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ONSOZ

Kendi i¢cimden gelen calisma istegi ve bir seyler degistirme azmi igerisinde uzun ugraslar
sonucunda hazirlanmis olan bu tezde yillarin birikimini yazili bir kaynaga aktarmis olmanin
sevinci ve mutlulugu icerisindeyim. Her ne kadar kurulu diizenlerde, yapilan yenilikler aniden
etki etmese de bunun bir baslangi¢ ve milat olmasi en biiyilk temennim. Koklesmis, yeni
Diinya diizenine uymayan ve siiregelen yanliglar1 diizeltmek kolay olmasa da bu tezin
Tiirkiye’ deki spor sirketlerinin igerisinde olan yanlisliklart ve bozuk yapilart tespit edip
yerine modern ve yeni Diinya diizenine uygun yapilarin gelebilmesi icin bir baslangi¢c olmasi
iimidindeyim.

Onlarla ilgilenmem gereken vakitlerde zamanimi ve diisiincemi bu tez konusu i¢in harcadigim
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CETINALP’ e ¢ok tesekkiir ederim. Bana her baktiginda gdzlerinin ici giilen minik oglum
Ahmet Orhan’dan da ¢aldigim zamanlar icin 6ziir dilerim.

Tezi hazirlamamda yardimini esirgemeyen kiymetli hocam Yrd. Dog. Dr. Ali ERDOGAN ° a
minnet ve tesekkiirlerimi sunarim.

Ayrica maddi manevi her zaman yanimda olan ve destegini hi¢ esirgemeyen kiymetli dostum
Mehmet Fatih KARACA’ ya ¢ok tesekkiir ederim.

Ingilizce gevirilerde yardimini esirgemeyen bana vakit ayiran turizm bakanlhig kokartli rehber
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Her aradigimda her zaman yanimda olan kuzenim, kardesim Onur ATILLA” ya ¢ok tesekkiir
ederim.
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Istanbul Biiyiiksehir Belediye Spor kuliipleri yetkililerine de ¢ok tesekkiir ederim.
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SPOR SIRKETLERINDE KRiZ YONETIMi

OZET

Krizin ne oldugu ile ilgili herkesin sahip oldugu fikirler ve sablonlar mevcuttur. Ancak kriz
kavramindan kriz yonetimi kavramimna gegerken mevcut krizlerin nasil bir yonetimle
Onlenecegi veya atlatilabilecegi ise giiniimiiz diinyasinin en ¢ok iizerinde durdugu ve
arastirdig1 bir konudur. Hem Tiirkiye igerisinde hem de diinyada yiiksek biitcelerle caligan
spor sirketlerinin kriz durumlarinda nasil davrandiklar1 ve ne gibi 6nlemler aldiklar1 merak
konusu olmustur.

Hal boyleyken Tiirkiye i¢inde sirketlesmesini tamamlamis spor kuliiplerinin kriz yonetimi
konusu ile ilgili ne diisiindiigii ve olas1 krizlere nasil 6nlemler aldiklar1 veya mevcut krizlerde
nasil davrandiklar1 herkes adina bir muammadir.

Hazirlanmis olan tezin igeriginde birinci boliimde kriz kavrami iizerinde durulmus, krizin
tanimlamas1 yapilmis ve kriz tiirlerinden bahsedilmis, krizin nedenleri ile ilgili bilgiler
verilmis, kriz siireci ve agamalarindan bahsedilerek krizin sonuglar1 hakkinda bilgi verilmistir.
Ikinci béliimde ise kriz yonetimi ile ilgili temel bilgiler verilmis, kriz yonetiminin 6zellikleri
ile isletmeleri krize siiriikkleyen faktorler anlatilmis, kriz yonetimi siireci anlatilmis, kriz
yonetimi asamalar1 ve kriz yonetimi yaklasimlarindan bahsedilmistir. Ugiincii boliimde ise
krizle ilgili var olan erken uyar: sistemleri ile ilgili bilgiler verilerek, erken uyari sistemi ERP
kullannm1 ile ilgili bilgiler verilmis ve UFRS ile isletme risklerinin raporlanmasindan
bahsedilmistir. Dordiincii boliimde ise spor sirketleri ile yapilan goriigmeler miilakat sorulari
vasitasiyla kayda gecirilmistir. Bu durum tespitinin ardindan besinci boliimde sonug
aciklanmig ve oOneri ve tavsiyelerde bulunulmustur. Boylece Tiirkiye igerisindeki spor
sirketlerinden dort tanesi ile ilgili bilgiler edinilmis ve kriz yonetimi agisindan ne durumda
olduklar1 gozler oniine serilmistir.

Anahtar kelimeler: Kriz Yonetimi, Risk Ve Kazang, Erken Uyari Sistemi,
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CRISIS MANAGEMENT IN SPORTS COMPANIES

ABSTRACT

When it comes to the definition of crisis everyone has his ideas and templates. But when
passing on from the Notion of crisis to the concept of crisis management and what kind of
management can prevent crises or overcome them is a subject chiefly emphasized and
researched in today's World.

How high-budget sports companies, both in Turkey and in the World respond to crisis and
what preventive measures they take at those times has been a topic of interest. Nevertheless, it
is not well known what those sports clubs in Turkey that have been fully incorporated think
about crisis management, what kind of preventing measures they take, and how they respond
to current crises.

The first chapter of my thesis discusses the notion of crisis, offer its definition, types, causes,
and results with specific reference to the process. The second chapter examines basic
information regarding crisis management, its characteristics, and the factors that lead to crisis
in general. In addition, the chapter also deals with the process and phases of crisis
management, as well as different approaches to it. But in the third chapter information were
given of existing early warning systems related to crisis, information given of the usage of
early warning system ERP and with IFRS management risks reporting, is mentioned.

The fourth chapter documents interviews with sports companies. This is followed by the fifth
chapter, which includes the conclusion and suggestions. Thus, the thesis offers information
about four Turkish sports companies and where they stand with respect to crisis management.

Keywords: Crisis Management, Risk and Profit, Early Warning System
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GIRIS

Giliniimiiziin globallesen diinyasinda diinyanin herhangi bir yerinde meydana gelen bir olay
tiim diinyay1 kisa siirede igine alan bir kriz olgusuna doniisebilmektedir. Bu asir1 etkilesimli
diinyada giiniin kosullarina gore hareket edebilmek en 6nemli gereksinim haline doniismiis
durumdadir. Hele ki insan faktoriinii psikolojik ve duygusal anlamda birebir iginde
bulunduran sirketlerde olmazsa olmaz bir erk haline doniismiis bulunmaktadir. Iste hal
boyleyken igerisinde duygusal faktorleri, ekonomik faktorleri ve hukuksal olgulari en fazla
barindiran spor sirketlerinde kriz olgusunun gerektigi kadar irdelenmemesi diinyada g¢ok
bliylik bir pazar payr edinmis bulunan bu yapilari ugurumun kenarmna getirme durumuna
gelmistir.

Buradan yola ¢ikarak hem ithalat ve ihracat yapan genis ¢apl sirketler gibi diinyada meydana
gelen en ufak bir ekonomik degisime karsi etkilesimi yiliksek bir yapt hem de biinyesinde
barindirdigi sporcular sebebiyle de psikolojik olgularin tamaminin iginde bulundugu bir
sektor haline gelen spor sirketleri kriz yonetiminin yeni ve en aktif oyuncularinda birisi
olmustur . Bu ylizdendir ki UEFA tarafindan Finansal Fair Play uygulamasi devreye
sokularak kuliiplerin kendilerini korumali hale getirmeleri zorunlu kilinmis ve yaptirimlar
uygulanmaya baglanmistir.

Genis kitlelerin tutku ile takip ettigi ve bu tutku ugruna para harcamaktan ¢ekinmedigi bu
sektorde son yillarda Uriin satislari, sponsorluk anlasmalari, yayin gelirleri ve reklam
anlagmalar1 ile gelirini ¢1§ gibi artiran spor diinyasinin sirketleri, bu paranin daha fazlasini
kazanarak daha fazla kitleye ulasabilmek ve daha basarili olabilmek adina pervasizca
harcamalar yapmislardir. Yapilan bu harcamalarin ise plansiz bir sekilde, eski usul
yoneticilikle, ¢evresinden bagimsiz diisiinerek yapilmasi maalesef bazi sirketlerin iflasina
bazilarininsa UEFA tarafindan yaptirimlar almasina sebep olmustur. Ayni zamanda diinyada
meydana gelen ekonomik krizler ve sonucunda olusan kur degisimleri ile ¢cok zor bir duruma
diisen spor sirketlerini ¢alisanlarinin parasini dahi 6deyemez hale gelmislerdir.

Boyle bir durum s6z konusu iken kriz yonetiminin spor sirketlerinin igerisine yerlestirilmesi
gereken bir yap1 haline gelmesi kaginilmaz olmustur.

Bir sporsever olarak bu gerekliligi fark edip bununla ilgili calisma yapma 6z giivenini
kendimde gérmem iizerine tarafimdan bdyle bir tez konusu hazirlandi.



BOLUM I

1.KRiZ KAVRAMI VE TURLERI

1.1. Krizin Tanim

Kriz kelimesinin anlamin1 aragtirdigimizda bir¢ok tanimina rastlayabiliriz: Bir isin, bir olayin
gectigi karigik safha, Iginden cikilmasi zor durum, Birdenbire meydana gelen kétiiye gidis
yoniindeki gelismeler ve tehlikeli an (Dogan,1982).

Konuya bir yonetim problemi olarak bakildiginda bir isletmenin rutin sistemini bozan ve
aniden ortaya ¢ikan herhangi acil durum olarak tanimlamak miimkiindiir (Ataman, 1992).

Kriz; beklenilmeyen, 6nceden sezilmeyen, ¢cabuk ve acele cevap verilmesi gereken, orgiitiin
onleme ve uyum mekanizmalarini yetersiz hale getirerek; mevcut degerlerini, amaglarini ve is
gbérme usullerini tehdit eden gerilim durumudur (Dinger,1991: 270).

Kriz genel anlamda diizgiin olmayan, reform gerektiren istikrarsiz bir durumdur. Bir 6rgiitiin
rutin sistemini bozan ve aniden ortaya ¢ikan herhangi bir acil durum olarak tanimlanabilir.
Yoneticinin yakin dikkatini gerektirir. Sadece devam eden faaliyetleri degil ayn1 zamanda
isletmenin yasamini tehdit eder, iiretim kapasitesini kullanilamaz bir duruma getirir ve
rekabeti sarsar. Orgiitiin etkinlesmesi veya degismesi yoniinde kritik bir etkiye sahiptir
(Vergiliel, 1996: 3).

Kriz, orgiit ve yoneticileri sikintiya sokan dogru, tam ve gilincel bilginin toplanmamasi,
saglikli iletisim kurulamamasi, haberlesme engellerinin giderilememesi nihayet yonetsel ve
orgiitsel faaliyetlerin geregince yerine getirilememesi durumudur (Tutar, 2007:15).

Bir orgiitiin rutin sistemini bozan ve aniden ortaya ¢ikan herhangi acil bir durum (Tiiz, 2004:
3).

Kriz; sirketlerin 6deme giiciinii ve performanslarini etkileyen acil ve beklenmeyen olaylar
olarak tanimlanabilmektedir (Jimenez, 2001: 54).

Kriz, isletme orgiitiiniin normal faaliyetlerini tahrip eden 6nemli bir dengesizlik durumudur.
Orgiitiin uzun ve kisa dénemli amaglarimi tehdit eden, acil tepkiler gerektiren ve bununla
birlikte yanit i¢in karar verme siiresini kisitlayan ve en Onemlisi varligiyla karar verme
birimlerini sasirtan ve kararsizliga siiriikkleyen bir stirectir (Irvine, 1987: 36-37).

Spesifik olarak kriz, nedenleri ve sonuglari tam olarak bilinmeyen, yiiksek Ol¢iide karmasik,
gergceklesme olasiligi diisiik ancak gergeklestiginde organizasyonun varligini tehdit edebilecek



nitelikte, kars1 cevap vermede genellikle yeteri zaman tanimayan ve sonuglari tam olarak
tahmin edilemeyen durumlar ya da olaylardir ( Akgeyik, 2003:2).

Genel olarak kriz, hizli ve ani bir sekilde meydana gelen, 6nceden tahmin edilemeyen ve
zaman baskis1 yaratan bir durum olarak belirlenebilir (Asunakutlu ve Safran, 2004:52).

1.2. Kriz Tirleri

Krize yol agan etmenler ¢evresel ve orgiitsel olarak ikiye ayrilmakla birlikte her iki etkeninde
kendi i¢inde farkliliklar olusturmasi farkli kriz yonetimi gerekmektedir. Bu nedenle 6nemli
kriz olaylar1 gruplanarak incelenmistir. Organizasyonlarin var olus nedenlerine gore kriz
tiplerini su sekilde siralamaktadir (Bozgeyik, 2008: 60).

. Dogal afetlerin olusturdugu krizler (Deprem, yanardag patlamasi, sel, yangin vs)

. Endiistriyel kazalar ( Sizinti, patlama, insan, makine hatalar1 ve elektrik kisa devre

. Uriin hatalar1 (Yanlis, eksik ve hatali {iretim)

. Algilanma krizi (Organizasyon kendini dogru ifade edemeyince, yanlis algilanma
riski dogar)

. Endiistriyel iligkiler (Organizasyonun verdigi sektorel tepki, is¢i igveren iligkisi)

. Yonetim krizi (Zor fark edilir, ani degisikliklerle ortaya cikar, Ongoriilemez
tehlikeler icerir)

. Suga bagli krizler (Terdrizm, soygun, rehin almak, korsanlik, hirsizlik)

. Yonetim devrinden kaynaklanan krizler (Yonetim degisikligi, vazgegilmez veya
kukla yonetici)

. Yonetimi ele gecirme (Rekabet, pastadaki payr biiylitme, bedeli ise ismin

lekelenmesi, itibar kaybr)
. Ekonomik verimsizlik (bilgi ¢aginda kol giicii ile i yapma).

Norman Augustine is diinyasindaki krizleri sdyle siniflamaktadir; Uriin Krizleri(Pruduct
Crises) Yonetimin Kontrolii Disinda Gelisen Krizler, Kazalardan Dogan Krizler, Is¢i-Isveren
Uyusmazliklarinin Neden Oldugu Krizler, Finansal Zorluklarin Ve Ekonomik Kosullarin
Yarattig1 Krizlerdir(Tutar, 2011:15).

ABD’ deki Kriz Yonetimi enstitiisii (ICM) krizleri dort kategoriye ayiriyor(Kadibesegil,2002:
15):

1. Dogal Afetler (Acts of God) in Yol A¢tig1 krizler,
2. Mekanik problemlerin olusturdugu krizler,
3. Insan hatalarindan kaynaklanan krizler,

4. Yonetimsel kararlarin/karasizliklarin yol a¢tig1 krizler



1.3. Krizin Ozellikleri

Genel olarak krizlerin 6zellikleri; kriz durumunun tahmin edilememesi ve orgiitiin tahmin ve
onleme mekanizmalarinin yetersiz kalmasidir. Ortaya ¢ikan problemler dizisinin {istesinden
gelmek amaciyla, atilacak adimlar igin yeterince zaman, bilgi ve malzemenin bulunmamasi ve
karar organlarinda gerilim yaratan bir siire¢ olmasi da, krizin 6zellikleri arasindadir.

Kriz sosyal bilim literatiiriine 30-40 yil 6nce girmis bir kavramdir. Krizleri temsil eden {i¢
ozellik bulunmaktadir(Tutar,2011: 18 ):

. Krize kaynaklik eden olaya cevap vermek icin, son derece sinirlt bir zaman olmasi,

. Krize kaynaklik eden olaya ait eldeki bilgilerin giivenilmeyecek derecede belirsiz
olmasi,

. Krizin mevcut maddi kaynaklara en oOnemlisi insan kaynaklarina yonelttigi
tehdittir.

Kriz durumunun temel 6zellikleri ise soyle belirtilebilir(Budak ve Budak, 2004: 36-37):

Kriz durumu genellikle tahmin edilemez.
Orgiitiin tahmin ve énleme mekanizmalar1 bazen yetersiz kalabilir.
Kriz, orgiitiin amag ve varligini tehdit eder.

ANER NI NI

Krizin iistesinden gelmek ve izlenmesi gereken yollarin kararlagtirilmasi igin yeterli
bilgi ve zaman bulunamaz.

Kriz, ivedi miidahale gerektirir.

v" Kriz, karar veren kisilerde gerilim yaratir.

<\

Orgiitiin karsilastig1 her beklenmedik gelismenin kriz anlamma geldigi anlamina geldigini
sOylemek dogru olmaz. Yine Orgiitiin hayatim1 tehlikeye sokmayan ve denge durumunu
bozmayan her ¢atigma ve sikintiya kriz adin1  vermek de dogru degildir. Daha 6ncede
belirtildigi gibi kriz, orgiit tarafindan beklenmeyen ve dnceden sezilemeyen bir durumdur.
Krizi rutin durumlardan ayiran ve bir duruma kriz niteligi kazandiran temel ozellikleri
asagidaki gibi siralamak miimkiindiir (Tiiz, 1996: 8);

» Kriz ciddi bir hastalik gibidir ve ciddi bir miidahale gerektirir.

+ Krizler tehdit edicidirler. Orgiitsel ortami hedefleyebilirler. Baski, giivenlikten
yoksunluk, belirsizlik, endise ve panik gibi pek cok faktorii bir arada barindirabilirler.

* Bazi krizler ylizeye c¢ikincaya kadar uzun bir siire gecer. Bazi krizler ise ansizin ortaya
cikar.

+ Krizler orgiitle ilgili ticilincii kisileri de (yOnetici, is goren, hissedar, devlet vb.) ciddi
sekilde etkiler.

» Her stresli ortam kriz degildir.

* Krizin kesin ¢6ziim formiilii yoktur. Tekrar ortaya ¢ikabilir.

* Bazi durumlarda firsatlar1 degerlendirme amaciyla kriz bilingli olarak gelistirilebilir.

* Kriz mutlak bir felaket degildir. Firsatlar grubuna doniisebilir



2. KRiZ NEDENLERI

Isletme krizleri ele alindiginda, krizin nedenleri alt basliklar halinde siralanabilir. Kriz
olusumuna neden olan olaylar genel olarak igsel ve digsal sebepler olarak iki gruba ayrilabilir
(Sanr1, 1996).

2.1. D1s Cevre Faktorleri

Orgiitlerin dis ¢evreleri degiskendir ve denetlenmesi miimkiin olamayabilir. Krize neden olan
faktorlerden, oOrgiit dis1 faktorler orgiitiin kontrolii disinda gelisen ve kontrol edilmesinde
giicliik ¢ekilen faktorlerdir. Cevre kosullarinin hizli degisimi, rgiitlerin de bu degisime hizl
uyum saglamalarint gerektirebilir ve yasanabilecek bir uyum sorunu krize zemin
hazirlayabilir. Degisimin gerisinde kalma, diger bir deyisle gecikilen her an krizin siddetinin
artmasina neden olabilir(Tiiz, 2008: 5).

2.1.1.Dogal Felaketler

Lerbinger, dogal felaketlere yonelik olarak hazirladigi ve Acil Yonetim Plan1 olarak
adlandirdigr planinin 4 temel elemaninin yoneticiler i¢in iyi bir ana hat olusturacagini
belirtmistir(Kippenberger, 1999: 24):

2.1.1.1.Hafifletme

Giivenlik agigim azaltmak igin her hangi bir adim atilmis olmalidir. Ornegin; fabrika ve
ofisler, patlama ihtimali yiiksek alanlardan uzakta kurulmalidir. Ayrica bu binalar gergekgi bir
dogal afete dayanabilecek sekilde tasarlanmali ve insa edilmelidir.

2.1.1.2.Hazirhk

Karsilagilacak bir dogal felaket ihtimali i¢in acil durum planma sahip olunmalidir. Dogal
felaketler her seye etki edebilmektedir. Bunlar arasinda, haberlesme, enerji kaynaklari,
ulastirma sistemleri, hatta igme suyu bile bulunabilmektedir. Isverenlerin sorumlulugu; bir
felaketle karsilasildiginda ne yapilmasi gerektigi konusunda galisanlarla tam bir iletisim
icerisinde olmakla birlikte, ayn1 zamanda, devamlilik igeren bir egitim programi saglamak ve
tatbikatlar yapmaktir.

2.1.1.3.Yanit

Fiziksel felaketlerde, calisanlar aileleri ve arkadaslari hakkinda kendi mesleki rollerinden
daha fazla endige duyarlar ve bu nedenle igyerini terk ederler. Bu durum da gerekli olan zarar
sinirlandirilmasint engellemekte ve kurtarma cabalarin1 zorlastirmaktadir. Lerbinger, acil
durum planindaki diizenli egitimin, yangin, patlama gibi ikincil etkilerin 6nlenmesine yardimi1
olacagina dikkat ¢ekmektedir.



2.1.1.4. Kurtarma

Krize hazirlikli orgiitler, makul onlemler alarak hasart minimize edebilir, daha hizli sekilde
toparlanabilir ve hatta itibarlarini yerel ve bazen de ulusal diizeyde arttirabilirler.

2.1.2.Ekonomik Faktorler

Isletmelerin iiriinlerinin arz talep durumu, pazar faktorleri, iilke ekonomisinin parasal, mali ve
genel is sartlar1 yoniinden degisimi, ekonominin biiyiimesi ve sagligi, Gayri Safi Milli Hasila
ve kullanilabilir kisisel gelir, talepteki biiyiik degisimler ve yabanci rekabeti isletmeleri
yakindan etkiler. Ozellikle uluslararasi pazarlarda calisan isletmeler dis cevre agisindan farkli
ortamlarda bulunurlar(Tiiz, 1996 : 6).

Ekonomik sartlardaki istikrarsizlik, ol¢iilii ve kisa siireli oldugu takdirde, etkileri sinirlt
kalabilir. Buna karsilik ekonomideki derin ve uzun siireli dalgalanmalar, krize yol agabilir. Bir
ekonomide istikrarsizlik ve belirsizlik yaratan faktorler orgiit faaliyetlerini hem dogrudan,
hem de dolayl sekilde etkileyebilmektedir (Dinger, 2003: 408):

a) Orgiitlerin faaliyetlerini dogrudan etkileyen faktorler:

1. Orgiitiin temel girdilerinde meydana gelen darlik veya biiyiik fiyat degisiklikleri,

2. Mal veya hizmetlerde fiyat dengesinin bozulmasi,

3. Ulkenin 6demeler dengesindeki bozulmalar ve ithalat-ihracat rejimindeki degismeler.
4. Ekonomik ve psikolojik sebeplerle halkin satin alma giicliniin azalmast,

5. Yiiksek orandaki enflasyondur.

b) Orgiitlerin faaliyetlerini dolayh olarak etkileyen faktorler:

1. Enflasyonist etkilerle yatirimlarin azalmasi ve karliligin diismesi,

2. Kredi darlig1 ve kaynak yetersizligi sebebiyle orgiitlerin bilylime giiciiniin azalmasi,
3. Politik calkantilara bagl olarak talebin azalmasi ve dolayisiyla iiretimin diigmesi,

4. Grev ve lokavt gibi anlagmazliklarin ortaya ¢ikmasidir.

2.1.3.HukuKki ve Politik Diizenlemeler

Hukuksal ve siyasal faktorler de diger bir dis ¢evre faktorii olarak sayilabilir. Bu iki alanda
meydana gelen her tiirlii degisiklik isletmelerin yasamlarii, ¢alisma sahalarini, i gérme
bigimlerini, is¢i-isveren iliskilerini yakindan ilgilendirmekte ve isletmeleri olumlu ya da
olumsuz anlamda etkileyebilmektedir. Yasama organinin ekonomik, kiiltiirel ve toplumsal
olgularla ilgili olarak koyabilecegi yasa ve kurallara (asgari iicret, iirlin standartlart vb.)
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isletmeler uymak zorundadirlar. Hukuk kurallarina uygun degisiklikleri hizla
gerceklestiremeyen isletmelerin krizle karsilasmalar ise kaginilmazdir. Biiyiikliikleri, ¢alisma
sathalari, amag, politika vb. pek c¢ok seyleri birbirinden farkli da olsa tim isletmeler
caligmalarin1 yiiriittiikkleri yerlerde gegerli olan kanunlar, tiiziikler, yonetmelikler gibi
diizenleyici ve yonetici kurallar ¢ergevesinde slirdiirmektedirler. Bu anlamda mevcut hukuk
kurallarinda yapilan her tiirlii degisiklik isletmeler agisindan baglayici bir nitelik tasimakta,
isletmelerin ¢alismalarmi bu degisiklikler dogrultusunda diizenlemeleri gerekmektedir. Aksi

bir durum isletmeler agisindan potansiyel bir kriz durumu yaratabilmektedir (Pira ve Sohodol,
2004: 38).

Devletin bazi konularda ekonomiye ve oOrgiitlere miidahale ederek bir takim diizenlemeler

getirmesi kriz yaratabilir. Bu diizenlemelerin bazilarin1 su sekilde siralayabiliriz(Avgan,
2010):

* Devlet, tekellesmeyi Onleyecek kanunlar cikarabilir, kartellesmeye veya gizli
anlagmalara engel olmak i¢in 6nlemler alabilir.

* Yerli drlinleri yabanci iirlinlere karsi koruma kapsaminda ithalati sinirlandirict
onlemler alabilir.

» Tiiketicilerin korunmasi amaciyla oOrgiitlere bazi Onlemler ve smirlandirmalar
getirebilir.

* (Cevrenin korunmasina yonelik olarak, orgiit atiklarinin dogal ¢evreye zarar vermesini
onlemek amaciyla baz1 6nlemler alabilir.

» Devletin yaptigi yasal diizenlemeler, oOrgiiti krize siiriikleyen sosyo-kiiltiirel
faktorlerden etkilenerek de degisebilir. Toplumca hos karsilanmayacak ya da
toplumun inanglarina, aligkanliklarina uygun diismeyecek faaliyetlere devlet
tarafindan sinirlamalar getirilebilir.

2.1.4.Sosyal-Kiiltiirel Faktorler

Toplumun yapisi, duygu ve diislincelerinin devamli bir degisim i¢inde olmas1 agik bir sistem
olan orgiitleri de bu degisime uyum saglamaya zorlayabilir. Orgiitler, miisteriler ya da
tiketiciler, icinde bulunduklar1 sosyal diizen ve Kkiiltiirel yapidan soyutlanamazlar. Her
ikisinde meydana gelecek degisiklikler, orgiitler tarafindan yakindan izlenmelidir. Toplumun
deger yargilar kisa siirede kolayca degismese bile uzun dénemde risk igerebilir( Ornek ve
Aydin, 2006: 57).

Teknolojik faktorler kadar olmasa da, toplumsal faktorlerde de Onemli degisiklikler
yasanmaktadir. Toplumun sahip oldugu tutum ve degerler, orgiitlerin amaglarinda belirleyici
etkisi olan faktorlerdir. Deger ve tutumlara bagli olarak yasanacak degisimler, toplumda
yaygin olan yagsam tarzina gore iretilen mal ve hizmetlere olan talebin miktari, ¢esidi ve
niteligini degistirecektir(Hasit, 2000: 24).



2.1.5. Teknolojik Faktorler

Teknoloji isletme dis c¢evresinin en hizli degisen 6gesidir. Teknolojik degisikliklere uyum
saglamak, hayatin1 devam ettirmek ve gelismek zorunda olan isletmeler i¢in bir ihtiya¢ olarak
ortaya ¢ikmaktadir. Krizlerin ortaya ¢ikmasinda, isletmelerin faaliyette bulunduklar1 alanlarda
yapilan arastirma-gelistirme ¢alismalarinin = yogunlugu, {ilke icinde ve disindaki
teknolojilerinin genel yapisi, teknolojik degisikliklerin hizi, degisikliklere uyum siireci 6nemli
bir rol oynamaktadir(Hasit, 2000: 22).

Lerbinger, dogal felaketler her ne kadar ciddi can kayiplarina sebep olan yikimlara yol agiyor
olsalar da, ,,insanlarin bilim ve teknoloji® ile ilgili uygulamalarindan kaynaklanan krizlerin

sayica  ve  sonuglart  bakimindan ¢ok  daha  biiyikk  etkileri  oldugunu
belirtmektedir(Kippenberger, 1999: 24).

2.1.6.Rekabet

Biiyiik ve giiclii rakipler kisilerin is hayatinda olabilecegi gibi sirketlerin de yasamlarinda
olmaktadir. Bir kisi daha fazla maas, terfi ya da mevcut durumunu korumak igin is
arkadaslariyla rakip durumuna girebilir. Bu durumda olusabilecek bir kriz, kisinin sagliginm
kendine giiveni gelistirmek yoniinden olumlu veya neden olabilecegi hastaliklar agisindan
olumsuz etkileyebilir. Hatta ¢alisan, rakibine yenilerek isinden olabilir. Belki de g¢alisanin
rekabeti kazanmasiyla, mevcut kriz iyi bir terfi ile olumlu sonuglanabilir(Eren, 1990: 234).

Rekabet, isletmelerin krizle karsilasma riskini artiran onemli bir faktdrdiir. Isletmenin yeni
yatirim alanlarina yonelip, bu alanlarda basarisiz olmasi, faaliyet konusunda yeni rakiplerin
ortaya c¢ikmasi, kaliteli ve diisiik maliyetli ikame mallarin iiretilmesi isletmeyi bir kriz
durumuyla kars1 karsiya birakabilmektedir(Makridakis, 1991: 118).

2.1.7.Uluslararasi Cevre Faktorleri

Ozellikle ¢okuluslu isletmeler agisindan dnemli olan uluslararas1 ¢evre kosullart giiniimiiz
ekonomik sisteminde kiiciik isletmeler lizerinde de Onemli etki yaratabilecek faktorlere
doniigmiistiir. Ulusal ve kiigiik bir isletmede kiiltiir, dil, politik sistem, pazar diizeni, finansal
ortam ve hukuki sistem gibi faktorlerin ortak olmasi, ¢ok uluslu bir sirkete avantaj
olusturmaktadir. Cokuluslu bir sirket faaliyette bulunulan iilkeden kaynaklanan ekonomik ve
politik risklerin yaninda diger {ilkedekileri de tasimaktadir(Hasit, 2000: 26).

Diinya ekonomisinin kiiresellesmesiyle beraber, hizla olusan degismelerin ve bu degismelerin
sonucu ekonomik, faaliyetlerdeki hizli ve etkin yeniden yapilanma cabalari, “kaos”
diyebilecegimiz belirsizlikler yaratmaktadir. Diinya ¢apinda yasanan bu yapisal degisim
stirecinde strateji gelistirmede temel olmas1 gereken en son kural, ekonomik gergek ile politik
gercek arasinda giderek artan uyusmazliklardir(Tutar,2011: 32).



2.2.1¢ Cevre Faktorleri

Isletme dis1 cevre faktorleri, kontrol edilemez degiskenler olmakla beraber, dikkatli bir gevre
analizi ile bilyiik 6lgiide tahmin edilebilir degiskenler olarak nitelendirilebilir. Isletmelerin
krize diismelerinde makro faktorlerden cok oOrgiit ici faktorlerin daha etkili oldugu one
stiriilmektedir(Dinger, 1998:387).

Orgiit dis1 faktorlerde oldugu gibi, orgiitiin i¢ ¢evresinde meydana gelen degisiklikler de
orgiitleri krizle kars1 karsiya getirebilir. Orgiit ici faktorlere bagl krizlerin mevcut orgiit
yapisindaki yonetim, gorev tanimlari, orgiit i¢i iletisim, ¢alisanlar ve benzeri gibi etmenlerden
kaynaklanmasinin yaninda, orgiit dis1 faktorlerde meydana gelen degisimlere orgiitiin uyum
saglayamamasi da Orgiit agisindan kriz sebebi olabilir(Avgan, 2010).

2.2.1.Tepe Yoneticilerin Yetersizligi

Isletmelerin krize diismelerinin en énemli nedeni, tepe ydneticilerinin krizi gérememeleri ya
da orgiitii krizden kurtarma yoniinde yeteneksiz olmalaridir. Yonetici yetersizligin nedenleri
sunlardir(Dinger, 1998: 387):

* Yoneticinin tahmin etme ve sezgi giiciiniin zayif olmasi,

*  Yeni problemlerin farkliligini kavrayamama ve onlara eski ¢oziimleri uygulama
egilimi,

* Hizli ¢evre degisimlerinde yavas kalma,

* Yoneticinin Oniindeki sorunu kriz olarak algilayacak kisilikte olmamasi,

* Cevredeki gelismeler hakkinda bilgi toplama yetersizligi,

» Liyakat

Etkin bir liderlik i¢in yoneticiler, astlarin sorununa oldugu kadar, onlarin isletme sorunlarini
coziilmesi konusundaki fikirlerine 6nem vermeli, uygulamali, yetkilerini is takimlarina
devrederek, yatay yonetim sistemi olusturarak, dikey biirokrasiden uzaklasmalidir. Ayrica,
yeniligi sevmeli ve ¢alisanlara yeniligin bir zorunluluk oldugunu anlatmalidir.

Orgiitiin yap1 ve isleyisinden kaynaklanan yetersizlikler, cevresel sartlarla birlikte, rgiitiin
krize diismesini kolaylastirir. Tipki direncini ve savunma mekanizmalarini kaybetmis
biyolojik bir sistemin, hastaliklara daha kolay yakalanmasi ve hastaliklardan kurtulmasinin
daha zor olmasi gibi, sosyal ve mekanik bir sistem olan orgiitlerin de, kendi yap1 ve
isleyisindeki sorunlar nedeniyle ortaya ¢ikan kriz, ¢evresel faktorlerle birlestigi zaman krizi
derinlestirir(Tutar, 2011: 33-34).

2.2.2.Hayat Safhasi

Bir isletmenin hayat safthas1 dogus, gelisme, olgunlagsma, gerileme ve ¢okiis olmak iizere bes
asamadan olusur. Isletmelerin bilyiime dénemlerinde &nlem alinmadan belli bir smirin
asilmasi, yetki, sorumluluk, karar verme ve denetim alan1 konularinda ¢atigsmalar yaratarak



orgiit dengesini bozucu 6zellik gosterir. Ote yandan isletmenin pazar talebinden daha hizli bir
bliylime hiz1 géstermesi de krize neden olusturmaktadir (Potter, 1991: 27).

Bir orgiitiin hayat evresi; dogum, biiylime, olgunluk, yaslanma ve ¢okiis olmak iizere bes
asamadan olusmaktadir. Bu asamalarin gosterdikleri 6zelliklere bagli olarak uygun bir
yonetim tarzinin sergilenmemesi krize neden olabilir(Avgan, 2010).

Orgiitiin hayat evreleri sekilde goriilmektedir.

BUYUME s
Buyume

[T

Olgunluk Yaslanma

Cokus

Dogum ZAMAN

SEKIL 1.1 Orgiitiin Hayat Evreleri (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005: 252)

Isletmenin hayat safhasini bir canlinin yasamasi ile 6zdeslestirmek miimkiindiir. Ciinkii her
isletme; organik yasam ¢evrimine gére biiyiir, gelisir ve bazen de 6liir. Isletme kurucularmin
vizyonu ile yagama merhaba der, ¢ocukluk donemi yasar, genclik ve biiyiime donemlerinde
baz1 sikintilar yagar ve sonra yetiskin olur ve ardindan yaslilik donemi gelir. Bir isletmenin
stratejik hedefi, yetiskin donemine ulasmak ve orada kalabilmektir(Dogan, 2003: 81).

Isletmenin satiglarin ve karlarinin azalma gosterdigi gerileme donemleri de krize uygun zemin
hazirlar(Tiiz, 1996: 8).

2.2.3.0Orgiitsel Sorunlar

Isletme yapisinda karar verme ve uygulama siireglerinin yavas olmasi, sikga énemli hatalarin
yapilmasi, uzun zamandir ¢oziilemeyen problemler, igverenle is goren arasindaki iletisim
kopukluklari, asir1 merkezcil yonetim politikasi, yeniliklere kapali olmas1 sonucu yaraticiligin
engellenmesi, koordinasyon sorunlari, statiikocu davranislar, risk alamama, denetim alaninin
asirt genis ya da dar olmasi, amaglarin belirgin olmamasi, i goren devir hiz1 ve devamsizlik
oranlarinin yiiksekligi, hastalik ve is kazalarindaki artis, asir1 is yiikiinlin olmasi, sinirsel
gerilim ve catismalarin artmasi, is ortamindan yasanan hosnutsuzluklar, egitimlerin yetersiz
kalmasi, stratejik planlama caligmalarinin yapilmamasi, vb. gibi sorunlarin varlhigr krizin
gelmekte oldugunun en belirgin isaretleridir(Ozgiir, 2010: 5).
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Isletmenin orgiit yapisinda su sorunlar goriilebilir: Karar verme ve uygulamada yavaslik, sik
sik yapilan Onemli hatalar, is veren-is goren arasinda iletisim kopuklugu, asir1 merkezcil
iletisim kopuklugu, asir1 merkezcil yonetim politikasi, yenilik ve yaraticilik yoniinden
yetersizlik, ¢atismalar, koordinasyon sorunlari, denetim alaninin asir1 genis ya da dar olmast,
amaglarin belirgin olmamasi, i goren devir hiz1 ve devamsizliklarin yiiksek olmasi,
hastaliklarin asir1 duruma gelmesi, asir1 is yiiki, sinirsel gerilim, is ortaminda hosnutsuzluk ve
benzeri(Tiiz, 1996: 8).

2.2.4.Bilgi Toplama ve Degerlendirmede Yetersizlik

Bilgi toplama ve tecriibe yetersizligi de bir yoneticilik problemidir. Krizler sadece siirpriz
durumlarda ortaya ¢ikmayabilir. Genellikle Orgiitle ¢evresindeki olumsuz etkilesimle ilgili
sinyallerin farkina varamamak krize yol acabilmektedir. Bu ise; ihmal, bilgi toplayamama ya
da tecriibesizlikle ilgilidir( Dinger, 2003:410).

Orgiitlerin krize diismelerinin bir diger énemli nedeni &rgiit iist ydneticilerinin, cevresel
degismeleri izleme, degisimlerle ilgili veri toplama, yorumlama ve degerlendirme
konularindaki deneyimsizlikleri ve yetersizlikleridir(Asunakutlu, Safran ve Tosun,
2003:144).

Krizler sadece beklenmeyen durumlarda ortaya ¢ikmayabilir. Bilgi toplamada yetersiz ya da
yavas kalinmasi, isletme iginde yeterli bilginin toplanamamasi yanlis toplanmasi ya da dogru
toplanip yanlis yorumlanmasi da krizin ortaya ¢ikmasinda etken olabilir. Genellikle isletme ve
cevresindeki olumsuz etkilesim sonucu olusan tehditlerin farkina varilmamasi krize yol
agmaktadir. Bunun nedeni ise agik¢a ihmal etme, bilgi toplayamama ya da tecriibesizlikle
ilgilidir. Ancak degisikliklerin, ge¢ olmadan fark edilerek gereken oOnlemlerin zamaninda
alinmamasi tepe yoneticilerle alakalidir. Hatta tepe yoOneticilerin bu konuda karsilagtiklar
baskilarla da alakalidir denilebilir. Tepe yoneticileri, kriz esnasinda, gerekenin
yapilamamasina neden olan birtakim engellerle de karsilagabilirler. Bunun yani sira, tehdit
faktorlerini arastirmak ve bu faktdrleri saptamaya hazir olmak genelde yoneticinin
kotiimserligi olarak kabul edilir(Ataman, 1992).

2.2.5.Gecmis ve Tecriibeler

Simdiki durumu iyi anlamanin en iyi yolu ge¢mis tecriibelerdir. Ama gegmis durumu analiz
ederek mevcut durumu koruma egiliminde verilecek kararlar faydali ve rasyonel olmaktan
daha ¢ok hissi olacaktir. Onceki yontemler kullanilarak yapilacak bir kriz ydnetimi, mevcut
durum i¢in biiyiik ihtimalle uygun olamayacaktir. Ama ge¢cmis krizlerde basariyr getiren
¢oziim yollarinin tecriibe edilmesi, yeni krizlerde Onemli ipuglari saglayabilir. Bu
ipuclarindan yola ¢ikarak mevcut ¢evreye uyum gosteren ve yeniliklere agik olan ¢dziim
yollar1 bulmak 6nemlidir. Alinacak bu tedbirler mevcut ¢evreye ve kurum kiiltiiriine uyum
gostermelidir.(Oztiirk, 2010).
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Orgiitler ge¢misteki olaylardan ders alir ve yapilan hatalar1 tekrarlamazlarsa krize hazirlikli
olabilirler. Her krizin 6zellikleri farkli olmasina karsin, orgiitlerin karsilastiklart krizlerden
aldiklar1 dersler yonlendirici olabilir( Koparal, 2004:246).

2.2.6.Yénetimin Deger, inan¢ ve Tutumlar

Orgiit i¢inde benimsenen ve orgiit iiyeleri tarafindan paylasilan ortak degerler, normlar ve
inanglar; ¢ogu kez orgiitiin gelecegini etkileyecek kararlara 1sik tutar. Orgiit kiiltiiriiniin
koordinasyon, biitiinlesme ve motivasyon saglanmasi seklindeki temel fonksiyonlari, ortak
amaclar dogrultusunda hareketi ve bagariy1 beraberinde getirir. Orgiit iiyelerinin ortak deger,
norm ve inanglar etrafinda birlesmeleri onlarin 6rgiit amaclariyla biitiinlesmelerini saglayarak
isbirligi ruhunun gelismesine hizmet eder. Orgiit kiiltiiriiniin zayif ya da giiglii olmasiyla
yOnetimin basarisi arasinda dogrudan bir bag vardir. Zayif bir 6rgiit kiiltiiriiniin varligi halinde
orgiit kiiltlirliniin yararlar1 ortadan kalkabilir ve yonetim, bu konulardan sagladigi destegi
kaybedebilir. Koordinasyon, biitiinlesme ve motivasyon saglanmasi konusundaki bu destegin
ortadan kalkmasi1 Orgiitii zor durumda birakabilir. Ciinkd 6rgiit tiyelerinin ortak deger, norm
ve inanglar etrafinda birlesmeleri, geleneksel yonetim ara¢ ve modellerini tamamlayarak
bunlarin etkinligini artirmaktadir( Ataman, 2002: 539).

2.3.i¢c Cevre Ve Dis Cevre Faktorlerinin Etkilesimi

Orgiitlerin krizle kars1 karsiya gelmesinde orgiit i¢i ve orgiit dis1 faktdrlerin etkilesiminin de
etkisi bulunmaktadir. Krizin ortaya ¢ikmasinda orgiitiin i¢ ve dis ¢cevre faktorlerinin etkilesimi
onemli rol oynamaktadir. Bu etkilesimin ti¢ 6nemli boyutu bulunmaktadir( Dinger, 2003:412)
(Hasit, 2000: 45):

1. Orgiit ile ¢evre arasindaki bagimliligin derecesi: Orgiitiin gevre iizerindeki kontrol derecesi
yiiksek veya diistik olabilir.

2. Kriz durumunun olumlu ya da olumsuz algilanmasi: Kriz; amaglara ulasmada ve daha
gelismis amaclar belirlemede bir firsat veya orgiitiin amaclarin1 gergeklestirmede bir engel ve
orgiit kabiliyetlerini zayiflatan bir tehdit olarak gortilebilir.

3. Orgiitiin degisikliklere kars1 hassasiyeti: Orgiitiin degisikliklere karsi hassasiyeti diisiik
veya yiiksek olabilir. Yiiksek hassasiyet, orgiitiin krizi karsilama sansinin yiiksek oldugunu
gostermektedir. Diisiik hassasiyet, Orgiitiin krizi karsilama sansinin diisik oldugunu
gostermektedir.

3.KRiZ SURECIi VE ASAMALARI

Krizlerin anatomileri ortaya konulurken, arastirmacilar tarafindan genellikle isletmelerin
bliylime siiregleriyle Ortlisebilecek bigcimde “evre yaklasimi” kullanilmaktadir. Krizler,
hastaliklarla benzer 6zellikler gostermektedirler. Ne zaman ve nasil ortaya ¢ikacaklar belli
olmayabilir. Taninin konulmasi ve tedavinin yapilmasi i¢in en azindan belirli sistem
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¢oziimleri hazir olarak bekletilmelidir. Isletmelerin karsilastiklar1 krizlerin bireysel
hastaliklardan en biiyiik farki: Krizlerin sonuglarinin ¢ok daha biiyiik ekonomik, sosyal ve
kiiltiirel sonuglar dogurmasidir(Ornek ve Aydin, 2008: 21).

