belirtiler dogrultusunda stratejileri planlayabilmektir. Aragtirmamizin
uygulama bolimiinde yaptigimiz goriismeler sonucunda, goriisme yaptigimiz
isletmelerin, Ozellikle “kriz Oncesinin yOnetimi” asamasinda bir takim eksiklikleri
oldugu saptanmistir. Goriisme yaptigimiz isletmelerin dis ¢evrenin analizi ve uyari
sinyallerinin alimip dogru bi¢imde yorumlanmasi siirecinde basarili olduklarini
sOylemek giictiir. Krizi Onceden hissedemedikleri, uyar1 sinyallerini dogru olarak
algilayamadiklar icin kriz oncesinde herhangi bir korunma ya da tehlikeyi engelleme
caligsmalar1 goriilmemistir.

Bir ikinci onemli nokta kriz yonetimi siirecinin algilanma meselesidir. Kriz yonetimi,
olumsuz kosullardan orgiitiin en az zararla, itibar1 zedelenmeden gecebilmesi sonucunu
yaratacak bir yonetim siirecidir. Krizlerin, dnlenemedigi takdirde orgiit yapisina olan
tahribati cok biiyliktiir. Dolayisiyla kriz yonetimini siirekli kilmak, tesis etmek
zorunludur. Su hicbir zaman unutulmamalidir ki kriz yonetimi siirekli bir islemdir.
Baslangici ve sonu yoktur. Onceden tahmin edilebilen krizlerle ilgili hazirlanan
planlarin, tekrar tekrar gbzden gecirilmesi gerekmektedir. Kriz her an karsilasilabilecek
bir olgu oldugundan ona hazirlikli olma asamalar1 da siireklilik arz etmelidir. Bu
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hazirlik asamalarindan birisi de “egitim”dir. Isletmedeki egitim sadece belirli donemleri
ya da belirli kisileri kapsamamalidir. Tiim personelin dahil oldugu ve siireklilik arz
eden bir yapida olmalidir. Yine goriisme yaptigimiz isletmelerin egitim anlayislarinin
genelde iist diizey yoneticileri kapsadigin1 gérmekteyiz. Kriz yonetimi siirekli bir islem
olarak algilandiginda egitimin siirekliliginin de geregi anlasilmis olur. Fakat goriisme
yaptigimiz isletmelerde “Kriz Yonetimi” kavraminin sadece krizin gecti§i zaman
icerisinde algilandigin1  goriiyoruz. Kriz aminda yapilan, kriz gectikten sonra
uygulanmasindan vazgecilen bir yonetim sekli karsimiza c¢ikmaktadir. Goriisme
yaptigimiz iki sirkette de hali hazirda belirlenmis bir kriz yonetim ekibinin yoklugu, bir
kriz rehberinin bulunmamasi ve kriz donemlerinin hi¢ bir asamasinda islerin
yiiriitiilebilecegi bir kriz merkezlerinin olmamasi1 bunun en biiyiik gostergesidir. Kriz
donemleri tehlikelerle birlikte biiyiik firsatlar1 da beraberinde getirir. Kriz donemlerinde
gida sektoriiniin pazar payimmn kiiciildiigi bir gercektir. Fakat bu pazar payinin
kiiciilmesi, ayn1 sektorde faaliyet gosteren biitiin firmalari, ilk baslarda ayni oranda
etkilemistir. Bu da mevcut pazarin kiiciilmesine ragmen bir firmanin bu alandaki
hakimiyet ylizdesinin aymi kalmasi anlamina gelmektedir. Bu yiizde oranlarinin

artirlmas i¢in kriz donemleri ¢ok biiyiik bir firsat olabilir. Kriz donemlerinde bir



savunma refleksi biciminde is¢i cikartma yoluna gitmek, bilingsizce alinan tasarruf
tedbirleri isletmelerin krizden cok daha fazla etkilenmelerine neden olabilmektedir.
Kriz donemlerinin atlatilabilmesinde, hatta bu donemlerden fayda saglanabilmesinde
firma yoneticilerinin krize bakis ac¢ilar1 nemlidir. Kriz farkli bakis agilarina gore biiyiik
firsatlar1 da i¢inde barindirabilir, sirketin rakiplerine oranla iistiin konuma gelebilmesi,
karlilik ve pazar payr oranlarini biiyiitebilmesi i¢in uygun bir ortam olabilir. Bu ortami
uygun hale getirebilmek, tiim tehditleri ve avantajlari, ustiinliikleri ve zayifliklar
belirleyebilmek i¢in kriz yonetimi kesinlikle gereklidir. Ayni alanda faaliyet gosteren
firmalarin icerisinde avantajli konuma gecebilmek icin digerlerinden daha farkl
faaliyetler icerisinde bulunmak sarttir. Goriisme yaptigimiz sirketlerin pazarlama ve
reklam faaliyetlerinin krizin basladigi donemin Oncesinde ya da sonrasinda hi¢ bir
degisiklik arz etmemesi, daha oncesinde verdigimiz bilgiler dogrultusunda, sadece “ne
yapilacaginin bilinememesi” olarak adlandirilabilir. Kriz donemlerinde, mevcut krizin
gelip gecici oldugu oldugu diisiincesinin yoneticilerde bulunabilecegine deginilmisti.
Bu diisiince ise, “bekle ve gor” politikasinin uygulanmasina neden olur. Bekle ve gor
politikast sonucunda gerekli onlemler zamaninda alinamadig i¢in krizin etkisi sirket
tarafindan daha olumsuz bir sekilde hissedilir. Goriisme yaptigimiz firmalarin kriz
donemlerinde sergiledikleri bazi davranislarla “kriz yonetimi” kavramlar1 ya da krizi
yonetebilmenin esaslar1 arasinda az da olsa bazi benzerliklerin goriildiigli saptanmistir.
Fakat bu benzerliklerin stratejik yonetim anlayisi ve sistematik caligmalar sonucunda
degil de baz1 sezgisel hareketlerden kaynaklandigi tespit edilmistir. Dis cevresindeki
degisim ve gelisimleri saglikli bir sekilde analiz edemeyen, her donemi kapsayan ve
stireklilik arz eden bir personel egitim politikas1 olmayan, krizden korunma sistemlerini
ve yonetim sekillerini biinyesinde barindirmayan orgiitlerdeki bu sezgisel tutum ve
davranislarin kisa siireli ve rastlantisal bir takim basarilarin haricinde orgiite bir sey

kazandiramayacag agiktir.
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