Krizin gelisim donemini Jonsson ve Weitzel korliikk, eyleme gecmeme ve yanlis eylemler
olmak iizere ii¢c asamada tanimlamislardir. Korliikk donemi krizin taninmasi gereken donemdir.
Isletme icinde gesitli drgiitsel yetersizlikler ve performans diisiikliigii baslamistir. Bu sorunlar
isletme yonetimi kriz belirtileri olarak algilamadigr i¢in degisim ihtiyaci hissetmez. Eyleme
gegmeme doneminde performans disiikligli devam ettigi halde isletme yoOnetimi olagan
faaliyetlerine devam eder. Degisim yoniinde eylem yoktur. Kriz belirtileri giderek agirlasir.
Verimlilik ve kalite diiser, giderler, sikayetler ve is kazalari artar. Sorunlar fark edilmeye
baslaninca, bilinen ¢oziimler uygulanir. Degisime uygun eylemlere gecilmez ve performans
diisiikliigii devam ettikce huzursuzluklar ve gerilimler artar. Panik baslayip krizin esigine
gelinir(Jonsson ve Weitzel, 1989: 102).

\ Segim Yok

Evre 1 Evre 2 Evre 3 Evre 4 Evre 5
Koériesme Eylemsiziik Yanhs Eylem Krizier Dagima
> B
| Coklusltn Baslangici : Dagilma (Tasfiye)

—————— Orgitsel Denge igin Yeterli

Orgutsel Performans

SEKIL 1.2. Cékiis Derinlestik¢e Artan Performans Boslugu. (Weitzel ve Jonsson, 1989:
102)

Ilerlemis kriz asamasinda artik sinyaller sona ermis ve kriz drgiite zarar vermeye baslamistir.
Bu zararin derecesi ise sektoriin ve firmanin 6zelliklerine gore degismektedir. Akut asamada
bir krizle miicadele etmenin baslica zorluklarindan biri, 6rgiit krizle miicadele etmeye motive
olsa dahi krizin zarar verme hizina ve yogunluguna yetisememesi olasilifidir. Bu asama
genellikle 4 temel asamanin en kisast ancak en ¢ok zarar vereni olmaktadir. Bu evrede orgiitte
giiven ortami bozulmakta, ¢alisanlar, miisteriler tedarik¢iler vb. ¢ikar gruplari birbirlerine
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siphe 1ile bakmaya baslamaktadirlar. Catismalar, denetim ve prosediirlerde artis
gozlenebilmektedir. Finansal tablolar artik krizi varlig1 ortaya koymaya baslamis, yoneticiler
telefon faturalarinin incelenmesine varacak ayrintidaki islere girismislerdir. Performans
diistiikce karsilikli suglamalar yiiziinden stres Orgiitiin tiim cevresine yayilir. Hiyerarsi her
zamankinden daha fazla kendini hissettirir, yaraticilik azalir. Bu déonemde ¢ok calisilir ancak
performans diisiikliigii engellenemez. Isletmeyle ilgili olan diger orgiitler bu iliskiyi
sinirlandirmaya baglar (Summers, 1977: 194).

Stiregen kriz asamasi genellikle bir kriz durumunun “toparlanma” agamasidir. Bu agama orgiit
icin bir 6z degerlendirme yapma, ic¢sel sliphelerin yogunlagmasi, suglu arama ve iyilesme
periyodudur. Siiregenligin ne zaman sonlanacagi belirsiz olmakla birlikte kriz yonetim
planlar1 ve iy1 orgiitlenmis kriz yonetim ekibi siireyi kisaltabilir. Basarili yoneticiler bu
asamay1 ileride karsilasilabilecek krizlere karsi bir 6grenme periyodu olarak degerlendirirler.
Kriz ¢6ziim asamasi ise kriz yonetim hedeflerinin dnceki asamalardan gegilerek belirlenip
tamamlandig1 son asamadir. Isletme degisime uygun ¢oziimlerle krizi ortadan kaldirarak
faaliyetlerine yeni bir ivme kazandirabilir. Kriz ¢6ziim asamasi krizin sonlandigi asama
olmakla birlikte, baska bir krizin de ilk belirtiler agsamasi olabilecegi i¢in dikkatli olunmalidir
(Fink, 1986: 20).

v~ _ ik Belirtiler

B / Asamasi
4 ’
-
/ P 7\
7’
/ /
’ ]
s !
, -
I
' ” {r \I\ ! .
Ny llerlemis Kriz
Kriz C6zum Asamasi
Asamasi

Suregelen Kriz
Asgamasi

SEKIL 1.3. Krizlerin Asamalari(Fink, 1986: 20).
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ilk belirtiler agamasi

llerlemis kriz agamas 4 lerlemis kriz agamasi
Suregen kriz agamasi Sireden kriz agamasi
Kriz gozim agamasi Kriz gézim asamasi

\ l

ilk belirtiler agamasi
ilerlemis kriz agamas
Sureden kriz agamasi
Kriz ¢dzim agamasi

SEKIL 1.4. Kriz Déngiilerinin Algilanms Bigimleri(Fink, 1986: 20).

Etkin kriz planlamasi, krizin sinyali (prodrome) her ne kadar karmasik ve farkina varilmasi
zor olsa da, erken uyar sinyallerinin tanimlanmasini gerektirir. Organizasyon ilk belirtiler
asamasindan ilerlemis asamaya gectiginde yonetimin artik kaybedilenleri geri kazanma sansi
olmayacaktir ve kriz zarar vermeye baslayacak; bu zararin boyutlar1 organizasyonun krize
hazirlik diizeyi ve krize yanit vermesindeki etkinlige bagl olacaktir. Krizin siiregelen asamasi
cogunlukla “toparlanma” (cleanup phase) asamasi olarak da adlandirilir. Orgiitiin krizden
toparlandig1, zayif noktalarini teshis ettigi, basarisizliklarindan ve basarilarindan ders
cikardigi asamay1 temsil eder. Son olarak, kriz ¢dziim agamasi organizasyonun normale
dondiigli ve fonksiyonlarinin tamamini geri kazandig asamadir. Krizler diizenli bir yagam
dongiisii izlemeyebilir. Gelisme asamasindan krizin ¢dziilme evresine gecilebilecegi gibi
siiregen evreye de gegcilebilir. Bir kriz digerinin tetikleyicisi ya da habercisi olabilir. Krizin
nerede, ne zaman, nasil, kim tarafindan ortaya ¢iktiginin tespit edilmesi krizin yonetimini
kolaylastir (Ornek ve Aydin, 2008: 23).

Kriz hissedildiginde isletmelerdeki degisim sureci baslar. Krizi dnemsememe olasilig1 yoktur.
Artik kriz baglamistir. Kriz surecinin gelismesinde ii¢ temel safha ele alinmistir. Bu safhalar
ve ayrintilar1 asagidadir:

1. Fonksiyon Zayifliklari: Bu safthada aslinda kriz mevcuttur. Ancak igletmenin akisinda bir
aksakliga yol agmadigindan, gizliligini korumaktadir.
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2. Fonksiyon Aksakliklari: Bu safthada kriz gizliligini kaybetmistir. Isletme da iizerindeki
etkileri hissedilir duruma gelmistir.

3. Fonksiyonlarin Yerine Getirilememesi: Bu safhada kriz artik belirgin hale gelmistir.
Gerekli Onlemler alinmamasi halinde ise isletmelerin tasfiyesine kadar giden siirece
girilir(Patan, 2009).

Kriz siireci dort asamadan olusur, bunlar:
1) Krizin Belirtileri Ve Saptanmasi

2) Kriz Siireci

3) Kriz

4) Coziim Veya Cokiis

3.1.Kfrizin Belirtileri Ve Saptanmasi

Krizin ilk asamasi krizin olusumu ya da oncii (prodromal) dénemdir. Bu donem i¢inde
potansiyel krizle ilgili 6nemli ipuglar1 ortaya ¢ikmaya baslamaktadir. Bu uyarici mesajlar fark
edildiklerinde orgiitlere krize engel olabilecek ya da krizin potansiyel etkilerini azaltmaya
yardim edebilecek tekrarlanan mesajlar ve siirekli ipuglari sunmaktadirlar(Hasit, 2000: 13).

Bu asamada orgiitiin amag ve varligini tehdit eden durumlarla ilgili sinyaller ortaya ¢ikmustir.
Orgiitte ve orgiit ¢evre iliskilerinde sorunlar bas gdstermeye baslamistir. Ancak orgiitiin bilgi
alma sistemleri kriz sinyallerini yeterince almamakta ve yonetime iletmemektedir(Cener,
2007: 3).

Eger kuruluslar kriz isaretlerini algilayamazlarsa kriz kuruluslart hazirliksiz yakalar. Siirpriz
ve sok etkisi daha bliyiikk olur. Degisimin, olagan durumdan sapmanin hissedilememesi
durumunda ise gizli kriz s6z konusu olur. Bir bagka deyisle krizin ortaya ¢ikmasi i¢in krizin
kuruluslarca algilanmasi zorunlu degildir(Filiz 2007: 12).

Bu evre krizin uyar1 evresidir. Gelisim doneminde tespit edilen bir kriz i¢in, tipki bir hastalik
gibi tedavi edilebilme, hatta engellenebilme imkani bulunabilir. Fink bu evreyi firtinaya
tutulan denizcilere benzetmektedir; Firtinayr degistiremezler fakat kendilerini firtinaya
hazirlayabilirler( Keown - McMullan, 1997: 6).

Krizin gelisim donemi; korliik, eyleme gecememe ve yanlis eylem olmak {izere ii¢c asamadan
olusmaktadir.

3.1.1.Korliik

Bu asama Orgiitiin dis ¢evrede meydana gelen degisme ve gelismelerden hi¢ haberdar
olamamasi ya da teshis etmede ve tanimlamada yetersiz kalmasiyla baglar(Dinger, 2003:
416).
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Orgiit icinde bir takim yetersizlikler ve performans diisiikliigiiniin basladig1 asamadir(
Tiiz,1996: 19).

Bu agsamada yoneticiler i¢ ve dis ¢evrede meydana gelen ve orgiitii tehdit eden sinyalleri
alabilir, ancak bu degisime ve gelismeleri teshis etme ve tanimlamada yetersiz kalirlar. Kriz
oncesi donemde var olan iyi sonuglar, orgiitleri biinyelerinde barindirdiklar her tiirlii israf ve
yetersizliklere karsi daha duyarsiz ve toleransli olmaya sevk etmistir. Sonuclar iyi oldugu
stirece ayrintilar onem tagimamis ve var olan olumsuzluklar yeterince dikkatleri gekmemistir(
Tagraf ve Arslan, 2003: 151).

3.1.2.Eyleme Gecememe

Bu asamanin en 6nemli belirtileri; diisiis gosteren karlar, azalan satiglar ve stoklarda goriilen
artiglardir( Hasit, 2000: 51).

Bu belirtilere ragmen orgiitte mevcut durumun atlatilmasina yonelik herhangi bir faaliyet
olmaz. Bu durumun ii¢ 6nemli sebebi bulunmaktadir( Dinger, 2003: 417):

» Ortaya ¢ikan tehlike veya firsatin gegici olabilecegi diisiincesi ve dolayisiyla bekle gor
politikasinin cazip goriilmesi,

» Degisikligin mevcut dengeyi bozacak olmasi, dolayisiyla pahaliya mal olacagi veya
yeni problemler ¢ikaracagi endisesi,

* Gegmis basarillarin mevcut politika ve uygulamalarla kazanilmis olmasi sebebiyle
yoneticilerin mevcut faaliyetlere bagli kalma egilimi.

3.1.3.Yanhs Eylem

Bu asamada cevredeki degisiklikler ve i¢ problemlerin yorumlanmasindaki belirsizlikler,
yOnetimin yapmasi gereken davranigin yonii konusunda yoneticiler arasinda hakim bir
goriisiin olusmasint Onler. Gelecege yonelik olma, belirsizlik ve risk, karar alternatiflerini
cogaltir. Kisisel yorumlar ve sezgiler 6n plana ¢ikar. Bu durum; yoneticiler arasinda fikir
birligi saglanmasini zorlastirir( Dinger, 2003: 18).

Bu asamada, kararlarin niteliginde 6nemli bozulmalara rastlanmakta, siki biitce uygulamalari
giindeme gelmektedir. Orgiit icindeki belirsizlik ve soylentiler ¢alisan personelin morali
iizerinde olumsuz etkiler yaratmakta ve ilerleme imkanlarimin ortadan kalktigini goren
yetenekli personelden bir boliimiinde orgiitten ayrilma egilimi goriilmektedir( Hasit, 2000:
54).

3.2.Kriz Siireci

Isletmeleri kriz surecine siiriikleyen diger bir etkense yoneticilerin kriz olusumuna basladig
safhada krizi yalanlamasi ve bekle gor politikasin1 uygulamasidir. Aslinda bu asamada kriz
ortaya ¢ikmig ve kontrol edilebilir durumunu devam ettirmektedir. Bu aslinda isletmelerin en
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bliyiik yanilgiyr yasadigi stiregtir. Clinkii isletmeler basarinin diismesine ragmen faaliyete
gecmenmislerdir. Isletmelerin diizeltici tedbirler almada gecikme nedenleri;

* Yoneticilerin tehdit veya firsat1 gecici olarak gormeleri,

* Degisikligin maliyeti yliksek ve sonuglarimin yikict olmasi,

* Gecgmis basarillarin mevcut politika ve uygulamalarla kazanilmis olmasi sebebiyle
yoneticilerin mevcut faaliyetlere bagli kalma egilimi(Dinger, 1991: 280).

Yanlis kararlar alma ve kontroliin kaybolmaya basladigi bu safhada, yoneticiler krizin
gelmekte oldugunu gormekte, ancak cevredeki degisiklikler ve oOrgiit i¢ci problemlerin
yorumlanmasindaki belirsizlikler, yonetimin yapmasi gereken davranigin yonii ve kapsami
konusunda ortak bir goriise varmasini giiclestirecektir. Yoneticiler dogru yol iizerinde
olduklarina inanmalarina ragmen bir biitliin olarak stratejileri yanlistir. Kisisel yorumlar ve
sezgiler on planda olurken bilgi birka¢ kaynagin elinde bulundurulmaktadir. Bu durumda
isletme ortak bir karara varamamaktadir(Dinger, 1991: 328).

Ikinci asama krizin ortaya ¢ikmasi ya da akut krizdir. Bu asamada bazi faktérler krizin zarar
verici bir gergege doniismesine neden olabilmektedirler. Bu agamanin diger asamalara gore
daha kisa oldugu fakat yonetici ve c¢alisanlar icin biraktigi fiziksel ve psikolojik etkiler
acisindan en uzun donem olarak hatirlandig1 savunulmaktadir. Bu asamada yapilan en 6nemli
hatalarin kriz i¢in bir suclu veya suglular bulma ve cezalandirma cabasi oldugu ve ¢ogu
zamanda gercek suclularin goz ardi edildigi ileri siiriilmiistiir(Okumus, 2003: 207).

3.3.Kriz

Kriz bu donemde tiim etkileriyle ortaya ¢ikmistir. Kriz evreleri i¢inde gerek vatandaslar
gerekse yoneticiler iizerinde sok ve stresin en yogun dénem oldugu sdylenebilir. ilk sok
atlatildiktan sonra krizin tiiriine ve siddetine gore tedbir alinmaya ve krizin etkilerinde
kurtulmaya ¢alisilir. Kriz an1 iki asamadan olusur bunlar (Filiz 2007: 13):

Krizin gelisim evresi kapali ve fark edilmesi gii¢ olabilir. Bu donemde eyleme gegilmezse
kriz akut evresine girer. Akut evre; herhangi bir belirti ,,acil uyar1 gerektirdiginde" ortaya
cikan evre olarak tanimlanmaktadir. Akut belirti ani sekilde gelisebilir, ya da gelisim
déneminden tiireyebilir, ancak her iki durumda da olugma bi¢iminden bagimsiz olarak hizl
tedbirler almay1 gerektirmektedir. Bu tedbirler neticesinde Orgiitler, normal faaliyetlerini
etkileyecek sekilde, fonlarmi ve kaynaklarini s6z konusu duruma yonlendirebilirler. Boyle bir
durumda, yalnizca krize onceden hazirlikli olan &rgiitler faaliyetlerini her zamanki gibi
stirdiirebilirler(Kash, Toby J., Darling ve John R., 1998: 181).

Krizin siiregen hale gelme asamasi ligiincii asamay1 olusturmaktadir. Bu asamaya ayrica
“kronik kriz asamas1” da denilmektedir. Bu asamada durum analizlerinin yapilmasi1 daha dnce
hazirlanan kriz planlarinin uygulamaya konulmasi, kriz ekibinin goreve baslamasi, biitiin
iletisim kanallarinin kullanilarak etkin bir iletisim ve yoOnetimin uygulamaya gegirilerek
harcamalarin kontrol edilmesi ve yeniden yapilanma gibi onlemlerin alinmasi 6nerilmektedir
(Drummond ve Chell, 1994: 37).
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Degisim problemleri ve ortaya ¢ikan karmasa akut kriz evresinde siddetlenmistir. Orgiit
icinde gerilim alt kademelere dogru yayilir ve 6rgiit iklimi bozulur. Herkes ¢ok ¢alisir, ancak
basari bir tiirlii gerceklesmez(Dinger, 2003: 419).

Yine bu donemde giinliik islere agirlik verilerek yaraticiliktan uzaklasilir, 6rgiitle iligkisi olan
diger orgiitler bu iliskiyi sinirlandirmaya baglarlar( Tiiz, 2008: 19).

Kronik kriz asamasinda daha once alinan kararlarin ve 6nlemlerin sonuglarinin yavas yavas
goriilmeye basladigi kabul edilir. Basarili bir yonetimle bu asamanin daha kisa siirecegi ve
kolayca atlatilabilecegi savunulmaktadir. Ancak krize hazirlikli olmayan veya alinan
onlemlerin yanlis veya yetersiz oldugu durumlarda, bu asamanin uzun siirecegi ve sonugta
isletmeler i¢in oldukga yikic1 ve zararli etkileri olabilecektir(Fink, 1986: 25).

Krizin bu déneminde sorun dogru belirlenmeli, kriz ekibi en kotli senaryoya hazir olmali ve
en uygun kriz temsilcisini se¢meli, bilgi akisini yonetmek i¢in sorun raporu ve kriz iletisim
stratejisi belirlenmelidir(Tiz, 2004: 91).
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YETKININ .
MERKEZLESTIRILMESI

KORKU
VE
PANIK

KARAR SURECININ
BOZULMASI

-Denetimin 6nemli dlgiude
merkezlestirilmesi.

-Standartizasyon, denetimin
gliclendirilmesi veya yetki-
nin merkezlestirilmesi yolu
ile faaliyetlerin daha fazla
denetlenmesi.

-Cevrenin yarattig: orgilitigi
sinirliliklar: 6nder, yap:1 ve
denetim derecesini arttirarak
gidermeye ¢alisir.

-Merkezi karar alma birimi,
birbirine kenetlenmis; ho-
mojen bireylerden olusur ve
guc¢li bir 6nder tarafindan
yonlendirilir.

-Karar alma grubu kriz sira-
sinda kugular.

-Tehditler karsisinda énder,
ya tim giicu elinde toplar,
ya da giiciinden feragatta
bulunur.

-Yetki merkezilesir.

-Kriz aninda, orgiitsel
¢Oziuilme siirecinde otokratik
davranislar artar, karar alma
grubu kigular.

-Kriz yetkinin de merkezi-
lesmesine yol agar.

-Kriz uzadik¢a ve siddetlen-
dik¢e hiyerarsinin ust diize-
yinde bulunanlar daha fazla
karar alma sorumlulugu
ustlenirler.

-Kriz doneminde, yonetici

personel devri artar.

-Stres nedeniyle, giivenlik
sayg1 ve 0z gergeklestirme
gereksinmeleri tatmin edile-

mez duruma gelir.

-Istenmeyen orgiitsel iklim

yaratilir.

-Kriz doneminde, Orgiit tiyeleri
geri ¢ekilme davranis gosterir-
ler. Uretim miktar: azalir, de-

vamsizlik ve is gbren devri ar-

tar, doyumsuzluk ¢ogalir.

-Kriz, kriz 6ncesi ¢gatismalar:

arttirir.

-Yoneticiler kayiplarla ilgile-
nirler, ¢ikmazdan kurtulma
yollarim ararlar. Zorunlu ola-
rak kisa vadeli ¢ozumleri ka-
rarlastirirlar. Basit mantikla

hareket ederler, panik duyarlar.

-Kriz bireysel amacglar: tehdit
eder, verimsizlik, hiisran, geri-

lim ve korku yaratir.

-Krizle ilgilenen bireylerde
bedensel ve zihinsel yorgunluk

gorular.

-Bilissel stire¢lerin sinirlandiril-
masi, anlam bozulmasi, grup
patolojileri, programlamada ka-
tilik ve karar i¢in yeterli bilginin
hazir bulunmamasi krizin temel

patolojileridir.

-Yaratici politika ¢ok 6nemlidir.
Ancak olusmasi pek olasi

degildir.

-Paranoid tepkiler, kriz davranis-

larimin karakteristigidir.

-Stres altinda bireyin, kosullarin
tim yoOnlerini ayrintili bigcimde

gorebilme perspektifi daralir.

-Yiuksek stres altinda hata orani
artar. Sorun ¢6zme sureci katila-
sir, belirsizlik hosgoriusi azalir.
Karmasik sorunlarin tistesinden
gelme becerisi azalir. Kararin

kalitesi duser.

-Krizin siddeti ve siireci arttikga

bilissel performans diiser.

-Kriz doneminde 6rgit ¢ozialir

kendini yonetemez duruma gelir.

-Kriz yonetimi, yonetsel karar

alma surecini zorlastirir.

TABLO 1.1. Kriz Déneminin Ozellikleri(Can; 1992, 301)

3.4.Coziim Veya Cokiis

Bu siireg isletmelerin toparlanabilmesi icin son sanstir. Ayaga kalkamayan isletmeler i¢inse
¢Oziim ihtimali azalir ve ¢okiis siireci baglamis demektir. Yoneticiler uygun stratejiyi se¢meli,
amaclarin1 olusturmal1 ve degisime baslamalidir. Yani bu siirec krizin son asamasidir. Isletme
degisime uygun ¢oOzlimlerle krizi ortadan kaldirarak, faaliyetlerine yeni bir ivme
kazandirabilir. Bu dénemin suresi hamleler, kars1 hamleler, yasal degismeler, medyada yer
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alig gibi nedenlerle ¢ok uzun olabilir. Bu son sans kullanilamazsa gelismelerden giderek
tamamen kopulur. Isletme bu asamada c¢evreyle olan iliskisinin bozulmasi, tiiketici
sikayetlerinin artmasi, kredi kaynaklarmin smirlanmasi, sermeyenin azalmasi pazarlarin ve
isletme ununun kaybedilmesi, yetenekli ve tecriibeli personelin isletmeden ayrilmasi gibi
nedenlerden dolayi ciddi giicliikler i¢inde bulunmaktadir(Hasit, 1999: 58).

Kriz doneminde, krizi basar ile atlatacak ¢ozlimler gelistirilmezse, krizin siddetine baglh
olarak orgiit ortadan kalkar. Orgiitiin, ¢evresi ile olan iliskileri bozulur. Ornegin, tiiketici
sikayetleri artar, kredi kaynaklarinin sinirlart daralir ve satis miktar1 azalir. Diger taraftan,
orgiitiin i¢inde de artan is giicii devri ve devamsizligi, is goren sikayetleri stres ve panik
orgilitsel ¢ozlilmeye yol agar(Akat ve Budak,1994: 343).

Mevcut belirtilerin farkli sorunlar ya da krizlerle ilgili olma ihtimali dolayisiyla bu belirtilerin
aslinda yanlis yorumlanmis olma olasilig1 yiiksektir. Bu nedenle sorumlu kisiler bu

problemleri ¢ozdiiklerine inanabilirler, fakat uygulamada belirtiler ¢ogunlukla ihmal edilir(
Kash ve Darling, 1998: 182).

Bu asama, 6rgiitiin i¢ine diistligii krize cevap verebilmek icin son sansidir. Yoneticiler uygun
stratejiyi secmeli, amagclar1 olusturmali ve degisikligi baslatmalidir. Onceki asamalardan da
anlagilacag1 gibi, aslinda her donemde problemleri ¢é6zme ve degisiklik yapma imkani ve
geregi bulunmaktadir( Dinger, 2003: 419).

Bu asamada isletmenin gidebilecegi iki yon bulunmaktadir. Bunlardan ilki igletmenin kriz
nedeniyle kapanmasi ve/veya el degistirmesidir. Karsilagilan krizin beklenenden daha uzun
siirmesi ve olumsuz etkilerinin azalacagina artmasi ve bu donemde yeni krizlerin ortaya
¢tkmasi bu sonucu beraberinde getirebilir. Ikinci ve olumlu yon ise isletmenin aldig karar ve
onlemlerin olumlu sonu¢ vermesi sonucunda islerin normale donmesi, krizle bozulan yonetim
ve lretim sistemlerinin iyilesmesi ve isletmenin gelecege giivenle bakabilmesidir(Okumus,
2003: 208).

Kriz doneminde, krizi basariyla atlatacak c¢oziimler gelistirilmezse, krizin siddetine bagl
olarak orgiit ortadan kalkar. Orgiitiin gevresi ile olan iliskileri bozulur. Orgiit iginde artan
isgiicli devri ve devamsizligl, ¢alisan sikayetleri, stres ve panik orgiitsel ¢oziilmeye yol acar
(Ozer, 2008: 345).

4. KRIZIN SONUCLARI

Plansiz gelen degisiklikler, isletmelerin kriz donemlerinde olumlu veya olumsuz sonuglansin
yasayacaklar1 bir etkidir. Ve kriz mutlaka degisiklikler yaptiracaktir. Plansizliklar krizin
beklenilmeyen bir fonksiyonudur. IC ve dis cevrede yasanan olumsuzluklar ve beklenmedik
degisiklikler isletmeyi olumsuz etkilemektedir. Isletmeler deneyimi olmadiklari bir yola
girmek zorunda kalmustir. Isletmeler faaliyette bulunduklar1 yakin ve uluslararasi cevreden
bagimsiz olamaz. Bu yiizden her firmanin stratejistleri iilkelerin genel ekonomik yapisini,
politikalarmi ve konjonktiiriinii yakindan incelemek durumundadir(Oreal, 1993: 122).

Kriz doneminin 6zellikleri incelendiginde literatiirde su sonuglar ortaya ¢ikmistir:
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» Kriz donemi boyunca yetki ve kontroliin merkezilesme egilimi artmaktadir.

» Karar sureci bozulur ve karar alma zorlasir.

«  Kriz bir iist olumsuz tutuma yol acan dnemli etkiler ortaya ¢ikarir. Orgiitsel gerilim
artar.

«  Kriz déneminde iist diizey yonetici ve personel devri artar. Is tatmini diiser.

* Yoneticiler kayiplarla ilgilenirler, kisa vadeli ¢6ziimleri kararlastirirlar, basit mantikla
hareket ederler ve kendilerini panikte hissederler.

Krizler kisisel hedefleri tehdit eder. Is verimsizligi, fiziksel gerginlik ve endise ortaya
cikarir. Krizle ilgilenen tyelerde bedensel ve zihinsel yorgunluk goriiliir
(Kuklan,1998: 22).

Kriz suresince bilgi toplama kabiliyetlerinin azalmasi ve rutin faaliyetlerle standart
programlarin digina ¢ikma geregi, yonetimde hem karar alma hem de kontroliin
merkezilesmesi sonucunu dogurur. Rutin faaliyetlerin disina ¢ikma zorunlulugu oOrgiitiin
yapisi ve kabiliyetlerini yetersiz duruma diisiirecegi i¢in tepe yonetiminin alt kademelere ola
gliveni azalir ve basarisizliga karsi bir tedbir olarak kararlart merkezilestirir. Ayrica isletmede
herhangi bir basarisizligin ortaya c¢ikmasi bu egilimi daha da giiclendirir. Karar surecine
katilma azalir. Kararlara en iist seviyedekilerle tepe yonetiminin giivenini kazanmis birkag
kisi katilir(Dinger, 1998: 398).

Kriz suresince gerilim ve stres altinda alinan kararlar kisa ve ¢abuk verilmelidir. Bu durum
kisilerin zihinsel siireglerini kisitlar ve verimsiz sonuglar elde edilebilir. Siire¢ daraldig: i¢in
alinan kararlar zor fakat acil olmalidir. Kriz donelerinde, karar alma, analiz yapma ve tahmin
etme gibi siire¢lerde hesap hatalari, belirli bir konuda odaklasarak diger faktorleri dikkate
almama gibi biiyiik hatalar ortaya ¢ikmaktadir. Kisiler kriz suresince gerilim altinda kalmakta
ve kisa zamanda karar alinmasi gerektiginden kisilerde zihni siireclerin kullaniminda
zayiflama goriiliir. Siddetli krizler yoneticilerin dogru kararlar alinmasini engellemektedir.
Isletme yoneticilerinin 6zellikle krize cevap vermede karsilasabilecekleri basarisizliklarmn
sorumlulugunu dagitmak ve orgiit i¢i ¢atigsmalar1 azaltmak i¢in herkesin kabul edebilecegi

cozlimlere yonelmeleri alinan kararlarin niteliginin bozulmasina yol agmaktadir(Dinger, 1991:
283).

Orgiitsel ve cevresel kosullar birlesince kriz donemlerinde yonetsel ve orgiitsel bazda
problemlerin ortaya ¢ikmasi muhtemeldir. Bu problemlerin ortaya ¢ikmasinda stres ve gerilim
altinda personelin yasadig1 sikintilardan kaynaklanmaktadir. Psikolojisi bozulan ne olacagini
bilemeyen personel gerilim i¢indedir. Hiyerarsiye dayali calismanin sonucunda, {ist
kademelerde yer alanlar1 memnun etmek ve ortaya koyduklari hedefleri gergeklestirmek
sorumlulugumuz vardir. Yikiimliiliikkler ve sorumluluklar artinca ve is yapma sorumlulugu
istlenince bireylere gerilim ve catisma i¢in uygun zemin ortaya ¢ikmis olmaktadir. Krize
uygun cevabin hemen verilmesi gereginin meydana getirdigi telag ve siirlt bilgi kaynaklarla
¢evreye uyum saglama cabasi, tepe yonetiminde ve giderek tiim calisanlarla bir gerginlik
olusturacaktir(Dinger, 1991: 332).
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4.1.Krizin Orgiitsel Sonuclar

Orgiitlerin merkezilesmesi ve biirokratik bir igerik kazanmas1 bir arada olmaktadir. Orgiitleri
krize gotiiren siirecin, 6nemli etmenleri anlamsiz ve islevsiz biirokrasi ve bunun dogurdugu
merkezilesme egilimleridir. Kisaca isi yapanlarla karar1 verenlerin farkli olmasi, biirokrasinin
ve merkeziyet¢iligin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir.

Kriz donemlerinde yoneticilerin ¢ogu yanlis tutum igerisine girerek, otoriteyi merkezilestirir
ve kurmay ekibe daha az danisir. Bunun sonucunda kurumsal kontroliin artigi, yonetim
katmanlarinin sayisinin fazlalagmasi, prosediir, kural ve otoriterlesme ortaya ¢ikmaktadir.
Yakin denetim, kendi kendini yonetme becerisi olan nitelikli profesyonel elemanlar {izerinde
onemli bir stres etmeni olur(Realin, 1999: 36).

Otoriteyi ve yetkiyi daima kendinde gérmek isteyen yonetici, Orglitte krizin derinlesmesine
neden olur. Yetenek ve chliyetini daima ispat etmeye ¢alisan, kendini kararlarinda asla
yanilmaz olarak goérmek ve gostermek isteyen bir yonetici, kriz dénemlerinin temel sorunlari
arasindadir ve krizin yonetilmesine katkida bulunamaz. Zira Goethe’ nin deyimiyle “sorunun
¢coziimiine katkida bulunmayanlar, bizzat sorunun pargasi olurlar”.

4.1.1.Kriz ve Biirokrasi

Kriz siiresince bilgi toplama yeteneginin azalmasi ve rutin faaliyetlerle standartlarin digina
cikma geregi, yonetimde hem karar alma hem de kontroliin merkezilesmesi sonucunu
dogurur. Rutin faaliyetlerin disina ¢ikma zorunlulugu, 6rgiit yapisini ve yeteneklerini yetersiz
duruma diisiirecegi icin, tepe yonetiminin alt kademelere olan giiveni azalir ve basarisizliga
kars1 bir tedbir olarak kararlar1 merkezilestirir.

Yiiksek performansh orgiitler, merkeziyetgi bir yapidan ¢ok, adem-1 merkeziyetci bir yapiya
sahiptirler. Orgiitlerde karar alma mekanizmalarinin merkezde toplanmasi ve orgiitiin giic ve
yetkilerinin, orgiite bagh birimler tarafindan paylasilmamasi durumu, onlar1 merkezilestirir.
Orgiitleri merkezilestiren faktdrler, onlar krize gotiiren siirecin, dSnemli etmenleri arasindadir.
Kisaca, isi yapanlarla karar1 verenlerin farkli olmasi, biirokrasinin ve merkeziyetciligin ortaya
cikmasina sebep olmaktadir.

Burada biirokrasiyi, uzmanlagsma esasina dayali, hiyerarsik iliski ve formel kurallara gore
yapilandirilmis ve bir isin sonuglandirilabilmesi i¢in, gerekli olan, idari islemler ve kurallar
dizisi, anlamiyla diisiinmiiyoruz. Bu tiir bir biirokrasi, anlaml1 bir sira diizeni ve bir sistemin
cergevesi i¢cinde yapilmasi i¢in zorunludur.

Biirokrasinin olmamast durumunda ortay sadece, kaos ve kargasa c¢ikacaktir. Burada
kastettigimiz biirokrasi, Orglitsel ve yonetsel tiim faaliyetlerde, formellesme derecesini
yiikselten ve inisiyatif kullanimina izin vermeyen, karisikliga, vakit ve emek israfina neden
olan ve krizin yonetimini olanaksiz kilan bir biirokrasidir.
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4.1.2.Kriz ve Orgiitsel Merkezilesme

Drucker’ in kriz donemlerine uygun Orgiit modeli, otoritenin kullanimi itibariyle merkezi,
orgiitiin fiziksel dagilimi itibariyle ise yatay bir orgiit modelidir. Drucker bunu “Kriz
zamanlarinda tek care Orgiitteki herkesin hiyerarsiyi itirazsiz kabullenmesidir. Kriz
zamanlarinda, belli bir alanda son karar1 verecek bir otoritenin olmasi zorunludur. Kriz
zamanlarinda, mutlaka komutay1 biri ele almalidir; ama bunun yaninda, oldukga az katmana,
yani olabildigince diiz (yalin-yatay) bir Orgiiye sahip olmak Onemlidir, seklinde ifade
etmektedir(Drucker, 1999: 11).

Merkezilesme kavrami burada sadece, Orgiitiin fiziksel dagilimimi ifade etmemektedir.
Buradaki anlamiyla merkezilesme, orgiit kaynaklarinin yonetilmesinde, otoritenin dagilimini
ifade etmektedir. Bir orgiitiin fiziksel yayilimi, hakiki glic paylasimini gostermeyebilir.
Dolayisiyla yiiksek derecede adem-i merkezilesmis bir Orgiit, insan, para ve diger
kaynaklarin1 kullanma yetkisinin, orgiitiin her seviyesine yayildigi bir orgiittiir(Cok,1993:
147).

Merkezilesmenin yukarida belirttigimiz olumsuzluklarinin yaninda, bazen kriz durumlari
otoritenin merkezilesmesini gerektirebilir. Kriz donemlerinde yonetsel etkinligin ve kararlarin
cabuk alinmasi zorunlulugu ve iist yonetimin sorumluluklarina imkan vermesinin yaninda,
asagidaki gibi bazi avantajlar1 nedeniyle, kriz yonetiminde yerine gore merkezilesmeye
gidilebilir. Bu gereklilikler:

1. Orgiitte bir biitiin olarak genel bir politikanin uygulanmasina gerek duyuluyorsa,
2. Alt birimlerin fazla bagimsiz olmalarinin 6nlenmesi isteniyorsa,
3. Koordinasyonun daha hizli ve daha kolay yapilmasina gerek duyuluyorsa,

4. Uzmanlagma daha biiylik 6l¢lide kullanilarak, daha yiiksek yetenek ve beceri kullanimina
gerek varsa,

5. Karar vermenin, yayilmis otorite nedeniyle gecikmesinden ve uzlagsmanin zor olmasi gibi
bir sakinca varsa, merkezi bir yonetim yaklagimi yararli olabilir(Tutar, 2011: 57).

4.2.Krizin Yonetsel Sonuclari

Kriz siiresince kisiler gerilim altinda kaldig1 ve kisa zamanda kara alinmasi gerektigi igin,
caligsanlarinin zihni siireclerinin kullaniminda zayiflama goriiliir. Krizin diger bir sonucu da
kriz dénemlerinde, gerilimli bir iklimin ©Orgiitii kusatmasidir. Orgiite farkli iklimleri
yasatanlar, ¢evresel kosullarin yaninda, tepe yoneticisinden alt kademe yoOneticisine kadar
biitlin ¢alisanlardir.

Orgiitler bir sistemdir ve gevresindeki daha biiyiik bir sistemin, alt sistemidirler. Ust sistemde
ortaya ¢ikan olumsuzluklar, dogrudan veya dolayli olarak orgiitleri etkiler. Her sistemde
oldugu gibi, orgiitlerde de ¢esitli sorunlar vardir. Biyolojik sistemlerdeki anormallikler, nasil
hastalik seklinde ortaya c¢ikiyorsa, sosyal ve mekanik bir sistem olan Orgiitlerdeki
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rahatsizliklara da, catisma seklinde ortaya ¢ikar. Anormalligin tedavisi, belirtilerin saglikli bir
sekilde teshis edilmesiyle miimkiindiir. Orgiitsel catismalar, sistemi rehabilite etmeye firsat
saglayan uyarici araglar olarak goriilmelidir.

Kriz donemlerinde hi¢ bir sey alisilagelmis yontem ve uygulamalara bagli kalinarak
yapilamaz. ivedi ve hizli ¢dziimler iiretme zorunlulugu oldugu igin, bir yandan da zaman
baskist yasanir. Dahasi, kriz, duygusal nitelikleri agir basan bir siirectir. O nedenle
yoneticilerde olsun, calisanlarda olsun ortaya ¢ikan degisiklikler, orgiitlerin krizi nasil
yasadiklarini belirler. Bu degisiklikler ¢caligma hayatina sdyle yansir(Baltas, 2000: 12):

* Yonetim merkezilesir ve denetim artar, otoriter ve tutucu egilimler gii¢lenir,
» Sorunlan gegistirici ¢oziimlerde, riski ve fevri karalarda artis olur,

» Catismalarda artig gozlenir,

» Stres ve zaman baskistyla alinan kararlarin kalitesi bozulur,

* Calisanlarda savunma-cekimser tutumlar ortaya ¢ikar,

* Giiven duygusu azalir kaygi diizeyi yiikselir,

Kara verme, planlamanin 6ziindedir ve plan kararlar toplamidir. Kriz gibi ani ve plansiz
degismeler, yoneticileri diisiinmedikleri ve hazirlikli olmadiklar1 alanlarda, hizli karar
vermeye zorlar. Yonetici kriz donemlerinde yap1 ve denetim alanini genisleterek ve daha
otoriter yaklagimlarla krizi yonetmeyi secebilir. Otorite kullaniminin boyutlar kriz yonetimi
stirecinde 1yi ayarlanmalidir.

4.2.1.Kararlarin Niteliginin Bozulmasi

Kriz donemlerinde calisanlarda karar alma, analiz yapma ve tahmin etme gibi siireclerde
rahatsizliklar ortaya c¢ikar. Hesap hatalar1 daha az fikir lizerinde durma ve belirli problem
iizerinde yogunlagsma gozlenir. Siddetli krizler, yoneticileri 6nemli ama daha az muhtemel
kararlar almaya yoneltir. Ozellikle krize cevap vermede muhtemel basarisizligin
sorumlulugunu dagitmak ve orgiit i¢i catismalar1 azaltmak icin, herkesin kabul edecegi
cozlimler bulmak gerekir.

Cabuk karar alma ihtiyaci, yoneticilerin yogun bir sekilde ¢alismasini gerektirir. Acil karar
hizli bilgi akisini, boliimler arasi iliskileri, yatay ve ¢apraz iliskileri gerektirir. Geleneksel
orgiit yapist i¢inde bu ihtiyaca g¢ogunlukla cevap verilemez. Bunun sonucu olarak, eksik
bilgilerle veya yanlis ve c¢eliskili verilerle karar almak durumunda kalinir. Ayrica kisiler ve
gruplar arasinda giivensizlik ve anlagsmazliklara neden olur. Bu durumda bilgi akisi i¢in
gerekli olan ig birligini engeller.

Insanlarda yasamin etkili ve verimli olmasini dnleyen ii¢ temel eksiklik sunlardir(Ciiceloglu,
1996: 208):

+  Oncelik verme yeteneginin eksikligi
+  Onceliklere dayanarak organize teme yeteneginin ya da isteginin olmamasi
* Verilen kararlar1 uygulayacak iradenin olmamasi
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Sayilan bu etkenler, 6zellikle kriz donemlerinin karmasik ortamlarinda, yogun olarak, bir
arada yasanir ve yoneticilerin etkin zihinsel siireclerde bulunmasini ve basarili olmasini
engelleyen onemli faktorler olarak karsimiza ¢ikar.

Kriz donemlerinde kararlarin nasil ve hangi yontemlere bagvurularak alinacagi konusunda,
cesitli sorunlar yasanabilir. Onemli konularla ilgili alanlarda calisanlarin diisiincelerinin
alinmasi, zaman darlifi nedeniyle olanaksiz hale gelir. Bu durumda, astlarin gorisi
alinmadan alinan kararlara, onlar1 istekle katilmalart miimkiin olmaz. Yoneticiler, bir kararin
alinmasinda titiz davrandiklar1 ve acele ettikleri oranda, karara baskalarini katmada zorluk
cekerler.

4.2.2.0rgiitsel Catismanin Artmasi

Kriz donemlerinde orgiitii gerilimli bir iklim kusatir. Orgiitsel ve yonetsel faaliyetler, bir ekip
isidir ve bunlar birbirine bir zincirin halkalar1 gibi bagimli durumdadir. Orgiitsel bir etkinlik
elde edilmek isteniyorsa, bu bagimlilik nedeniyle, bir zincirin giicliniin, en zayif halkasinin
gilicii kadar oldugu gercegi ile hareket edilmelidir.

Orgiitlerdeki ¢atismalari, cesitli sekillerde siniflandirmak miimkiindiir. Bu smiflamada en ¢ok
kullanilan catisma tiirii, Orgiitlin amaclarin1 gerceklestirmesine yarayacak ve calisanlarin
enerjilerini agiga c¢ikaran g¢atisma olan, fonksiyonel catigma ve isletmeyi amaglarindan
uzaklastiran, onun kaynaklarinin israf edilmesine neden olan, amaglarina ulagmasini
zorlastiran fonksiyonel olmayan ¢atismalardir. Diger bir siniflama tiirli de, potansiyel ¢atigma,
algilanan ¢atigsma, hissedilen ¢atisma ve agik ¢atismadir(Tutar, 2011: 60).

Bunlarin disinda baska c¢atisma sinifin1 da, oOrgiitlerde catismaya taraf olanlarla ilgili
catigmalardir(Eren, 1998: 452).

Bireysel ¢atigmalar: Bu ¢atisma nedeniyle orgiitte bireyle, bazi konularda karar veremezler,
dengesiz ve ¢geliskili davranis gosterirler.

Bireyler arasi catigsmalar: Bu tiir ¢atigmalar, iki bireyin birbirleriyle ¢esitli fikir, duygu ve
goriis ayriliklarina diismeleridir. Orgiitlerde en ¢ok rastlanan bireyler aras1 catisma tiirleri, ast
ist catismalar1 ile kurmay yoOneticiler arasindaki kisisel anlasmazliklardan dogan
catismalardir.

Gruplar aras1 ¢atigma: Bu tiir catisma iki grubun birbiriyle olan catismasidir. Ayrica bir
bireyin bir grubun biitiin liyeleriyle anlagsmazliga diismesi ve ¢atigmasi s6z konusu olabilir.
Gruplar aras1 ¢atismalar daha ¢ok ayni grup yoneticisine bagli olan gruplarin, birbiriyle
miicadeleye girmelerinden dogar.

Boliimler arasi ¢atigmalar: Ayni orglit igerisinde temel islevleri yerine getirmek iizere kurulan
departmanlar, (iiretim, muhasebe ve finans, personel, pazarlama)arasinda yetki ve sorumluluk
bakimindan c¢atigmalar ¢ikabilir.

Orgiitler aras1 ¢atisma: Bu tiir catismada bir orgiitiin, kendi disinda olan diger orgiitlerle
catismasi s0z konusudur.
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Orgiitlerde catismalar1 otaya cikaran nedenler vardir. Bu nedenlerin bilinmesi ¢atismanin
giderilmesini kolaylastirilir, bunlar(Kogel, 1999: 463):

1. Isler aras1 fonksiyonel karsilikl1 bagimlilik, belirli ve ortak kaynaklarin paylasiimasi,
2. Statii farkliliklari, ¢ikar ve kisilik farkliliklari, amag ve algilama farkliliklari,

3. Yonetim alani ile ilgili belirsizlikler ve haberlesme noksanliklari,

4. Yoneticilik tarzlar1 arasindaki farkliliklar,

5. Yoneten yonetilen arasindaki kutuplagmalar ve orgiit i¢i giic miicadelesi.

Orgiitlerde eger catisma kacinilmaz ve taraflar arasinda anlasma da miimkiin goriinmiiyorsa,
aktiften pasife dogru ii¢ segenek siralanmalidir. Fonksiyonel olmayan catigsmayi, Orgiit
yararina fonksiyonel bir ¢atismaya doniistiirmek igin(Eren, 1998: 455):

1. Yoneticinin catisan taraflar yiiz ylize getirilerek, taraflarin agik bir anlasmaya varincaya
kadar, tartismalar1 ve goriismeleri siirdiirerek, sorunu ¢6zme yaklagima,

2. Taraflarin ortak bir noktada anlasabilmeleri i¢in, karsilikli pazarliga oturmalar1 ve 6diin
vermeleri,

3. Catisan taraflarin, miisterek c¢ikarlar1 ortaya konarak, catismamanin ve ¢aligma bariginin her
iki tarafa da getirecegi yararlar1 dikkate alarak, onlari isbirligine ¢agirma, kader birligini ve
bir arada yasama mutlulugunu dile getirme, kisaca yumusatma halidir.

Mullines’e gore oOrgiitsel catigmay1 ¢ozmek i¢in gelistirilecek strateji, catismanin tiirline ve
dogasina gore farkli olacaktir(Mullines, 1989: 498).

Amac¢ Ve Hedeflerin Siniflandirilmasi: Amag¢ ve hedeflerin, rol tanimlar1 ve performans
standartlarinin  devamli  olarak, aciklikla ortaya konmasi ve smiflandirilmasi,
anlagmazliklardan ve ¢atismadan kacinmaya yardimci yardimci olacaktir.

Kaynaklarin Dagitimi: Kaynaklarin esit paylasiminin giicliigi diistintilerek, yoneticiler
catigmanin ¢oziimiinde inisiyatif kullanarak kaynak paylasiminin neden oldugu ¢atismanin
istesinden gelmeye caligsmalidirlar.

Personel Politika Ve Prosediirleri: Finansal kaynaklarin siirli oldugu yerlerde, parasal
olmayan ddiiller daha fazla kullanilabilir. Bunlar; is dizayni, isin daha ilging hale getirilmesi,
is ve sorumluluk degisimi, artan yetki devri, esnek ¢alisma saatleri, ¢alisma sartlarinda daha
biiyiik bir rahatligin saglanmas1 gibi.

Grup Faaliyetleri: Grup baghligint etkileyen faktorler iizerinde diisiinerek, Orgiitte gayri
fonksiyonelligin 6niine gegmeye c¢alismalidir.

Liderlik Ve Yonetim: Daha katilimci ve destekleyici liderlik ve yonetsel davranislar,
personelin kigisel gelisimi, diiriistlik ve saydin bir tutum gdsterme, uyusmazligin
giderilmesine yardimci olmas1 muhtemeldir.
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Orgiitsel Siirecler: Otorite yapisi, iletisim modelleri, bilgi paylasimi, resmi kurallar,
prosediirler ve diizenlemeler, orgiitsel siiregleri belirler.

Sosyo-Teknik Yaklasim: bir sosyal sistem olarak goriilebilen oOrgiitler psikolojik ve sosyal
faktorleri bir arada bulundurur ve yapi ve teknik gerekliliklerin karsilanmasi, fonksiyonel
olmayan catismanin ¢éziimiine yardimet1 olur.

4.2.3.Degisime Uyum Yeteneginin Zayiflamasi

Orgiitler 6zellikle kriz dénemlerinde cevrelerinin yarattig1 karmasiklik ve belirsizlik altinda
karar verme durumunda kalirlar. Belirsizlik arttik¢a, orgiitler bunun etkilerini giderecek tarzda
karar mekanizmas1 kurmal1 ve orgiit yapisinda degisiklik yapma yoluna gitmelidirler.

Cevresel degismelere uyum saglayabilen oOrgiitler karar, ilke, c¢erceve ve diger
mekanizmalarinda degisiklik yapabilen, degisik sartlara iligkin bilgiler toplayip, onlar
degerlendirebilen orgiitlerdir. Orgiitlerin, etraflarim1 saran cevresel unsurlarin yarattig
belirsizlikleri azaltarak, faaliyetlerini kontrol edilebilir bir diizeyde yiiriitmeleri gerekir
(Kogel, 1999: 256).

Cevresel faktorleri analiz ederek, oOrgiitlere ¢evre uyum politikalarina uygun bir yapi
kazandirma, yoneticinin énemli gorevlerinden biridir. Yoneticilerin orgiitii, i¢ ve dis degisime
uyumlu hale getirmek, dis ¢evre faktorlerinde degismelerle ilgili bilgi ve verileri, sisteme
aktararak, karar verme gibi 6dnemli bir fonksiyonu vardir. Yonetici bu fonksiyonu ancak etkin
bilgi sistemi kurmakla basarabilir. Bilgi sistemi, bir taraftan “degiskenlerin”, diger taraftan da
“parametrelerin” o6zelliklerini isleyerek, yoneticinin karar alternatifleri olusturmasini
saglayacaktir.

Orgiitlerin i¢ ve dis degisime uyum yetenegini zayiflatan faktorler parametreler ve
degiskenlerdir. Orgiitii igerden etkileyen faktérlerin yani degiskenlerin, diger taraftan da, onu
disaridan etkileyen parametrelerin yeterince algilanamamasit ve gerekli Onlemlerin
alinmamasi, orgiitlerin i¢ ve dis degisime karst uyum yetenegini zayiflatir(Tutar, 2011: 63).

4.2.4.Cabuk Karar Alma Zorunlulugu

Insanlar bilgi bakimindan gerekli donanima sahip olsalar ve karar icin her tiirlii enformasyon
kaynaklar1 bulunsa da, karar verme, bireyi gerilime sokar; buna ‘“kara verme gerilimi”
diyoruz. Yavas degisen ve durgun c¢evrelerde, karar gerilimi ¢ok fazla goézlenmezken,
karmasiklik derecesi yiiksek ortamlarda bireyler, hizli ve karmagik kararlar nedeniyle, gerilim
artar. Hiz diirtlisii yeni gerekler ve sorunlar, hizli tepkileri zorunlu kilmakta, bu durum,
calisanlar1 zamanin baskisi altinda karar almaya itmektedir(Toffler, 1981: 298).

Karar vermek siiphesiz yoneticiligin 6ziindedir veya yoneticilik bir karar verme isidir.
Ozellikle birgok smirliligim {ist iiste geldigi kriz donemlerinde ¢abuk karar vermek kadar,
verilen kararlarin niteligi de 6nemlidir. Nitelikli bir kararin unsurlar1 agsagidaki gibi olmalidir (
Drucker, 1994: 153):
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1. Kriz probleminin genel bir nitelik tasidiginin ve ancak kural getiren bir karar yoluyla
coziimlenebileceginin anlasilmis olmasi,

2. Krizin ¢6zlimlenebilmesi i¢in gerekli karakteristiklerin, yani siir kosullarinin
tanimlanmasi,

3. Krizin 6zelliklerini tamamiyla karsilayan bir ¢dziimiin bulunmasi,

4. Olaylarin gercek gidisatina karsi, kararin gecerliliginin ve etkinliginin sinanmasini
saglayan, geri beslemeyi igermelidir.

Geleneksel hiyerarsik orgiit yapisi i¢inde bu ihtiyaca ¢ogunlukla cevap verilemez. Zaman
baskist nedeniyle, eksik bilgilerle veya yanlis ve ¢eliskili verilerle, karar alinmak durumunda
kalmir(Dinger, 1992: 331).

Cabuk karar almanin getirdigi “karar gerilimini” ortadan kaldirmak i¢in “karar destek
sistemlerinden” yararlanilabilir. S6z konusu sistem bir biitiin olarak, karar alma islevini
daraltarak, genisleterek ya da diger sistemlere baglanti kurarak isler. Karar sistemleri, karar
alamda yapilmasi gereken arastirmalarin hizimi artirmak, se¢im kriterlerini programlara
baglamak ve degerlendirmede kullanilan teknikleri kullanarak, etkin bir karar vermeyi
olanakli kilmak i¢in olusturulur(Whisler, 1970: 67).

4.2.5.Ust Yonetimin Otoriterlesmesi

Kriz donemlerinde karar vermek i¢in alt kademelerden gelmesi gereken bilgiye iist yonetimin
ulasamamasi durumunda, Orgiitiin karar verme sisteminde merkezilesme yasanir. Kriz
durumlarinda, ortak karar vermenin gerektirdi§i uzlagsma silireci i¢in yeterince zamanin
olmamasi ve acil hareket etme zorunlulugu sebebiyle, otoriter egilimler ortaya ¢ikar(Tutar,
2011: 64).

Yonetim anlayigini, i¢inde bulunulan kosullar, yani zaman belirler. Yalnizca gayret sarf
etmekle yetinen ve her sartta astlar1 ilizerinde otoritesini One ¢ikaran bir yodnetici, hangi
mevkide olursa olsun, kendisi bir ast olmaktan kurtulamaz. Oysa goérevin getirdigi niteliklere
sahip karizmatik ve bilgi giicii olan biri, hangi mevkide olursa olsun, informel anlamda lider
sayilir. YOneticinin basarisizliginin en bilinen nedeni, yeni bir konumun gereklerine gore
kendini degistirme yeteneksizligi ya da isteksizligidir(Drucker, 1994: 72).

Kriz uzadik¢a ve derinlestikce, yoneticilerin otokratik tutum ve davraniglarinda artma goézlenir
ve bu durum, krizi daha ¢ok derinlestirir. Merkezilesmis oOrgilit modellerinde, yonetimin
erisilecek ama¢ ve hedefleri ile bunlar1 gerceklestirmek i¢in yapilacak tiim faaliyetlerin
belirlenmis olmasi, yani Orglitsel kurallarin formellesme derecesinin agir1 yiiksek olmasi ve
kurallarin ¢esitli Orgiitsel birimlere, “bigimsel gorevler” adi altinda dagitilmasi, Orgiitsel
esnekligi azaltir, ¢alisanlarda orgiitsel hedeflere kars1 baglanma duygusunu zayiflatir.
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4.2.6.Zamanin Daralmasi ve Stres

Bir yonetici, yonetme becerisini, her seyden once kendini yoneterek gostermelidir.
Kendilerini yonetemeyenlerin yoneticilik bilgiler, baskalarmi yonetmeye yetmeyecektir.
Yoneticiler kendilerini ydnetme becerilerini, i¢inde bulunduklar1 zamani ve kosullar
yasayarak gosterirler.

Kriz doénemleri hayallerin ve gecmis basarilarla tatmin olmanin zamani degildir. Orgiitiin
ozellikle iist diizey yonetimi, kriz donemlerinde 6nemli gorevleri kisa siirede yerine getirmek
durumundadir. I¢inde bulunulan kosul ne olursa solsun, biitiin dénemlerde islerin dncelik
siralamasi1 vardir. Yasamsal oneme sahip islerin yaninda, ikinci derecede onemli olan, yani
ertelenebilir nitelikte olan isler vardir. Burada yoneticinin gosterecegi yetenek, ozellikle kriz
donemlerinde yasamsal 6nemi olmayan ve zamani eriten islerden siyrilarak, yasamsal 6nemi
olan islere yonelmektir(Tutar, 2011: 65).

Kriz yonetiminin en zararli yani, orgiitiin tiim kademelerinde calisanlarin gerginlesmesi, bu
bagh olarak gelisen yaygin bir koordinasyonsuzluk nedeniyle, verimliligin ve is kalitesinin
azalarak, orglitiin imajimin gittik¢e zayiflamasidir(Smith, 1998: 13).

Uzerinde zamanin yogun baskisini hisseden yonetici, hayatini1 denetleyenin, zaman mu, takvim
mi, yoksa kendisi mi oldugu konusunda kuskuya kapilir. Hele kriz donemlerinde bu sorularin
cevaplarin1 bulmak, kolay degildir. Bireyi strese sokan durum, bu soruya anlamli bir cevap
bulmanin zorlugudur.

Karar vermenin zorlugu, bireyi timitsizlige diisiiriip, isi birakmaya veya ortaya ¢ikan sorunu
mimkiin oldugunca ileri bir tarihe ertelemeye gotiirebilir. Yonetici ancak mecbur kalmasi
durumunda, kesin karar vermeden ve kararin muhtemel sonuglarmi g6z Oniinde
bulundurmadan, karar alam riskini iistlenmelidir(Tutar, 2011: 66).

4.2.7.0rgiit i¢ci Etkilesimin Bozulmasi

Kriz donemlerinde orgiitsel sistemde genel anlamda bozulma yasandigi i¢in, orgiit dis1 ve
orgiit ici iletisim kanallar1 yeterince ¢alismaz, gerilimli bir orglitsel iklimde iiretilen bilginin
kalitesi diiser. Yetersiz veya kalitesiz bilgi ile alinan kararlar, orgiitii krizden kurtarmaya
yetmez.

Hangi donemde ve ortamda olursa olsun, organize olmanin ve isleri yoluna koymanin en
onemli unsurlarindan bir, yaygin ve etkili iletisim saglayabilme yetenegidir. Etkili iletisim, bir
zaman yonetimi unsurudur. Iletisimde yeterli derecede agik olunursa, iletilmek istenen mesaj,
etkin bir bicimde, alictya ulasmis olur. Iletisimi zayif olanlar, siirekli olarak karisikliga sebep
olurlar(Jeff, 1999: 97).

Kriz sirasinda etkin bir iletisim kurabilmek icin, bir basin merkezi olusturmak yararli olur.
Acil durum kontrol merkezine ya da “savas odasina” yakin bir yerde olmasi gereken basin
merkezi, bagka yerlerden bilgi almay1 kolaylastirir. Kriz yonetim takimi {iyelerinden biri,
alinan her kararin ve olaylarin ayrintisint merkeze bildirmek maksadiyla yetkilendirilmelidir.
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Olagan donemlerde ve kriz donemlerinde, baskalariyla iletisim kurarken, sosyo-kiiltiirel
ortamin Ozelliklerini g6z 6nilinde bulundurmanin biiyiik bir 6nemi vardir. Bazi ¢evre kosullari,
dogal iletisim yerine, formel(resmi) Iletisimi gerekli kilabilir. Resmi kurallar, kisisel kabul
sinirlarinin ve toleranslarinin belirlenmesinde onemli rol oynar. Kriz donemlerinde resmi
iletisimden ¢ok, dogal iletisim 6nem ¢ikar. Ancak dogal iletisim kabul sinirlarinin olmadigi
iletisim bi¢imi degildir. Kriz donemlerinde dogal iletisime ©onem verilmelidir. Kriz
donemlerinde katilim ve iletisim stratejilerinin daha fazla 6nemi vardir. Bu 6nem, orgiitlerde
bilgi akisinin hizlandirilmasi yoluyla, giic ve otoritenin kurulmasmi ve kontroliinii
kolaylastiracaktir(Tutar, 2003: 157).
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BOLUM II

KRiZ YONETIMI KAVRAMI

1.KRiZ YONETiMi TANIMLARI

Kriz yonetimi, muhtemel kriz durumuna karsilik, kriz sinyallerinin alinarak, degerlendirilmesi
ve orgiitiin kriz durumunu en az kayipla atlatabilmesi i¢in gerekli onlemlerin alinmasi ve
uygulanmasi surecidir. Kriz yoOnetiminin temel amaci Orgiitii kriz durumuna karsi
hazirlamaktir(Akat ve Budak, 1994: 343).

Kriz yonetimi, basarili bir ¢ézliime ulagsmak i¢in hangi stratejilerin se¢ilip uygulanacagina
karar vermek ve bu kararlarin nasil verilecegini bilmektir(Fink, 1980: 83).

Kriz yonetimi; orgiitiin yasamini tehdit eden olaylarin {istesinden, kars1 tedbirler hazirlayarak
gelebilir(Uris, 1986: 117).

Kocgel’e gore kriz yonetimi; “kriz olarak nitelendirilen durumu ortadan kaldirmak icin planli,
sistematik ve rasyonel bir sekilde uygulanan faaliyetler toplulugudur (Kogel, 1993).

Mitroff ise kriz yonetimini, isletmenin temel urun ve hizmetlerine, {iretim surecine, i goren
ve yoneticilerine, dis ¢cevresine dnemsenecek oranda tehlike olusturabilecek krizler konusunda
gerceklestirilecek bir seri halinde i¢ baglantili bir degerlendirme veya denetimidir. Kriz
yOnetimi ayrica krizi tahmin etme, 6nleme, hazirlanma, 6zelliklerini belirleme, iyilesme ve
ogrenme mekanizmalarinin planlanmasi, tekrar planlanmasi ve uygulanmasi gibi seri
faaliyetleri iceren bir siiregtir(Mitroff, 1994: 102).

Kriz yonetimi; orgiitiin acil durum eylemleri ile kisilerin saglik ve giivenlikleri, kamu veya
ozel sirket miilkiindeki kayiplar ve normal devam eden is ya da siire¢lerdeki olumsuz etkiler
gibi tehditleri azaltmaya yonelik hizli, verimli ve etkili sekilde basa ¢ikma yetenegi olarak
tanimlanmaktadir(Pheng, L. Sui-Ho, David, K.H.-Ann, Y. Soon, 1999: 232).

Kriz yonetimine yonelik orgiitsel agidan bakilarak yapilan bir tanimda ise orgiitiin paydaslari
da kriz ydnetimi siirecine déhil edilmektedir. Bu tanima gore; Orgiitsel kriz yonetimi, orgiit
iiyeleri tarafindan dis paydaslarla birlikte krizi onlemek ya da meydana gelen krizi etkili
sekilde yonetmek igin yapilan sistematik girisimdir(Pearson C.M. ve Clair J.A., 1998: 61).

Kriz yonetimi; karsilasilabilecek bir kriz durumunda, kriz sinyallerinin yakalanarak
degerlendirilmesi ve isletmenin kriz durumunu en az kayipla atlatabilmesi icin gerekli
onlemlerin alinmasi1 ve uygulanmasi faaliyetlerinden olusan bir siirectir(Pearson, C. M. ve
Clair, J. A., 1998: 64).

Diger bir tanima gore kriz yonetimi; muhtemel bir krizin engellenmesi amaciyla uyari
sinyallerinin saptanmasi, koruma ve 6nleme mekanizmalarinin olusturulmasi ile orgiitiin Krizi
tamamen ortadan kaldirilmas1 veya en az kayipla atlatabilmesi icin gerekli faaliyetlerin
belirlenmesi ve uygulanmasi stirecidir(Asunakutlu ve Safran, 2004: 52).
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Kriz yonetimi: Isletmelerde hatali iiretim, ham madde, kalite diisiikliigii, pazarlama vb.
sebeplerle ortaya ¢ikan sorunlu donemlerde is basina getirilen yoneticilerin davraniglaridir
(Giiltekin, 2002: 10).

Kriz yonetimi 6zel uzmanlik gerektiren gelecege yonelik 6nemli iliskileri bozabilecek olaylar
tahmin etmeye calisan bir slire¢, bir yoneticinin muhtemel tehlike durumlarinda kendi
amaglarini kabul edilebilir bir maliyetle karsilamaya caligma siireci, Orgiit yoneticilerinin en
az maliyetle denge durumuna ulasma ¢abasidir(Cener, 2007: 5).

2.KRiZ YONETIMININ OZELLIiKLERI
Kriz yonetiminin 6zelliklerini siralayacak olursak(Mitroff, 1993: 49):

1. Kriz yonetiminin temel amaci, krizleri 6nceden gorebilen, bunlarin tiirlerini ayirt edebilen,
bunlara kars1 birtakim dnlemler alabilen, bunlardan bir¢ok alanda yeni seyler 6grenebilen ve
en ¢abuk sekilde toparlanan isletmeler olusturmaktadir.

2. Karar vericilerin algilama yapilar1 kriz yonetiminde 6nemli bir yer tutmaktadir. Krizleri
onlemedeki basari, yoneticilerin krizleri ne sekilde algiladiklarina bagli olarak degigsmektedir.
Krizler yoneticiler tarafindan tehdit edici olarak algilandiklarinda 6nlenmeleri konusundaki
basari sansida artmaktadir.

3. Kriz yonetimi siirekli bir islemdir, baglangici ve sonu yoktur. Onceden tahmin edilebilen
krizlerle ilgili hazirlanan planlarin stirekli olarak denenmesi, tekrar tekrar gézden gegirilmesi
gerekmektedir.

4. Kriz yonetimi, krizlerin tiirlerine gore uygun olarak yapilmalidir. Her krizin kendine 6zgii
isaretleri ve ¢oziimleri bulunmaktadir. Farkli bir krizin 6nlenmesinde kullanilan stratejiler,
karsilasacak yeni bir krizde basarili olmayabilir.

5. Kriz yonetimindeki basarinin 6diilii ¢ok biiyiik olabilmektedir. Basarili bir kriz yonetimi,
yoneticilerin kendilerine olan gilivenlerini ve morallerini giiclendirebilmektedir. Krizleri
basariyla atlatmis olan yoneticiler gorevlerini kaybetmemenin yani sira, kariyerlerinde 6nemli
bir asama kaydedebilmektedirler.

Burada 1yi bir 6rnek olarak Lee Lacocca’y1 ve Chrysler krizinden sonra kariyerinde ortaya
cikan degisiklikleri gosterebiliriz.

6. Kriz yonetimi 6nemli, gerekli, zor ve karmasik bir siirectir. Krizlerin ¢dziimlenmesi uzun
zaman alabilmektedir. Krizi ¢oziimlemek esnek, yaratici, objektif, atak cesaretli, grup
calismasini seven, harekete hazir, yenilige acik, beklenmedik durumlarda bilinmeyene,
istenmeyecek kosullara da istekli olmayr gerektirmektedir. Krizleri Onlemek Onemli
fedakarliklar yapmay1 da zorunlu hale getirilebilmektedir.

7. lletisim, yapilandirma, kontrol, maliyet, kiiltiir, durumsallik planlamasi sistemlerin
karmagiklig1 ve birbirine bagliligi gibi faktorler kriz yonetimin 6nemli yer tutmaktadir. Bu
faktorler bir biitiin olarak isletmenin kendi kullanabilecegi regeteyi olusturmakta, orgiitsel
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degerler ve inanglar dogrultusunda krizlerin yonetilmesinde 6nem tasimaktadir. Diger yandan
bu yedi faktor isletmenin krize kars1 dayanikliligini belirleyebilmektedir.

8. Kriz yonetimi bazi yetenekleri ve belirli bir tolerans gostermeyi gerektirmektedir.

9. Kriz yonetimi, stratejik yonetim alanina girmektedir. Ciinkii krizler strateji hedefleri de
tehlikeye sokmaktadir.

10. Kriz yonetim takimlarina em fiziksel hem de ruhsal egitim verilmelidir. Fizikse ve ruhsal
saglik, basarili kriz yonetiminin énemli 6zelliklerinden birisidir.

11. Kriz bir isletmenin biitiiniinii etkileyen bir yangin gibidir. Kriz yonetiminde ilk amag
yangini sondiirmektir. Kriz yonetiminde krize yonelik islemler iki yonde yiiriitiilmektedir.
Kisa donemde krizi kontrol etmek ve uzun dénemde ise problemin kokiinden ¢éziimlenmesi.

Kriz yonetimi biinyesinde klasik yoneticilik anlayisindan farkli kendine 06zgli birtakim
ozellikleri bulunmaktadir. Bu 6zelliklerden bazilar1 sunlardir(Hasit, 2000: 65):

* Kriz yonetiminin temel amaci, krizleri 6nceden gorebilen, bunlarin tiirlerini ayirt edebilen,
bunlara kars1 birtakim 6nlemler alabilen, bunlardan bir¢ok alanda yeni seyler 68renebilen ve
en ¢abuk sekilde toparlanan isletmeler yaratmaktir.

» Karar vericilerin algilama yapilar1 kriz yonetiminde 6nemli bir yer tutmaktadir. Krizleri
onlemedeki basari, yoneticilerin krizleri ne sekilde algiladiklarina bagli olarak
degisebilmektedir. Krizler yoneticiler tarafindan tehdit edici olarak algilandiklarinda
onlenmeleri konusundaki basar1 sans1 da artabilmektedir.

* Kriz ydnetimi siirekli bir islemdir, baslangic1 ve sonu yoktur. Onceden tahmin edilebilen
krizlerle ilgili hazirlanan planlarin siirekli olarak denenmesi, tekrar tekrar gdzden gegirilmesi
gerekmektedir.

* Kriz yonetimi krizlerin tiirlerine uygun olarak sekillenmektedir. Her kriz tiiriiniin kendine
has isaretleri ve ¢oziimleri bulunmaktadir. Farkli bir krizin 6nlenmesinde kullanilan strateji,
yeni bir krizde basarili olmayabilir.

* Kriz yonetiminde basar1 yakalandiginda yoneticilerin kendilerine olan giivenleri aratacak ve
moralleri yiikselecektir. Bu yoneticiler gorevlerini kaybetmemenin yani sira kariyerlerinde de
onemli bir asamay1 basariyla ge¢mis olmaktadir.

» Kriz yonetimi 6nemli, gerekli, zor ve karmasik bir siirectir. Krizlerin ¢6ziimlenmesi uzun
zaman alabilmektedir. Krizi ¢oziimlemek esnek, yaratici, objektif, atak cesaretli, grup
caligmasini seven, harekete hazir, yenilige acik, beklenmeyen durumlarda bilinmeyene ya da
istenmeyene de hazir olmay1 gerektirir. Krizleri dnlemek onemli fedakarliklar1 da zorunlu
kilabilir.

« Iletisim diizenleme, kontrol, maliyet, kiiltiir, durumsallik planlama, sistemlerin karmasiklig
ve birbirine baglilig1 gibi etkenler kriz yonetiminde onemlidir. Bu faktorler bir biitiin olarak
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isletmenin kriz regetesini olusturarak, orgiitsel degerler ve inanglar dogrultusunda krizin
yonlendirilmesinde biiyiik 6nem tasimaktadir.

* Kriz yonetimi baz1 yetenekleri ve belirli bir tolerans1 gosterebilmeyi gerektirmektedir.

» Kriz yonetimi stratejik yonetim alanma girmektedir. Cilinkii krizler stratejik hedefleri de
tehlikeye sokmaktadirlar.

* Kriz yonetim ekibine hem fiziksel hem de ruhsal bir egitim verilmelidir. Fiziksel ve ruhsal
saglik, basarili bir kriz yonetiminin gerektirdigi en 6nemli 6zelliktir.

* Krizler bir isletmeyi her yoniiyle etkileyen bir yangina benzetilebilir. Kriz yonetiminde ilk
amag¢ bu yanginin sondiiriilmesidir. Yeniden yapilandirma amaci ilk tehdit uzaklastirildiktan
sonra olmaktadir. Kriz yonetiminde krize yonelik islemler iki yonde yiiriitiiliir; kisa donemde
krizi kontrol etmek ve uzun donemde problemin kokiinden ¢ézlimlenmesi.

3.SLETMELERI KRiZE SURUKLEYEN FAKTORLER

Orgiitler teknoloji, insan kaynaklari, drgiitsel yap1 ve orgiitsel kiiltiirden olusan bir acik sistem
olarak, fiziki, beseri, ve mali kaynaklar1 itibari ile esit imkanlara sahip degildir. Bu nedenle
orgiitlerde krizi ortaya cikaran etmenler de c¢ok farkli ve cesitlidir. Hatta bu etmenlerin
krizdeki agirlig1 da farkli boyutlardadir. Ancak genel olarak kriz bir 6rgiitiin ¢evrede meydana
gelen degisikliklere, yapisal ozelliklere ve/ veya yonetim yetersizligi gibi nedenlerle uyum
saglayamamasi durumunda ortaya ¢ikar. Diger bir degisle kriz, orgiitle ¢evresi arasindaki
etkilesim ve uyumsuzlugun etkilesiminde bozulmasinin bir sonucudur(Can,1997: 388).

Bir orgiitii kriz durumu ile kars1 karsiya birakan ¢evresel degisimlere zamaninda ve gereginde
uyum saglayamama bilgisizlik ve iletisimsizlik durumlari, yetersiz ve hatali egitim
faaliyetleri, yetersiz haberlesme ve koordinasyonsuzluk gibi bir¢ok kaynak ve neden
bulunmaktadir. Bunlardan bazilar1 digerlerine gore daha biiyiikk ve tehlikeli sorunlar
yaratabilmektedir. Ancak unutulmamas1 gereken nokta her birinin orgiitii ¢esitli diizeylerde
tehdit altina soktugudur(Pira, A.,ve Sohodol,C., 2004: 42).

Orgiitleri kriz ile karsilastiran, krize kaynak olarak gosterilebilecek etmenler drgiitiin i¢ ya da
dis cevresinden beslenebilmekte ayrica i¢ ve dis ¢evre faktorlerinin etkilesimi de krize iligkin
bir zemin hazirlayabilmektedir. Krizler ani olarak veya belirtileri ile birlikte ortaya ¢ikar. Ne
sekilde olursa olsun, orgiitlerin dogal afetlerin disinda kalan kriz tiirleri ile karsilasmalarinin
temel nedeni, degisime uyum saglamamalar1 veya degisimi yonetmemeleridir. Krizlerin her
zaman “Orgiit dis1 faktorler” ve Orgiitiin “yapisal sorunlar’” olmak {izere iki temel kaynagi
vardir. Krizi ortaya c¢ikaran faktorler vardir. Bunlar; hizli ¢evresel degisimler, orgiitiin bilgi
kaynaklarinin yetersizligi, bilgilerin giincel olmamasi, gereksiz bilgi, yetersiz haberlesme ve
koordinasyonsuzluk, plansizlik, farkli deger sistemlerinin varlig1 ve buna bagli olarak artan
orgiitsel catisma gibi faktorler oOrgiitlerde krize kaynaklik eder. Bu faktorlerin yaninda,
orgiitlerde krizi ortaya ¢ikaran en 6nemli nedenler sunlardir(Geng, 2004: 337).
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* Finansal problemlerin bir sonucu olarak gelisen kriz,
+  Uriin ve piyasa krizi
« Insan ve orgiit krizi

Krizler ani olarak veya kendini hissettirerek ortaya cikar. Ne sekilde olursa olsun, isletmelerin
krizle karsilagsmalarinin temel nedeni, rekabetin acimasiz kosullarinda geri kalmalaridir. Bu
temel neden cesitli faktorlere baghdir. Krize neden olan faktorler isletme dis1 faktorler ve
isletmenin kendi yapisal sorunlar1 olmak iizere iki temel grupta toplanabilir.

3.1.isletmelerin Dis Cevresindeki Kriz Faktorleri

Krize neden olan igletme dig1 ¢evre faktorleri isletmenin kontrolii disindaki makro
faktorlerdir. Bu faktorler ayni anda tiim iilkeyi hatta diinyay1 kontrolii altina alarak, pek ¢ok
sayida isletmenin varligina etkide bulunabilirler. Cevre faktorlerinin hizli bir sekilde
degismesi, isletmelerin de bu degisime hizli uyum saglamalarini gerektirmektedir. Bu
uyumun saglanamamasi durumunda kriz ortaya ¢ikmaktadir. Gecikilen her an krizin siddetini
de artirmaktadir. Isletmelerde krize neden olabilecek cevre faktorleri, dogal sartlarin
toplumsal, ekonomik, teknolojik ve politik yapinin degisimi sonucunda ortaya ¢ikmaktadir.
Bu faktorlerin disinda, isletme yonetimine, personele ve bunlarin ailelerine yonelik olarak
yapilan suikast, kagirma, tehdit vb. terorist eylemler de krize neden olabilmektedir(Tiiz, 1996:
5).

Krize sebep olan dis faktorleri, orgiitiin disinda kalan ve tamamiyla kontrol edemedigi
faktorlerdir. Belirsizlik ve karmasiklik arttikca kriz ihtimali de artar. Krizin cevreden
kaynaklanmas1 konusunda isletmenin ¢evreye bagimliliginin ve cevrenin isletme iizerinde
kontroliiniin diisiik veya yiiksek olmasmni énemli bir pay1 oldugu sdylenmelidir. Orgiitiin dis
cevresi; ekonomik teknolojik, sosyo kiiltiirel, hukuki, politik ve dogal ¢evre faktorlerinden
meydana gelir ve bu faktorlerle, isletme arasindaki iliskileri belirlemek icin, isletmenin
cevresinin analiz edilmesi gerekir. Ozellikle bilgi teknolojilerinden &nemli 6lgiide
yararlanmak durumunda olan giiniimiizdeki orgiitlerin agik sistem olarak orgiitlenmeleri krize
kars1 direng gostermek ve krizi yonetmek bakimindan 6nemi biiytiktiir(Geng, 2004: 338).

3.1.1.Stratejik acikhik

Krizin birinci asamast olan bu noktada heniiz bir krizle karsilagilmamistir. Ancak, orgiitle
cevresi arasinda stratejik bir acik olusmaya baglamistir. Stratejik agik genel olarak, gerek
kiiresel yonelimlerin etkisi, gerekse dis cevrenin silirekli degismesi ve karmasiklagsmasi
karsisinda Orgiit yonetiminin bu degisimi takip etmede basarisizligi olarak tanimlanabilir.
Yoneticiler yapacaklar stratejik planlar1 devamli olarak degerlendirerek, cevre faktorlerindeki
farkliliklarla isletmenin kaynaklar1 arasinda uyum saglamaya c¢alisirlar. Bu durumda stratejik
plan ve uygulamasi basariy1 belirleyen ana faktor olarak ortaya ¢ikar. Etkili olmayan yonetim
stratejinin hazirlanmasinda oldugu kadar uygulanmasinda da hatalara yol acabilir. Hatali bir
strateji ne kadar iyi uygulanirsa uygulansin bagarili bir sonuca ulagamayacagi gibi en iyi
sekilde hazirlanmis bir strateji de hatali uygulamalar sebebiyle beklenen sonucu vermez.
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Boylece yonetim hatalar1 krizi davet etmis olur. Baska bir ifade ile dis ¢evrenin siirekli
degismesi ve karmasiklagsmasi yaninda yonetimin de basarisiz olmasi isletme ile g¢evresi
arasinda bir stratejik aciklik olusturmaktadir. Bu stratejik agiklik isletmeyi kriz durumuna
yoneltmektedir. Bir strateji gelistirme siireci biitiin isletmeler i¢in asagi yukart aynidir.
Amaglarin tespiti, dis ¢evrenin analizi, isletmenin kaynak ve kabiliyetlerinin analizi, uygun
stratejinin sec¢imi, uygulama ve sonuclarinin degerlendirilmesi. Bu alt1 safhada stratejik
acikligin ortaya ¢ikmasina sebep olacak faktorler sunlardir(Dinger, 1992: 415):

 Eksik veya yanlis ¢evre analizi: ¢evrede meydana gelen degismelerin isletme iizerindeki
potansiyel etkisi, ancak iyi bir ¢evre analizi ile belirlenebilir. Bu sebeple isletme cevresi ile
stirekli haberlesmeli ve analiz etmelidir. Haberlesme eksikligi ve bilgi toplama yetersizligi
cevrenin tam ve dogru olarak anlagilmasini 6nleyecektir.

« Orgiit yapisinin esnek olmamasi: Stratejik acikhigi orgiit yapisinin esnek olmamasi
dogurabilir. Yap1 firsatlar1 degerlendirmede ve degisikliklere cevap vermede yetersSiz
kalabilir. Orgiit yapisinin esnek olmamasmin en dnemli sebebi tepe ydnetiminin yerlesik
felsefe ve varsayimlaridir. Gegmis donemlerde mamul yonelimli isletmeler Pazar yonelimli
olmaya uyum saglayamamaislardir.

* Yetersiz gevre destegi: Ozellikle isletmenin yakin dis g¢evresinden bekledigi destegi
gorememesi ve ek mali kaynaklar bulamamas1 gibi etmenler agikliga sebep olabilir. Ayrica
genel ekonomi biiyiirken sanayi kolunun gelisememesi de burada belirtilebilir.

« Kaynaklarmn yeterli ve uygun olmamasi: Isletmenin sahip oldugu girdi ve kaynaklarin
gergeklestirilmek istene amag i¢in uygun olmamasi ve yetersiz kalmasi.

* Acik sistemi ve gevre etkisini basite alma: Dis ¢evre ile basit bir etki-tepki veya sebep-sonug
iligkisini  kullanarak strateji olusturmaya caligmak stratejik acikligin en Onemli
sebeplerindendir. Halbuki ¢evre olduk¢a karmasik isletmeyle etkilesimi ¢ok yonliidiir.

* Yetersiz uygulama ve yontem yanlishklari: Dogru bir isi yapmak kadar bir isi dogru
yapmakta Onemlidir. Bu yiizden en uygun stratejinin secilmesinden sonra yoneticilerin
aslarim1 motive edebilmeleri ve yeni duruma uygun degerler asilayabilmeleri ve uygun is
gorme yoOntemlerini ortaya ¢ikarmalari gerekir. Aksi halde yine stratejik aciklik meydana
gelir.

» Degisikliklerle ilgili sinyalleri dnemsememe: Cevreden gelen belirti ve ikazlar1 yanlis
degerlendirmek, zayif sinyalleri alamamak veya sinyaller gii¢lii olmasina ragmen
onemsememek stratejik acikligi meydana getiren bir diger faktordiir.

3.1.2.Dogal Faktorleri

Cevreye yeteri kadar uyum saglayamamak oOrgiitsel basarisizligin nedenlerinden biridir. Dogal
felaketler orgiitlerin ¢evrelerine uyum gostermeleri durumunda da orgiitsel faaliyetleri belli
oranda etkilemektedir. Dogal felaketlere karsi hazirlikli olmak, kaynagi dogal felaketler olan
krizin zararini1 6nemli 6l¢iide azaltmaktadir( Geng, 2005: 340).
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Dogal olarak ortaya ¢ikan deprem, sel, toprak kaymasi vb. gibi felaketler isletmenin denetimi
disinda meydana gelen olaylardir. Isletmeleri biiyiik 6lciide etkileyen etmenler arasinda yer
alan bu faktorler isletmelerin kriz ortamina girmesine neden olmaktadir. Bir bagka ifadeyle
dogal felaketlerden kaynaklanan krizler isletmenin kontrol altina alamadigi ani ve dnlenemez
bir sekilde ortaya cikan krizlerdir. 1999 yili Agustos ayinda yasanan deprem felaketi ve
ardindan tiim Tiirkiye’de biiylik bir karmasa yasanmis, isletmelerin ¢ogu maddi hasar
yasamasa bile genel krizden olumsuz etkilenmistir. Yine iilkemizde yasanan sel felaketleri
gerek tarimsal tiretim yapan isletmelerin iiriinleri gerekse isyerleri su altinda kalmakta, maddi
hasar géren isletmeler krize siirtiklenebilmektedir(Demir, 2008).

3.1.3.Genel Ekonomik Belirsizlikler

Isletmelerin iiriinlerinin arz talep durumu, pazar faktorleri, iilke ekonomisinin parasal, mali ve
genel is sartlar1 yoniinden degisimi, ekonominin biiyiimesi ve sagligi, Gayri Safi Milli Hasila
ve kullanilabilir kisisel gelir, talepteki biiyiik degisimler ve yabanci rekabeti isletmeleri
yakindan etkiler. Ozellikle uluslar aras1 pazarlarda ¢alisan isletmeler dis ¢evre acisindan farkli
ortamlarda bulunurlar(Tiiz, 1996: 6).

Uriinlerin arz talep durumu, Pazar faktorleri, iilke ekonomisinin parasal, mali ve genel is
sartlar1 yoniinden degisimi, ekonominin biiylimesi ve sagligi, Gayri Safi Milli Hasila ve
kullanilabilir kisisel gelir, talepteki biiylik degisiklikler ve yabanci rekabeti isletmeleri
yakindan etkiler. Ozellikle uluslararas: pazarlarda ¢alisan isletmeler dis cevre acisindan farkl
ortamlarda bulunurlar(Tiiz, 2008: 5).

Birer acik sistem olan orgiitler, icerisinde faaliyette bulunduklar1 ekonomik sistemin bir alt
sistemidirler. Bu nedenle icinde yer aldiklar1 ekonomik sistemdeki istikrarsizlik ve belirsizlik
gibi durumlardan da etkileneceklerdir. Orgiitlerin ekonomik ¢evresini, faaliyetlerini
stirdiirdigi alandaki dogal kaynaklarin durumu, bu kaynaklardan yararlanma diizeyi,
ekonomik konjonktiiriin genel yapisi, calisilan sektoriin durumu, rekabet ozellikleri gibi
faktorler olusturmaktadir. Bu faktorlerde meydana gelen herhangi bir olumsuz gelisme krizin
olugsmasina neden olmaktadir.

Genel ekonomik belirsizliklerle ilgili krizler, genellikle tedrici siirecleri izleyerek ortaya
cikmaktadir. Bu nedenle erken uyart sistemleri ve 6ngorii yontemleri kullanilarak, krizin bu
tiirtinii dnlemek miimkiin olabilmektedir.

Ekonomik istikrarsizlifa yol acan faktorler soyle oOzetlenebilmektedir. Mal ve hizmet
fiyatlarindaki enflasyonist ve deflasyonist egilimler:

Enflasyonun ¢ok yiiksek oldugu durumlarda, orgiit fiyat ve ticret kontrollerine zorlanabilir.

* Para politikalari, faiz oranlari, milli paranin diger paralara oranla devaliie veya revaliie
edilmesi,

» Mali politikalar: Sahis ve kurumlardan alinan vergi oranlari,
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+ Odemeler dengesi, dis ticaret fazlas1 veya a¢if1. Yasanan 2001 ekonomik krizinin konu
alindig1 bir caligmaya bakildiginda ekonomik krizin faktorleriyle, sayilan faktorler arasindaki
ortak noktalar goriilmektedir:

* Asirt degerli TL,

* Cari islemler agiginin kritik siirin iizerinde seyretmesi,
* Sermayeden yoksun mali sektor,

* Acik pozisyonlar (banka-reel-kamu)

» Kamu bankalarmin goérev zararlari,

* Biitiin bunlarin sonucu olarak o6zellikle mali sektoriin tasidigi kur ve faizriskinin
artmasi(Meydan, 2005).

3.1.4.Teknolojik Degisim

Is yasamindaki de@ismenin hizi, calisanlarin becerilerini kisa siirede yetersiz duruma
getirmektedir. Gelisen teknoloji karsisinda yeni ekipmani ve sistemleri iyi bilme ihtiyaci,
bireyde bir tiir tehdit durumu ortaya ¢ikarmaktadir. Teknolojik gelisme karsisinda yeterli
egitim saglanmazsa bu durum potansiyel kriz ve stres etmeni olur. Gelisen yeni teknoloji
bireyde gorevini yapmama duygusu olusturur. Bu durum sadece alt kademelerde ¢alisanlari
degil ayn1 zamanda, yetenekli iist ve orta diizey yoneticileri de baski ve gerilim altina sokar.
Ayrica orgiitte kullanilan teknolojilerin, 6rgiit yapisi, ¢alisma gruplari, bireysel performans ve
tatmin tizerinde dnemli bir etkisi bulunmaktadir(Geng, 2004: 341).

Teknoloji isletme dis ¢evresinin en hizli degisen 6gesidir. Teknolojik degisikliklere uyum
saglamak, hayatin1 devam ettirmek ve gelismek zorunda olan isletmeler i¢in bir ihtiya¢ olarak
ortaya ¢cikmaktadir. Krizlerin ortaya ¢ikmasinda, isletmelerin faaliyette bulunduklar1 alanlarda
yapilan arastirma-gelistirme ¢aligmalarinin  yogunlugu, {ilke icinde ve disindaki
teknolojilerinin genel yapisi, teknolojik degisikliklerin hizi, degisikliklere uyum siireci 6nemli
bir rol oynamaktadir(Hasit, 2000: 22).

Boyutu ne olursa olsun faaliyet alanini ilgilendiren teknolojik her gelisme, isletmeye
kendilerini zorla kabul ettiren; ettiremezlerse de kriz yaratan bir baski unsurudur.

Orgiitlerin iginde bulunduklari sektor ve faaliyet alanlari ne olursa olsun, teknolojiyi herhangi
bir diizeyde kullanmak, piyasa kosullarmin zorlamasi ve olanaklart dlgilisiinde de mevcut
teknolojik yenilikleri takip etme zorunlulugunda olduklar1 gériilmektedir. Ozellikle son 10 yil
icerisinde carpici boyutlara ulasan teknolojik gelismeler, orgiitlerde teknolojinin ¢ok ayr1 bir
yere yerlestirilmesine neden olmustur. Orgiitlerin teknolojiyle ilgileri artik sadece iiretim
teknolojisi, AR-GE faaliyetleri ya da bilisim sistemleri departmanlari ile sinirli degildir.
Yayilmaci bir 6zellige sahip olan bilisim teknolojileri orgiitleri sadece igsel anlamda degil,
yan sanayi, rakipler ve miisteriler ag¢isindan da etkilemektedir. Bu noktada hem imalat, hem
de koordinasyon amaglh teknolojilerin biitiinlestirilmesi ve orgiite adapte edilmesi son derece
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karmasik bir siire¢ haline gelmistir. Orgiitler i¢in bu derece énemli olan teknolojiler kimi
zaman da bazi olumsuzluklara yol agabilmekte bu olumsuzluklarin dogurdugu sonuglar da
orgiitleri kriz durumlariyla kars1 karstya birakabilmektedir. Is yasamindaki degisimin hizi,
calisanlarin becerilerini kisa siirede yetersiz duruma getirmektedir. Teknolojik alanda yasanan
hizli gelisme karsisinda yeterli egitim saglanmazsa bu durum potansiyel stres etmeni olmakta
ve gelisen yeni teknoloji, bireyde gorevini yapamama duygusu olusturmaktadir. Bu durum
sadece alt kademede calisanlar1 degil, ayn1 zamanda, yetenekli iist ve orta diizey yoneticileri
de baski ve gerilim altina sokmaktadir. Ayrica oOrgiitlerde kullanilan teknolojilerin, Orgiit
yapisi, c¢alisma gruplari, bireysel performans ve tatmin iizerinde Onemli etkileri
bulunmaktadir. Biiyiik bir hizla gelisen kiiresellesme egilimi ve buna bagli olarak gelisen
kiiresel rekabet ortaminin ana belirleyicisi olarak teknoloji goriilmektedir. Yiiksek
teknolojinin hizla gelismesi ve artan uluslararasi rekabet, kiiresel ekonomilerdeki yapisal
degisimin nedenleri arasindaki en 6nemli etken olarak goriilmektedir. Buna gore rekabet,
teknolojik gelismeye neden olmakta, gelistirilen yeni teknolojiler yeni firsatlar dogurmakta ve
piyasalar degisen talebi karsilayabilmek i¢in yeni iirlinler sunmaktadir. Diger bir deyisle genel
olarak ekonomide yasanan degisim ve dontisiimler biiylik 6l¢iide teknolojik ilerlemeye bagh
olmaktadir. Teknolojik alandaki gelismelerin krize yol a¢gmasinin nedenlerinden biri de
caligsanlarin yapilan degisikliklere gosterdikleri direnctir. Yapilan degisimlerin ¢alisanlarda
yeni bir beceri gerektirecek olmasi onlarda olasi bir yetersizlik durumunda akibetlerinin ne
olacagr kaygist dogurdugundan bir dirence yol agmaktadir. Yeni teknolojiler ve diistinceler
caliganlar tarafindan bir tehdit olarak algilanmaktadir. Bu noktada yoneticinin yeni
teknolojinin  getirdigi firsatlardan yararlanabilmesi i¢in ¢alisanlarin  motivasyonlarini
kaybetmemelerinde ve yapilan degisimin yarattigi travmayr onlemedeki rolii biiyiik énem
kazanmaktadir. Teknolojik degisimin Orgiite sunulus bigimi, bireylerin ve gruplarin
davraniglarini, tutumlarini ve performans diizeylerini etkilemektedir. Sonug olarak, orgiitler
teknolojiyi hangi boyutta kullaniyor olurlarsa olsunlar, oncelikle gelisen teknolojilerden
etkilenmekte ve bu teknolojiye uyumda gosterdikleri performansa ve uyguladiklari
politikalara bagli olarak kriz durumlariyla karsilagabilmektedirler(Meydan, 2005).

3.1.5.Politik ve Yasal Faktorler

Hukuksal ve siyasal faktorler de diger bir dis ¢evre faktorii olarak sayilabilir. Bu iki alanda
meydana gelen her tiirlii degisiklik isletmelerin yasamlarini, ¢alisma sahalarini, is gérme
bigimlerini, is¢i-isveren iliskilerini yakindan ilgilendirmekte ve isletmeleri olumlu ya da
olumsuz anlamda etkileyebilmektedir. Yasama organinin ekonomik, kiiltiirel ve toplumsal
olgularla ilgili olarak koyabilecegi yasa ve kurallara ( asgari iicret, lirlin standartlar1 vb.)
isletmeler uymak zorundadirlar. Hukuk kurallarina uygun degisiklikleri hizla
gerceklestiremeyen isletmelerin krizle karsilagmalari ise kacinilmazdir. Biiyiikliikleri, ¢calisma
safhalar, amag, politika vb. pek ¢cok seyleri birbirinden farkli da olsa tiim isletmeler
caligmalarin1 yiiriittiikleri yerlerde gecerli olan kanunlar, tiiziikler, yonetmelikler gibi
diizenleyici ve yonetici kurallar ¢ercevesinde siirdiirmektedirler. Bu anlamda mevcut hukuk
kurallarinda yapilan her tiirlii degisiklik isletmeler agisindan baglayici bir nitelik tasimakta,
isletmelerin ¢alismalarini bu degisiklikler dogrultusunda diizenlemeleri gerekmektedir. Aksi
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bir durum isletmeler agisindan potansiyel bir kriz durumu yaratabilmektedir(Pira ve Sohodol,
2004: 38).

Devlet politikasindaki degisiklikler, krizin en 6nemli nedenini olusturur. Yasal yap1 politik
miidahale, finansal destek, dis rekabet konusundaki hiikiimetin yaklasimi da isletmelerin
faaliyetlerini etkileyen faktorlerdendir.

Hem hukuksal hem politik diizenlemeler, organizasyonlarin 6rgiitsel ve yonetsel faaliyetlerini
olumlu veya olumsuz ydnden etkiler. Ozellikle faaliyette bulunan iilkedeki politik risk
durumlari, 6nemli bir kaynaktir. Hiikiimetlerin hukuksal, ekonomik, sosyal ve siyasal
alanlarda alacagr yeni kaynaklarin geregi, Orgiitler tarafindan yerine getirilmemesi
durumunda, kriz ortaya ¢ikabilir. Hukuksal degismelere orgiitlerin hemen cevap verebilmeleri
ancak esnek ve inisiyatif kullanimina imkan veren, demokratik 6rgiit modelleri ile miimkiin
olabilir. Hem politik hem de yasal diizenlemeler orgiitlerin yasama ve gelisme slirecglerini
yakindan etkilemektedir. Orgiitlerin faaliyet alanlartyla ilgili iliskilerde, borg alacak
iligkilerinde, para bulma iliskilerinde, uluslararasi iliskilerinde, calisanlariyla iligkilerinde,
yetki ve sorumluluk iliskilerinde, kamu yarar1 ile ilgili davraniglarinda ¢esitli yasal
diizenlemeler bulunmaktadir. Tiim bu alanlardaki yasal diizenlemelerde meydana gelecek
degisikler Orgiitleri buna wuyma zorunlulugunda biraktifindan bir kriz kaynagi
olusturabilmektedir. Yasal alanda yapilan degisimler disinda, devlet orgilitlerinin faaliyetleri
ve bu faaliyetlere yon veren politikalari da orgiitler i¢in kriz doguran faktorlerdendir. Devletin
ihracat ve ithalat rejimleri konusunda belirledigi politikalar, genel anlamda olusturdugu
maliye ve para politikalari, baz1 faaliyet alanlarinda tekellestirme veya mevcut tekellere karsi
olusturacagi politikalar da orgiitler i¢in bazi firsat ve tehditleri de beraberinde getirmektedir.
Bunlar diginda devletin ¢evre politikalarinda meydana gelecek degisimler de Orgiitlerde kriz
etkisi doguracak sonuglara yol agabilmektedir. Ornegin zehirli atiklarni gevreye yayan ve
herhangi bir yaptirimla karsilasmayan bir orgiit ¢cevre duyarliligi nedeniyle alinacak yeni
tedbirler dogrultusunda faaliyetlerini siirdiirmek icin ek maliyet getirecek yatirnmlar yapmak
zorunda kalabilmektedir. Yasal ve politik ¢cevrede meydana gelen degisimlerin 6rgiit tizerinde
kriz etkisi yaratmamasi i¢in Orgiit yapilarinin esnek ve inisiyatif kullanimina olanak saglayan
yapilar olarak kurulmus olmalar1 zorunlulugu vardir. Bu tiir yapilar degisime kolaylikla
adapte olabileceginden kriz etkisi hafifletilebilecek ya da onleyebilecektir(Meydan, 2005).

3.1.6.Sosyo-Kiiltiirel Faktorler

Toplumdaki insan iliskilerindeki ve deger yargilarindaki degisim, toplumsal ve kiiltiirel
sorunlar igletmeleri krize gotiiren nedenler arasinda yer almaktadir(Tiiz, 1996: 6).

Teknolojik faktorler kadar olmasa da, toplumsal faktorlerde de oOnemli degisiklikler
yaganmaktadir. Toplumun sahip oldugu tutum ve degerler, orgiitlerin amaglarinda belirleyici
etkisi olan faktorlerdir. Deger ve tutumlara bagli olarak yasanacak degisimler, toplumda
yaygin olan yasam tarzina gore iiretilen mal ve hizmetlere olan talebin miktari, gesidi ve
niteligini degistirecektir(Hasit, 2000: 24).
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3.1.7.Siddetli Rekabet

Rekabet, isletmelerin krizle karsilasma riskini artiran dnemli bir faktdrdiir. Isletmenin yeni
yatirim alanlarina yonelip, bu alanlarda basarisiz olmasi, faaliyet konusunda yeni rakiplerin
ortaya cikmasi, kaliteli ve diisiik maliyetli ikame mallarin iiretilmesi isletmeyi bir kriz
durumuyla kars1 karsiya birakabilmektedir(Makridakis, 1991: 118).

3.1.8.Uluslararasi Faktorler

Ozellikle ¢okuluslu isletmeler agisindan énemli olan uluslararasi gevre kosullar1 giiniimiiz
ekonomik sisteminde kiiclik isletmeler tlizerinde de Onemli etki yaratabilecek faktorlere
dontismiistiir. Ulusal ve kiigiik bir isletmede kiiltiir, dil, politik sistem, pazar diizeni, finansal
ortam ve hukuki sistem gibi faktorlerin ortak olmasi, ¢ok uluslu bir sirkete avantaj
olusturmaktadir. Cokuluslu bir sirket faaliyette bulunulan tilkeden kaynaklanan ekonomik ve
politik risklerin yaninda diger iilkedekileri de tasimaktadir(Hasit, 2000: 26).

Gelisen teknoloji artan iletisim imkanlar1 6rgiitleri kimi zaman yaklastirmakta kimi zamanda
uzaklagtirmaktadir. Artan rekabet sonucu firmalar diinya iizerindeki farkli bolgelerinde dahi
ayn1 miisteri kitlesi ile iliskide bulunabilmektedir. Bunun sonucunda bazen mali yapis1 giiclii
olan firmalar ayakta kalabilmekte bazen de bu firmalar birlesebilmektedirler.

Son yillarda diinyada yasanan kiiresellesme egilimleri, orgiitsel faaliyetlerde yeni yaklagimlar
gerekli kilmaktadir. Mali yapilarin ve ileri teknolojilerin yonlendirdigi, tlkelerin farkli
birikim ve etkinliklerle yeni dengeler aradiklari bir donemde bulunulmaktadir. Bu dénem,
iilkeler arasinda sosyal ve ekonomik, kiiltiirel ve politik alanlarda sinirlar ortadan kalkmakta,
ticaret ve sermaye hareketleri uluslar otesi bir igerik kazanmaktadir. Cikarlar, sinir Gtesi
kurumlar1 ve degisik milletlere mensup c¢ikar gruplarimi, ortak fayda ilkesi etrafinda
bulusturmaktadir. Diinya ekonomisinin kiiresellesmesi ile beraber hizla olusan degismelerin
ve bu degismelerin sonucu ekonomik faaliyetlerdeki hizli ve etkin yeniden yapilanma cabalar
kaos diyebilecegimiz belirsizlikler yaratmaktadir. Diinya iizerinde yasanan bu yapisal degisim
stirecinde strateji degistirme, yeni stratejiler belirleme ¢abalar1 artmaktadir. Ekonomik
gercekler ile politik gercek arasinda giderek artan bir yakinlasma goriilmektedir.

Diinya ekonomisi giderek kiiresellesmektedir. Kiiresellesmenin engelleri ve maliyet
merkezleri ise ulusal sinirlaridir. Buna gore orgiitler, kendi faaliyet alanlarmi ulusal
ekonomiler ve ulusal sinirlar i¢cinde tamamlayamazlar. Bunun diinya 6l¢eginde hizmetler ve
endiistriler cercevesinde tamamlamak zorundadir(Geng,2004: 342).

Ozellikle son yillarda hiz kazanan kiiresellesme birgok sektdrdeki rekabet kosullarimni
etkilemis, bazi sektorlerde rekabet kosullarin1 tamamen degistirirken bazilarinda da 6nemli
farkliliklar olusmasina yol a¢mustir. Kimi sektorlerin 6nemi gorece olarak azalirken
kimilerinin de 6nemi artmis hatta yeni sektdrler olusmustur. Yasanan kiiresellesme egilimleri
orgiitsel faaliyetlerde yeni yaklasimlart da zorunlu hale getirmistir. Diinya ekonomisinin
kiiresellesmesi ile beraber, hizla olusan degismelerin ve bu degismelerin sonucu ekonomik
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faaliyetlerdeki hizli1 ve etkin yeniden yapilanma c¢abalar1 kaos diyebilecegimiz belirsizlikler
yaratmaktadir.

Kiiresellesme diinyanin herhangi bir yerinde meydana gelen degismelerin, hizla diinyanin
diger yorelerine dagiliminin kolaylastigi bir siireci ifade etmektedir. Bu edenle diinyanin
herhangi bir yerindeki ekonomik, kiiltiirel ya da sosyo-politik degisimlerden dogabilecek
krizler kolaylikla ve kisa siirede etkisini ¢ok daha genis bir ortama yayabilmektedir. 1986 da
ki Cernobil Niikleer santralindeki kazanin yarattigi kriz, 1990 yili Agustos ayinda ortaya
¢ikan ‘Korfez Krizi’, 1996 da Ingiltere ve baz1 Avrupa iilkelerinde ortaya ¢ikan ‘Deli Dana
Krizi’, 1998 yilinda Uzakdogu iilkelerinde ve Rusya’da meydana gelen ekonomik krizler
hemen ilk anda akla gelen uluslararasi krizler olarak sayilabilmektedir. Tiim bu sayilan
krizlerin etkileri kiiresellesmenin de etkisiyle tiim diinyay: etkileyecek boyutlara ulasmistir.
Ozellikle ¢ok uluslu &rgiitler igin uluslararasi ¢evre faktorleri bilyiik dnem tasir. Degisik
iilkelerde faaliyet yiiriitiiyor olmak ¢ok uluslu orgiitler agisindan biiytik riskleri de beraberinde
getirir. Faaliyet gosterilen iilkede cesitli ekonomik ve politik riskler bulunmaktadir. Bu riskler
genellikle orgiitlerin etkili olamayacagi konulardir. Ulkenin politik ve ekonomik durumu,
iktidar degisikligi, askeri miidahaleler ve kamulastirma gibi faktorler, orgiitlerin alacaklari
kararlarda etkili olmakta, bir kriz durumuyla karsilasma riskini de artirmaktadir
(Meydan,2005).

3.2.isletme i¢i Faktorler

Isletme dis1 cevre faktorleri, kontrol edilemez degiskenler olmakla beraber, dikkatli bir gevre
analizi ile bilyiik dl¢iide tahmin edilebilir degiskenler olarak nitelendirilebilir. Isletmelerin
krize diismelerinde makro faktorlerden ¢ok oOrgiit igi faktorlerin daha etkili oldugu one
stiriilmektedir(Dinger, 1998:387).

3.2.1.0rgiitsel Yap1

Isletmenin &rgiit yapisinda su sorunlar gériilebilir(Tiiz, 1996:8):

+ Karar verme ve uygulamada yavaglik,

* Sik sik yapilan 6nemli hatalar,

« Isveren-is goren arasinda iletisim kopuklugu,

* Asirt merkezcil iletisim kopuklugu, asirt merkezcil yonetim politikas,
* Yenilik ve yaraticilik yoniinden yetersizlik,

 Catigmalar,

» Koordinasyon sorunlari, denetim alaninin asir1 genis ya da dar olmasi,

» Amaglarin belirgin olmamasi,
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« Is gdren devir hiz1 ve devamsizliklarin yiiksek olmasi,
* Hastaliklarin asir1 duruma gelmesi,

* Asirt is yukii,

« Sinirsel gerilim,

« Is ortamindaki hosnutsuzluk

Biitiin kriz tiirlerinde asagidaki faktérlerden meydana gelecek bir bozulma krizin nedeni ve
kaynag1 olarak kritik rol oynar. Bunlar: Teknolojik faktorler, orgiitsel yapr faktorleri, insan
faktord, kiltiirel faktorler ve duygusal faktorlerdir. Bir orgiitiin yapist onun performansina
yardimci olur. Bu nedenle orgiitsel yapi, kendi tirlinleri ve siiregleri ile uyum saglamaktadir.

Orgiitsel yapiy1 belirleyen faktorler, orgiitiin hem somut ve fiziksel yanlari, hem de orgiit
kiiltiiri ve orgiit ikliminden olusan soyut degerlerdir. Bir oOrgiitiin kriz karsisinda direng
gostermesi onun soyut ve soyut yanlarmin bir sistem anlayisi icerisinde bir arada
diisiiniilmesine ve gelismesine baghdir. Cagdas oOrgilitlerin 6zellikle degisim ve gelisme
duyarliligina sahip, yatay bir bicimde orgiitlenmis, zit fonksiyonel gruplarin bulundugu,
yiiksek katma degerli mal ve hizmet liretmeye egilimli, toplam kalite ve maliyet bilincine
sahip, degisim konusunda daha sorumlu ve ilgili yenilikte daha hizli, egitimli ve esnek
insanlara duyarli insan unsuru, devaml gelistirilen stratejiler, yapilar ve uygulamalar, miisteri
odakli, etik ve ¢evre konusunda duyarl ve ilgili sekilde tespit etmektedir.

Orgiit yapis1 6rgiitiin kiiltiiriiniin ve drgiitiin ikliminin somutlasmis seklidir. Kontrol alaninin
dar veya genis olmasi1 otorite ve yetkinin kullanilmasi, merkezilesme derecesi, Orgiitiin
hiyerarsisi veya yatay olusu, demokratik veya otoriter yapist gibi faktorler, orgiitsel yapiy1
belirler. Yenilige kapalilik, geleneksel degerleri her seye ragmen korumaya galisan, egitim
seviyesi ve bilgi birikimi yetersiz, degisim icin gerekli esneklige ve organik yapiya sahip
olmayan, kat1 ve mekanik bir 6rgiit yapisi, krizin 6rgiitsel kaynaklaridir(Geng, 2004: 344).

3.2.2.Yoneticiler ve insan Kaynaklariyla Ilgili Sorunlar

Isletmelerin krize diismelerinin en 6nemli nedeni, tepe ydneticilerinin krizi gérememeleri ya
da Orgiitii krizden kurtarma yoniinde yeteneksiz olmalaridir. Yonetici yetersizligin nedenleri
sunlardir(Dinger, 1998: 387):

* Yoneticinin tahmin etme ve sezgi giiciiniin zayif olmasi,

* Yeni problemlerin farkliligini1 kavrayamama ve onlara eski ¢6ziimleri uygulama egilimi,
* Hizli ¢evre degisimlerinde yavas kalma,

* Yoneticinin 6niindeki sorunu kriz olarak algilayacak kisilikte olmamasi,

» Cevredeki gelismeler hakkinda bilgi toplama yetersizligi.

44



* Liyakat

Orgiitlerin krizlerle karsilasmalarinda dnemli bir drgiit i¢i faktor de iist kademe yoneticilerin
yetersizlikleri ve insan faktdriinden kaynakli olusan problemlerdir. Orgiit ici ydnetim
kadrolarinin olusturulmasinda yapilacak hatalar sonucunda segilen tepe yoneticilerinin genel
olarak yetersizlikleri orgiitlerin krizle karsilagsmalarinda biiyiik bir etken olmaktadir. Bir {ist
kademe yoneticinin genel yetersizlikleri soyle sayilabilmektedir:

* Mesleki bilgilerinin yetersizligi,

* Tecriibelerinin yetersizligi,

« {leriyi gdrme yetenegine sahip olmamast,
» Mevcudu koruma egilime sahip olmasi,

* Yeniliklere acik olmamasi.

Tepe yoneticisinin baslica gorevlerinden biri dis ¢evrenin siirekli olarak analiz edilmesi ve
olusacak yeni durumlara gore orgiitiin kargilasmas1 muhtemel durumlara tedbir alacak hazirlik
icerisinde bulundurulmasidir. Orgiite yonelik tehdit ve firsatlar1 zamaninda fark ederek gerekli
adimlar1 atmak etkin bir iist kademe yoneticinin en temel gorevidir.

Krizi ortaya ¢ikaran bir baska faktor de tepe yoOneticilerinin kendi rollerini algilayis
bi¢imleridir. Tepe yoneticilerinde kendilerini sadece stratejist olarak goérme egilimi vardir.
Halbuki, tepe yoneticilerinin moral, motivasyon, ama¢ olusturma, inang ve degerleri
yerlestirme ve ideoloji asilama gibi bir ¢ok 6zel sorumlulugu bulunmaktadir.

Tepe yoneticisinin yukarida sayilan sorumluluklari yerine getirmesindeki bakis acisinin,
olusan degisimin, bu degisime paralel olarak kendini degistirmeyeni yetersiz birakacagi ve bir
kriz kaynagi haline getirecegi olmasi geregidir.

Kriz yonetiminin temelini etkin bir yonetici ve yonetim anlayisi olusturmaktadir. Drucker,
etkin bir yonetici olabilmek i¢in gereken bes zihin aligkanligini s6yle saymaktadir:

1. Etkin yoneticiler zamanlarini nereye harcadiklarini bilirler, denetimleri altinda tutabildikleri
en asgari zamani bile sistematik olarak kullanmaya calisirlar.

2. Etkin yoneticiler kendilerine somut hedefler koyarlar. Caligmaktan ¢ok sonug elde etmek
i¢in ¢aba harcarlar. Ise, teknik ve araglar bir yana, yapilacak isten degil, “benden ne yapmam
bekleniyor?” sorusuyla baslarlar.

3.Etkin yoneticiler sahip olduklari giiglere dayali olarak calisirlar.
4. Yapamayacaklari islere girismezler.

5. Etkin yoneticiler, daha yiiksek bir performansin olaganiistii sonuglar verecegi birkag biiyilik
alan tlizerinde yogunlasmis olurlar.
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Etkin yoneticiler nihayet etkili kararlar alma yetenegine sahip kisilerdir. Bunun, her seyden
once bir sistem isi oldugunu bilirler. Etkin bir kararin “olgular {izerinde bir uzlagmadan ¢ok,
birbiriyle ¢elisen diislincelere dayali bir yargidan kaynaklandigimi bilirler. Bugilin artik
orgiitler cok karmagik orgiitsel ve cevresel sartlarda faaliyet yiirlitmektedir. Bu sartlar:

* Asir yiiksek rekabet diizeyi,

* Yiiz binlerce yeni rakip firma,

* Hizl1 teknolojik ilerleme, dinamik yasal, politik ve sosyal degisiklikler,
* Degisen degerler ve egitimin niteligi,

» Tiiketicilerin yiiksek kalite ve diisiik fiyat talepleridir.

Bu sartlara bagli olarak insan faktdriinden kaynakli sorunlar yasamamak ve ayni zamanda
krizi 6nleme, krizden kagma ve kriz yonetimi i¢in yukaridaki kosullar1 karsilayacak bir insan
kaynag: istihdamma ihtiya¢c duyulmaktadir. Bu sartlar1 karsilayamamak kriz durumunu
kaginilmaz kilmaktadir. Kriz yonetimi siirecinde ortaya ¢ikan onemli bir husus da sorun
yaratan Kisilere karsi gosterilecek yonetim becerisidir. Kriz ortaminda Krizler en iyi elemani
ortaya cikarir veya kriz durumlarinda en kotii elemanlar su yiiziine ¢ikar gibi iddialar vardir.
Iyi eleman ve kotii eleman gibi genellemeler yapmak, ¢ok saglikli bir yaklasim olmasa da,
kriz durumlarinda karakter ve davraniglardaki asir1 yonlerin agiga ¢iktig1 da bir gergektir.

Orgiitlerin basarilarinda ya da basarisizliklarinda yéneticilerin énemli rolleri bulunmaktadir.
Ozellikle basarisiz bir ydnetim sonucu ortaya ¢ikan kriz durumlarinda yetersiz veya
yeteneksiz yoneticinin rolii daha da agirhik kazanmaktadir. Hangi nedenle olursa olsun,
yoneticinin orgiite yonelik tehdit ve firsatlar1 yerinde ve zamaninda gorerek gerekli tedbirleri
alma zorunlulugu bulunmaktadir. Aksi durumda yonetici krizi ¢ozecek bir faktér olmasi bir
tarafa tam tersi olarak krizi derinlestirecek bir faktor halini almaktadir(Meydan, 2005).

Orgiitsel basarida ekip calismasinin dnemi hi¢ kuskusuz ¢ok &nemlidir. Ancak basarili bir
ekip ¢alismasinda dahi iist yonetimin 6nemi ¢ok fazladir. Ust yonetim yaklasmakta olan bir
krizi 6nceden gorebilmeli, bu olmasa dahi karsilasilan kriz durumunda krizden ¢ikma
yollarini giiniin sartlarina gore belirleyebilmelidir.

Basarili bir iist diizey yonetimi hangi tiir kriz olursa olsun krizin olumsuz etkisini en aza
indirmeyi bilmeli ve en Onemlisi de krizi firsata doniistirmeyi bilmelidir. Basariy
sahiplenmek kadar basarisizligi da kabullenip buna gore hareket edilmeli giiniin sartlarina
gore careler aranmalidir.

Yonetici bugiiniin problemlerini diinlin careleri ile ¢ozmeye calismasi veya bugiinii diiniin
kafasiyla anlamaya ve yorumlamaya kalkmasi yoneticinin bizzat kendisi bir krize kaynaklik
etmektedir. Insan kaynaklarinin secimi, performans degerlendirme bicimi, ddiillendirme ve
cezalandirma uygulamalar, terfi, tenzil veya isten ¢ikarma tarzi, orgiit yonetim ve yonetici
gelistirme faaliyetlerinin verimlilik ve etkinlik saglama diizeyleri belirler. Hicbir sorun yok
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sayilarak veya gormezlikten gelinerek ortadan kaldirilamaz. Gérmezlikten gelerek yok sayilan
sorun kendini yok sayan gormezlikten geleni yok eder(Geng, 2004: 344).

3.2.3.Bilgi Toplama ve Degerlendirmede ve Giivenligini Saglamada Y etersizlik

Kriz donemlerinde bilgi aktarimi, kriz yonetiminin en 6nemli pargalarindan biridir. Bununda
krizden 6nce planlanmasi gerekir. Bilgi hem mevcut durumu en iyi sekilde devam ettirmek
icin hem de karsilasilan bir olumsuzlugu kriz durumuna doniistiirmeden atlatmaya yarar. Bilgi
sonsuz 1s1 ve 1s1k kaynaginin dogaya hayat vermesi gibi orgiitlerin ve hatta kisilerin ayakta
kalmasini saglayan bir kaynaktir.

Bilgi bir kaynaktir. Bilgiyi iiretenler giiglerini klasik tiretim faktdrleri olan emek, sermaye ve
dogadan degil belli bir igerige kavusmus bilgiden almaktadir.(Geng, 2004: 345)

Uretim faktorleri icerisinde bilginin giderek 6n plana ciktig1 ve isletmelerin rekabet giiciinii
artirmada O6nem kazandigi goriilmektedir. Bilgi artik bilgi teknolojileri sayesinde
saklanabilen, biiyiik bir hizla iletilebilen ve bu 6zelligiyle de sektorel igerik kazanip iiretim
faktorii olma yoluna girmistir. Uretim faktdrii olarak bilgi giiniimiizde deger ve kaynak olarak
goriilmektedir. Drucker, glinlimiiz yoneticisini bilginin uygulanmasindan ve performansindan
sorumludur, diye ifade etmektedir. Bu yeni ifade, yonetimde bilginin 6n plana ¢ikigini
vurgulamakla kalmayip, kaynaklardan birisi degil, tek kaynak haline gelisini gostermektedir.

Bilgi temelli iiriin ve hizmetlere olan talepteki artis yeni kurum ve kurallar1 ortaya ¢ikartmis
ve isletmelerin faaliyetlerini onemli derecede degistirmistir. Isletmeler etkin bir sekilde
rekabet etmek ve rekabet istiinliiklerinin korunmasimi saglamak i¢in bilgiyi yaratan, elde
edilmesini saglayan, ileten, uygulayan ve faydali hale getiren siiregleri izlemelidirler. Bu
stirecleri izlemek ve gerekli sonuclar1 cikararak stratejiler belirlemek ydneticinin baslica
gorevini olusturmaktadir. Orgiitlerde gerek dogrudan, gerekse dolayli yollarla verilerin bilgiye
dontstiiriilmesi ve bilgilerin islenerek karar siirecine biitliinlesmis edilmeleri orgiitler icin
hayati 6nem kazanmistir. Yonetim icin gerekli olan bilgi, karar siirecindeki belirsizligi
azalttig1 oranda degerli olacaktir.

Kriz donemlerinin en 6nemli 6zelliklerinden biri, kararsizlik veya yanlis kararlardir. Dogru
karar vermek ancak farkli alternatifler olusturmakla miimkiindiir. Alternatif olusturmanin
olmazsa olmaz sart1 bilgidir. Ancak karara kaynaklik edecek bilginin bazi &zelliklerinin
bulunmasi da gerekir. Bu 6zellikler; bilginin dogrulugu, zamanlhiligi, tamligi, eksiksiz ve kisa
olusu ve yerindeligidir. Bilgiyi toplama ve degerlendirme faaliyeti ise tamamen yoneticinin
yetenegiyle orantili olarak etki gostermektedir. Iyi bir yoneticide bulunmasi gereken
ozelliklerden biri de islenmis bilgiler yardimiyla 6ngoriide bulunabilmesidir. Cevrede olusan
olumsuz etkilesimden dogan sinyallerin alinamamasi ve krize yol agmasi ya ithmal, ya bilgi
toplayamama ya da tecriibesizlikle agiklanabilir. Eger yonetici ¢evredeki degisimleri
algilamada yetersiz kaliyorsa ve gerekli tedbirleri bu nedenle alamiyorsa kriz kaginilmaz
olacaktir(Meydan, 2005).
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Degisim ve siirekliligi dengede tutabilmek, devamli olarak bilgi ile ¢alismay1 gerektirir. Kotii
ve giivenilir olmayan bilgi kadar, siirekliligi bozan ve iligkileri yozlastiran bagka hicbir sey
yoktur. Yonetim i¢in gerekli olan bilgi, karar siirecindeki belirsizligi azalttig1 oranda degerli
olacaktir. Kriz donemlerinin en temel sorunlarindan biri, kararsizlik veya yanlis karardir.
Dogru olarak karar vermek ancak fakli alternatifler olusturmakla miimkiindiir. Alternatif
belirlemenin temel sart1 bilgidir. Krizden ancak dogru karar vermekle c¢ikilir(Geng, 2004:
345).

3.2.4.Isletmenin Yasam Evresi

Bir isletmenin hayat safhas1 dogus, gelisme, olgunlagsma, gerileme ve ¢okiis olmak tizere bes
asamadan olusur. Isletmelerin bilyiime dénemlerinde &nlem alinmadan belli bir smirin
astlmasi, yetki, sorumluluk, karar verme ve denetim alan1 konularinda catismalar yaratarak
orgiit dengesini bozucu dzellik gsterir. Ote yandan isletmenin pazar talebinden daha hizli bir
biiyiime hiz1 gostermesi de krize neden olusturmaktadir(Potter,1991: 27).

Isletmenin satiglarin ve karlarinin azalma gosterdigi gerileme donemleri de krize uygun zemin
hazirlar(Tiiz, 1996: 8).

Isletmenin hayat safhasini bir canlinin yasamasi ile 6zdeslestirmek miimkiindiir. Ciinkii her
isletme; organik yasam ¢evrimine gére biiyiir, gelisir ve bazen de 6liir. Isletme kurucularmin
vizyonu ile yagama merhaba der, ¢cocukluk dénemi yasar, genglik ve biiyiime donemlerinde
bazi sikintilar yasar ve sonra yetiskin olur ve ardindan yaghilik donemi gelir. Bir isletmenin
stratejik hedefi, yetiskin donemine ulasmak ve orada kalabilmektir (Dogan, 2003: 81).

Bu dénemde 6nemli olan esnekliktir. Esneklik kadar 6nemli diger konu da kontroliin dengede
oldugu durumu koruyabilmektir. Boylece degisimle karsilagildiginda; sirketin krize diismeden
degisimi ger¢eklestirmesi miimkiin olacaktir.

Degisimi takip etmede yetersiz kalan yoneticiler, genellikle eski yap1 ve siiregleri savunarak
ve koruyarak krize sebep olurlar. Cilinkii onlar1 orgiitlerde bulunduklar1 mevkilere mevcut
yap1 ve siirecler gelistirmislerdir. Yeni yetenekler gerektiren degisime karsi en biiylik direng
bu kesimlerden gelir(Geng, 2004: 346).

4.KRiZ YONETIM SURECI

Kriz yonetimi siireci; alana ve gelecege yonelik olasi sorun ve tehlike etmenlerinin
belirlenmesi, uygun tepki ve savasim tiirlerinin saptanmasini, orgiitiin krizle basa ¢ikabilecek
onlemleri uygulamasini ve tepkileri degerlendirmesini kapsayan siire¢ olarak tanimlanabilir.
Kriz yonetimi, olast kriz durumuna karsilik, kriz sinyallerinin alinarak, degerlendirilmesi ve
orgiitlin en az kayipla atlatabilmesi i¢in gerekli dnlemlerin alinmasi ve uygulanmasi siirecidir.

Kriz yonetimi, olas1 kriz durumlarina karsi, kriz belirtilerini algilama konusunda gerekli
duyarliklar1 gostererek, orgiitiin krize diismesini engelleme veya aniden ortaya g¢ikan kriz
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durumlarinda, orgiitii en az maliyet ve kayipla, kriz durumundan kurtarma siirecidir(Tutar,
2000: 83).

Kriz yoneticiligi, krize neden olan faktorleri sogukkanlilikla saptamak, uzun vadede sorun
cikarmayacak diizeltici onlemler almak, gelecekte ¢ikmasit muhtemel bir krize kars1 esnek acil
durum plan1 yapmak demektir(Akdemir, 1997: 340).

Onleme asamasi, olusmakta olan krizden korunmak ve potansiyel krizlerin uyar sinyallerini
belirlemek i¢in yoneticiler tarafindan girisilen faaliyetleri icermektedir. Hazirlik agamasi, bir
kriz meydana geldiginde krizle bas etmek i¢in biitin detaylandirilmis planlamay1
kapsamaktadir. Krizin kontrol altina alinma asamasinin odaginda ise gergek bir kriz igin
oOrgiitiin cevabi ve bunlarla ilgili unsurlar yer almaktadir(Draft: 2006: 253).

Onleme
e {liskileri kurmak
e Cevreden sinyaller almak
Hazirhk
o Kiriz yonetim takimini ve sozciileri belirlemek
e Ayrintili kriz yonetim plani olusturmak
e Etkin iletisim sistemi kurmak
Krizin Kontrol Altina Alinmasi
e Hizli cevap: Kriz yonetim planini harekete gegirmek
e Kotii gercekleri anlamak ve 6nemsemek
e @iivenlik ve duygusal gereksinimleri karsilamak

o lse geri donmek

TABLO 2.1. Kriz Yonetimi Siireci ( Asunakutlu ve Dirlik, 2009: 45)
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Kriz Hazir ik Denetim altina Maormal

Sinyallerinin korunma alma Duruma Dondg

Odrenme ve

Dederlendirme

SEKIL 2.1. Kriz Yénetimi Siireci (Asunakutlu ve Dirlik, 2009: 46)

Krizin ilk agamasi, krizle ilgili isaretlerin ortaya ¢iktig1 asamadir. Bu sinyallerin zamaninda
fark edilmesi, krizin ortaya ¢ikmasini engelleyecek veya ¢ozliimiinii kolaylastiracaktir. Uyari
sinyallerinin takip edilmemesi ve dogru bigimde degerlendirilmemesi durumunda ise krizin
ortaya ¢ikmasi kaginilmaz olacaktir. Kriz yonetiminin ikinci asamasi, kurulacak olan hazirlik
ve korunma mekanizmalar ile ilgilidir. Bu mekanizmalar krizin ortaya ¢ikaracagi zarari
onlemek amaciyla, Orgiit birimlerini departmanlarim1 ve ¢evresini, bozulmanin ortaya
cikaracagi zararin etkilerinden korumaya doniik faaliyetleri igerir. Bu bakimdan, krizin
engellenmesi, erken uyar1 sistemleri ile 6nleme ve koruma mekanizmalarinin ortak isleyisini
gerektirir. Kriz yonetiminin ilk iki asamasinda yapilmasi gereken faaliyetlerin basariyla yerine
getirilmemesi sonucunda kriz, tiim siddetiyle ortaya c¢ikar. Bu asamada artik olasi bir kriz
yerine, gercek bir krizin varli§indan s6z edilir. Kriz yonetim siirecinin bu asamasinin amaci,
krizin etkilerini onleyerek, krizin ortadan kaldirilmasi veya zararin en aza indirgenmesidir.
Kriz siirecinin dérdiincii asamas1, normal duruma déniis asamasidir. lyilestirme olarak da
adlandirilan kriz yonetiminin bu asamasinda orgiit, tekrar eski durumuna getirilmeye ¢alisilir.
Bu asamada 6ncelik verilen amag, durumun en kisa zamanda eski verimli hale getirilmesi ve
bozulan orgiitsel mekanizmanin yeniden isletilmesidir. Kriz yoOnetiminin son agamasi,
ogrenme ve degerlendirme asamasidir. Bu asamada kriz doneminde alinan karar, 6nlem ve
uygulamalarin gozden gecirilmesi ve kriz doneminden dersler ¢ikarilmasi faaliyetleri yer alir.
Ote yandan krizin tekrarin1 nleyici dnlemler alinmasi ve krizden yarar saglama, bu asamada
yapilan diger ¢alismalar arasinda sayilabilir(Can, 2005:398-400).

4.1.Kriz Oncesinin Yonetimi

Kriz yonetimi, kriz Oncesinin yonetimiyle baslayan ve kriz sonrasi rehabilitasyonla devam
eden bir siirectir. Kriz Oncesinin yoOnetimi olasi bir krizi dnlemek i¢in etkin bir yapi
olusturmakla baglar. Diger bir deyisle krize neden olabilecek unsurlarin 6nceden saptanarak,
ortadan kaldirilmas1 ve dnleyici mekanizmalarin gelistirilmesiyle baslar. Orgiitlerin her olasi
kriz tiirli i¢in hazirlikli olmalari miimkiin degildir. Bu nedenle kriz yonetimi genel bir
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anlamdan ¢ok, yonetilebilir kriz tiirleri ile sinirli bir anlam ifade eder(Mitrof ve Pearson,
1993:9).

Kriz yonetimi, olabilecek sorunlarin dnceden tespit edilmesi, onlenmesi ya da sonuglarinin
siirlandirilmasina yonelik adimlar atmak yerine ortaya ¢iktiklarinda tepki gosterilmesi olarak
tanimlanmaktadir. Tanimindan da anlagilabilecegi gibi krizlerin Onceden kestirilmesi ve
olugmasini engelleyici veya durdurulamadigi zaman sonuglarinin kisitlayict adimlarin atilmasi
gerekmektedir(Mackenzie, 1995: 73).

Kriz yonetimi, olas1 kriz durumlarina karsi, kriz belirtilerini algilama konusunda gerekli
duyarliliklar1 gostererek, orgiitiin krize doniismesini engelleme veya aniden ortaya c¢ikan
krizlerde, Orgiitii en az maliyet veya kayipla, krizden kurtarma siirecidir. Buna gore kriz
yonetimi kriz 6ncesinin belirtilerinin yonetimiyle baslar(Tutar, 2011: 69).

Kriz yonetimi, bir yoneticinin muhtemel tehlike durumlarinda, oOrgiit amaglarini kabul
edilebilir bir maliyetle gergeklestirme siirecidir. Kriz durumlarinda etkili bir yonetimin
basarisi, érgiitiin kayip ve kazanglariyla yakindan ilgilidir. Orgiitiin kars1 karsiya kaldig firsat
ve tehlikeler, kriz yonetiminde belirleyici rol oynar. Basarili bir yonetim, tehlikeye yonelik
korku krizinin yonetiminde muhtemel kayiplar1 asgariye indirebilirken, firsat krizinin
yonetiminde, muhtemel kazanglarin azamilestirilmesini miimkiin kilar(Dinger, 1992: 334).

4.1.1.Kriz Senaryolari

Kriz gergegini kabul etmek birinci agsama ise, ikinci asama kriz yonetimine gegip senaryolarin
olusturulmasidir. Krizler genellikle iki bagslik altinda tanimlanirlar. Dogal afetler, terdrist
saldirilar nedeniyle kars1 karsiya kalinan ve disimizdaki etkilerden gelisen krizler, digeri ise,
gormezlikten, aymazliktan veya vurdumduymazliktan kaynaklanan krizler.

Her iki durum i¢in de kriz senaryolar1 olusturmak gerekir. Birinci baglik altinda gelisecek olan
senaryolar, yaraticiligi zorlamak adina yoneticileri sinavdan gegirir. Yangin, deprem, sel
felaketleri gibi dogal afetlerden etkilenme durumunda, orgiitle ilgili nasil bir yontem plani ve
iletisim stratejisi izlenecegi konusunda 6n hazirliklar yapmaya, gelistirilecek olan senaryolar
yon verecektir. Burada oOnemli bir husus, kriz senaryosunun, yasanmis Ornek olaylarla
desteklenme gerekliligidir. Kriz planinin yapilmasindan 6nce, senaryolarda gercek niyetler
ortaya ¢ikar. Bu niyetler 6zellikle krizle ilintili olmalidir(Tutar, 2011: 70).
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e Uriin kalitesi

o Tiiketici sikayetleri
e Isci-isveren iliskileri
o s giivenligi

e Yonetimsel yanls kararlar — Toplumsal
Degerler
e (Cevre sorunlari
e Yerel sorunlar
e Kurumsal etik davranis
e Deprem
Kriz Kriz
e Yangin
Ortak Akl Senaryolari Yénetimi
e Sel L
Ci Plani Eylem
e (1
z‘i’a Plani
e Diger
e Santaj
e Asilsiz iddia
* Saboty B Kurumsal
e Korsan eylem Degerler —
e Rakip saldirist
e Hukuksal davalar

SEKIL 2.2. Kriz Senaryolar1 (Tutar, 2011: 70)

4.1.2.Kriz Sinyalinin Alinmasi

Kriz tiim siddeti ile ortaya ¢ikmada dnce isletmelerin algilayabilecekleri bazi isaretleri uyari
sinyali olarak vermektedir. Bu sinyaller gelmekte olan krizin varligini ve diger bilgilerinin
yansitmasi agisindan ¢ok onemlidir. Krizi 6nlemenin en énemli asamasi bu sinyallerin takip
edilmesi ve dogru yorumlanmasidir. Bu sinyallerin yakalanabilmesi i¢in isletmenin degisik
sinyalleri alabilen erken uyar1 sistemlerini kurmasi ve isletmesi gerekmektedir. Bu yiizden
kriz yonetim siirecinin bu agsamasi erken uyari sistemlerinin kurulmasini icermektedir.

Orgiit yoneticileri, erken uyarilar1 algilayabilecek ve yorumlayabilecek duyarliliga sahip
olmalidir. Tepkici (reaktif) yoneticiler, erken uyar1 sistemlerini siirekli g6z ardi ederler, hatta
bile bile uyarilarin iizerini 6rtmeye calisirlar. Oysa profesyonel yoneticiler, daha etkici
(proaktif) davranarak inkar etmek yerine, kriz belirtilerine daha duyarli yaklasarak, erken
uyari sistemlerinden geregi gibi yararlanmasini bilirler.

Farkli krizler, farkli uyarilarla ortaya ¢ikmasi nedeniyle, cesitli erken uyar1 sistemlerinin
gelistirilmesi yararli olur. Orgiitlerin, erken uyar1 sistemleri araciligiyla yakaladiklar: verileri

52



kullanarak, krize karsi hazirlik yapabilmesine ve Onlemler alabilmesine yardimci olan
mekanizmalar1 kurmalar1 gerekir(Can, 1997: 317).

Kurulacak o6nleme ve korunma mekanizmalari, erken uyari sisteminden gelen bilgileri
isleyerek, olas1 bir krizle ilgili alinacak Onlemler konusunda yonetime bilgi verir. Krize
hazirlik ve korunma mekanizmalarinin saglikli bir bigimde islenmesi i¢in erken uyari
sinyallerinin etkili bigimde izlenmesi gerekir(Can,1997: 317).

Kriz yonetiminin ilkeleri diger stratejik planlama yontemlerine benzer. Erken uyari
sinyallerini dinlemek, rakiplerden gelen sinyalleri dinlemekten farkli degildir. Kriz
sinyallerinin alinabilmesi, ¢ok iyi isleyen bir erken uyari sisteminin varligina baghdir. Bu
nedenle, her kriz durumu igin fonksiyonel bir erken uyari sisteminin kurulmasi gerekir (Tutar,
2011: 72).

4.1.3.Erken Uyan Sistemi

Erken uyar1 sistemi, orgiitlerin basari durumunu 6nceden tahmin etmek icin kullanilan bir
analiz teknigidir. Bu analiz tekniginin uygulanmasiyla, isletmenin i¢inde bulundugu durum ve
muhtemel riskler, nicelik olarak belirlenebilir. Sistemin amaglar1 sunlardir( Tutar, 2011: 72):

*Cevredeki degisikliklerin iyice belirginlesmeden yakalanmasi,
*Degisikligin hiz1 ve yonii belirlenerek, gelecege yansitilmast,

*Degisikligin 6nem derecesinin belirlenmesi, sapmalarin tespit edilmesi ve sinyallerin
alinmasi,

«Oncelikli sapmalar konusunda muhtemel tepkilerin tespiti,
*Degisiklige sebep olan faktorlerin ve bunlar arasindaki etkilesimin incelenmesi

Erken uyar1 sisteminde, sadece olagan bilgi ve toplanan verilere degil, sezgiye de yer
verilmelidir. Her yonetici is yerinde sorumlu oldugu boliimde dolasip, calisanlarla dikkatlice
konusmal1 ve uyarilara karsi duyarli olmalidir. Herhangi bir sey degisik goriiniirse veya bir
farklilik sezilirse, nedeni bulunmaya calisilmalidir.

Erken uyari sistemi, Orgiitlerin plan dig1 gelismeler karsisinda, muhtemel performansini ve
basart durumunu onceden tahmin etmek icin kullanilan bir analiz teknigidir. Kullanilacak
analiz teknigi sayesinde, orgiitlerin mevcut durumlart ile kriz donemlerinde olmas1 gereken
durumlar arasinda niceliksel karsilastirmalar yapilarak, muhtemel krizler i¢in 6rgiit hazir hale
getirilir.

Erken uyar1 sistemi, adinin c¢agristirdig: gibi, savas durumlarinda kullanilan uyari sirenleri
gibi bir mekanizma degildir. Erken uyar: sistemi, kriz senaryolar1 olusturarak, orgiitleri krize
diigiiren durumlara karsi duyarli hale getirerek, ayn1 zamanda krizi 6nleme mekanizmalari
gelistirmeye yardimci olur.
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Erken uyar sisteminin asil amaci, orgiitii etkileyen i¢ ve dis sinyalleri saglikli bir bicimde
analiz ederek, krizin ortaya ¢ikmasimi engelleyecek c¢aligmalara girigmektir. Erken uyari
sistemi sayesinde elde edilen veriler yeterince degerlendirilemeyip, belirtiler analiz
edilemedigi takdirde, kriz kacinilmaz olur. Bunun i¢in sistemin asagida belirleyecegimiz
amagclar dogrultusunda etkin bir bicinde ¢aligmas1 gerekir.

1. Cevrede krize sebep olabilecek degisikliklerin iyice belirginlesmesine gerek kalmadan,
kiigiik ikazlarin somut belirtilere donlismesini gerektirmeyecek bir duyarlilik ve 6nsezi i¢inde
olmak,

2. Eger, cevresel degismeler acik¢a ortaya ¢ikmigsa, bunlarin boyutlarint ortaya koyacak
caligmalarda bulunmak ve orgiitiin muhtemel krize karsi donanim diizeyini tespit etmek,

3. Krizin neden olacag degisikliklerin boyutlarini tespit etmek ve elde edilen verilerle
orgiitiin i¢ ve dis kaynaklarini kargilastirmak,

4. Orgiitsel ve yonetsel faaliyetlerin normal seyri ile yani, orgiitiin belirledigi amaglar ile kriz
doneminde ortay ¢ikacak yeni durumlarin muhtemel farklilasma derecesinin neler
olabilecegini belirlemek ve buna gore, amaclardan sapmalara karsi degisim veya acil durum
plan1 hazirlamak,

5. Plan dis1 degisime neden olan faktorlerin neler olabilecegi lizerinde diisliniilmesi ve buna
uygun olarak orgiit ¢alisanlarimi hazirlamak amaciyla, onlarda sorumluluk duygusunu
giiclendirecek misyon ve vizyon bildirilerinin yeniden gézden gecirilmesi gibi bir dizi
caligmalar yapilir.

Yukaridaki tedbirlere ilave olarak, erken uyar1 sisteminin krizi 6nleme konusundaki yeterlilik
diizeyi gozden gecirilir. Yeni Onleme mekanizmalarinin gelistirilip, gelistirilemeyecegi
iizerinde durulur. Ayrica, 6ncelikle ayni sektorde olmak {izere, daha sonrada diger sektorlerde
ornek alinacak c¢aligmalar yapilir. Bu arastirmalar, bunchmarking (en iyi uygulamalarin
adaptasyonu) yoluyla sisteme kazandirilmaya ¢aligilir.

4.1.4.Krizden Kagma

Kriz ve degisim katsayisinin yiiksek oldugu donemlerde, plan yapmanin giic oldugu
diistincesiyle, planlamadan uzaklasmak dogru degildir. Kriz daha ¢ok planlama eksikliginden
dogar. Belirsizlik donemlerinde strateji belirlemek onemli bir kriz yonetimi yontemidir.

Kriz planlamasi iki yonliidiir, bir yandan durumun tekrarlanmamasi i¢in 6nlemler alinirken,
diger yandan, beklenmeyen bir sorun ortaya ¢iktiginda derhal uygulanacak iglemler saptanir.
Planlama asamasinda ¢ogu orgiit asir1 planlama gibi bir hataya diiserek, higbir zaman
ger¢eklesmeyecek durumlar i¢in ayrintili planlar ve yontemler gelistirir. Ancak, krize karsi
planlama genis tutuldugunda, sonug¢ beklenenin tersine verimsiz olmaktadir. (Tutar, 2011: 74)

Krizden kagmak icin gelistirilen planlarin en onemli 6zelligi, belirsiz sartlarda yapilmasidir.
Su temel asamalardan gegerek gergeklesir:
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« Strateji belirleme: Kriz derecesi, genellikle isletmenin uzun donemli, stratejik planlama
diizeyi ve kalitesiyle ters orantilidir. Belirsizlik sartlarinda strateji tespit ederken, ana hedefler
ve temel gostergeler belirlenir. Harvard Business Review’ in bas editorii David W. Ewing su
ifadesiyle onemli bir noktaya deginmistir. “Etkili planlama, tamamlanmamis planlamadir.”
Bu ylizden her tiirlii degiskeni anlasilir ve 6l¢iiliir duruma getirmek de gerekli degildir. Zaman
gectikce belirsiz kalan ayrintilar karsimiza ¢ikarak belirli duruma déniisiirler. Iste bu asamada
kisa vadeli planlara gecilerek, gecerli olan noktalarda daha hassas belirlemeler yapilabilir.

 Kilit isimler: Bu asamada ana hedeflere ulasmada 6nemli olan kilit isimler, hedefin
niteligine gore isim bazinda belirlenir.

* Kritik limitler: Ana hedeflere ulasmada son derece énemli olan, kritik olay niteligindeki
noktalar belirlenir. Bu konular, ana hedeflere ulasma yoniinden basamak olusturacak,
basarilirsa ana hedeflere devam edilecek niteligindeki konular olmalidir. Kritik olaylarin her
biri igin basar1 gostergesi olabilecek limitler gelistirilir.

Krize Hazirhksiz Orgiitler Krize hazirhkh orgiitler
e Geleneksel stratejik e Isabetli tahminler
yonetim e Gelisme ve 6grenme odakli
e Hayatta kalma ve biiylime e Ortak hedefler
odakl1 e Reaktif, proaktif ve interaktif
E o Kriz yonetiminde stratejiler
> genellikle reaktif strateji e Kriz asamalarina gore stratejileri
é e Higbir kriz  yOnetim var
» stratejisi yok
o Kriz yo6netimi i¢in &zel e Etkili kriz ekipleri var
bir yap1 yok e Ozel 6diil, gorev ve egitimler var
e Kriz yonetimi icin 0Ozel e Gelismis zaman ve alan
mekanizmalar yok kavramlari
E e Planlanmanin Klasik
> tanimlanmasi
e Hatali reaksiyonlar ¢ok e (Cogunlukla hatali ve bilingsiz
stk kullanilir(krize rasyonalizasyon kullanimlar1 ¢ok
hazirlikli  olanlara gore az
> yaklastk 7 defa daha e Kiiltiirel  baglarin  Onemini
‘E fazla) kavramis
:S e Kiiltiirel baglardan e Bilingli, tecriibeli
N> haberdar degil

TABLO 2.2. Orgiitlerin Krize Hazir Olus Karsilastirmasi (Tutar, 2011: 75)
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4.1.5.Krizden Korunma

Krizden korunma krizin, ortaya cikaracagi zarari Onleme amaciyla, orgiitiin birimlerini,
departmanlarin1 veya cevresini bozulmanin ortaya ¢ikaracagi zararin etkilerinden korumaya
doniik faaliyetler igerir. (Mitrof ve Pearson, 1993: 13)

Yoneticinin krizi yonetme becerisi, krizin belirtilerine karsi alacagi tedbirlerle ve
ongoriilerindeki isabet derecesiyle yakindan ilgilidir. Eger yonetici muhtemel krizi ve
boyutlarint dnceden sezebiliyor ve gerekli dnlemleri alma konusunda yeterlilik gosteriyorsa,
krize diigmeden, krizden korunmak miimkiin olabilir.

Krizden korunmak i¢in her seyden oOnce, Orgiitiin ihtiyaglarini ve yoOnetimin degerlerini
tanimlamak, belirlenecek amaglarla bu ihtiya¢ ve degerleri goz oniine almak gerekir. Orgiitiin
nereye gittigini bilmek, yonetimin temel siire¢ ve fonksiyonlarinda bilgi ve degerleri
paylagmak, yonetimin felsefesini kavramak, krizden korunmak konusunda atilmasi gereken
onemli adimlardir(Dinger, 1992: 335).

Krize hazirlik ve krizden korunmak i¢in yerine getirilmesi gereken faaliyetleri asagidaki gibi
siralamak miimkiindiir(Regester, 1989: 79):

1.Kriz yonetimine karsi olumlu tutum gelistirmek,

2.Faaliyetlerde sorumlulugun basarilmasi i¢in giiven olugturmak,

3.Orgiitiin krize diismemesi amaciyla politikalar gelistirmek, yazili planlar yapmak,
4.Kriz kontrol ve risk denetim takimlar1 kurmak,

5.0las1 kriz durumundan etkilenecek olanlar1 belirlemek,

6.0rgiitin adna gelecek zarar1 minimize etmek maksadiyla, etkili iletisim kanallari
olusturmak,

7.Tim bu faaliyetleri tekrar- tekrar test etmek

Plana gore krizi yonetmek amaciyla yiiriitiillen faaliyetlerin basarisizlikla sonuglanacagi
anlasilirsa, kriz yonetiminin esasindan olan daima umulmayani beklemek ve ona hazirlikli
olmanin gerekliligine gore, durumun agirligi tahmin edilmese ve olaylar plana gore gelismese
bile, bir degisim plani hazirlamak, krizi denetim altina almak igin yararli olur.

4.1.6.Kriz ve Degisime Uyum Mekanizmalar:

Her orgiit degisebilir sartlar altinda faaliyetlerini siirdiiriir. Degisimler, 6rgiit yoneticilerinin
ongortileri ve planlar1 disinda gelisirse, krizin belirtileri yavas yavas ortay ¢ikiyor demektir.
Kriz belirtilerinin uyarici etkileri sayesinde yoneticiler, her ne kadar statiikocu bir anlayisa
sahip olsalar da, degisebilir sartlar altinda olduklarini anlayacaklardir. Sartlarin siirekli
degisken oldugunu gorebilen yoneticiler, zamanla dogal diisiinme tarzlarini, degisen sartlarla
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siirekli uyum icinde olabilecek bir yapiya kavusturabilirlerse, onemli bir liderlik 6zelligi
gostermis olurlar.

Krizle karsilasma durumlarinda, c¢alisanlarin  krize verdikleri cevaplarla, oOrgiitiin
ozellikleri(yap1, merkezilesme dereceleri, emir komuta iliskileri, esneklik ve yataylik, grup
bagimliligr iligkisi, Orgiitin formellesme derecesi) belirleyici rol oynar. Ydnetimin
basarisizlig1 sonucu ortaya ¢ikan krizlerde, yonetimde merkezilesme artar(Dinger, 1992: 338).

Kriz yonetiminde c¢alisanlarin ve dolayisiyla yonetimin, kriz kosullarina basariyla cevap
verebilmesi i¢in, birgok uyum mekanizmalar1 gelistirilmistir. Bu mekanizmalardan bazilari,
krizi Onceden sezme ve Onleme mekanizmalaridir. Bazilarn ise, krizi ¢ozme ve Orgiit
gelistirme ¢abalarini kapsar(Dinger, 1992: 338).

4.2.Kriz Doneminin Yonetimi

Kriz ile karsilaginca sorunun saptanmasi sorunu Ongorillen amag¢ ¢ercevesince yeniden
belirlenmesi, eldeki verilerin incelenmesi, en uygulanabilir segeneklerin belirlenmesi,
¢cOziimiin islerliginin denenmesi, son ¢dzlimiin bi¢imlendirilmesi ve ¢dzlimiin uygulanmasi
gibi asamalarin takip edilmesi gerekir.

Kogel’e gore kriz yonetimi, kriz olarak nitelenen durumu ortadan kaldirmak igin planli,
sistematik, rasyonel bir sekilde uygulanan faaliyetler toplulugudur. Sistematik olarak adim
adim verilecek kararlari, bu kararlar1 uygulayacak ekibi olusturmayi, uygulama sonuglarini
hizla alarak, yeni karar vermeyi kapsar(Kogel, 1993).

Kriz yonetimiyle ilgili faaliyetler, dort baslik altinda toplanabilir:

1 Krize neden olabilecek unsurlarin, kriz boyutunun ve etkilerinin 6nceden bilinerek
hafifletilmesi ve ortadan kaldirilmasi (Reduction-kii¢liltme, azaltma)

2.Krizin baslangicinda uygulanacak tekniklerin etkinliginin artirilmasi (Onset Management-
Onleyici Yonetim)

3.Kriz faktoriiniin etkilerine kars1 verilecek cevabin detaylandirilarak gelistirilmesi (Response
Management- Tepki Y 6netimi)

4 Krizin etkilerinin ortadan kaldirilmasi i¢in zarar géren maddi ve manevi kaynaklarin etkili
ve siiratli bir sekilde tekrar yerine konulmasidir. (Recovery Management- Iyilestirme
Y 6netimi)

Yukaridaki modelin en onemli unsuru, geleneksel kriz yonetimi modelinin (dirtii-tepki
modeli) terk edilerek, risk degerlendirmesi ve yonetimi modeline ge¢ilmis olmasidir. Bu
donlisim ile modele daha dinamik bir nitelik kazandirilarak, risk yonetimi teknikleri
uygulanmaya baslamistir. Risk yonetiminin 6ncesinde ise risk degerlendirmesi yapilmaktadir.
Arkasindan gelen hazirlik, cevap verme ve etkilerin ortadan kaldirilmasi faaliyetleri ile kriz
hali diigiinme kriterlerinden (crisis think) biri olan, daha fazla zaman kazanma niteligi
kazandirilmgtir.
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Hazirlik asamasinda yapilan periyodik egitim ve tatbikatlarla, reaksiyon siiresinin en aza
indirilmesi hedeflenir. Bu asamada egitim ve tatbikat planlamalar1 disinda planlara gereksinim
duyulmamustir. Etkilerin analizi, planlar, becerilerin pekistirilmesi, dogru ve etkin kaynak
tahsisi ve tiim bunlarin denetimi cevap verme asamasi i¢in yapilmaktadir. Bu baglamda,
etkilerin ortadan kaldirilmasi ve cevap verme hemen hemen aynidir.

4.2.1.0Orgiitler ve Kriz Yonetimi

Orgiitlerde krizi yonetmek igin, kriz yonetim merkezi ve kriz ydnetim ekipleri
olusturulmalidir. Bu merkezlerin, genel haberlesme sisteminden ayr1 6zel bir iletisim sistemi
olmalidir. Medya ile iligkiler buradan yiiriitiilmeli, biitiin bilgiler burada toplanmali ve
buradan topluma aktarilmalidir. Kriz yonetim merkezlerinde 6zel egitim gdrmiis uzman
kisiler ¢aligmalidir. Kriz anlarinda merkez tam yetkili olmali, biirokratik kuruluslar merkezin
emrine verilmelidir.

Orgiitlerin basaris1 ve yasamlarm siirdiirmeleri, biiyiik l¢iide cevrenin yarattig: kisitliliklari
ve olanaklari, zamaninda goriip degerlendirmelerine baghdir. Orgiitler yasamlarim
stirdiiriirken, degisik krizlerle yiiz yiize kalabilir. Krizin nedeni, orgiit i¢i etmenler olabilecegi
gibi, orgiit dis1 etmenler de olabilir. Yine deprem gibi bir dis etmen olan bir doga olay1 da,
orgiitte krize yol acabilir.

Kriz, bir kisi, bir orgiit ya da bir toplumun yasaminda goriilen zor bir ani, bir buhran dénemini
anlatir. Kriz, belirsizligi, zarar gorme olasiligin1 ve riski i¢eren bir kavramdir. Bir kriz durumu
yavas yavag veya birden bire olusabilir, dar veya genis bir alan1 kapsayabilir(Bozkurt, Seriye
T. Ve Seriye S., 1998: 155).

Orgiitsel kriz, orgiitin amaclarim1 ve varligini tehdit eden, o&rgiitiin risk ©Onleyici
mekanizmalarii yetersiz kilan, 6rgiitiin ani tepkisini gerektiren, beklenmedik ve zor yonetilen
veya yonetilemeyen degisikliklere neden olan bir elverissizlik durumudur. Kriz, orgiitiin
planlama ve karar mekanizmalarini olumsuz bigimde etkileyen gerilimli bir durum olarak
tanimlanabilir. Kriz, 6rgiitiin yeni bilgiler ve deneyimler kazanmasina, bunu bir firsat haline
doniistiirmesine de olanak saglayan bir siirectir.

Orgiitlerin krizle karsilasmasi, hizli bir degisim siirecinin sonucunda olur. Orgiitsel kriz, yakin
zaman dilimleriyle birbirini takip eden, bazen de ayn1 zamanda olusan asamalardan gecerek
orgiitii etkiler.

Kriz siirecini agsamali olarak diisiindiiglimiizde bu asamalari; kriz uyarilarinin algilanmasi,
hareketsizlik ve kriz donemi olarak ifade edebiliriz. Bu donemler genel hatlariyla asagida
aciklanmustir.

Kriz uyarilarinin algilanmasi ve hareketsizlik

Bu asamada, Orgiitin amag¢ ve varhigmm tehdit eden durumlar ile ilgili sinyaller ortaya
ctkmistir. Orgiitte ve orgiit ¢evre iliskilerinde sorunlar bas gdstermeye baslamistir. Ancak
orgiitin  bilgi alma sistemleri kriz sinyallerini yeterince alamamakta ve yOnetime
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iletememektedir. Bu nedenle, bilgi akisinin olmamasindan dolay1 iist yonetim yaklasan kriz
icin gerekli 6nlemleri alamamaktadir.

Krizin bu ilk asamasinda sorunlar Orgiit yasamini ve amaglarini tehdit eder nitelikte
olmadigindan, yonetim eski deneyimlerine dayali olarak, yetersiz bilgiyle karar almaktadir.
Kriz durumunun siddeti arttikga, orgiitsel sorunlar daha da belirginlesir ve yonetimde panik
baslar. Bu asamada yeterli bilgi hazir olmadigindan, alinacak kararlarin isabet derecesi tam
olmayabilir.

Kriz donemi

Yaklasan krizin sinyalleri alinip, yorumlanip ve degerlendirilmemisse ve saglikli tepkiler
verilmemigse, Orgiitiin kriz donemine girmesi kaginilmazdir. Bu donemde sergilenen
davraniglar su sekilde olmalidir: Dogru algilama ve teshis, krizi geceke¢i ve siikiinetle
karsilama, bilgi toplama sistematik hale gelmeli, firsat taniyict rollerin dagitimi, zaman
baskisinin azaltilmasi, kriz kaynaklarinin ayrintili teshisi, merkezilesmenin oniine gegilmesi,
yardimc1 karar elemanlar1 kullanma, destekleyici liderlik, orta kademe yoneticilerin
gelistirilmesi.

Kriz yonetiminin orta vadesinde ise, yeni degerlerin olusturulmasi, orta vadede bilgiyi
kullanma kapasitesinin arttirilmasi gerekir. Uzun vadede ise, isletme amag¢ ve degerlerinin
gozden gecirilmesi, esnek ve dinamik bir yapi i¢in dnlemler alinmasi, bilgi toplama, dinamik
planlama, stirekli durum analizi yapmak gerekir.

4.2.2.Kriz Yonetimi i¢in Sistematik Bir Cerceve

Kriz yonetiminin, sistematik bir cerceveye oturabilmesi icin bazi tekniklerin gelistirilmesi
gerekir. Gelistirilecek tekniklerin basinda simiilasyon teknikleri gelir. Bu teknikler su
ozelliklere sahiptir(Rozenthal ve Pijnenburg, 1991: 106):

*Krizi yonetme veya krizden ¢ikmada en 6nemli kaynagin insan kaynagi oldugu kabul edilir.

«Is gorenlerin krizle basa ¢ikmalari igin, her seyden once krizi kabul etmeleri ve krizle basa
cikma yontemleri konusunda egitilmeleri gerekir

Bireylerin egitimi ile ilgili olarak, yiiriitiillen programlara, kriz durumlarinda iki yeni unsur
eklenerek, bu programlar, simiilasyon uygulamalarina doniistiiriilir. Bu unsurlardan ilki,
interaktif (etkilesimli) unsurdur. Orgiitsel faaliyetlerde, interaktif yontemler kullanmalari igin
kurmay personele olanak saglanir. Kararlar, krizden etkilenenlerin tiimiiniin katilimryla alinir.
Ikinci unsur, kriz durumlarinda stresle basa ¢tkmaktir.

Zamanin kit ve hayati oldugu durumlarda veya strese kaynaklik eden ¢atigmalarin yasandigi
ortamlarda, karar verenler, anlamli kararlar veremeyebilirler. Boyle kritik durumlarda, karar
destek sistemleri gibi ¢esitli iletisim teknolojilerinden yararlanilabilir.

Simiilasyon yontemleri kullanilarak, katilimcilarin kriz durumunu gorerek, krizde miimkiin
oldugu kadar gergek¢i uygulamalarin nasil olacagi ve gerekli bilgilerin elde edilmesi
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konusunda simiilasyon tekniklerinden yararlanilir. Bu tiir uygulamalarda video onemli bir
simiilasyon aracidir. Bu araglar, alternatif stratejilerin ve ¢oziimlerin nasil uygulanacagi
konusunda 6nemli destek saglar.

Kriz yonetiminde interaktif simiilasyonun temel amaci, Oncelikle bilgiler giincel iken
sunumunu saglamak ve aktif 6grenme yetenegi kazandirmaktir. Ikinci olarak, interaktif
simiilasyon yontemleri sayesinde, insanlar rol oynamak durumunda kalirlar. Ancak rol
oynayabilenler, islerin zorlugunu ve krizin ortaya cikardigi firsatlari anlayabilir. Ugiincii
olarak, interaktif simiilasyonun giivenli bir bigimde kullanilmasi sayesinde, karar verenlerin,
mevcut alternatiflerin neler oldugunu gostermesine daha fazla olanak verir. (Rozenthal ve
Pijnenburg, 1991: 107)

Kriz yonetimini sistematik bir ¢cergevede ele almamizin nedeni, kriz yonetimin ayn1 zamanda
bazi temel yoOnetim becerilerinin bulunmasi gerekliligine duydugumuz inangtir. Bu temel
becerileri National Westminster Bank su sekilde belirliyor. Birinci beceri, bilgiyi

arastirabilme, yani ¢evreyi siirekli gozlemleyebilme ve gelismeleri izleyebilme becerisidir.
(Tutar, 2011: 88)

Ikinci, yonetim becerisi kavramsal esneklik, yani farkli alternatifleri aym anda diisiinebilme
becerisidir. Bu beceri, kriz siirecinde karar vermek ic¢in farkli alternatifler olusturmak
bakimmdan olduk¢a onemlidir. Ugiincii beceri, baska insanlarin farkli bakis agilarini
anlayabilme becerisi. Dordiincii beceri ise, etkilesimli (interaktif) yonetim, yani daha fazla
insan1 karara katabilme ve ekipler olusturabilme becerisi. Besinci temel beceri de, ¢alisanlar
gelistirebilme becerisidir. Son olarak, degisimi yonetebilme becerisidir.

Ozellikle hizli degisim ortamlarinda ve kriz dénemlerinde bu becerilerin 6nemi iyice artar.
Saydigimiz becerilerin gosterilmesi, yoneticinin teknik, kavramsal ve beseri yeteneklerinin
gelismis olmasina yani profesyonel bir yonetici olup olmamasina baghdir.

4.2.3.Kriz yonetimi Stratejileri

Orgiitler olas1 bir kriz i¢in nasil énlemler almali? Yénetim anlayisini nasil bicimlendirmeli?
Stratejilerini ne yonde gelistirmeli? Bir orgiitiin kriz donemini atlatabilmesi i¢in biitiin bu
sorulan Onceden diisiinmesi ve Onlemler almasi, Orgiitiin istikrar1 agisindan hayati énem
tasimaktadir. Her oOrgiitiin olast bir kriz durumunda ne gibi Onlemler almasi gerektigini
bilmesi gerekir. Bir Orgiitlin krize girmesi i¢in, dogrudan yonetim hatasinin olmasi
gerekmiyor. Piyasa i¢inde olusturulan spekiilasyonlar yeni kurulmus bir orgiitiin kendisini
birdenbire krizin i¢inde bulmasina yol agabiliyor.

Orgiitlerin krize girmemek igin dncelikle birtakim énlemler almasi gerekiyor. Bu énlemlere
ragmen bir krize maruz kalan orgiitin uygulamasi gereken farkli stratejileri vardir. Bu
stratejileri Norman R. Augustine; krizden kac¢inmak, krizi yonetmeye hazirlanmak, krizi
saptamak, krizi dondurmak, krizi ¢6zmek ve son olarak, krizden yarar saglamak olarak
siralamaktadir(Tutar,2011: 89).
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Augustine birinci asama olan krizden ka¢inma yonteminin en diisiik maliyetli ve en kolay yol
olmakla birlikte, &rgiit yoneticileri tarafindan géz ardi edilir. Orgiit yoneticilerinin,
orgiitlerinin talihini gerg¢ekten kontrol ettigine inandiklarimi sdyleyen Augustine; bu kor
noktanin teskin edici bir tarafi vardir, son tahlilde yoneticinin vicdanini olumlu yonde etkiler.
(Tutar, 2011: 89)

Orgiit yoneticilerinin gdzii her zaman sorun yaratacak konularda olmalidir. Sorun
yaratabilecek her seyin bir listesini ¢ikarmak, bunlarin olas1 sonuglarini kestirmek ve bunlart
onlemenin maliyetini tahmin etmek, oOrgiit liderlerinin uygulamasi gereken stratejilerin
basinda gelir.

Kriz yonetiminin ikinci asamasi, dnleme g¢abalar1 ise yaramadiginda ortaya ¢ikacak kosullar
icin hazirlanmak, felaket gelip cattiginda karsilasabilecek cesitli istenmeyen sonuglarla basa
cikmak i¢in ve krizi yonetmeye hazirlanmak i¢in, bir kriz yonetim plan1 yapmaktir.

Ucgiincii asama olan krizi saptamak kriz yénetiminin en zorlu asamadir. Orgiitlerin ¢ogu teknik
yonlere odaklanip, algilama sorununu gérmezden gelerek, bir problemi yanlis siniflandirirlar.
Oysa ¢ogu zaman krize yol agan sey, kamuoyundaki yanlis algilamadir.

Krizi dondurma asamasinda ise, Onceliklerin belirlenmesi, kan kaybmin durdurulmasimni
gerekir. Bu zor Kkararlarin, ¢abuk bir sekilde alinmasi gereken asamadir. Krizi ¢ézme
asamasinda ise esas olan, hizdir. Kriz kesinlikle beklemeyecektir. Bu bir gorille gliresmeye
benzer. Ancak goril mola vermek istediginde mola verebilirsiniz(Tutar, 2011: 89).

Son asama olan krizden yararlanma asamasinda bir Orgilit Onceki asamalar1 hatasiz
asabilmisse, altinci agsama bazi hatalar1 en azindan kismen giderebilme ve tahribati onarmaya
haglama firsat1 sunar. Bu yaklagim orgiitii krize sokmaktan kaginmak icin her yola
bagvurmay1, ancak eger krize girildi ise, onun kabul edilmesi ve yonetilmesi gerekir. Bunun
icin krizi yonetebilme yeteneginin olmast ve vizyonun uzun vadeye odakli tutulmasi
gerekmektedir.

Herhangi bir krize maruz kalan orgiitiin uygulamasi gereken stratejiler, be saydiklarimizla
siirli degildir. Bir orgiitiin, lider niteliklerinin hepsini {istiinde barindiran bir yoneticiye sahip
olmasi, kriz donemlerinde miisteri davraniglarinin incelenmesi ve bunlara 6nceden hazirlikli
olmak da son derece onemlidir. Ancak, Oncelikle bir orgiitiin krize maruz kalmadan once,
boyle bir durumla kars1 karsiya kalabilecegini ve nasil bir yontem uygulamasi gerektigini
bilmesi gerekir.

4.2.3.1.Krizde Stratejik Farkhihk

Her orgiit faaliyetlerini, is teorisine gore siirdiiriir. Bu teori Orgiitiin konusuna, amaglarinin
neler olduguna, sonuclari nasil tanimladiina, miisterilerinin neye deger verip ne i¢in para
odedigine iligkin bir dizi varsayimdan olusur. Stratejinin amaci bu is teorisini performansa
doniistiirmektir. Is teorisinin amaci ise, belirsizlik ortaminda Orgiitiin istenilen sonuglara
ulagsmasini saglamaktir. Zira strateji, bir orgiite amaglar1 dogrultusunda firsat¢1 olmasina
olanak saglar.
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Stratejinin beklenen sonuglar1 karsilamadaki basarisizligi, is teorisinin yeniden diisiiniilmesi
gerekliliginin ilk isaretidir. Beklenmeyen basar1 da cogu kez is teorisinin yeniden
diistinlilmesinin ilk igaretidir. Dolayisiyla “firsat” olarak degerlendirilen duruma strateji varsa,
karar verilebilir; aksi takdirde, oOrgiitii istenilen sonuglara dogru gotiiren gercek adimlarin
neler oldugunun, hedefleri degistirmenin, kaynaklan paylastirmanin ne anlama geldigini
anlatmanin higbir yolu yoktur(Drucker, 1996: 43).

Bir orgiit, cevresel gelismelere tepkiler gostererek, ¢evresinden yararlanir. Giiglii ¢evresel
baskilar Orgiitiin genel anlamda sikismasimna ve formel kurallara uyma zorunlulugunun
artmasina neden olur. Her orgiit, belli 6l¢iide ¢cevresine bagimlidir. Bu nedenle ¢evresel uyum
icin Orgiitler bir uyum stratejisi gelistirmelidirler. Ayrica ¢evresel baskilarla basa ¢ikmanin bir
tek yolu yoktur. Orgiitler degisimler karsisinda alternatiflerini kendilerine gére
gelistirmelidirler(Hall, 1977: 314).

S6z konusu uyum stratejisi, kriz ortaminin sartlarina gore belirlenmelidir.

Orgiit ile ¢evresi arasinda uyumlu iliskilerin kurulmas: ve siirdiiriilmesi, yonetimin temel
amaglarindan biridir. Bunun basarilmasi, orgiitlerin devamli gelisen ve degisen g¢evresel
sartlara uyum yetenegine baglidir. Geleneksel donemlerin aksine, ¢evrenin uzun siire ayni
kalmamast ve hizli bir degisim siirecinin yasanmasi, Orgiitleri yeni strateji gelistirmeye
zorlamaktadir.

Degisim siirecine uyum, ancak orgiitlerin i¢ kaynak ve yeteneklerinin analizini yaparak ve
cevrede yasanan degisimin olusturdugu firsat ve tehditlere gore, stratejik planlar ve kararlar
gelistirilerek, yeni kurallar koyarak saglanabilir. Drucker bunu “strateji yeni bir kural kabul
etmelidir. Ticari olsun olmasin, bir kurum diinyanin herhangi bir yerinde endiistrinin liderleri
tarafindan konulan standartlarla karsilagtirarak kendi 6lglimiinii yapmalidir.” seklinde ifade
etmektedir(Drucker, 1996: 63).

Strateji olusturmanin yarari, gelecegin getirecekleri karsisinda etkisiz kalmak yerine, proaktif
bir tutumla, onu bu giinden ongorerek, arzu edilen bi¢imde orgiitiin kendi gelecegine sahip
olmasidir. Bunu basarmak da ancak, etkici bir yonetim anlayisiyla miimkiin olabilir. Burada
esas olan, olaylarin gelisim seyrini Onceden Ongorerek, gelecegi bu giinde yasamak, yani
tepkici olmamaktir. Bu yonetim anlayisi sayesinde oOrgiitler, ¢evresel unsurlarin olusturdugu
belirsizlikleri azaltarak, olaylarin kendi kontrolleri altinda gelismesini saglayacaklardir.

Acil uygulamalar icin stratejik yonetimin bir araci olarak, kriz plan1 hazirlamak, zaman ve
diger 6nemli kaynaklarin kullanimi bakimindan, énemli yarar saglayacaktir. Bu planlar, her
kosula uyacak kadar esnek olmali ve siirekli giincellestirilmelidir. Kriz planlan stratejik
yonetimin bir parcasidir. Isletmeler ve diger kurumlar, stratejik planlama yaparken, kriz
yonetim danigmanlarindan yararlanmalidirlar(Arbetter, 1992: 81).

Stratejik planlar, orgiitiin gelisimini etkileyen biiylik sorunlarla ilgilidir. Bu tiir planlama,
orgiitlin kontrolii disinda oldugu kabul edilen, ekonomik ve teknolojik ¢evrenin olusturdugu
faktorlere agirlik verir. Digsal degisikliklerin gelecekteki yOniinii tahmine ve beklenen
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olaylarin dogurabilecegi firsat ve tehlikelerin neler olabilecegini kestirmeye yardimei olur
(Hicks, 1974:323).

Kriz ortaminda gelistirilecek stratejinin bazi Ozelliklerinin bulunmasi1 gerekir. Mitrof ve
Pearson’a gore, kriz yonetim stratejisi asagidaki 6zelliklere sahip olmalidir(Mitrof ve Pearson,
1993: 13):

*Genis kapsamli bir kriz i¢in hazirliklt olmay1 hedeflemelidir.

*Kriz yonetiminin asamalarina dikkat etmelidir.

*Kiiltiirel, beseri, orgiitsel ve teknik faktorleri goz dniinde bulundurmalidir.
«Ilgili gruplar bir arada tutmay1 basarabilmelidir.

Kriz yonetiminde gerekli performansi gostermek, gelistirilecek stratejinin yukarida sayilan
Ozelliklere sahip olmasina baglhidir. Bir Orgiit baska alanlarda miikemmel performans
gosteriyorsa, kriz yonetiminde diisiik performans gostermesi olast degildir. Kriz ortaminda
strateji olustururken, orgiitsel yapi bir biitlin olarak ele alinmali, 6rgiit kiiltiirii, iklimi, insan
unsuru, fiziki ve mali unsurlari ve ayrica krizin boyutlar1 dikkate alinarak, strateji
olusturulmalidir.

4.2.4.Kriz Yonetimi Tiirleri

Orgiitlerin kars1 karsiya kaldiklar1 en dnemli sorunlardan biri, yonetimin etkinlestirilmesidir.
Yonetim, bagarili olabilmek icin, her tiirlii firsat ve tehdide uygun stratejiler gelistirmelidir.
Sunu da unutmamak gerekir ki; daha 6nce basarili olmus bir yonetim bi¢imi, degisen ¢evre
sartlarinda yetersiz kalabilir.

Etkin bir kriz yonetimi i¢in 6nce kriz yonetim tiirleri tespit edilmeli ve duruma gore en uygun
kriz yonetimi tiirii uygulanmalidir. Kriz yonetimi tiirlerini asagidaki gibi siralayabiliriz(Tutar,
2011: 92):

a) Tahmin Edici Yonetim,

b) Tepkisel Yonetim,

¢) Tatmin Edici Yonetim,

d) Tutucu Yonetim,

a)Tahmin edici yonetim (degisken cevre ve yiiksek uyum)

Tahmin edici yonetim, gelecekteki sartlar ortaya ¢ikmadan Once, bdyle durumlarla basa
cikabilmek icin, degisimin tanitilmasi anlamina gelmektedir. Bu yaklasim; Orgiitlerde
degisimin gerekli oldugunu anlamak ve planli degisimi simdiden baslatmaktir. Kriz
yOnetimini uygulayan orgiitlerin, ¢cevre ile olan iligkisine, temel amagclarina ve ileriye yonelik
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stratejik goriislerine bagli kalarak planlamalarini yaparlar. Krize hazirlikli o6rgiitlerde
yOneticiler, orgiit igiyle birlikte ¢evreyle iligkileri temel nokta olarak alirlar.

b)Tepkisel yonetim (Degisken cevre ve diisiik uyum)

Kisa donemde, kriz kaynakli problemlerle ugrasmaya meyillidirler. Tepkisel yoOnetim;
cevredeki sartlar degistikten sonra kisa vadede verilen tepkileri kapsar. Degisime karsi
tepkisel yol, énemli problemler ortaya cikana kadar bekleme ve sonra siddetli diizeltici
onlemler alma anlamina gelmektedir.

¢)Tatmin edici yonetim (Durgun ¢evre ve yiiksek uyum)

Tatmin edici yonetim; iist kademelere havale edilen problemlerle, daha fazla merkezilesmis
karar yapis1 olan bir yonetim tarzidir. Planlama ile karar verme, prosediir ve rollerin oldukca
acik olarak tanimlandigi en lstte yogunlasmistir. Degisim, endiistriye yetisebilmek ic¢in
yeterince iyi hizda yapilmaktadir.

d)Tutucu yonetim (Durgun ¢evre ve diisiik uyum)

Tutucu yonetim; az risk, resmilesmis islemler, fazla derecede yap1 ve kontrole dayali yonetim
demektir. Tutucu yonetimi olan Orgiitlerin, ¢ok sabit amaglan ve olduk¢ca merkezilesmis
yapilar1 vardir. Boyle orgiitler, daha ¢ok yonetimsel diizeye ve resmi kontrol sistemlerine
onem verirler. Tutucu yonetim, az riskli bir yonetim tarzi olmasima ragmen, uzun dénemde
onemli sorunlara yol agabilir.

Orgiitler dinamik bir cevrede faaliyetlerini siirdiirmektedirler. Siirekli degisim gdsteren
cevresel kosullar, isletmelerin faaliyetlerini zaman zaman dogrudan, zaman zaman ise, dolayl
sekillerde etkilemektedir. Bu degisen kosullar, bazen isletmeler icin tehdit icerirken, bazen
yeni firsatlar getirebilmektedir.

Orgiit faaliyetlerini etkileyen en 6nemli faktdrlerden birisi de ekonomik ¢evredir. Ekonomik
cevredeki degismeler sadece isletmeleri etkilemekle kalmaz, ayni zamanda isletme
faaliyetlerinin destekleyicisi olan tiiketicileri de etkiler. Degisim, tiiketici tercihlerinde de
degisim yaratmakta, onlarin satin alma aligkanliklarini ve tercihlerini etkilemektedir.
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4.2.4.1.Krizin Etkin Yonetimi

Krizde Etkin Yonetimin Dort Boyutu

> Kurum felsefesinde krize uygun koklii degisiklik
Stratejik yonetim > Yeni vizyona uygun stratejik planlama

> Krizde yonetimle biitiinlesen gorevlendirme stratejileri

> Kriz ortaminda uygun zihin haritalar1 ve galisanlara yeni beceriler|
kazandirmak amacivla eSitim
> Calisanlar arasi Is birligi

> Hizli karar tireten kriz yonetim ekibi

> Biitgede revizyon

Teknik ve yapisal yonetim> Kurumun 6grenme yetenegini arttirma
> Veri tabani olusturma

> Riskleri azaltma

fletisimin yonetimi > Kurum igi etkin iletisim
> Medyayla iligkiler
> Halkla iligkiler

Psikolojik ve Kkiiltiirel> Kuruma yeni bir ruh dinamizm kazandirmak

ogelerin yonetimi > Ekip lliskileri giiclendirmek

> Korku ve panigi gidermek

> Duygusal/psikolojik tepkiler i¢in uzman destegi almak

TABLO 2.3. Krizin Etkin Yonetimi (Tutar,2011: 93)

Yonetim planlarmi olusturmak ve uygulamaya koymak, genellikle yoneticilerin ya da kriz
nedeniyle, 6zel olarak olusturulmus kurullar kriz yonetim ekibinin gorevidir. Yoneticilerin
kriz sonrasinda sirketin gelir kaynaklari, isletme harcamalarini, stok degerlerini, rekabet
giiclinli ve is siireglerini kokiinden sarsacak nitelikteki olaylar1 yonetecek kendi becerilerini
sinama firsat1 bulurlar.

Krizde etkin yonetimin dort boyutu da, kriz kosullaria uygun degisiklikleri belli stratejiler
dogrultusunda hayata ge¢irmeyi gerektirir; bunun 6nkosulu, stratejiyi 6grenmektir. Stratejik
hedeflere ulagmak, yapilan stratejik planlar dogrultusunda, uygulanan stratejilerin
degerlendirilmesi ve gerektiginde yenilenmesi siirecleridir. Bu agidan bakildiginda, stratejik
ogrenme becerisi, bir kurumun ayakta kalmasii ve rekabette 6ne gegmesini saglayan en
onemli giliciidiir.

Kriz ortaminda hakim olan belirsizlik, devamli degisen durumu siirekli olarak kesfetmeyi,
anlamay1 ve 6grenmeyi zorunlu kilar. Bu nedenle, stratejik 6grenmenin dort adimi siirekli
olarak yinelenmelidir; baska bir deyisle kurum, siirekli olarak ¢evreden ve kendi
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hareketlerinden 6grenmeli ve stratejisini 6grendiklerine uyarlamali, 6grendikleri ¢ergevesinde
yinelemelidir. Bu dongliyli tekrar ettikce, kurumun degisime uyum giicii artacak, kriz
karsisinda giiclenecek ve stratejik hedeflere ulagmast miimkiin olacaktir.

4.3.Kriz Sonrasimin Yonetimi

Bugiiniin diinyasinda basarinin arkasinda, degisim riizgarlar1 karsisinda dire-nen degil, sadece
devrimsel yaklagimlar ile degisimi seven, kabullenen ve yoneten kiiltlirler yatmaktadir. Bugiin
amaglanan degisim, marjinal olmamalidir. Cesur, kokli ve sonug yaratan inisiyatifler
hedeflenmelidir. 2000 ’li yillarda marjinal kisi, kurum ve yaklasimlarin, degisim riizgarlarina
dayanamayacaklar1 ortada.

Degisimi takip etmenin 0n kosulu, esnek olmaktir. Esnek olmama, tepkisizlik, hizmete
odaklanmama, sonugtan ¢ok, sonuglart ortaya ¢ikaran faaliyetlere ve siireglere yonelmek,
sadece biirokratik fel¢ ve verimsizlik getirir. Kati olan her seyin buharlagtigi degisim
donemlerinde esneklik, yasami siirdiirmenin vazgegilmez aract durumundadir.

Calisanlar arasinda ag¢ik davranislar ve saydamlik {izerine kurulu bir orgiit kiiltiirii, konsensiise
dayali, dogrudan katilimci demokratik bir yonetim anlayisi, Orgiitte motivasyon ve tatmin
araci olarak goriiliir. Bunun aksine geleneksel, hiyerarsik orgiitlerde yoneticilik modeli, resmi
itaate dayali, hakimiyet kurma ve kontrol altina alma gibi zaaf noktalarina sahiptirler.

4.3.1.Yeniden Yapilanma Cabalar

Kriz sonrasinda yonetsel temel degerler gozden gegirilmeli, yeniden tespit edilmeli ve
mutabakat saglanmalidir. Bunun i¢in yeniden yapilanmanin stratejileri olusturulmalidir. S6z
konusu stratejilerde firsat ve tehditler konusunda, asagidaki ¢er¢evede bir strateji
gelistirilmelidir(Tutar, 2011:153):

1.Sektor ongoriisii ve stratejik hedefler olusturmada yonetici ve kilit personelin olusturdugu
grup i¢i ve dis is ortaklarindan olusturulan grup disi arayis toplantilari yapilmali, stratejinin
olusturulmasinda bu toplantilarda saglanan mutabakat konular1 dikkate alinmalidir.

2.0ngoriiler, yeni firsatlar1 tanimlayabilmeli, yeni agilim getirebilmelidir; stratejik hedefler
tutarli ve uygulanabilir olmalidir.

3.Kritik sorun ve tehditlere karsi acil savunma ve ¢oziim planlar1 gelistirilmeli-dir. Tehdit,
aninda ortadan kaldirilamiyorsa olumsuz etkileri dnlemlerle ertelenmeli ve zamana yayilmali,
farkli konu ve konumdaki tehditler birbirinden ayr1 tutulmali, varsa baglantilarinin
koparilmasina gayret gosterilmelidir.

4.Hedeflere ulagmada, imkan ve kabiliyetler ¢ercevesinde, 6zellikle mali kaldirag noktalari
arastirilmali ve tespit edilmelidir.

5.Firsat ve tehditler dikkate alinarak, fiziki ve entelektiiel kaynaklarin etkin sekilde nasil
korunacagi ve kullanilacagi kararlagtirilmalidir.
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6.Stratejik mimari biitlinliigii saglanmali, firsatlara yaklasim plani olusturulurken tehditlerle
ilgili 6nlem planlan alinmalidar.

7.Stratejik mimari  olusturulurken, hedeflere yonelik rota belirlemede alternatifler
diistinilmelidir. Hedeflere ulagsmada sapmalarin nasil diizeltilecegi ve tekrar rotaya girilecegi
onceden belirlenmelidir.

Kriz zamaninda islerin azaldigini1 varsayarsak, krizler kuruluslar icin egitim faaliyetlerine
devam etmek icin ¢ok iyi firsatlardir. Kuruluslar pek ¢ok 6rnekte, kriz basladiginda ilk once
egitim biitcelerini keserler. Bu ayni anda hizmet endiistrisini de durdurur. Kriz zamaninda
egitime devamin iki yolu vardir: Bunlardan biri, kurum i¢in uzmanlarin kendi dallarinda
teknik konularin yani sira kalite, saglik ve is giivenligi konularinda egitim yapmasidir.

4.3.2.Kriz Sonrasi Rehabilitasyon

Bir orgiit, krizin olumsuz etkilerini ortadan kaldirmak, orgiite yeni bir dinamizm kazandirmak
icin kisa ve uzun donemde iyilestirme mekanizmalarini yerinde test etmelidir. Son agamada
tim Orgiitsel yap1 ve siirecler yeniden iyilestirilir; devamli 6grenme ve siirekli gelistirme
faaliyetleri Orgiitsel anlayis haline getirilir. Bu agsamada orgiitiin normal isleyis diizenine geri
donmesine yardimci olmak maksadiyla, orgiitiin yapu, siire¢ ve prosediirlerinin yeniden dizayn

edilmesi, kisa ve uzun dénem is programlarinin uygulanmasi gerekir(Mitrof ve Pearson, 1993:
13).

Krizlerin meydana getirdigi olumsuz etkilerin giderilip, Orgiitiin tekrar harekete
gecirilebilmesinin kurallarin1 Tack s6yle siralamaktadir(Tack, 1994: 163):

e Verimli calismayi engelleyen faktorleri ortadan kaldirmak.

e Orgiitiin hedeflerini yeniden ve eskisinden daha giiclii olarak belirlemek.

e Kiriz boyunca yapilan basarili ¢aligmalar1 degerlendirmek ve gerekirse ddiillendirme
yoluna gitmek.

Krizin denetim altina alinmasi ve Kkrizin derinlesme riskinin ortadan daldirilmasindan sonra bu
kez orgiit, kriz oncesi istikrar durumuna hatta ondan daha yiiksek performansli bir duruma
getirilmeye calisilir. Kriz siiresince, orgiitiin kriz yonetimine gore olusan iklimi, kriz sonrasi
ortaya ¢ikan yeni duruma uygun olmayabilir. Her seyden Once, kriz siiresince ortaya ¢ikan
merkezilesme ve otoriterlesme egilimlerinden hizla uzaklagilmasi gerekir.

Kriz sonrasinda olusturulacak yeni orgiit kiiltiirii ve ikliminin ve orgiitiin fiziki unsurlarindaki
yeniden yapilanma faaliyetlerinin, ¢alisanlarda yiiksek bir motivasyon ve dinamizm
olusturmasina dikkat etmek gerekir. Kriz sonrasi rehabilitasyon, orgiitiin tiim yap1 siire¢ ve
isleyislerinde krizin etkisine gére den yapilanma ve reorganizasyon kapsaminda yapilacak
faaliyetler kiimesini igerir.

Kriz sonrasi orgiitte krizin ortaya ¢ikardigi olumsuzluklar1 ortadan kaldirmak ve orgiitte yeni
bir gelisim siireci takip etmek i¢in asagidaki faaliyetlerin yerine getirilmesi gerekir(Haavisto,
1997: 56).
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a. Tiim personeli kapsayacak bicimde, egitim gerekleri i¢in egitim planlar1 gozden gegirilir ve
tiim personel i¢in sistematik bir egitim siireci baslatilir.

b. Liderler i¢gin gelistirme programi yapilir, galisma ortamu iyilestirilir, bench-marking yapilir,
basarili personel, performanslarindan 6tiirti 6diillendirilir.

c. Toplantilarda kriz siireciyle ilgili olarak ¢ok yonlii degerlendirmeler yapilir, kriz komiteleri,
orgiit gelistirme gruplarina doniistiiriiliir ve bunlarin egitimi siirdiiriiliir.

d. Calisanlar diizeyinde yeni becerilerin gelistirilmesi ve bu becerileri kullanma firsatinin
verilmesi saglanir.

e. Uzun donem verimlilik ve etkinlik programi i¢in vizyon ve misyon bildirileri hazirlanir.

Kriz sonrasi calisanlarda ortaya ¢ikabilecek bazi olumsuz davraniglar olabilir. Bu
olumsuzluklarin ortadan kaldirilmasi igin 6rgiitiin insan faktori i¢in rehabilitasyon faaliyetleri
yapilmalidir(Tack, 1994: 61).

Korku: Kriz donemi basarili bir bigimde atlatilmis olsa bile, 6rgiit elamanlarindan bazilari,
sonugtan tam olarak emin olmayabilirler. Ortamin nazik olusu nedeniyle ortaya yeni fikirler
atmaktan ¢ekinebilirler. Calisanlarin islerinde asir1 ihtiyatl olduklar1 gozlenir.

Bitkinlik: Krizin atlatilmasindan sonra, kisi duygusal yonden kendini tiilkenmis olarak
hissedebilir. Bu yoniiyle calisanlar, rekor kirdiktan sonra, saha kenarma yigilip kalan bir
kosucuya benzetilebilir.

Giivensizlik: Bazi elamanlar, kendilerinin veya tiim grubun bagkalar1 tarafindan diis
kirikligina ugratilip, ortada birakildigini diistinebilirler. Eskiden isbirligi yapanlar, simdi
birbirlerine kusku ile bakabilirler.

Asirt tepki: Deprem gibi dogal afetlerden sonra ufak bir sarsinti, panik yaratacak tepkilere
neden olabilir. Ayni sekilde bir cirpida ¢oziimlenebilecek kiigliik zorluklar, kriz gibi
goriilebilir.

Oz-savunma: Bu, korkudan daha degisik bir tepkidir. Isin baslangicinda kendini fazla
diistinmeden ise sarilan elaman, kriz atlatildiktan sonra “ben ne olacagim” tarzinda anlamsiz
bir endiseye kapilir. Kriz sonrasinda kisinin kendi durumunu koruma ig¢giidiisii daha da
giiclenir.

Yukarida saydiklarimiz, orgiitiin insan boyutuyla ilgili sorunlardir ve bu sorunlarin her biri
icin rehabilite edici onlemler alip bu sorunlarin iistesinden gelmek, yoneticide bulunmasi
gereken beseri yetenegin geregidir. Ihmal edilmemesi gereken bir baska rehabilitasyon siireci
de, kriz doneminde ¢alisanlarin agir bir gerilim altinda olmalar1 nedeniyle, stres yonetimi
konusunda yapilarak, ¢alisanlar psikolojik agidan gii¢lendirilir.

Kriz sonrasi iyilestirme c¢alismalari, teknik agidan oldugu kadar, duygusal egitimi de
icermelidir. Ayrica oOrgiitsel faaliyetlerle ilgili olarak ortaya ¢ikan sorunlarin giderilmesi
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gerekir. Kriz sonras1 Orgiitii tekrar daha yliksek bir etkin-likle harekete gecirmenin bazi
kurallarin1 Tack su sekilde belirlemektedir(tack, 1994: 62):

*Verimliligi ve etkinligi engelleyen etmenleri ortadan kaldirin,
« Orgiitiin hedeflerini yeniden ve eskisinden daha yiiksek olarak belirtin,

*Kriz siireci iginde kisisel ¢alismayi tartmak i¢in yapici elestiri (fead-back) yontemini
kullanin,

*Calisma disiplininde gevseme varsa bunlar1 giderin,

Kriz siiresince, yoneticiler istemeden elamanlari iistiinde bir baski kurarlar. Kriz yoneticiyi
yakin bir denetime ve otoriter tutuma zorlayabilir. Kriz sonrasinda otoriterlesme
egilimlerinden hizla uzaklasmak gerekir.

4.3.3.Esnek ve Organik Orgiit Yapis1 Olusturma

Esnek ve organik orgiit yapisi olusturmak, engebeli alanlar {izerinden siiziilerek gececek ve
firtinalarda dahi dengesini yitirmeden ucgabilecek Ol¢iide bir kirlangi¢c esnekligini gerektirir.
Bu siire¢, yapisindan, yonetimine ve performans ol¢iimlerine kadar birtakim stirecleri zorunlu
kilmaktadir.

Esnek, yani yeni yontemleri denemeye hazir, eski tirtinlerini kaldirip yerlerine yeni lriinler
tireten, yalnizca ne yaptigini degil, nasil yaptigini da degistire-bilen bir organizasyon
yaratmak icin liderler, yeni diisiinceleri takdir etmelidirler. Esnek ve organik bir orgiit yapisi
ortaya cikarabilmek icin atilmasi gereken bazi adimlar vardir. Bu adimlar1 asagidaki gibi
gosterebiliriz:

Yenilik¢i olmak: Bir isin simdiye kadar ki yapilis bicimi o isin her zaman o sekilde
yapilmasini gerektirmez.

Yaraticih@: gelistirmek: Beyin firtinas1 seanslari, malzemeler ve kitaplara ulagma 6zgiirliigii,
bir kavram {izerinde ¢alisabilme firsati; tiim bunlar yaraticiligi desteklemek icin yapilabilecek
faaliyetlerdir.

inisiyatif kullammmm oOdiillendirmek ve cahsanlar1 risk alma konusunda
cesaretlendirmek: Basariya ulasan her bir yeni diislincenin yaninda, basarisiz olmus
diistinceler de vardir. Eger yeni bir diisiince iyi karsilanmis olmasina karsin, uygulama olanagi
yoksa veya yeni bir {irlin beklenen basariy1 saglamazsa, bu orgiitiin sorumlulugudur.

Bu ilkeler, esneklige olanak taniyan bir kiiltiir yaratirlar. Calisanlar, diislincelerinin ve
yenilik¢i girisimlerinin iyi karsilanacagma, Orglitiin biliylimesine yoOnelik ¢abalarmin
odiillendirilecegine ve basartya ulasabileceklerine olan gilivenleri sayesinde, gelecekteki
giicliiklere gégiis germeye hazir olurlar. Bu 6zelliklere sahip kuruluslarda hem calisanlar hem
de yonetim gercekten esnek demektir.

69



Organik ve esnek oOrgiit yapisinin olusturulmasinda, gegici ¢alisma gruplari, matriks orgiitler,
bagimsiz ¢alisma gruplar1 ve benzeri uygulamalar 6nemli bir aractir. Gegici ¢alisma gruplari,
orgiit yapisindaki katilig1 gidermede oldukca etkili bir tekniktir. Normal islerine ilave olarak,
yeni gruplarla yiiriitiilecek gorevler, calisanlarda gerilimi azaltmada ve basar1 giidiisiinii tesvik
etmede faydali olacaktir.

Gegici ve hatta bagimsiz calisma gruplari, degisik boliimlerdeki yoneticilerin gegici olarak
birbirleriyle isbirligi yapmalar1 siirecidir. Bu gruplar, hasta yapiy1 veya belirli bir problemi
¢ozmeye caligirlar. Mesela kriz durumlarinda bagimsiz bir kriz grubunun olusturulmasi, daha
etkili bir ¢oziime ulasmada yararl olabilir.

Matriks orgiitler, gecici ve bagimsiz c¢alisma gruplarmin daha gelismis seklidir. Matriks
orgiitler, gerici veya daimi nitelikte kurulabilen, boliimler arasin da yatay ve ¢apraz iliskileri,
dolayisiyla astlar ile tistler arasinda ¢oklu emir-kumanda iligkilerini temel alan bir 6rgiitlenme
yontemidir. Bu tip oOrgiitler, daha ¢ok uzmanlik isteyen calisma alanlarinda, Orgiit ici
kaynaklarin biitiinlesmesi gerektigi durumlarda ve kisa siirede tamamlanmasi gereken
projelerde s6z konusu olmaktadir.

Orgiitlerin kriz ortaminda basaril1 olabilmesi igin 6rgiit yapisini kiiciiltmesi ve basitlestirmesi
gerekmektedir. Ayrica, orta kademe yonetici tanimlarin1 gdzden gegirmeli ve biirokratik
kosullarin ve ¢alisanlarin motivasyonunu kiran ortam sartlarin1 gidermelidir. Bireyleri
giiclendirerek, katilimin ve orgiit esnekliginin saglanmasi gerekmektedir.

Orgiitlerde goriilen verim ve performans diisiikliigiiniin nedeni drgiitlenmenin katiligidir. Bu
tiir orgilitler emek giiciindeki yeni kapasitelerin ve teknolojilerdeki gelismelerin ve tiim
cevresel degismelerin farkina varamazlar. Kati orgiitler 1yi bir yatay iletisimden yoksundurlar.
Bu durum, karar alma siirecini yavaslatip verimsizlige neden olur ve biirokrasiyi artirir (Tutar,
2011: 157).

Esnek ve organik bir Orgiit yapisi, baslangicta bir diizensizlik cagristirsa bile, bu sadece
esneklik kavraminin yonlendirmesinden kaynaklanan bir durumdur. Yoksa biiylik veya kiigiik
her orgiitte bir diizenlilik olmalidir. Her seyin birbirine karistigi bir ortamda, higbir sey
basarilamaz. Ne var ki diizenlilik, duragan (statik) cansiz bir niteliktir. Hatirlanacag: tizere
diizen kavrami, kapali bir sistemi Ongdren klasik yoOnetim yaklasimlarmin temel
kavramlarindan biridir.

Orgiitlerde kurulu diizenin disina ¢ikmak, statiikocularn mumyalanms fikirlerinin disina
cikmak anlamina gelecegi icin, buna baglangigta biiylik bir tepki gosterecekleridir. Yeniyi,
tahmin edilmemis ve daha once hi¢ yapilmamis olan1 yapmak, baslangicta memnuniyetle
karsilanmayacaktir.

Orgiitte bu memnuniyetsizligi kirmak ve degisimin karsisinda olanlari, onun yanma ¢ekmek,
lidere diisen 6nemli bir liderlik gorevidir. Lider bunu ancak hizmet yonlii olarak, kesintisiz
ogrenim ve gelisim politikast izleyerek, pozitif enerji yayarak, insanlara inanarak, ¢aligsanlara
giiven vererek, maddi ve manevi acidan kendisini yenileyerek, c¢alisanlarin birbirlerini
giiclendirilmesini (sinerji) saglayarak basarabilir.
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4.3.4.Yenilikci ve Yaratic1 Orgiit Yapisi Olusturma

Orgiitler yaratic1 6zgiirliigiin devamliligini korumak istiyorlarsa, esnek ve organik modelleri
uygulamak zorundadirlar. Bir orgiit biiyiidilkce ve mekanik yapilardan uzaklastik¢a, diizen
gereksinimi de agik ve kaginilmaz bir hal alir; fakat, bu ihtiya¢ karsilanirken, insanin yaratici
sezisini kullanmasina olanak vermez.

Girisimciligin ve inisiyatif kullanimimin sonucu olan diizensizlik icin, bir yer birakilmazsa,
orgiit organik yapidan uzaklasir, mekaniklesir ve hayal kirikliklarinin ve doyumsuzluklarin
yasandigi bir ¢61 halini alir(Schumacher, 1989: 180).

Omiirleri, yukaridan asagiya emredilene uyma esasia gore orgiitlenmis isyerlerinde gegen
insanlarin, yenilige ve orgiitsel degisime higbir katkilar1 olmayacaktir. Oysa insan ruhunun
ozgiir kilinmaszyla, performans arasinda dogrudan bir iliski vardir.

Genel olarak esnek ve dinamik bir 6rgiit yapisindan, adem-i merkeziyetgi, esnek (fleksibl),
hiyerarsiden olabildigince uzaklasmis yatay bir yapi, dinamik ve siirekli 6grenen bir Grgiit,
ekip caligmasi, grup ig¢inde is boliimii ve gorev tanimu, sinersizm, yatay koordinasyon, kolektif
dayanigsma, yeni gelistirilen metotlar, basit esneklik temelinde is esaslarina dayali c¢alisma
yontemlerini igeren bir yapiy1 kastetmis oluyoruz(Tutar, 2011: 159).

Orgiitte yonetici ve calisanlar icin, isbirligini ongdren ve destekleyici esnek bir yapr,
yoneticilikten, dncii ve liderliye gegilmis bir yonetim modelini gerekli kilar. Bu tiir orgiitlerin;
karsilikli igbirligi, informel ve samimi iligkiler, iletisim, danismanlik, goérev devretme,
engelleri ortadan kaldirma, giiven verme, ekip ruhu gelistirme, destekleme, kolaylastirma,
nitelige onem verme gibi 6nemli 6zellikleri vardir.

Orgiit yapisi, yonetim sisteminin uygulamalari itibariyle, mekanik ve organik sistem olarak
gruplandirilabilir. Bu iki sistem, tiim kontrol mekanizmalarinda kullanilir. Mekanik sistemler,
daha kat1 bir yapida ve degisen sartlara goreli olarak daha az uygundur. Mekanik sistemler,
baskici bir otorite yapisina sahip, ayrintili gérev tanimlan, sorumluluklar1 ve yukaridan
asagiya inen emir komuta ve bilgi akisinin oldugu hiyerarsik yapilar olarak karakterize
edilebilir.

Organik ve yaratici sistemler, belirsiz ¢evresel etkilere ve degisim sartlart i¢in gerekli olan
durumlara daha uygun ve daha akiskan bir yapiya sahiptir. Bu sistem yapisal olmayan
iletisimden ¢ok, bilgi tabanli iletisim ve isin yeniden tanimi ve siirekli uyumlandirilmasi,
iletisim ve otorite yapisinin aglarla yapildigi, bir yapiy:r karakterize eder(Mullines ve Lourie,
1989: 114).

Kriz planlarinin, degisim ve acil ¢éziim planlarina izin verecek kadar esnek olmasi durumu,
bir yap1 olarak organik ve esnek 6rgiit yapilarini zorunlu kilmaktadir.

Kriz yonetimi her seyden dnce degisimi ve degisime katilmay1 gerekli kilar. Orgiitlerde krizi
onlemek ve yonetmek igin personel ve orgiitsel yapmin hemen degistirilmesi gerekir. Ideal bir
kriz yonetimi programinin; stratejik faaliyetleri, teknik ve yapisal faaliyetleri, iletisimle ilgili
faaliyetleri, psikolojik ve kiiltiirel faaliyetleri igeren bir yapisinin olmasi gerekir. Bu
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faaliyetler, kriz yonetimi programinin sistem anlayis1 ¢ergevesinde ele alinmasi geregini
ortaya koymaktadir. Kriz yonetimi, kriz hangi tiirde ve yogunlukta olursa olsun, hazirlayacagi
kriz programinda krizi firsat ve kazang krizine doniistiirmenin yollarin1 géstermelidir.

Kriz yonetimi ile ilgili stratejik faaliyetler asagidaki gibi belirlenebilir(Mullines ve Lourie,
1989: 115):

« Orgiit felsefesinde koklii bir degisiklik yapalir,

* Kriz yonetimi misyonuna uygun, miikemmel bir isbirligi diistincesi olusturulur,

* Kriz yonetimi stratejik planlamayla biitiinlestirilir,

* Kriz yonetimi simiilasyonlar1 yardimiyla seminerler ve egitim faaliyetleri siirdiirtiliir,
* Yeni orgiitsel vizyona uygun, gorev stratejileri olusturulur.

Kriz sonras1 yonetiminin basarili bicimde yiiriitiilebilmesi i¢in yerine getirilmesi gereken bazi
teknik ve yapisal faaliyetler vardir. Kriz yonetimi belirli teknik alanlara odaklanarak yapilir.
Orgiitlerin teknik ve yapisal faaliyetlerde, dncelikli olarak bir kriz komitesi olusturulur. Kriz
komitesinin, kriz sonrasinda da yapacagi gorevler vardir. Kriz komitesi, kriz durumlarinin
disinda da kullanilabilir. Komitenin kriz sonrasindaki gorevi ise koklii bir reorganizasyon ve
rehabilitasyon faaliyetine girismektir. Kriz komitesi ¢esitli departmanlardan yoneticilerle, sik
sik bir araya gelerek gelismeleri gézden gegirir(Tutar, 2011: 160).

4.3.5.0rgiitii Esneklestirme ve Yahnlastirma

Gilinlimiizde isletmelerin, 6zellikle uluslararasi rekabetin yogun baskisi al-tinda kalmalari,
onlar1 Orgiitsel ve yonetsel faaliyetlerde yapisal anlamda yenilikler yapmaya zorlamaktadir.
Bugiin yonetimde, gorevler ve islevler yeniden tamimlanarak, kademe azaltmaya ve
yalinlasmaya dogru bir egilim yasaniyor.

Sanayi sonras1 devrimi, Orgiitlerin calistigi ekonomik, teknolojik ve sosyal c¢evreyi kokten
degistirirken, orgiitlerin ¢evresel degisikliklere, daha hizli ve degisken tepkiler gdstermesini
gerektiriyor. Karsilagilan baskilar ve firsatlarin hizla degismesi, krize kaynaklik edecek
faktorlerin birbiri ardina gelmesi, Orgiitlerde yalinlagmayr ve yataylagmayi zorunlu hale
getiriyor.

Biitiin bu degisimler, kararlarin, orgiitlerin alt diizeylerinin katilimiyla alinmasini gerekli
kiliyor. Bu yiizden, karara katilim, sadece astlarin motivasyonu agisindan diisiiniilmiiyor, bu

aynt zamanda, Orgiitlerin hizla degisen g¢evreye ayak uydurmalar1 agisindan da gerekiyor
(Toffler, 1989: 132).

Yalinlagmay1 gerektiren sartlarin basinda, diger post-modem orgiit modellerinde oldugu gibi,
degisime ayak uy-durma ve kriz gibi ani degismelere kars1 duyarli olma kaygisi vardir.

Kademe azaltma, sifir hiyerarsi, kiiclilme gibi kavramlar ile yalandan iligkili ve bunlarin
sonucu olarak ortaya ¢ikan bir diger kavram ve uygulama da, yalin 6rgiit kavramidir. Yalin
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orgiit, deger olusturmaya olumlu bir katk: saglayacak sekilde fonksiyonlarin, departmanlarin,
slireclerin yeniden tanimlanmasi ve diizenlenmesidir(\Wornack ve Jones, 1998: 123).

Yalinlagsma, tiiketicilerin istedigi kalite ve standartlara daha ¢abuk cevap verebilmek igin,
orglit yapisinin basitlestirilmesini ifade ediyor. Yalin orgiitlerde, katma deger olusturmayan
faaliyet ve mevkilerin dislanmasi, isi yapan ile karar verenin, miimkiin oldugunca birbirine
yakinlastirilmasi, Oncelikli bir hedeftir. Kavramin vurgulamak istedigi yalinliktir. Bu,
ayrintidan uzak, isleri geciktirmeyen, hemen reaksiyon gosterebilecek bir yanidir(Kogel,
1999: 132).

Kriz donemlerinde zamanin daralmasi ve ¢abuk karar alma zorunlulugu ve gelisen durumlara
hemen reaksiyon gosterme gerekliligi, yalin oOrgiitlerin Onemini artirtyor. Yalin orgiit
modelinin, merkeziyetcilikten ve hiyerarsiden uzak, degisime karst hemen tepki
gosterebilecek bir orgiit modeli olmasi, krizi 6nleme veya krizi izleme konusunda 6rgiitlerin
yapisal anlamda islevselligini arttirir.

Yalin orgiitlerin basta gelen 6zelligi, is linitelerine gore bir yapilanmanin olmasidir. Birbiriyle
iligkisi olmayan geleneksel fonksiyonel iligkiler yerine, yapilacak isle ilgili kisiler,
fonksiyonel departmanlarda bir araya gelirler. Daha hizli bilgi islenmesi ve esneklik sayesinde
pazar ihtiyaglari, hizli ve dogru bir sekilde karsilanir(Onnias, 1992: 93).

Yalin oOrgiitlerin O6nemli 6zelliklerinden biri de, sifir hiyerarsik Orgiitlenmedir. Sifir
hiyerarsiden kastedilen, esnek olamama, biirokratik fel¢ ve sonugtan ¢ok, siireglere odaklanma
nedeniyle, merkezilesen ve hantallagan bir yapidan uzak, ast- {ist iligkilerinin énemsenmedigi
bir orgiit yapisidir. Orta kademe yoneticileri devre dis1 birakmayi hedefleyen sifir hiyerarsi,
departmanlara bagli unvan kullanimi yerine, rol ve fonksiyona dayali unvanlarin 6nem
kazandig1 bir yapiyi ifade eder.

Yalin orgiit yaklasiminda ilk adim, deger olusturacak nesne ilizerinde odaklanmak ve siirecin
sonuna kadar bunu izlemek iizere, ¢aligmalar yapmaktir. Birinci adimin ger¢eklesmesini
kolaylastiran ikinci adimda, isler, fonksiyonlar ve orgiitler tarafindan olusturulan klasik
bariyerleri bir kenara birakarak, iiriin ve iriin gruplarinin siirekli akisin1 engelleyen tiim
unsurlar ortadan kaldirilir. Ugiincii adimda ise, is akisindaki her tiirlii geri doniisii (fead-back)
saglayacak, belirli calisma yontemleri ve araglar1 gelistirilir. Bu amacla, yonetsel gorevler,
asagida belirtilen kriterler dogrultusunda yeniden smiflandirilir(Wornack ve Jones, 1998:
174):

« Orgiite katma deger olusturan ve etkinligi artiran isler,

» Katma deger olusturmayan, ancak mevcut durumda, islerin devami i¢in gerekli olan isler
(mevzuata iliskin prosediirler gibi),

* Deger yaratmayan ve zaman kaybina neden olan isler,

* Calisanlarinin becerilerinin gelistirilmesiyle deger yaratabilecek nitelikle olan isler,
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» Egitim ve gelistirme faaliyetlerine ragmen, deger yaratma becerisi kazanamayacak olan
isler.

Isletmeler, 6zellikle kriz donemlerinde, hizli gevresel degisime ayak uydurabilmeleri icin,
mekanik ve biirokratik 6zelliklerinden hizla uzaklasarak, yatay ve yalin organik yapilar olarak
yeniden yapilanmalidirlar. Yatay bir Orgiit olmanin basta gelen kosulu, ¢evresel degisimi
algilayabilecek bir duyarlilik sahibi olmaktir. Bu duyarlilik ayn1 zamanda, krizi 6nlemek igin
gerekli olan erken uyari sisteminin fonksiyonel bir sekilde islemesi igin de gereklidir.

4.3.6.Kriz ve Ogrenen Orgiitler

Karsiliklr etkilesim, isbirligi durumu ve degisime yaratict bir tepkide bulunabilme ihtiyaci,
orgiitlerin kendilerini siirekli gelistiren ve Ogrenen Orgiit olarak tanimlamalari geregini
dogurmustur. Kriz siirecinin son asamasinda da, krizden sonuglar ¢ikarma, dersler alma,
kisaca 6grenme vardir.

Ogrenme, iiretilen bilgiyi takip etmek, bilgiyi paylasmak ve onu transfer etmeyi zorunlu
kilmaktadir. Bu ancak, paylasilan bir vizyon, etkin bir iletisim ag1 (bilgi isleme sistemi)
degisime acik, hatta degisimin Onciisii olabilecek dinamik bir orgiit yapisinin varligiyla
miimk{in olabilir.

Orgiitlerdeki 6grenme konusu, baslangigta personel egitim ve gelistirme faaliyetleri iginde ele
alman bir alt kavramdir. Personel kavraminin, insan kaynaklan igerigi kazanmasi ile birlikte,
ogrenme ve egitim, birbirinden farklilasmaya baglamistir(Solomon, 1994: 59).

Orgiitlerin sistem olarak algilanmasindan bu yana, degisimin ancak siirekli 6grenme ile
miimkiin olacagi kabul edilmistir. Ogrenen bir orgiitiin tim unsurlari, 6grenmeye agik
olmalidir; ancak 6grenmenin asil mihveri insan unsurudur

Ogrenen orgiitiin merkezinde her seyden 6nce, zihniyet degisimi vardir. Kendimizi diinyadan
ayr1 olarak gormekten, diinyaya bagimli olarak gérmeye, problemlerimizi disardan birinin
yarattig1 problemler olarak gormekten, kendi davranis bigimlerimizin ne tlir problemlere
sebep oldugunu goérmeye yonelen bir zihniyet degisimi.

Ogrenen orgiit, insanlarin kendi gerceklerini nasil olusturacaklarina ve kesfedebileceklerine
olanak saglayan bir yerdir; nasil degistireceklerini de. Ogrenen bir &rgiit, kendi gelecegini
belirleme kapasitesini siirekli genisleten bir orgiit olarak tanimlanabilir. Bir orgiitiin kendi
gelecegini belirleme kapasitesini genisletme yetenegi, plansiz bir gelisme olan kriz i¢in ¢ok
bliylik bir 6neme sahiptir. Bunun i¢in 68renmenin siireklilik gostermesi ve Ogrenme
yaklagimini, koklii bigimde degistirecek kiiltiirel bir degisim silirecinin baglatilmasina ihtiyag
vardir.

Ogrenen orgiit kavrami, bir drgiitiin yasadigi olaylardan sonug ¢ikarma yeteneginde olmasi,
edindigi tecriibeleri, degisen ¢evre kosullarina uyum (kriz sonrasi rehabilitasyon) siireclerinde
kullanmasi, personelini siirekli gelistirici bir sistem kurarak, degisen gelisen ve kendini
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yenileyen bir sisteme doniistiirmesi anlamina gelmektedir. Cevresel degisikliklere hizli tepki
gosterme yetenegi, ancak 6grenen orgiit olmakla miimkiin olur.

Ogrenen orgiitler, orgiitsel faaliyetlerin yiiriitiilmesinde, calisanlarin geleneksel diisiince
yapilarindan uzaklastiklar1 bir 6rgiit anlayisindan hareket eder; dolayisiyla 68renen orgiitlerin
kendilerine 6zgii bazi ayirici yanlari vardir. Bunlar(Stephan, 1996:735):

a. Ogrenen orgiitlerde herkes tarafindan benimsenen paylasilmis bir vizyon vardir.

b. Orgiitte herkes, tiim orgiitsel siirecleri, faaliyetleri, islevleri ve bunlarm birbirleriyle olan
karsilikl1 iligkilerinin bir sonucu olarak, ¢evreyle etkilesimde bulunarak hareket ederler.

c. Calisanlar, elestiri ve cezalandirma korkusu duymaksizin, birbirleriyle rahatca iletisim
kurarak diyaloglarini gelistirirler. Geri bildirim siiregleri gii¢liidiir.

d. Orgiit iiyeleri paylasilan vizyonu basarmaya yonelik, belirli calismalar1 Ogrenerek,
dayanisma i¢inde ve kolektif zekayi/akli harekete gegirerek, ortak bir amag etrafinda
biitiinlesirler.

Ogrenen orgiitler sadece, 6grenebilen ve bunu kesintisiz bir siirec olarak goren bireyler
sayesinde miimkiindiir. Bireysel 6grenme, orgiitsel 6grenmeyi garanti etmez. Ancak bireysel
ogrenme olmadan da 6rgiitsel 6grenme olmaz(Senge, 1993: 155).

Orgiitiin insan kaynaklarinin egitiminin kesintisiz bigimde yapilmasi, dgrenen orgiitlerde
oncelikli adimdir. Bu egitimin ilk diizeyinde, basit gorev egitimi vardir. Kisi, isin gerektirdigi
belirli islemlerle, asama asama tamistirilir. Bu, egitimin en kolay asamasidir. Orgiitler bu
sorumlulugu hemen {istlenirler. Ikinci diizeyde resmi egitim gelir. Bu asamada, kisiye isi igin
gerekli temel bilgi ve beceriler 6gretilir. Uciincii asamada kiiltiirel egitim gelir. Kisi, {iiincii
asamada belli bir ¢evrede gorevini yapabilmesi i¢in, gereken her seyi 6grenir(Toffler, 1998:
157).

Insan kaynaklarmin egitimiyle ilgili olan bu adimlar, 6rgiitiin krize diismesini 6nleyebilecegi
gibi, krizdeki bir Orgiitiin krizi yOnetmesini, onu izlemesini ve krizden ¢ikisini
kolaylastirabilir.

Ogrenen orgiitleri diger orgiitlerden ayiran temel farklilik, bu orgiitlerin bazi temel
faaliyetlerde, beceri sahibi olmalaridir. Bu faaliyetler(Garvin, 1993):

» Sistematik sorun veya kriz ¢6zme, yeni yaklasimlar1 deneme,

 Kendi kendine deneyim kazanma ve ge¢mis deneyimlerden ders ¢ikarma ve onlardan nasil
yararlanacagini bilme,

* Bagkalarinin veya rakiplerinin en iyi uygulamalarindan ders ¢ikarma veya yararlanma
(benchmarking),

* Tlim Orgiitte etkin ve hizli bir bilgi transferi saglayabilme yetenegidir.
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Ogrenen orgiitlerde bulunmasi gereken bu temel beceri unsurlari, kriz ydnetim siireci i¢in
zorunlu olan unsurlardir. Sayilan temel becerileri olan bir orgiitiin yonetilebilir veya kontrol
altina alinabilir krizi basartyla yonetecegi beklenmelidir. Bu becerileri biiyiik bir yetkinlikle
gosteren bir Orgiitiin, kontrol altina alinamayan veya yonetilemeyen bir krizin, zararlarini en
aza indirmesi beklenir.

Bir orgiitiin yukarida sayilan becerilere sahip olmasi durumunda, kayip veya hasar krizlerini,
firsat veya kazang krizlerine doniistiirmesi zor olmayacaktir. Diger yandan, 6grenerek kendini
yenileyebilen, degisen, giincel olan ve kosullar1 karsilayabilen orgiitler, hedeflerine daha
kolay ulagir, amaclarin1 daha kolay hayata gecirebilirler.

Orgiitsel dgrenme uygun bir orgiitsel faaliyet siirecinin varligini gerekli kilar. Bunun igin
insanlarin  yetismesine ve gelismesine olanak hazirlayan bir yonetim yaklagimi
olusturulmalidir. Bunu yapmanin etkin bir yolu, insanlarin yeni fikirleri denemesine agik olan,
onlarin bilgi ve becerilerini gelistirmeye uygun kuruluslar ortaya ¢ikarmaktir(Rosen, 1998:
178).

Orgiitii, grenen orgiit haline getirmek icin yerine getirilmesi gereken bir baska adim da,
ogrenen gruplar olusturmaktir. Bunlar, kriz donemlerinin kriz izleme ve ¢ozme gruplar1 veya
kriz komiteleri olabilir. Ogrenen gruplar, bir drgiitii 6grenen orgiite doniistiirmenin temel
dinamigi olacaktir. Gruptaki bireylerin elde edecekleri ayricaliklar, diger ¢alisanlar1 da motive
edecektir.

4.3.7.Reorganizasyon ve Siire¢ Yenileme

Kriz somasi bir rehabilitasyon ¢aligmasi olarak genis capl bir reorganizasyon (personel, yapi,
stire¢, degerler, misyon, vizyon, amag ve stratejilerde), giiclii bir 6rgiit kiiltiirli olusturulmasi,
daha esnek ve modiiler bir yapi, yonetim ve orgiit gelistirme, tepe yoneticilerini degistirme
gibi faaliyetlere girismek gerekir.

Orgiitlerde degisimin getirdigi yenilikleri takip edememekten kaynaklanan stratejik agigin
kapatilabilmesi ve krizin olusturdugu tahribatin ortadan kaldirilabilmesi, genis ¢apli bir
reorganizasyon ¢alismasi yapmakla miimkiin olur. I¢inde bulundugumuz hizli degisim
stirecinde, acik bir sistem olarak her tiirlii degisime kars1 duyarli olmasi gereken orgiitlerin, bu
duyarlilig1 gosterememeleri durumunda, stratejik agiklik meydana gelir ve stratejik acikligin
kapatilamaz 6l¢iide biiyiidiigii agsama, kriz asamasidir.

Kriz sonrasinda bir orgiitliin yapacagi oncelikli faaliyet, orgiitiin belirledigi amag ve hedeflere
ulasabilmesi i¢in degisen kosullara gore, orgiite yeni bir yap1 ve anlayis kazandirmaktir. Bu
bir bakima, yonetim fonksiyonlarini ¢evresel sartlara gore yeniden ele alma ve diizenleme
stirecidir(Dessler, 1986: 449).

Acik bir sistem olmanm dogal bir sonucu olarak orgiitler, degisik cevresel faktorlerle
etkilesim halindedir. Bu etkilesim siirecini basariyla karsilayamayan orgiitler, zamanla
yetersizlesirler, orglitsel ve yonetsel fonksiyonlarmi yerine getiremeyerek, krize diiserler.
Ayrica sunu da belirtmekte yarar var, reorganizasyon ihtiyaci i¢inde olan bir Orgiitiin krizi
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onleme, krizi yonetme veya krizi ¢6zme yetenegi gostermesi s6z konusu olmayacaktir. Bu
asamadaki bir Orgiitte reorganizasyon siireci, s0z konusu yetersizlesmeyi ortadan kaldirmaya
yardimect olabilir.

Daha once de belirtildigi gibi, her kriz orgiitte birgok yeni degisiklikler yapma geregini ortaya
cikarmak gibi olumlu bir islev goriir. Krizin ortaya ¢ikardigi karisiklik donemlerinde degisim
bir kuraldir. Degisim, orgiitiin gorevi olarak goriilmedikg¢e Orgilit yasamini silirdiiremez
(Drucker, 1999: 73).

Degisim liderinin bunu basarabilmesi degisimi orgiit icinde ve orgiit disinda iyi tanitmasina
ve ilgili ¢evreleri inandirmasina baglidir.

Orgiitlerde reorganizasyon faaliyetleri, orgiitiin fiziki, mali ve beseri unsurlar1 iizerinde
topyeklin bir iyilestirme faaliyeti olarak ele alinir. Reorganizasyon faaliyeti, Orglitiin
amaclarina ulasabilmesi i¢in, en iyi yapinin olusturulmasi ve iyilestirme faaliyetlerinin
kesintisiz bir sekilde siirdiiriilmesini igerir.

Reorganizasyon faaliyetleri aynt zamanda giiniin kosullarina uygun, ortak sorumluluk
bilincinin gelistirilmesi i¢in, yeni bir orgiit killtiiriiniin olusturulmasi, stratejik aragtirmalar
yapacak ve karar alacak liderlerin yetistirilmesi gibi faaliyetleri de kapsar. Kriz asamasindaki
orgiitii, krizden c¢ikarmada re organizasyon faaliyetlerinin yeterli olmamast ve daha koklii
degisiklikler yapma geregi duyuluyorsa, bu kez degisim miihendisligine gerek duyulur.

Dilimize siire¢ yenileme, siireclerin yeniden yapilandirilmasi, veya degisim miihendisligi
olarak giren kavram, oOrgiitlerin daha etkin ve verimli hizmet sunabilmeleri i¢in, isletme
biinyesindeki tiim is yapma usul ve siireclerinin kokli bir sekilde gozden gecirilmesi ve
yeniden yapilandirilmalarini ifade etmektedir(Kogel, 1999: 290).

Degisim miihendisligi maliyet, kalite, hizmet ve hiz gibi ¢agimizin en Snemli performans
oOlgiilerinde, koklii gelismeler yapmak amaciyla, is siireglerinin koklii bir bi¢gimde, yeniden
diistiniilmesi ve radikal bir sekilde yeniden tasarlanmasidir(Hammer ve Champy, 1994: 28).

Degisim miihendisligi, uzun siire 6nce belirlenmis prosediirleri bir yana birakarak, orgiitsel
yap1 ve siireclerin, en basindan yeniden ele alinmasini gerekli kilar. Tanimlardan da
anlasilacagi gibi, siire¢ yenileme, stirekli ve kiiglik gelismeler saglamak degil, krizi asmak i¢in
veya krize karst daha donanimli olmak i¢in tiim Orglitsel siire¢ ve faaliyetlerde kokli
degisiklikler yapmaktir.

Farkli yaklagimlar1 olmasina ragmen, siirecin ilk agamasinda iist yonetim, Orgiitiin gérevini
yeniden diislinerek, hangi is dalinda olduklarin1 ve ne yapmak istediklerini kararlastirirlar. Bu
asamada Orgiitiin amacina uymayan faaliyetler ayiklanir. Ikinci asamada iist ydnetim, siirece
onderlik eder ve tiim personelden, isbirligi saglamaya yonelik etkin ve aktif bir rol
iistlenmelerini bekler.

Ucgiincii olarak ydnetim, degisim miihendisligi ihtiyaci i¢in is gorenlerde bir ivedilik duygusu
yaratmaya ve dolayisiyla, personelin baglilik ve cabalarin1 saglamaya caligir. Dordiincii
asamada ise, Oonce miisterilerin istek ve ihtiyaclar1 tahmin edilerek, bunlarin saglanmasina
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yardimci bir yap1 ve ekip calismasi olusturularak, faaliyetler, icerden disariya dogru yeniden
yapilandirilir. Son agamada ise, degisim miihendisligi siirecinin, Orgiitiin enine ve boyuna
yayillmasini saglayacak ¢abalar gosterilir(Can, 1997: 141).

Orgiitlerde bir degisimin gergeklestirilebilmesi i¢in her seyden &nce, drgiitler analiz edilerek,
degisim geregi ortaya konur. Calisanlarin degisime karsi ¢ikmamalart ve onun yaninda
olabilmeleri i¢in ¢alisanlar arasinda, kabul edilecek bir vizyon, yeni bir misyon ve ortak hedef
duygusu olusturulur. Daha sonra bir degisim veya uygulama plani hazirlanarak, gelistirilen
planin uygulanmasina imkan verecek bir yap1 olusturulur.

Yukarida sozii edilen siireglerin basarili bir bigimde asilabilmesi i¢in, giiclii bir “liderlik”
fonksiyonu gelistirilir. Degisimin krizden ¢ikaracak ol¢iide etkili olabilmesi i¢in Orgiitii krize
diisiiren tepe yonetiminde degisiklik yapmak, alt kademelerin, degisime verilen Onemi
anlamalar1 bakimindan olumlu bir psikolojik etki yapar.

4.3.8.Kriz ve Kiiciilmenin Yonetimi

Kriz dénemlerinde kiigiilme kararina son ¢are olarak basvurulmalidir. Kii¢iilmeler genellikle
calisanlar tarafindan yonetimin beceriksizligi olarak yorumlanir. Ayrica yOnetimin
caliganlarin1 yatirnm yapilabilecek varliklar olarak degil, gider kalemleri olarak gordiiglinii
diistindiiriir. Yonetimin bazi baska yontemler denendikten sonra kii¢iilmeye bagvuruldugunu
gostermesi c¢alisanlarinin glivenini kazanmasi agisindan ¢ok 6nemlidir.

Kiigiilme plani, tiim ilgililerin ihtiyaglar1 géz Oniine alinarak yapilmalidir. Planin sadece
hissedarlart memnun edecek sekilde yapildiginin hissedilmesi calisanlarin motivasyon ve
sadakatlerini kotii yonde etkileyecektir. Planlama bu konularda bilingli ve ¢alisanlarini ve isi
cok 1yi taniyan yoneticiler tarafindan yapilmalidir.

Plansiz bir kiigiilme, orgiit yonetiminin calisanlarin, miisterilerin ve medyanin goziinde
beceriksiz ve kotl niyetli gériinmesine neden olabilir. Planlama ve uygulama i¢in degisik is
kollarindan ve diizeyden, tiim ilgililerin ihtiyaglarin1 temsil edebilecek ¢esitlilikte
temsilcilerin oldugu bir komite kurulmalidir. Calismalarin bdyle bir komite tarafindan
yiriitiilmesi ¢alisanlarin yoneticilerin herkesin ihtiyaglarina yonelik bir hareket plani
yaptigina inanmasini saglar.

Kiicilme kararinin duyurulmasi asamasinda oOrgiit calisanlarina agik ve diirtist bir dille
kiigiilmenin sebeplerini ve sonuclarini aktarmalidir. Yeni orgiit vizyonu acgik bir dille
calisanlara iletilmeli ve onlarin ihtiyaglarina cevap veril-meye calisildigi anlatilmalidir.
Duyurunun iist yonetimin tarafindan yapilmasi sarttir. Bu, yOnetimin verdigi kararlarin
sorumlulugunu aldigim1  gosterecektir. YoOnetimin bu asamada olmamasi ¢alisanlar
huzursuzluga ve yalniz birakilmiglik hissine itebilir.

Duyurunun miimkiin oldugunca erken yapilmasi gerekir. Duyurunun erken yapilmasi,
calisanlarin yonetime olan gilivenini arttiracak ve ayrilacaklarin ve geride kalanlarin
geleceklerini planlamalari i¢in onlara zaman taniyacaktir. Duyurunun hafta basinda ve sabah
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erken saatlerde yapilmasi daha yararl olacaktir. Bu sekilde ilgili tiim birimlerin sorularin
yonetime iletmesi ve cevaplarini almasi igin zaman kalacaktir(Tutar, 2011: 167).

Kiiclilme kararinin alinmasi ve uygulanmasi siirecinin her asamasinda orgiit yonetiminin
calisanlara acik, diiriist ve ilgili davranmasi, kii¢iilmenin basarisini belirleyen en Onemli
faktordiir. Yonetimin, kalanlardan islerini kaybetmedikleri i¢in minnettarlik bekleyip, ayni
motivasyon ve iretkenlik seviyesini istemesi, yapilan operasyonun faydadan ¢ok, zarar
getirmesine yol agacaktir.

4.3.9.Krize Kars1 Organize lyilestirme; Kaizen

Kaizen kelimesi Japonca, siirekli gelisme anlamina gelmektedir. Gelisme bir defaya mahsus
oldugunda, elde edilen kazanimlar da bir defaya mahsustur. Tedrici gelisme ise, yavas ve
cogu kez atalete doniisiir. Onemli olan, orgiitte once orgiil kiiltiiriiniin siirekli gelisme
yoniinde olusturulmasi, buna genel bir inancin olmasidir. Bundan sonra hizli ve radikal bir
degisim gereklidir. Bu koklii degisimin bir sonucu olarak, orgiit performansinda bir “atilim”
ya da “sicrama” s6z konusu olacaktir. Bu agsamada her sey bitmis degildir; yapilmasi gereken
hi¢ durmaksizin gelisme performansini siirdiirmektir. Bunun igin kaizen felsefesine inanmak
gerekir(Aktan, 1998).

Siirekli gelisme (kaizen) Deming’in kalite gelistirmek icin belirledigi adimlarin besinci
asamasini olusturmaktadir. Deming, bu asamada siirekli gelismeyi, iiretim ve hizmet sistemini
stirekli olarak ve sonsuza kadar iyilestirin diyerek, gelisme stratejilerinin siirekli ve kesintisiz
bir siireci igermesi gerektigini vurgulamaktadir. Bunu basarmak ancak, siire¢ iyilestirme
takimlarmin kurulup, kesintisiz bir egitim ve gelistirme faaliyetlerinin siirdiiriilmesi sayesinde
olabilir. Zira stirekli 1yilesmenin veya gelismenin olmazsa olmaz sart1, egitim faaliyetlerinin
kesintisiz bir bigimde siirdiiriilmesidir.

Drucker kaizen siirecinin belli bir oran ¢ergevesinde ele alinmasimin daha gercekei olacagini
belirtmektedir. Ona gore, bir kurumun ice ve disa doniik olarak yaptigi her faaliyetin,
sistematik olarak ve devamli bir sekilde iyilestirilmeye ihtiyaci vardir. Uriin ve hizmet, iiretim
islemleri, pazarlama, servis, teknoloji, cali-sanlarin egitimi ve gelistirilmesi, bilginin
kullanim1 gibi faaliyetler, organize iyilestirme siirecinde yapilmasi gereken faaliyetlerden
bazilaridir ve bunun igin isletmelerin 6nceden belirlenmis yillik iyilestirme oranlart
olmalidir(Drucker, 1999: 80).

Orgiitler, hem krize kars1 daha direngli olmak hem de kriz sonrasinda orgiitii gelistirmek icin
kaizen anlayisini, tiim is yapma yontem ve siireclerine uygulamasi gerekir. Kaizen yaklagimi,
orgiitsel gelismenin en giivenilir yontemlerinden biridir. Bu yaklasima gore takip edilmesi
gereken bazi adimlar vardir. Bu adimlarin ilki, iirlin kalitesinde ve hizmet anlayisinda yenilik
ve iyilestirme yapmaktir. Uriin kalitesinin iyilestirilmesi bir anlayis, kalite ise bir arayis olarak
gorlilmelidir.

Hizmet anlayis1 ise giiniimiizlin insaninin, hizmeti ve kaliteyi daha diisiik bir bedelle elde
etme beklentisine gore sunulmasi geregini ortaya koyuyor. Bunlarin basarilabilmesi i¢in iiriin
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ve hizmetlerde bir yoniiyle de olsa degisimi saglayan ve kaizen siirecinin ikinci agamasini
olusturan sistemin kendisinde siirekli yenilesme hareketinin siirdiiriilmesi gerekir. Ugiincii
asamada, yeniligin ortaya ¢ikardigi iiriin ve hizmetlerdeki yenilik faaliyetlerinin siirdiiriilmesi
ve son olarak da yenilestirilen sistemin gelistirilmesi ve bu siirecin kesintisiz bir bigimde
stirdiiriilmesi gerekir. Biitiin bunlarin basarilmasi, degisim liderinin performansina baglhdir.

Hizli yapisal degisim donemlerinde yasamini siirdiirme yetenegi gosterebilecek olanlar ancak
degisim liderleridir. Degisim liderleri krizin ortaya ¢ikardigi firsat ortamini degisimi
gerceklestirmenin tam zamani olarak goriir. Bunun i¢in degisim lideri(Drucker, 1999: 73):

* Gelecek i¢in politikalar olusturmali,

 Degisimi arayan ve sezen sistematik metotlar gelistirmeli,

* Degisimi kurumun i¢inde ve disinda dogru olarak tanitmali ve
* Degisimi ve siirekliligi dengeleyen politikalar gelistirilmelidir.

Gelecek ig¢in politikalar olusturmadan degisim gergeklestirilemez. Bu politikalar, soyut
ifadeleri degil, sayilarla ifade edilme, aksiyona isaret etme ve bir zaman boyutuna sahip
olmak gibi, somut unsurlar igermelidir. Degisimin destek bulmasi i¢in ve bir orgiitsel felsefe
ve zihniyet haline gelebilmesi i¢in dogru olarak tanitilmasi gerekir. Degisim liderinin burada
yapacagi sey, degisimi ¢aliganlarin paylagilan bir vizyonu haline getirmektir.

5.KRiZ YONETIMININ ASAMALARI

Kriz yonetimi, genel bir anlam ifade etse de, krizin farkli tiirleri vardir ve bunlarin ortaya
cikislari, kaynaklan ve belirtileri farklidir. Ancak yine de ister korku krizi, ister hasar veya
kay1ip krizi olsun, kriz tiirlerinin aralarinda giiclii benzerlikler vardir. Bu nedenle, krizin tiirii
ne olursa olsun, kriz yonetimi siireci de krizin tiirline gore degisse de, genel olarak birbirine
benzer adimlarin atilmasini gerektirir(Mitroff, 1988: 10).

Kriz hangi tiirde olursa olsun, mutlaka Orgiitiin kriz yonetimini etkiler. Tim krizler; kriz
belirtilerinin ortaya ¢ikmasi, krize hazirlik ve onleme, zararin giderilmesi, orgiitsel yapinin
tyilestirilmesi, 6grenme, krizin olumlu yanlarinin saptanmasi gibi yonetilmesi gereken alti
ayr1 asamayi igerir. YOnetim, yonetici ve orgiit gelistirme faaliyetlerini de, kriz yonetim siireci
icinde saymak gerekir.

Krizin ortaya ¢ikmasi her zaman belli bir sira diizeni iginde gelismez, yine de orgiitler, her
zaman bu siirecin ilk agamasi olan krize hazirlik asamasi konusunda gerekli duyarliliga sahip
olmalidir. Kriz belirtileri yokken bile, olasi en kotii kriz senaryosu olusturarak, krize
hazirliklarin siirdiiriilmesi gerekir.
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5.1.Krizi Denetim Altina Alma

Krize yakalanmamak orgiitler agisindan 6nemlidir; ancak yakalandiktan sonra kacis miimkiin
degildir. Bu nedenle krizin yonetilmesi ve en az zararla atlatilmasi i¢in gerekli enstriimanlar
devreye sokulmalidir. Bunun igin krize hazirlikli olunmast ve bir kriz aninda nasil
davranilmast gerektigi bilinmelidir. Durumun tekrarlanmamasi i¢in Onlemler alinmali ve
erken uyan sistemleri gelistirilmelidir.

Krizi denetim altina almanin etkin yollarindan biri, 6nleme ve hazirlik mekanizmalarini
siirekli yerinde test etmektir. Onleme ve savunma mekanizmalari herhangi bir zayiflik
isaretini aktif bir bi¢imde ortaya ¢ikarabilmelidir. Sonra kriz yonetim ekibi nerede zayiflik
varsa, onu ortaya ¢ikarmadan ve belirlemeden sorumlu olacaktir.

Krizi denetim altina almak i¢in yOnetim ve c¢alisanlar, kurumsal ve bireysel diizeyde ii¢
tutumu ortak olarak benimseme ve uygulama konusunda isbirligi yapmalidir(Tutar, 2011: 95):

* Sahip olunan diizeni siirdiirmek,
* Diger zaman ve maddi kayiplar1 goze almak,
* Krizden deger yaratmak ve firsat dogurmak,

Erken uyan sistemleri, sistematik olarak izlenmezse, 6nleme ve hazirlik mekanizmalar1 da
caligmayacaktir. Bu asama, miimkiin oldugu kadar, hem ortaya ¢ikan krize kars1 hazirlik
asamasint hem de krizi denetim altina alma amaciyla, onun yoniinii bagka tarafa gevirme
asamasini icerir. Bu yapilmazsa, orgiitiin yap1 ve siire¢lerinde daha 6nceki sorunlar biiyiimeye
baglar ve krizi yonetmek imkansiz olur.

Krizi denetim altina alma, denetlenebilir ve zararlar1 sinirlandirilabilir, yani yonetilebilir kriz
i¢in miimkiindiir. Bunun basarilabilmesi, kriz yonetim ekibinin gerekli bilgi ve beceriye sahip
olmasina baghdir. Kriz yOnetimi ekibinin asagidaki niteliklere sahip olmast gerekir
(Rosenthal ve Pijnenburg, 1991: 105):

« Karar vericilerin, krizin gelisim ve sonu¢ agamalari i¢in neler yapacaklari konusunda bilgili
olmalari,

* Belirtiler, performans durumlar1 ve belli kriterlerin kullanilmas1 yoluyla, krizin taninmasina
yardime1 olmak,

* Krizden kagmak i¢in planlama teknikleri gelistirmek,

Kriz yonetim siirecinin ilk iki agsamasi olan kriz sinyalinin alinmasi ve krize hazirlik ve
korunma asamalar1 basariyla yonetildikten sonra, kayip veya hasar krizini, kazang veya firsat
krizine doniistiirmek i¢in, krizin olumlu yanlarinin saptanmasi agsamasina gegilir.
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5.2. Krizin Olumlu Yanlarim1 Saptama

Cin yazisinda kriz kelimesi iki sembolle ifade edilir; bunlardan biri firsat (firsat krizi), digeri
tehlike (tehlike krizi) anlamina gelmektedir. Yani bir krizde hem asilmasi gereken zorluklar
hem de bu gerginlikler ve giigliikler asildiginda elde edilecek yeni kazanglar ve firsatlar
vardir(Baltas A. Ve Baltas Z., 1999: 65).

Kriz her zaman orgiitsel hedefleri ve amaglar tehdit etmez; bazi krizler, orgilitsel degisim ve
yeniden yapilanma i¢in milkemmel firsatlar sunar. Krizin ortaya ¢ikardigi geligsmeler, orgiitsel
faaliyetleri ister olumlu, isterse olumsuz yonde etkilesin, orgiitiin temel deger ve amaglarini
yetersizlestirmesi, hedef ve Orgiitsel vizyonun yeniden olusturulmasini gerektirmesi
nedeniyle, kriz siirecinde ve kriz sonrasinda orgiitsel ve yonetsel faaliyetlerde yeniden
yapilanma gerekli olur.

Krizi yonetme, her seyden dnce krizin her zaman orgiitiin aleyhine sonuglar dogurmayacagini
kabul etmekle baglar. Daha 6nce de belirttigimiz gibi, kriz ortamina girmek veya krizle bas
basa kalmak, siirekli olumsuz sonuc¢lar dogurmaz. Her kriz, hem firsat, hem de tehdit
unsurlariyla birlikte olusur. Yonetici tehdidi firsata doniistiirerek, krizi orgiit icin yararl hale
getirebilir.

Krizler, basarili yonetim sayesinde, Orgiitiin giiclii ve zayif yanlarinin ortaya ¢ikmasina ve
kendini yeniden inga etmesine olanak saglar. Yoneticiye diisen, krizi korku krizi olarak
degerlendirip, olumsuzluklari1 gormek yerine, firsat krizi olarak goriip, krizden
yararlanmanin yollarin1 aramaktir. Krizden yararlanabilmek i¢in Simsek’in belirttigi gibi,
krizin asagidaki yararlarini gérmek gerekir(Simsek 1998: 312).

* Kriz, orgiitsel sorunlarin ortaya ¢ikmasini saglar.

« I¢c ve dis degisikliklere karsi kaybolan uyum yeteneginin yeniden kazanilmasi ve yeni
stratejilerin olusturulmasina olanak verir.

* Yeni rekabet avantajlar1 ve ekonomik ¢ikarlar igin firsat olusturur.
* Geleneksel yonetim tekniklerinde, hizli bir degisimin saglanmasi s6z konusu olur.

« Orgiitiin biitiin unsurlarinin (fiziki, mali, beseri) yeniden gdzden gegcirilmesi ve olasi kriz
icin daha donanimli ve direngli hale gelmenin yollarinin aranmasi ve tedbirlerin alinmasina
olanak saglar.

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

Krizler ayn1 zamanda, yoneticilerin istikrar donemlerinde gizlenen eksikliklerinin ortaya
¢ikmasini, dolayisiyla orgiitte liderlik fonksiyonunun 6neminin anlasilmasini saglar.
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5.3.Krizin Orgiitsel Yararlar

Krizler adinin yonlendirmesiyle genel olarak olumsuz bir anlam ¢agristirir; oysa krizin etkin
yonetilmesi durumunda krizden yararlanmak diger bir ifadeyle krizi firsata doniistiirmek
miimkiindiir. Krizin olumsuz algilanmasinin nedeni ortaya ¢ikis zamanlarinin belirsiz olmast,
plan dis1 gelismelere neden olmasi, Orgiitsel ama¢ ve hedeflerden sapmalart meydana
getirmesidir. Bu etkilerden bazilar1 orgiitsel isleyis i¢in zararli olsa da krizin 1yi yonetilmesi
durumunda s6z konusu etkilerden bazilari, 6rgiitsel dinamizme, yenilesmeye ve degisim ve
gelismeye neden olabilir.

Krizin beraberinde belirsizlikleri getirdigi gibi, ayn1 zamanda bircok firsati da getirdigi
gercegini vurgulamak i¢in Cinliler krizi, “tehlike” ve “firsat” kelimelerinin birlesimi olan
“wei-ji” kelimesi ile ifade etmekte ve krizlerin oOrgiitsel adaletten kurtulmanin sonu ve
orgiitsel dinamizmin baslangici kisaca bir doniim noktasi olarak degerlendirilmesi gerektigini
belirtmektedirler(Tutar, 2011:97).

Krizler, orgiitlerin mevcut isleyislerindeki sorunlari1 gérmelerine, statiikonun sorgulanmasina,
orgiitsel sorunlarin goriilmesine yardimci olur. Diger yandan, “kasa baski yaptikca gelisir”
0zdeyisine uygun olarak krizler, orgiitlerin belirsizlikleri ve riskleri yonetme yeteneklerini
artirir, Orgiitleri ve yoneticilerini gelistirerek daha zor zamanlara hazirlanmalarina katki
saglar.

Krizler, orgiitlerin olagan donemlerde tartigmadig1 sorunlarinin ortaya ¢ikmasini saglar, onlara
degisim ve yeniden yapilanma igin firsat sunar. Yeni yeteneklerin ortaya ¢ikmasini saglar.
Krizler ayn1 zamanda gelecekte benzer krizlerin olusumunu 6nleyebilmek veya bunlardan en
az zararla ¢ikabilmek igin Orgiitsel direncin artmasina katki saglar(Kovoor ve Nathan,2000:
32).

Yapay krizler yaratmak suretiyle orgiitiin kriz yonetme yetenegi gii¢lendirilmelidir. Krizlerin
orgiitsel sorunlarin ortaya ¢ikmasina, orgiitiin giiclii ve zayif yOnlerinin belirginlesmesine,
hatta firsat ve tehditlerinin neler oldugunun daha iyi anlasilmasina katki saglamak gibi ¢ok
onemli bir yarar sagladig1 anlagilmaktadir.

Krizlerin 6nemli bir katkisi da orgiitsel 6grenmenin kurumsallagmasina olan katkidir.
Krizlerin ne zaman gelecegi belli olmadig: i¢in Orgiitiin erken uyan sistemlerinin siirekli
teyakkuzda olmasini gerektirir. Bu durum orgiitiin krizi yonetebilmesi icin orgiitsel 6grenmeyi
kesintisiz bir siire¢ olarak gormesini gerektirir. Krizler normal donemlerden daha dogru ve
daha hizli kararlarin alinmasini gerektirir. Dogru kararin kaynagi ise dogru bilgidir; dogru
bilgiyi elde etmenin yolu 6grenmeyi kurumsal diizeye yaymak, kisaca orgiitii 6grenen Orgiit
haline getirmektir.

Krizlerden yararlanmak, krizi firsata doniistirmek ve etkin bir kriz yonetimi igin krizin iyi
tanimlanmas1 kritik bir 6nem tagimaktadir. Krizler, genellikle, aniden ortaya ¢iktiklarindan
olas1 etkilerine karsi koymak i¢in hazirlikli olmak bir zorunluluktur. Krizler, ¢okiisiin onciisii
oldugu gibi, kurtulusun miijdecisi de olabilir. Krizlerden yararlanmak i¢in kriz yonetimi i¢in
dogru kararlar vermek, krizin dogasin1 dogru saptamak gerekir(Tutar 2011: 97).
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5.4.Kriz Yonetimi Programi Hazirlama

Kriz yonetimi, muhtemel kriz durumuna karsilik, kriz sinyallerinin alinarak, degerlendirilmesi
ve Orgiitlin krizi en az kayipla atlatabilmesi icin, gerekli dnlemlerin alinmas1 ve uygulanmasi
stirecidir. Kriz yonetimi programi; kriz dncesi muhtemel krizlere karsi, uyar1 sinyallerinin
degerlendirilmesini gerekli kilar. Bunun i¢in hazirlik ve engelleme sistemlerinin kurulmasi
gerekir.

Kriz agamasinda ise, krizin ortadan kaldirilmasi i¢in krizi kontrol altina almay1 ve etkilerinin
en aza indirilerek, denge durumuna doniisiin saglanmasi gerekir. Bundan sonraki asama, yeni
bir degerlendirme yapilarak, gerekli 6grenmenin saglanmasidir. Hasar krizini, firsat krizine
doniistiirerek, 6grenme asamasindan sonra olabilir.

Kriz yonetim programinin 6zelliklerini sOyle siralayabiliriz: Kriz yonetimi programi, orgiitiin
muhtemel krizlere kars1t daima hazirlikli olmasini saglar. Kriz yonetimi, birden fazla sathadan
olusan karmasik bir siirectir. Kriz yonetimi programi, drgiitiin yasamini tehlikeye sokabilecek
faktorlerin ortadan kaldirilmasinin yollarini ve yontemlerini gosterir. Etkin bir kriz yonetimi
programi, krizin kisa silirede kontrol altina alinip, kayip ve zararlar1 sinirlayabilme ve krizi
avantaja doniistiirme yeteneginde olmasi gerekir.

Ideal bir kriz yénetimi programi kriz asamasinda, psikolojik ve kiiltiirel faaliyetlerin neler
olacagimi da igermelidir. Burada en biiylik sorumluluk tepe yoOnetime diiser. Bunun i¢in
psikolojik ve kiiltiirel faktorlerle ilgili olarak(Mitroff ve Pearson, 1993: 115):

* Kriz yonetiminde Orgiite yeni bir ruh ve dinamizm kazandirmak i¢in gii¢lii bir iist yonetimin
olusturulmasi,

» Faaliyet gruplari ile iliskilerin artirilmasi,

» Korku ve panik halindeki bireylerle ilgili olarak, kriminal davranig bilgisinin artirilmasi,
* Krizin duygusal/psikolojik etkileri konusunda uzmanlarin gériislerinin alinmast,

* Calisanlara psikolojik destegin verilmesi ve stresin yonetilmesi,

* Gegmisin kriz ve tehlikelerinin simiilasyon yontemleri kullanilarak yeniden hatirlanmasi ve
ogrenme faaliyetinin siirdiiriilmesi gerekir.

Kriz yonetimi programi, orgiitlerin Ozelliklerine gore farklilik gostere de, yukarida orgiit
iklimi ve kiiltlirtine iliskin unsurlarin, orgiitiin insan kaynaklar1 lizerinde 6nemli bir etkisi
vardir.

5.5.Kriz Yonetimi Plan1 Olusturma

Kriz donemleri i¢in bir plan yapilmasi, sadece kriz donemi yasandiginda degil, kriz
yasanmadan 6nce hazir olmali ve ilk sok miimkiin oldugunca az zararla atlatilmalidir. Kriz
plan1 i¢in 6ncelikle mevcut durum (i¢ ve dis kosullar) iyi analiz edilerek, durum saptamasi
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yapilmalidir. Burada ekonomik faktorler, sektoriin durumu ve diger dis faktorler iyi analiz
edilmelidir.

Orgiit ici analiz yapilarak orgiitiin mevcut durum karsisinda giiclii ve zayif yonleri ortaya
konmalidir. Bununla birlikte, Orgiit i¢in firsat ve tehditler ortaya konmali, krizi firsata
doniistiirecek tedbirler uygulamaya alinmali, strateji ve planlar gdzden gegirilmelidir.

Kriz, problem ¢dzme siirecinde bildigimiz asamalar1 tersine gevirir. Orgiitler planlama ve
yonetme konusunda tecriibe sahibi olmakla beraber, planlar tam olarak ortaya c¢ikacak
kargasaya aliskin degillerdir. Dikkatlerini odaklayacak bir sistem kalmamistir.
Yapilandirilmis sistematik diisiinceye programlanmis kisiler, sarkacin rasyonel olma ile yari
yanlig veriler arasinda gidip gelirler. Kriz yoneticileri sistemin kontrolden ¢iktigini
gordiiklerinde, kendilerini yepyeni bir gerilim i¢inde bulurlar. Bu nedenle her kriz yonetimi
ayn1 zamanda stres yonetimini de gerektirir.

Etkin kriz yoOnetimi; sabir, karar verme becerisi, fiziksel, zihinsel ve ruhsal dayaniklilik,
ongorii, duyarhilik ve herkes kagmaya calisirken durup gergeklerle yiiz yiize gelebilme
cesaretini gerektirir. Koparilan firtinada yapilmasit gereken krizle ylizlesmeye cesaret
gostermektir. Bu cesaret vakadan hareket etme anlamina gelmemelidir; aksine kriz planini
cesaretle devreye sokmayi1 gerekli kilar. Bunun i¢in her kurumun elinde bir kriz plani
olmalidir. Igerigi, sekli, ne ve nasil olursa olsun, bir kriz planinin olmas1 demek, o kurumun
yonetiminin “krizi yonetmeye” kararli oldugunu gosterir(Kadibesegil, 2002: 72).

Bir kriz yonetimi planinda olmasi gereken unsurlar sunlardir(Kadibesegil, 2002: 72):

* Bir kriz yonetimi, yapilacak islerle ilgili kararlarin, yonetimin hangi kademeleri tarafindan
alinacagini tespit etmelidir.

* Kriz yonetimi ile kriz iletisimi yonetimi birlikte hayata gecirilmelidir.

* Krizi ve kriz iletisimini yonetecek olanlar belirlenmelidir. Bunlarin kimlerden olusacagi ve
yetkilerinin ne olacag belirlenmelidir.

* Krizle ilgili teknik bilgilerin iiretilmesi ve tretilen bilgilerin stratejik karar siireclerinden
gecirilip, iletisim ortamlarina taginmasi gerekir.

* Mevcut durumun analizi ile ilgili hangi yontemler kullanilacaktir. Bu zarar/hasar varsa
tespitiyle ilgili ne yapilacaktir.

En kotii olasiliklart anlamak ve krizden oOnce, kriz sirasinda ve sonra ne yapilacagi ve
yapilacaklar1 kamuoyuna iletecegini bilmek Onemlidir. Bu bilgi, kriz olasiliklarinin
hesaplanmasi ve krize ayrintili bir hazirlik planlamas1 yapilmasiyla miimkiindiir.

Kriz plani hazirlarken su konularin analizi yapilmalidir: Krizler 6rgiitiin stratejik hedeflerini
tehdit ettiginden, kriz yOnetimi stratejik yOnetimin ongoriileri 1s18inda ¢alismalidir. Kriz
yonetimi hem fiziksel hem de zihinsel olarak Tack bir kriz planini asagidaki asamalardan
olusmasi gerektigini belirtmektedir(Tack, 1994: 62):
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« Sorunu saptayin, sorunu éngoriilen amag gergevesinde yeniden belirleyin,
* Soru sorun, veri toplayin ve eldeki verileri inceleyin,

* En uygulanabilir segenekleri belirleyin, bir deneme ¢6ziim segin,

* Coziimiin islerligini deneyin, son ¢6zliimii bigimlendirin.

* Coziimii uygulayin.

Krizin erken uyarilarina aldirmama, kriz bize dokunmaz sendromu, ko&ti bir son
hazirlayacaktir. Krizde etkinligi saglamanin Onemli yollarindan birisi, hizli harekete
gecebilmektir.

Kriz yonetim planinda problemler ve yontemler tartisilmadan once, kriz ekibinin tiim iiyeleri
listelenmelidir. Bu ¢ok 6nemlidir; ¢linkii baz1 krizlerde problem ¢6ziilmeden, karar alinmadan
once etkili bir iletisime ihtiya¢ duyulur. Oncelikle, kriz aninda kimin karar verecegi
konusundaki karigikligi ortadan kaldirmak igin, sorumlu olan alan ve departmanlarin
belirtilmesi gerekir. ikinci olarak, yedek personelin listesi 5Snem derecesine gore yapilir. Daha
sonra da ekibin geriye kalan kismu listelenir(Tutar, 2011:100).

Daha once de bahsedildigi gibi, kriz boyunca bir kisi medya ile goriisme yapmalidir. Kriz
yonetim planinda, medya iliskilerinin nasil kurulacag: saptanmalidir. Kriz yonetim planinda
medyadan gelen goriisme isteklerinin halkla iliskiler direktoriine iletilmesi gerektigi agikca
belirtilmelidir. Medya ile sik¢a goriisme yapacak olan halkla iliskiler direktorii, dncelikle {ist
yonetimin danigmanliginda orgiit adina yapacagi agiklamalart belirlemelidir.

Kriz yonetim planinda, basin goriismesinde orgiitle ilgili hangi yazili belgelerin gosterilecegi
belirtilmelidir. Bu belgeler 6rgiitiin yillik raporu, {ist yonetimin biyografisi, krizin ¢ézlimii ve
yapist hakkinda aciklamalar igerebilir. Kriz yonetim planinda tiim kriz ekibine ve medyayla
goriisen sozciiye tiim demeglerde ve basin goriismelerinde her zaman olumlu konugmalari
gerektigi vurgulanmalidir.

5.6.Kriz Komitesi Ve Gorevleri

Kriz komitesi, yonetim tarafindan kriz plani uygulanmasi i¢in kurulmustur ve kriz yonetimi
konusunda uzman kisilerden olusur. Kriz komitesi, beklenmedik durumu yonetmek iizere bir
arada calisacak olan kisilerden olusan ekiptir. Kimlerden ve kag¢ kisiden olusursa olussun,
komitenin asil gorevi krizin listesinden gelmektir.

Kriz komitesinin tamaminin mutlaka ayni1 kurumu temsil eden kisilerden olusmasi gerekmez.
Yasanmakta olan krizin Ozelligine gore kendi alanlarinda uzman profesyoneller de bu
komitenin dogal iiyeleri olabilirler. Komite, tam zamanli olarak calisir. Kriz komitesi
baskaninin komite calismalarinin tamamlandigin1 agiklamasina kadar, {iyeler goérevlerine
devam ederler. Komite iiyeleri arasinda iletisim 7/24 esasina gore diizenlenir. Mutlaka bir
sekretarya bu komitenin ¢alismalarini desteklemelidir. Her tiirlii teknik donanim ve olanak
komite iiyelerine tahsis edilmelidir. (Kadibesegil, 2002: 78)
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Kriz komitesinin dort 6nemli gorevi vardir: (Kadibesegil, 2002: 78)

» Mevcut durumu analiz etmek,

* Mevcut durum ve kurumun gelecek beklentilerine paralel stratejik kararlar1 almak,
* Krize neden olan konuyu yonetmek, teknik koordinasyonu yapmak,

» Kararlar1 korumun tiim sosyal ortaklariyla birlikte almaya ¢aligmak.

Kriz yoneticisi, emrindeki elemanlara kendi sorumluluklari altindaki soranlar1 ¢ozmeleri i¢in
genis firsatlar tanimalidir. Komitenin igindeki kisilerin gorevleri dagitilmali ve zamanla
gdzden gecirilmelidir. Is standartlarinin ¢alisanlarin algilayabilecegi agiklikta olmasi gerekir.

Komite ne ¢ok kalabalik olmali, ne de krizi yonetmek i¢in gerekli insan giiclinden yoksun
olmalidir. Kriz komitesi “tam yetki” ile donatilmali, bagta para harcamak olmak tizere orgiitiin
kriz donemi asamasinda tiim kararlar1 baskalarma damismadan verebilmelidir. Orgiitiin i¢ ve
dis iletisimine yonelik koordinasyon mutlaka kriz komitesinden yonlendirilmeli, dedikodu
iiretilmesine olanak tantyacak iletisim ortamlari koreltilmelidir.

Calisanlara kriz komitesinin kuruldugu duyurulmalidir. Bu duyuru, 6nce yazili olarak
yapilmal1 ve en kisa zamanda kriz komitesi tiyeleri ile ortak bir toplant1 yapilacagi bu duyuru
icinde belirtilmelidir. Duyumda ayrica; kriz komitesinin kimlerden olustugu, orgiitiin hangi
boliimiinde faaliyet gdsterecegi, mesai saatleri, hangi yetki ve sorumluluklar ile donatildigi,
komite liyelerine nasil ulasilabilecegi belirtilmelidir.

Kriz komitesi, krizin yonetimine iliskin “bilgi liretmelidir’. Komitenin oncelikle iiretmesi
gereken bilgiler su basliklardan olusabilir:

* Mevcut durumun analizi ve 6rgiitlin bu analiz kapsaminda konumlanmasi,

+ Orgiit yonetiminin ve kriz komitesinin bu analiz ¢ercevesinde belirleyecegi kisa ve orta
vadeli politikalar,

* Belirlenecek politikalarin 6rgiitiin vizyon ve misyonu ile ne kadar ortiistiigi,
« Orgiit kiiltiirii de dikkate almarak, alman kararlarmn nasil giinliik yasama gegirilecegi.

Kriz komitesince iiretilen bilgiler mutlaka yazili olmali ve taslak ¢aligmalar da dahil her sey
sistematik olarak arsivlenmelidir. Kriz komitesinin sekretaryasina 6zellikle sicak donemde
cok is diigmektedir. Bilgisayarlarla da yapilsa tiim ¢aligmalar yedeklenmelidir.

Kriz komitesinin ilk toplantisini takiben yapmasi gereken bir diger onemli g¢alisma, 6n
aragtirmadir. Iletisim kriz komitesi iletisim hatlarmi giiniin her saati ve haftanin her giinii,
gelebilecek her tiirlii iletisime agik tutmalidir. Ozel bir telefon numarasi, web adresi,
elektronik postanin yani sira, ige gelis ve gidisler sirasinda ana kapiya yerlestirilecek iletisim
kutular1 komite iiyelerine ¢ok degerli bilgiler tagiyabilir.
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Kriz komitesi, elindeki tiim bilgi ve bulguyu tam bir agiklikla ilgililerle paylasmalidir. Aldig
kararlarin arkasinda durmali, fedakarlik yapiliyorsa, bunu herkesin goziinde net olarak ortaya
koymalidir. Kriz komitesi her sosyal paydasi i¢in ayr1 ayr iletisim araglar1 gelistirebilecegi
gibi, baz1 araclar1 ortak bir iletisim platformu olarak da kullanabilir. Ancak kriz déneminde
iletisim araglarinin etkin kullanimi i¢in bazi hususlara normal zamanlardan daha fazla dikkat
edilmesi gerekebilir.

* Web ortamindan azami Olgiide yararlanma: Basta calisanlar olmak iizere, tedarikgiler,
bayiler, medya mensuplari gibi olmazsa olmaz olan tiim sosyal paydaslarin elektronik posta
adreslerinin kriz komitesinin elinin altinda olmas1 gerekir. Bu arada, orgiitiin bir web sayfasi
yoksa 24 saat i¢inde agilmali, varsa, ana sayfaya kriz yonetimi ile ilgili alman kararlarin
asilacagi ve bakildiginda hemen goriilebilecek bir ekleme yapilmalidir. Web sayfasindan kriz
komitesine elektronik posta atilabilecek bir diizenek kurulmalidir. Kriz komitesi, kriz
stiresince yogun iletisim i¢inde olacagi belli bir kesim i¢in extranet sistemini de devreye
sokabilir.

* Calisanlarla iletisim i¢in toplantilar yapmak: Kriz déneminde, kriz komite-sinin kararlarinin
aciklanmasi, higbir sekilde komite iiyelerinin disindaki kisilere birakilmamalidir. Orgiitiin
birden fazla sehirde merkezi bulunsa bile, ¢alisanlara kararlar yine de komite iiyelerinin
agzindan aktarilmalidir. Ote yandan duyuru tahtalari, 6rgiitiin siireli yayminim kriz sayis, afis,
bez pankart vb. araclardan da maksimum oranda yararlanilmalidir. Orgiitiin intranetinin
kullanim oraninin ytikseltilmesi agisindan duyumlar dncelikle bu ortamda yapilmalidir.

* Medya mensuplart ile iligkiler: Kriz komitesinde medya ile iliskiler “tek elden”
yiriitiilmelidir. Yerel medya da dahil olmak iizere gelen tiim somlar hi¢ bir engelle
karsilagmadan komiteye gelebilmeli ve en ge¢ 12 saat iginde bir bilgiyle medyaya geri
doniilmelidir. Yine medya mensuplart i¢in siiratli haberlesmeye yonelik extrapressnet
servisinden yararlanilabilir.

* Her yeni bilgi, her yeni karar, bir iletisim araci ile sahipleri ile paylagiimahidir. Boylece,
duyarl olanlar yeni bilgiyi siirekli olarak belli bir kaynaktan izleme olanagina sahip olurlar.

Kriz yonetimi sirasinda kriz komitesi orgiit dis1 kaynaklarla, caligmalarini genisletebilir ve bir
sinerji arayisi igine girebilir. Ornegin, bir arastirma orgiitii, stratejik iletisim orgiitii, reklam
ajansi, akademisyenler, meslek odalari, orgiitten daha oOnce emekli olmus c¢alisanlar,
calisanlarin aileleri, yurt dis1 baglantilar kurulmali ve rehabilitasyon faaliyetlerine girilmelidir.

Kriz komitesinin 6nemli gorevlerinden biri de, orgiitiin kiiltiirlinii degistirecek bir beceriyi
ortaya koymaktir. Bunun yaninda komitenin anahtar rolii, miimkiin oldugu kadar krizin
olusmamasi i¢in bir sigorta olmaktir. Komite, sadece orgiitiin politikalari i¢in gerekli olan fon
veya kaynaklar1 saglamaz, ayn1 zamanda, bu politikalart uygulamak i¢in sorumluluk tagir.
Komite, isin her bir boliimiiniin yonetilmesinde glivence saglamali ve isin zarar ve risklerine
uygun genis Olcekli politika olusturmalidir. Bu politikalar, orgiitlerin mevcut diizenlemelere
uymalarmin 6tesinde olmalidir(Regester, 1989: 67).
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Kriz yonetimi icin taktikler, kriz komitesince belirlenir ve kriz yonetim ekibi, her kriz
durumunun taktiksel gerekliliklerini karsilamak i¢in egitilir. Komite, kriz yonetimi i¢in Kriz
Kontrol Takimina bilgi ve bir kriz durumunun taktiksel gerekliliklerini idare etmek igin
destek saglar. Kriz siiresince, kriz yonetim ekibinin faaliyetlerini bir merkezden yiiriitmek
amaciyla, olaganiistii kriz kontrol merkezin veya savas odasinin olusturulmasi gerekir.

Takimlar belli hedefleri gerceklestirmek tizere kurulurlar. Ortak gorevleri vardir. Takimi daha
tutarlt hale getirmek icin, ihtiya¢ duyulan orgiitsel deger, ortak bir vizyona sahip olmaktir.
Yaptiklart i ve bunu yapma tarzlari konusunda ideal bir vizyon tespit etmek, grup
dinamiginin ortaya ¢ikmasina yardimci olacaktir. Regester, kriz komitesinin roliinii su sekilde
ifade etmektedir(Regester,1989: 65);

* Tiim kriz durumlarinin ¢ok yonlii 6ngériimlemesini yapmak,
* Kriz ile ilgili stratejiler ve prosediirler gelistirmek,

* Prosediirleri ve politikalari uygulamak ve onlari test etmek,
* Kriz siirecinde yonlendirici telkinlerde bulunmak.

Calisma gruplarinin amaca uygun bir sekilde faaliyetlerini yiiriitebilmesi i¢in, grup icinde
birligin saglanmasi ve bir grup ruhunun olusmasi gerekir. Bunu saglamak icin liderler,
etkinliklerinin kaynaginin, performanslarindan sorumlu olduklar1 ¢aliganlar oldugu bilinciyle
hareket etmelidirler. Ekip calismalar1 sirasinda bireysel faaliyetlerde oldugu gibi, grup
caligmalarinda da, kolektif inisiyatife engel olacak adimlardan ka¢inmak gerekir.

Orgiitin amaclan dedigimiz cok genel anlama ters diismedikge, ekibin kendi amaclarini
kendisinin koymasina olanak saglanmalidir. Bu tutum, ayni zamanda gruba ilham verici
olacaktir ve grubun oOrgiite ne gibi degerler ekleyecegi konusunda da kendi vizyonlarim
olusturma olanag1 saglayacaktir. Etkin calisma gruplari olusturulurken katilim kiiltiirii
olusturmak, 6rgiitiin basaris1 i¢in hayati bir 6nem tasir.

5.7.Karar Destek Sisteminin Kurulmasi

Bilgi sistemleri, yonetsel davraniglarda, haberlesmede, problem ¢oziimlemede, istikrarli karar
vermede Onemli rol oynayan sistemlerdir. Yonetim siste-minin her kademesinde ve yonetim
fonksiyonlariin yerine getirilmesinde, dogru ve etkin karar verme, orgiit agisindan yasamsal
bir 6neme sahiptir. Bagka bir deyimle karar verme kriz ve olagan durumlarda, yonetimin en
onemli fonksiyonlarindan biridir(Tutar, 2011: 104).

Yoneticiye bu fonksiyonu yerine getirmede destek saglayan sisteme, karar destek sistemi
diyoruz.

Karar Destek Sistemleri (KDS), yonetimin sorumlulugunda olan karar alma sorununa, yeni bir
yaklagim olarak giindeme gelmistir. Bu sistemlerle ilgili kav-ramlar ilk kez Michael Scott
Morton tarafindan, yonetim karar sistemleri terimi ile ifade edilmistir. Daha sonra birkag
orgiit ve arastirmaci, KDS’yi ¢ok yonlii olarak gelistirmeye ve arastirmaya baglamistir. Bu
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caligmalarin sonucunda sistem, karar aliciya yar1 yapisal sorunlar1 ¢ézmede, veri, model ve
kullanim kolayligi saglayan, etkilesimli bilgisayar sistemi niteligine kavusmustur(Benghir,
1996: 84).

Karar destek sistemi, {ist diizey yoneticiye ya da birden fazla yoneticiden olusan gruba, (bu
grup, kriz komitesi olabilir) 6zellikle yar1 yapisal nitelikteki sorunlarin ¢ézlimiine, bilgi ve
oneriler saglayarak destekleyen sistemdir. KDS, karar vericinin yerini almaz; sadece yapisal
olmayan ve yar1 yapisal kararlarda ona destek saglar.

KDS’lerinin, kararlarin alinmasmi destekleme yontemlerini Simon ii¢ asamali olarak ele
almaktadir: Sorunun tespit edilmesi, ¢oziim Onerileri gelistirme ve test etme, en iyi ¢oziimiin
secimi ve uygulanmasi. KDS, karar siirecinin tiimiinii destekler. Sorunlarin ¢éziimiinde, karar
vericinin ihtiya¢ duydugu kullanimi kolay, genis bir veri tabam1 ve modeller sunar.
Kullanicinin isteklerine, isin yapisina ve cevre kosullarindaki degisime gore esneklik ve
uyumluluk saglar. Karar destek sistemlerinin hedefi, karar alma siirecinde verimliligi
gelistirmek degil, alman kararlan iyilestirmektir. Verimlilik bir bakima etkili karar almanin bir
fonksiyonudur ve dogru kararlarin sonucunda kendiliginden olusacaktir. KDS, 6zellikle kriz
ortamlarinda zamani degerli ve kit olan ydneticiye, sorunlarin ¢éziimiinde en iyi kararlara
varabilmesinde, matematiksel modeller sunarak, onu destekler(Tutar, 2011: 105).

Karar destek sistemleri, programlanabilir ve yar1 programlanabilir kararlarda, karar verecek
olan yoneticinin etkinligini arttirir. Karar destek sistemlerinin alinacak kararlarda destek
saglayabilmesi i¢in, bazi Ozelliklere sahip olmasi gerekir. Bu ozellikler asagidaki gibi
belirlenebilir(Thierauf, 1986: 78):

» Karar destek sistemleri, yar1 veya tam yapilanmis ya da, yar1 veya tam programlanabilen
kararlarin alinmasinda destek saglar.

» KDS, oncelikle iist kademeler olmak iizere, tiim kademelerdeki yoneticilere kararlarinda
yardimer olur. Ozellikle kriz dénemlerinde olusturulacak olan kriz yonetim ekibinin, grup
karar destek sistemlerinden énemli 6lgiide yararlanmasina olanak saglar.

« KDS, somut verilere dayali karar almanin tiim evrelerinde destek saglar. Ongériilere ve
sezgilere dayali1 olarak alinan kararlarda KDS’ lerinden ¢ok fazla yararlanilamaz.

Kriz gibi, plan dis1 degisimlerin yogun olarak yasandigi ortamlarda, alman kararlarin
etkinligini arttirmak ve katilimi saglamak i¢in, “grup karar destek sistemleri” gelistirilmistir.
Kriz ortamlarinda, bilgi ve deneyimlerin etkili olarak kullanilmasi zorunlulugu, grup karar
destek sistemlerinin (GKDS), orgiitsel sinerji acisindan Onemini artirir. Plan dis1 ve ani
degisimlerin yasandigi ortamlarda Orgiitsel etkinligi arttirmak ve kolektif akli harekete
gecirmek i¢in, grup karar destek sistemlerinden yararlanmak gerekir.

Grup karar destek sistemleri, sorunlarin tanimlanmasi, ¢éziim alternatiflerinin olusturulmasi,
alternatiflerin irdelenmesi ve secim kriterinin belirlenme siireglerine destek saglamak tizere
olusturulan bilgi islem siire¢lerine denir. Kriz donemlerinde kriz merkezlerinde, kriz yonetim
ekibinin yaptig1 toplantilarda, krize yol agan faktorlerin tanimlanmasi, bunlar1 ortadan
kaldirmak i¢in ¢0ziim alternatiflerinin gelistirmesi gibi roller, kriz komitesinin gorevleri
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arasindadir. Bu nedenle, kriz komitesinin s6z konusu roliinii daha etkin bir bigimde yerine
getirmesine yardimci olacak karar destek sistemlerinin 6nemi biiyiiktiir.

Kriz durumlarinda, grup karar destek sistemi veya kriz izleme grubu faaliyetlerini, dig
politikadaki gelismeleri takip etmekte kullanilan, savas odasi (war room) veya durum odasi
(situation room) modellerinin igletmelere uyarlanmig bigcimleri olan kriz odasinda siirdiiriirler.
Kriz odasi, isletmenin tiim enerji ve kaynaklarinin karsilagilan problemleri ¢6zme amaciyla,
bir araya getirilmesine karar vermek i¢in kullanilir.35 Kriz odasi, orgiitiin, krizi ¢6zmeye
yarayacak bilgileri sistematik olarak toplama ve sorunlar1 analiz etmesine olanak saglayacak
teknik donanimda, 6zellikle iletisim alt yapisina sahip olmalidir.

Grup karar destek sistemlerinin kurulus amaci, karar alma konumundaki birden fazla kisinin,
bir amaci gerceklestirmek amaciyla, grup olarak ¢alismalart durumunda, yapisal olmayan
veya programlanamayan kararlarin, etkinlik ve dogruluk derecelerini arttirmaktir. Sistem,
karar almaya aktif olarak katilanlar1 destekler ve kararin isabet oranini ve etkinligini arttirir.

5.8.0grenme Ve Degerlendirme

Kriz yonetim siirecinin son asamasi, Orgiitiin kendi tecriibelerinden ve diger Orgiitlerin
tecriibelerinden kritik dersler ¢ikarmasiyla ilgili olan 6grenme asamasiyla ilgilidir. Cogu orgiit
bu asamada gerekli etkinligi gosteremez. Krizin olumlu yanlarim tespit etmede ve ondan
yararlanmada gerekli yetenegi gdsteremezler ve bunun sonucu olarak eski yaralarin yeniden
acilmasina neden olurlar.

Surasi asla géz ardi edilmemelidir ki, 6zellikle dis kaynakli krizler olmak iizere higbir Grgiit
biitiin krizleri 6nleyemez, fakat her orgiit, krizin meydana ¢ikma thtimallerini azaltabilir; krize
diisme potansiyelini azaltip krizin ortaya ¢ikardigi maliyeti diisiirebilir. Bu da ancak krizden
dersler ¢ikarmakla ve 6nlem almakla miimkiin olabilir.

Kriz yonetimi, karmasik ve disiplinler arasi1 bir yaklasimdir. Bu nedenle, krizle basa ¢ikmak
icin kalite gelistirmek maksadiyla olusturulan, kalite ¢cemberi uygulamalarina benzer bir kriz
onleme ve yonetme ekibi olusturulur ve kriz yonetimi ekibi, siirekli olarak yeni gelismelere
uygun olarak egitilir. Orgiitsel degisim ve yOnetim gelistirme yontemlerini Ogrenerek,
orgiitiine uygular.

Kriz stireciyle ilgili yiiriitilmesi gereken faaliyetleri tekrar hatirlayacak olursak, kriz
yonetiminde ©Once hemen hemen tiim kriz tiirlerinde, erken uyar1 sinyalleri almnir,
degerlendirilir ve harekete gecilir ise, krize diismeden Onleme faaliyeti gerceklesmis olur.
Bundan bir sonraki asama, uyar1 ikazinin alinmasiyla es zamanl olarak, aragtirma ve 6nleme
faaliyetlerine girigmektir. Bunu takip eden asama zarar1 kontrol altina alma asamasidir.

Krize en iyi hazirligin yapilmasi durumunda bile, tam bir kontrol imkansizdir. Zarar1 kontrol
altina almanin amaci, krizin daha fazla yayilmasini 6nlemektir. Bunu takip eden agama krizin
olumlu ydnlerinin saptanmasi asamasidir. Kayip ve korku krizlerini, firsat ve kazang krizine
doniistiirmek, krizin olumlu yanlarini saptamak ve degerlendirmekle miimkiindiir.
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Krizin tim siire¢lerinin yonetimi, her zaman ayni yontemin uygulanmasiyla basarilamaz;
zamanin ge¢mesiyle, geleneksel kriz yonetme yetenekleri yeterli olmamaya baslar. Bunun
icin krizi 6nlemek, yonetmek ve kriz sonrasi rehabilitasyon icin yeni yontemlerin arastirilmast
ve dgrenilmesi gerekir.

Kriz yonetiminin son agsamasi olan 6grenme agamasinda, krizden ¢ikarilabilecek her tiir dersin
cikarilmasi gerekir. ideal olarak bir 6grenme faaliyeti suglamaksizin kritik etmeyi ve yeniden
gozden gecirmeyi gerektirir. Krize hazirlikli orgiitler bu asamalar1 basarili bir bigcimde
gegcirerek, krizden giiclenerek ¢ikarlar(Kogel, 1993).

5.9.Kriz Donemlerinde Finansal Sorunlarin Yonetimi

Giliniimiizde finansal krizler genellikle krize giren bir iilke, kendi cabalariyla girdigi krizden
cikamiyorsa, bu iilkenin tekrar krize girmesi kaginilmaz ol-maktadir. Bu dogrultuda verilen
kredilerin geri donme olasilig1 kaybolmakta, verilen kredilerin ahlaki riski artmaktadir. Bir
finansal krizin olusumu, uygulanmakta olan ddviz kuru politikasi, banka iflaslar1 ve
piyasadaki 6deme giicii yetersizlikleri gibi nedenlerden ortaya ¢ikmaktadir(Duman, 2004: 40).

Orgiitler arasinda rekabet her gecen giin artmakta ve iyi yonetilmeyen isletmelerin piyasada
kalma sanslar1 azalmaktadir. Piyasa kosullan, basarili olanlarin ya-samasina olanak tanirken,
basarisizlar iflasa gotiirebilmektedir. Ulke ekonomik politika ve kararlarinda yapilan hatalar
ve ani degisiklikler, finans kesiminde biiylik dalgalanmalara neden olmaktadir. Piyasalara
olan gilivenin {ist diizeyde tutulmasi gereken bir ekonomik ortamda, finans sektoriinde ortaya
cikabilecek bir giiven bunalimi mal ve hizmet piyasalarinda da biiylik bir krize neden
olabilmektedir.

Isletmelerin finansal kaynaklar1 ya kendi olanaklarindan olusan 6z kaynaklar ya da kredi
seklinde dis kaynaklardan olusur. Kriz donemlerinde isletmenin 6z kaynaklarmin yeterli
olmamas1 durumunda, dis kaynaklara basvurarak, kredi seklinde faizle bor¢lanma yoluna
gideceklerdir. Kredi faizlerinden dolayr faiz oranmin ani yiikselme riski, krizin
derinlesmesine neden olabilir. Faiz oranlarinda meydana gelen degismeler karsisinda
kazanglarda azalma veya kayiplarda artma meydana gelir. Faiz oranlar1 istikrarli degilse,
kazanglar da buna bagl olarak degisir(Tutar, 2011: 108).

Degisken faiz ile bor¢lanma, faiz oranlar yiikseldik¢e, maliyet artiglari ile karsilasilir. Faiz
orani riski, bir diger sekilde banka iiriinlerindeki cesitlilikten kaynaklanir. Faiz oranlarinin
artacagl yoniinde bir beklentinin oldugu dénemlerde, yiikiimliilikklere gore daha duyarli
varliklara sahip olma yonilinde kararlar alabilir ve faiz oranindaki degismelerin ortaya
koydugu risklerden korunmak i¢in, degisik pozisyon tutabilirler. Bir diger deyisle, faiz
oranlarinin ylikselecegini tahmin ediyorlarsa, riskten korunmak i¢in faize karsi duyarh
aktiflerin, faize kars1 duyarh yiikiimliiliiklerden fazla olmasina 6zen gosterilmelidir.

Isletmelerin bilangolarinda cari aktifler arasinda yer alan alicilar kalemi ile cari pasifler
arasinda yer alan saticilar kaleminin enflasyon ortaminda veya kriz donemlerinde yakindan
takibe alinmasi onem kazanir. Faiz oranlarindaki artiglar faize karsi duyarli aktifleri, faize
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kars1 duyarli pasiflerinden fazla olan isletmeler, bu artistan otiirii kazanch ¢ikarken, aksi
durumda olan isletmeler kaybederler. Ayrica aktifteki alacaklarla pasifteki borglarin vade
uyumuna dikkat edilmesi gerekir(Tutar, 2011: 108).

Kriz donemlerinin finansal agidan bir diger riski de, kredi riskidir. Mevduatlardan, kredilere
yonlendirilen fonlarin geri 6denmemesi veya odemenin gecikmesi, kredi riskini dogurur.
Kredileri kullanirken isletme getiri ve risk agisindan optimum sonuca ulasabilecegi bir strateji
izlemelidir.

Getiriyi artirmak amaciyla istlenilen riskler arttikg¢a, almman bir kredinin sorunlu krediye
doniigmesi olasiligi da artar. Boyle bir durumda da kredinin 6denmesindeki giigliikler
isletmenin likidite yonetimini zorlastirir. Isletmenin piyasadaki ismi olumsuz olarak etkilenir
ve kredibilitesi diiger. Bilangonun pasifinde meydana gelen bu olumsuz gelismenin,
bilangonun aktifine yansimasi, miisteri kaybina ve satiglarin azalmasina yol agar.

Kriz donemlerinin bir diger riski, likidite riskidir. Kriz yonetimi ic¢in oOrgiit i¢i ve dist
irdelemeler sonrasi finansal akis saptanmalidir. Kriz giinlerinde isletmelerin ne mertebede
olur ise olsun, likit bazda kalmalar1 arzulanan bir durumsa da, bu her zaman mimkiin
olmamaktadir.

Sermaye, iiretimin iki temel girdisinden biridir. Isletme, faaliyette bulundugu siirece, bu temel
girdiyi en az riskle ve en diisik maliyetle yeterli Olglide finans piyasalarindan
saglayabilmelidir. Isletmelerin sermaye girdisini sagladiklari finansal piyasalar baslica para ve
kredi piyasalar1 ile sermaye piyasalari olarak ikiye ayrilir. Isletmeler para ve kredi
piyasalarindan daha ¢ok isletme sermayesi ihtiyaci i¢in kisa vadeli kaynaklar saglarlar. Kisa
vadeli finansal piyasalara, para ve kredi piyasalari denilmektedir. Sermaye piyasalar ise,
orgiitlerin daha ¢ok hisse senetleri ve tahvil ¢ikararak veya bankalardan uzun vadeli
borglanarak kaynak sagladiklar1 piyasalardir(Tutar, 2011: 108).

Isletmelerin kurulusunda ve isletilmesinde iki tiir sermaye ihtiyac1 vardir. Bunlardan biri
kurulus sermayesi, digeri de isletme sermayesidir. Isletme sermayesi ihtiyact baslica iki
degiskene gore tahmin edilmek zorundadir. Bunlardan biri, giinlik isletme faaliyetlerini
finanse edebilecek biiyiikliikte olmasidir. Ikincisi ise, kisa vadeli bor¢larii 6demeye yeterli
olmasidir.

Para ve para benzeri varliklar, bu iki amaca yonelik fon gereksinimini karsilayabilecek
biiyiikliikte ise, o zaman kisa vadeli fon yonetiminde basar1 saglanmis olacaktir. Eger
isletmenin cari aktifleri toplam bu iki amacin gerektirdigi fon tutarinin altinda kalirsa o zaman
isletme risk altina girmis olur.

Isletmeler kriz dénemlerinde, giinliik faaliyetlerin yapilabilmesi icin, ham-madde alimu, is¢i
licretlerinin 6denmesi, telefon, su faturalarinin 6denmesi ve benzeri harcamalar1 yapmakta
zorlanir. Vergilerin veya kisa vadeli borg, anapara ve faizlerinin 6denmesi hususunda
zorluklarla karsilasir; yani borglarin1 6de-yememe riski ile kars1 karsiya kalir.

Isletme, likidite riskini bertaraf edebilmek icin, cari aktifler toplaminin bu harcamalari
yapabilecek biiytikliikte olmasina dikkat etmelidir. Eger likidite gereksinimi cari aktifler
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toplamindan az olursa, bu kez de isletmenin elinde atil likidite kalir ve isletmenin karlilig:
azalir ve kriz derinlesir.

Kriz donemlerinde finansal yonetimin bir diger énemli sorunu, kapasite artirici yatirimlara
gidilip gidilmeyecegi ve eger gidilecekse, bu yatirimlarin hangi yolla finanse edilecegidir.
Aslinda sabit varliklarin yonetimi konusu, teknolojinin hizla degistigi diinyamizda giderek
artan bir 6nem kazanmaktadir. Burada zamanlama en onemli sorundur. Isletmeler bu
yatirimlart zamaninda yapamazlarsa, potansiyel miisterilerini rakiplerine kaptirirlar(Tutar,
2011: 109).

Talep artisin1 beklemeden yaparlarsa, bu kez de atil kapasite sorunu ile kars1 karsiya kalirlar.
Birim bagina diisen sabit maliyetleri ylikselir ve yiiksek maliyetlerle piyasada rekabet
edebilmek imkanlar1 ortadan kalkar. Atil sabit varliklara baglanan paranin maliyeti yiiksek
faiz oranlar1 nedeniyle dayanilmaz boyutlara ulasir. Bu dénemlerde 6z kaynaklarla finansman
agirlik kazanir. Yatirimlarin finansmani i¢in Onerilebilecek bir diger finansman bigimi
finansal kiralama ve risk sermayesi olabilir(Tutar, 2011: 109).

Kriz doneminde ayakta kalmak icin isletmelerin kar1 bir tarafa birakip, miisterileriyle
sadakatli bir iligki i¢cine girmeleri gerekir. Dagitim kanallarini gli¢lendirmeli, tiretimi durdurup
kapanmak yerine, diisiik karla is yaparak piyasalara acilmak, kriz dénemlerinin en akilcr is
yapma bicimidir. Orgiitlerin krizden ¢ikabilmeleri icin, satis noktalar: ile sadakatli miisteri
iliskisine girmeleri gerekir.

Orgiitlerin kriz déneminde satis faaliyetlerini artirmalar1 gerekir. Uretici orgiitleri, bayi ve
toptancilarin ¢ikarlarin1 6n planda tutmalidirlar. Bu durum onlarin uzun vadede kazanch
cikmalarin1 saglayacaktir. Kriz doneminde bayilerin ve toptancilarin ¢ikarlar1 Orgiitiin
cikarlarindan daha oOnceliklidir. Miisterinin tiikketim tatminleri artirilmali, sadakatli iliskiler
kurulmalidir. Bu donemde 6ncelik kara degil, ayakta kalmaya verilmelidir(Tutar, 2011: 110).

5.10.Krizi Cozme Yaklasim

Kriz, tiim yonetim becerilerinin bir arada ve etkin bir sekilde kullanilmasini gerekli kilar. Kriz
yonetim ekibi, krizi etkin bir sekilde yoneterek, onu fonksiyonel hale getiren, yani firsat
krizine doniistiirebilen bir yonetici, hem kendini, hem de orgiitiinii gii¢lendirerek krizden
cikabilir. Her kriz, orgiit unsurlarinin giiglii ve zayif yanlarimi ortaya ¢ikarir. Yonetici, bu
zay1f yanlar iizerinde gerekli iyilestirmeleri yaparak, orgiitiinti krizden daha giiclenmis olarak
c¢ikarabilir.

Yoneticilerin, yonetim becerilerine en fazla gerek duyuldugu zamanlarin basinda, kriz
donemleri gelir. Yonetici, kriz zamanlarinda, yonetim becerilerinin tiimiinii ortaya koyacak
bir firsat yakalamistir. Tiim Orgiitsel faaliyetlerde oldugu gibi, krizi ¢c6zme faaliyetleri de bir
stireci izler. Krizi ¢cozmek, her seyden dnce, Orgiitii krize sokan nedenlerin tespit edilmesiyle
baglar. Kriz nedenleri biitiin yonleriyle tespit ve teshis edildikten sonra, bunlar ortadan
kaldirilarak, orgiit, dnceki istikrar durumuna kavusturulur.
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Orgiitii kriz dncesi istikrar dénemine kavusturmak igin takip edilecek gesitli yontemler vardir.
Bu yontemlerden bazilar1 sunlardir:

« Kisa siireli, esnek bir kriz ¢6ziim plani olusturmak,

« Orgiitte krizin ¢6ziimii i¢in, gerekli enformasyona nasil ulasilacagi konusunda calismalar
yapmak, orgiitii krizden ¢ikaracak verileri toplamak i¢in model olusturmak,

* Toplanan verileri isleyerek, sonu¢ almaya ve orgiitsel amaglar1 gergeklestirmeye yarayacak
yonetim bilgi sistemi kurmak, varsa sistemi yeni duruma gore gelistirmek,

» Siiregler arasindaki iligkileri yeniden gozden gecirmek ve aksakliklart gidermek,
reorganizasyon icin altyapi olusturmak,

« Siiregleri modiilerize etmek; siire¢ler arasindaki bilgi akist ve iletisimi kolaylagtirmaya
caligmak,

« Ust ydnetime yardime1 olmak maksadiyla gorev ve sorumluluk devretmeye hazir, yeterli ve
yetenekli elamanlardan olusan bir kriz yonetim ekibi olusturmaktir.

* Kriz ¢6ziim planini bir biitiin olarak uygulamak ve yeni yonetimin ve yapinin, enformasyon
ve degisime acik olup olmadigini, beklenmeyen gelismelere uyum saglayacak ol¢iide esnek
olup olmadigini kontrol etmektir.

* Son olarak, uygulanan tedbirlerin genel bir degerlendirmesini yaparak, orgiitii istikrar
durumuna kavusturmak maksadiyla gelistirilen tedbirlerin uygulanmasindan 6nceki durumla,
uygulama sonrast durum arasinda bir karsilastirma yapmaktir.

Tack, krizlerin meydana getirdigi olumsuz etkileri gidermenin ve Orgiitii kriz Oncesi
durumdan, daha giiclii bir duruma ulastirmanin ii¢ ana kuralini, daha ¢ok c¢alisanlarin
motivasyonuyla ve orgiitsel faaliyetlerin sinerji olusturabilecek kosullara bagli olmasiyla
aciklamaktadir(Tack, 1994: 63):

1. Verimli caligmay1 6nleyen engelleri ortadan kaldirmak,
2. Orgiitiin hedef ve amaglarini yeniden belirlemek,

3. Kriz boyunca yapilan basarili ¢alismalar1 degerlendirmek ve gerekirse ddiillendirme yoluna
gitmek.

Gerek normal donemlerde, gerekse kriz donemlerinde, orgiitlerde, standart ve rutin (mutat)
olmayan davraniglar gostermeye ihtiya¢ vardir. Bir krize dnceden hazirlikli olabilmenin ve
onu ¢Ozmenin yollarindan biri, kriz merkezleri kurmak, ihtiyat planlar1 ve biitceleri
olusturmak, gerektiginde uygulamaya konacak yedek diizenlemeler olusturmaktir.

Kriz senaryolari olusturarak, krize kars1 erken uyari sistemlerinin fonksiyonelligini test etmek,
krize karsi onceden hazirlikli olmanin yollarindan biridir. Ayrica kriz senaryolariyla, kriz
onleme ve kriz yonetme mekanizmalari lizerinde degerlendirmeler yapilarak, varsa eksiklikler
ve aksakliklar giderilmeye caligilir.

95



Kriz yonetimi yaklasimi ayn1 zamanda, yedekte bekleyen, acil durumlarda giicii ve yetkileri
eline almaya hazir bir golge yOnetimi olusturmayi gerektirir. Golge kurumun, bu isin
iistesinden gelmesi, enformasyona ulasabilmesine, veriyi isleyebilmesine ve iletisimi kontrol
edebilmesine baghdir(Toffler, 1992: 207).

Devrimsel degisim donemlerinde, krizin sayica ve yogunluk olarak artacagi beklentisi, bu tiir
golge yonetimlerinin 6nemini artirir.

Krizin etkin bir sekilde ¢oziilebilmesi i¢in, orgiit i¢i yonetim siireglerinin gézden gecirilmesi
ve bazi tedbirlerin alinmasi gerekir. Belirli bir istikrar durumunu siirdiirmek i¢in, yonetsel
faaliyetlerde, islevselligin bazi araglarina basvurulmalidir. Bu nedenle, etkinlik ve verimlilik
saglayan unsurlarin {izerinde durarak, ¢alisanlarin paylasilan bir vizyon ve giiclii bir misyon
duygusu tagimalarinin araglari gelistirilmelidir. Kriz ¢6ziimiinde c¢alisanlarda gii¢lii bir amag
duygusunun olusturulabilmesi i¢in yeni vizyon ve misyon bildirileri hazirlamak yararli olur.

Kriz yonetimi, tehdit edici unsurlardan uzak, destekleyici bir atmosferi gerekli kilar Ciinkii
tehdit altinda bulunma etkin haberlesmeyi Onler esnekligi azaltir ve tiim sisteme ilgi duyma
yerine, bireysel savunmay1 hizlandirir. Orgiitler, kalic1 bir etkinlik ve verimlilik saglamay1 ve
krizden kurtulmay1 samimi olarak arzu ediyorsa, is gorenlerin kendilerini, giivence altinda
gormelerini sag-lamalidirlar. Bu ancak, calisanlarin islerine igten gelen bir diirtiiyle baglanip,
orgiitsel amaglara ylirekten 1ilgi duymalarimi saglayacak orgiitsel yapt olusturmakla
basarilabilir.

Kriz yonetimi, etkin liderlikle basarilabilir. Etkin liderlik, liderligin bireye ait bir nitelik
oldugunu gormekten cok, orgiit icerisinde diger fonksiyonlar (planlama, orgiitleme, kontrol
vd.) gibi, bir fonksiyon olarak gormek ve buna uygun davranmakla miimkiin olabilir.

Lider, yonetsel ve orgilitsel anlamda herhangi bir problemi ve krizi ¢ozmeden Once, Orgiitiin
biitiin unsurlarin1 kapsayan etkin bir 6rgiit i¢i analiz yapmalidir. Bu sayede, lider problemin
veya krizin kaynagmin sistem mi, yoksa ¢alisanlar m1 oldugunu anlayacaktir(Deming, 1996:
55).

Krizin kaynagi belirlendikten sonra, bazi riskleri de goze alarak, gerekli kriz ¢6ziim planlari
ve stratejiler olusturmak, krizi ¢6zmenin ikinci adimini olusturur.

6.KRiZ YONETIMI YAKLASIMLARI

Kriz yonetiminin temel amagclarindan bir, kriz belirtilerinin ortaya ¢ikmasi ya da sezilmesi
durumunda kriz ortamini biitiiniiyle engelleyebilmektir. Bir isletmenin temel Onceligi,
mimkiinse kriz ortamima hi¢ girmemek olmalidir. Ancak, biitiin 6nlemlere ragmen kriz
ortamina girilmigse, bu durumda isletmenin krizi ¢6zme yaklasimi igerisinde bulunmasi, kriz
ortamindan en az kayipla ¢ikmak icin gerekli faaliyetleri gerceklestirmesi beklenir. Bu
baglamda isletmelerin kriz yonetimi faaliyetlerinde krizleri engelleme ve ¢6zme olmak iizere
iki temel yaklasimi izlemeleri miimkiindiir(Asunakutlu ve Dirlik 2009: 44).
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a) Krizi engelleme yaklasimi: Kriz yonetiminde krizleri engelleme yaklasimi, kriz ortaminin
etkilerinden korunmayi ve miimkiinse hi¢ krize girmemeyi hedefleyen bir yonelim
izlemektedir. Kiiresel rekabet ortaminda, krizleri siire veya ortaya c¢ikis donemlerinin
sikliginin arttigr diisliniildiigiinde, isletmelerin krizden korunmasmin ve olast krizleri
engelleme calismalarinin isletme ydnetimindeki 6nemi de giderek artmaktadir. Isletmelerin
kriz ortamina siirliklenmesinde etkili olan faktorleri tanimlamak ve isletme yOnetiminin bu
faktorlerin etkisini ortadan kaldirmak i¢in ortaya koydugu amag ve fikirleri anlamak, krizi
engelleme yaklasiminin temel anlayisini olusturmaktadir(Asunakutlu ve Dirlik 2009: 44).

b) Krizi ¢6zme yaklasimi: kriz yonetiminde ideal olan, krizi basariya doniistiirmektir. Krizin
basariya doniistliriilmesi, yonetimin duruma aktif miidahalesini gerektirir. Krizi ¢6zme
yaklagimi, hem kriz dncesi durumu tahmin etmeye hem de problemlerin ¢6ziimii i¢in uygun
zamanda hareket etmeye baghdir. Krizi ¢ézme yaklasiminda amag, krizden hasarsiz
cikabilmektir. Bununla birlikte meydana gelen krizin isletme icin basariya doniistiiriilmesi,
isletme yonetiminin ve ¢alisanlarinin siirekli aktif olmalarini gerektirir(Asunakutlu ve Dirlik
2009: 45).
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BOLUM III
KRiZ VE ERKEN UYARI SISTEMLERI
1.KRiZ VE ERKEN UYARI SISTEMi

Kriz durumunda bagsarili olabilmek biliyiikk Olgliide krizin iyi yoOnetilmesine bagh
bulunmaktadir. Kriz yonetiminin kalitesi ise pek ¢ok degisken ile i¢ igedir. S6z konusu
degiskenlerden biri de erken uyar1 sistemindeki basaridir. Bu amagla ¢alismanin bu
boliimiinde erken uyar1 sistemleri ii¢ ana baslikta incelenmistir. Ik olarak kriz yonetimi
acisindan erken uyar1 sisteminin katkisi irdelenmis, daha sonra erken uyar1 sisteminin tanimi
ve gelisimi ele alinmistir. Son olarak da, muhasebe ac¢isindan seffafligin erken uyarn
sistemindeki rolii {izerinde durulmustur.

6.1.Erken Uyan Sisteminin Kriz Yonetimine Katkisi

Etkin bir kriz yonetimi i¢in her isletmenin kendi 6rgiit yapisina uygun etkili bir kriz yonetim
sis-temini olusturmasi ve bu sistemi etkin bir sekilde isletmesi gerekir, bu da yeterli
yoneticilik becerilerine sahip yoneticiler tarafindan gerceklestirilir. Isletme yonetimi kriz
oncesinde, krize karsi, krizin gelmekte oldugunu hissedebilen bir yOnetim yapisi
hazirlamalidir. Clinkii krizlere karsi en etkin ¢6ziim tedavi edici degil, koruyucu dnlemlerdir
(Selvi ve Gogiis, 2009:433).

Krizin 6nceden oOngoriilebilmesi i¢in isletmelerin kriz yonetiminde proaktif yaklasimi
kullanmalar1 daha uygun olabilir. Proaktif kriz yonetimi kapsaminda(Tagraf ve Arslan, 2003:
155):

* Dogru ve yeterli bilgi akis1 saglanmalidir.

* Goze alinacak olan risk miktarlar1 belirlenmelidir.

* Erken uyar1 sistemleri olugturulmalidir.

* Krize kars1 6nleyici planlama yapilmalidir.

* Kriz 6nleme konusunda hazirlanan planlar yazili dokiiman haline getirilmelidir.
* Kriz doneminde katlanilabilecek fedakarlik miktarlar1 belirlenmelidir.

* Kriz 6nleme takimlar1 olusturulmalidir.

Bir krizi yonetmenin en iyi yontemi onu dnlemek olsa da, biitiin krizleri 6nlemek miimkiin
degildir. Krizin 6nlenemedigi durumlarda amag, krizden en az seviyede etkilenerek ¢ikmaktir.
Dolayisiyla, kriz dncesi yonetimin ana hedefi de krizi ortaya ¢ikmadan 6nce 6nlemek, ortaya
ciktiktan sonra ise en az zararla atlatmak olmalidir. Kurumsal yonetim anlayis1 dogrultusunda
isletme yonetimleri, isletmenin karsilasabilecegi tehlikelerin yaratacagi riskleri, onceden
tahmin etmeli, tanimlamali ve bunlar1 yonetmek i¢in gerekli sistemi kurmalidir(Aysan, 2007:
127).
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Her ne kadar gelecegi dnceden gérmek, yoneticilerde baski ve gerilime neden olmaktaysa da,

kriz oncesi krize hazirlik yapmak, isletmeler icin gerekliligin 6tesinde bir zorunluluktur
(Filiz,2007: 32).

Sorunlarin baslangigta ¢oziilmesi krizi tiimiiyle engellemese bile krizlerin kroniklesmesine
engel olmaktadir. Isletmeler 6zellikle krizin ilk sinyallerinin algilanmas1 ve felaketin kesin
olarak gergeklesmesi arasindaki karar zaman aralig1 ve bununla ilgili olan miidahale firsatlar
ile ilgilenirler. Bu noktada ise erken uyari sistemleri devreye girer. Zira erken uyari
sistemlerinin varlig1 isletmenin karar siirecini uzatir ve miidahale firsatlarinin cesitliligini
arttirir(Selvi ve Gogiis, 2009:433).

Krizler her ne kadar beklenmedik durumlarda ortaya c¢iksalar da yangin, sel, deprem gibi
dogal felaketler nedeniyle olusan krizler disinda diger kaynaklara bagli olarak olusan krizler
ve Ozellikle finansal krizler kriz dncesi donemde bazi sinyaller verir. Bu asamada krizin
isletme yoneticileri tarafindan algilanmasi 6nemlidir. Eger bu sinyaller dogru degerlendirilir
ve gerekli Onlemler alinirsa isletmeler krizleri mimkiin olan en az maliyetle
atlatabilirler(Tagraf ve Arslan, 2003: 152).

Kriz isaretlerinin 1iyi algilanamamasi durumundaysa, krizler isletmeleri hazirliksiz
yakalayabilir ve kriz doneminin yaganmasi kaginilmaz hale gelir ki; boylesi durumlarda krizin
stirpriz ve sok etkisi daha biiyiik olur. Dolayisiyla, kriz yonetiminde, kriz heniiz tam
anlamiyla ortaya ¢ikmadan once, krizin dnceden algilanabilmesi biliyiik 6nem tagimaktadir.
Krize hazir olabilmek i¢in isletmenin i¢ faktorlerinin ve dis g¢evresinin siirekli olarak ve
dikkatlice izlenmesi ve alinan sinyallerin dikkatli bir sekilde analiz edilmesi gerekir(Tagraf ve
Arslan, 2003: 153).

Isletmeler krizi onceden algilama amach olarak cevre analizi ve erken uyari sistemlerinden
yararlanabilir(Ofluoglu ve Misirli, 2001: 13).

Sonug olarak, kriz 6ncesinde dis cevre ve i¢ ¢evre ile ilgili bilgi toplama ve analiz ¢aligmalari
yapilmali ve erken uyari sistemi olusturulmalidir.

1.1.Erken Uyar Sistemi Ve Tanimi

Her kriz durumu i¢in fonksiyonel bir erken uyar:i sisteminin kurulmasi, krizin tiiriine gore
farklilik gostermektedir. Genel olarak, erken uyari sistemi, igletmeleri olagan dis1 gelismeler
karsisinda 6nceden tedbir almaya yonlendiren, kurum i¢i ve kurum dis1 ekonomik, hukuki,
politik, teknolojik vb. ¢cevre analizleri yapmay1 gerektirir(Filiz, 2007: 35).

Cevre analizinde ulusal ve uluslararasi gelismeler genel olarak degerlendirilirken, erken uyari
sisteminde ise sektdr ve firma bazinda analiz ve degerlendirmeler yapilir. Erken uyar1 sistemi,
kriz Oncesinde belirli sinyalleri sezinleme, algilama ve degerlendirme yapma anlamina
gelmekle birlikte, temelde bir finansal analiz teknigidir(Ofluoglu ve Misirli, 2001: 14).
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Bu teknik; mali oranlardan hareket edilerek isletmenin basar1 durumunu tespit edebilmek icin
oranlari tek tek dikkate almak yerine, onlar1 basarili-basarisiz isletme gruplari iginde birlikte
degerlendirme siirecidir(Tagraf ve Arslan, 2003: 155).

Erken uyar1 sistemi aracilifiyla algilanacak olan uyar1 sinyalleri krizin gelisme olasiligini
gosterir ki; sinyallerin takip edilmesi i¢in bilgi taramasi yapmak gerekir(Ofluoglu ve Misirly,
2001: 14).

Erken uyart sistemleri sayesinde krizin varligi, siddeti ve yogunlugu onceden tespit
edilebilir(Tagraf ve Arslan, 2003: 155).

Boylece isletme yoneticileri, bu sinyalleri zamaninda kavrayip yerinde tedbirler aldiklar
olgiide de krizin olumsuz etkilerini en aza indirebilirler. Dolayisiyla erken uyari sisteminin
gorevi sadece muhtemel tehlikenin isaretlerini tanimlamak olarak degil, isletmenin kendi
pozisyonunu korumak ve iyilestirmek amaciyla kullandigi bir sistemler biitiinii olarak
gortilmelidir(Krystek, 2000: 147).

1.2.Erken Uyan Sistemlerinin Gelisimi

Erken uyari sistemleri giiniimiize kadar ii¢ farkli evre gecirmistir. Ik evredeki erken uyari
sistemleri kisa vadeli islemler ile ilgili rakam ve planlama hesaplarma dayanir. Oranlar,
oransal sistemler, trend analizleri ilk evrede kullanilan erken uyari sistemleridir. Ancak s6z
konusu erken uyari sistemlerinde isletmeye krizden dnce az bir zaman kalmakta ve bu durum
da karar vericilere karar almalar1 i¢in az bir siire birakmaktadir.

Ikinci evredeki erken uyar1 sistemleri ise gosterge temelli olup firsat ve risklerin gizli olarak
var oldugu temeline dayanir. Burada zamaninda reaksiyon gdsterilememesine sebep olan
engellerin ag13a cikarilmasi amagclanir. Ornegin, mevcut satis miktar1 ya da depodaki stok
miktart gelecekteki siparig sikligi i¢in bir temel olusturur. Ayrica sadece niceliksel degil;
rakiplerle, dnemli miisterilerle ve tedarik¢ilerle kurulan birlesmeler gibi niteliksel gostergeler
de dikkate alinir. Ik olarak isletmenin potansiyel risk ve firsat bekledigi alanlar belirlenir.
Buna isletmenin agirlikli olarak ilgilendigi pazarlar ya da teknoloji alanlar1 6rnek verilebilir.
Alan belirlemek i¢in kullanilan kriterler genel olarak isletmenin amacindan kaynaklanir. S6z
konusu alanlarda isletmenin giicli ve zayif oldugu oOzellikleri dikkate alinarak ortaya
cikabilecek tehlike ve firsatlar degerlendirilir. Bunun disinda gelecekte karsilasilacak olumsuz
durumlarin saptanmasi ile ilgili senaryo tekniklerine de bagvurulur. Ikinci olarak ise
gostergeler secilir. Gostergeler, isletmedeki degisiklikleri ortaya ¢ikaracak digsal degerlerdir.
Bu gostergeler acik ve anlasilir olmalidir. Bunun disinda 6nemli olan diger nokta ise,
gostergelerin sayisal olmasidir. Ikinci evre bir erken uyari sisteminin basarili kullanimi icin,
uygulama asamasinda kullanilan gostergelerin gilincelliginin kontrol edilmesi gerekmektedir.
Teoride gelistirilen sayisiz gosterge kategorileri yalniz biiyiik isletmeler tarafindan kullanilir
ve kiiciik ve orta dlgekli isletmelerin problemleri géz ardi edilir. Ayrica niteliksel kistaslar
dikkate alindig1 halde niceliksel degerlerin daha ¢ok baskin olmasi, tanimlanmamis gézlem
alanlarindaki tehdit ve firsatlarin dikkate alinmamasi da bir bagka elestiri konusudur.

100



Ucgiincii evredeki erken uyari sistemleri daha uzun vadeli olup is diinyasindaki degisimlerin
onemli sebeplerinin teknolojik, sosyal, politik ve ekonomik alanda bulundugu temeline
dayanir. Burada ana amag, zayif sinyallerin dogru sekilde algilanmasi ve stratejinin miimkiin
oldugunca erken belirlenmesidir. Zayif sinyaller 6rnegin benzer olaylarin siklasmasi, yasal
cergeve cevrenin sistematik olarak gdzden gecirilmesinden s6z edilir. Gozlem bu sistemin
¢ikis noktasini olusturur. Ilk olarak kritik alanlar gdzden gegirilir ve saptanan zayif sinyaller
ayristirilir.  S6z konusu inceleme belli bir konu ¢ergevesinde ya da tamamen tesadiifi olarak
gerceklestirilebilir. Ozel kritik konular incelenmek iizere uzmanlara devredilir. Isletme icin
biiyiik 6neme sahip olan bir durumla karsilasildiginda ise s6z konusu durumun firsat m1 yoksa
risk mi tasidigia dair daha yakin bir inceleme yapilir. Ugiincii evredeki sistemin islerligi
oncelikle ¢alisanlarin yaraticiligina, isteklendirme miktarina ve duyarliligina baghdir. Sisteme
ait en biytik elestiri kullanicilarin sinirli bilgi edinme kapasitesidir. Calisanlar en baslarda
giicsiiz sinyallere normal olarak ¢ok duyarli tepki vermezler. S6z konusu sinyaller siklikla
ortaya cikarsa, dikkatli incelemeye alinir. Bu asamaya geldiginde de isletmenin manevra
kabiliyeti azalmis olur.

Sonug olarak risk yonetiminin bir parcasi olan erken uyari sistemleri uygulanmaya baglandigi
giinden itibaren giiniimiize kadar devamli gelistirilerek yayginlik kazanmaya baglamistir. Bu
sliregte, isletmelerin mali basarisizliklarini onceden tahmin etmeye yonelik g¢esitli modeller
gelistirilmis ve ilk kullanilan modeller tek degiskenli modellerken daha sonra ¢ok degiskenli
modeller kullanilmaya baslanmistir. Ilk kullanilan ¢ok degiskene dayali model, ¢oklu
diskriminant analiz modeli olmustur. Bu modelde kullanilan bes temel oran ise asagidaki
gibidir ve bu oranlar isletmelerin basarisin1 6lgmek i¢in daha sonra gelistirilen modellerde de
temel oranlar olarak kullanilmis olup zaman i¢inde degisim ve gelisim gdostermistir.

* Calisma Sermayesi / Toplam Varliklar

* Net kar / Toplam Varliklar

» Faiz ve Vergi Oncesi kar (Zarar) / Toplam Varliklar

« Oz Kaynaklarm Piyasa Degeri / Toplam Borglarin Defter Degeri
* Satiglar / Toplam Varliklar

Dogrusal diskriminant analizinin varsayimlarinin ¢ok kisitlayici olmasi nedeniyle alternatif
modeller olarak probit, lojit modeller, hedef programlama ve yapay sinir aglari, genetik
algoritmalar gibi yapay zeka yontemleri ile Z-Score ve ZETA® modelleri de zaman iginde
kullanilmustir.  Isletmelerin mali basarisizliklari1 6nceden tahmin etmenin yani sira,
isletmelerin kredi risklerinin Ol¢timiine yonelik olarak da ¢ok sayida model gelistirilmistir.
Gelistirilen modellerin hepsinde kullanilan veriler isletmelerin mali tablolarindaki bilgilerdir.
Bu modellerin bagaris1 mali tablolardaki bilgilerin giivenilir olmasiyla dogru orantilidir.
Sonug olarak seffaf ve giivenilir bilgiye olan ihtiya¢ erken uyar: sistemleri i¢in biiyiik dnem
tagimaktadir(Selvi ve Gogiis, 2009:436).
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1.3.Erken Uyarn Sistemleri Acisindan Muhasebe Seffafligi

Isletmelerin biiyiimesi, isletmeler iizerindeki toplum ilgisinin artmasi, isletmelere yiiklenen
sosyal ve ekonomik sorumluluklar ve kiiresellesme isletmelerle ilgili finansal bilgi
ihtiyaglarmin tiim topluma yayilmasimni gerekli kilmaktadir. Isletmelerin finansal yapilarna
iliskin bilgilerin agiklanma-sina yonelik en kapsamli, en gilivenilir ve en kolay erisilebilir veri
kaynagi isletmelerin muhasebe bilgi sistemlerince raporladiklar1 mali tablolardir. Karar
vericilerin dogru zamanda dogru karar alabilmeleri i¢in isletmelerin diizenleyecegi mali
tablolarin anlasilabilir, ihtiyaca uygun, giivenilir, karsilastirilabilir olmasi ve zamaninda
diizenlenmis olmasi1 gerekir. Bu amaca uygun olarak da isletmelerin seffaflik ilkesi
dogrultusunda finansal raporlama yapmalar1 beklenmektedir. Isletmenin adil, seffaf ve hesap
verebilir olmasini saglayan yontem ve prosediirlerin bir biitiinii olarak tanimlanan kurumsal
yonetim anlayisinin da temel ilkelerinden birisi olan seffaflik ilkesi dogrultusunda sunulacak
olan bilgi(Aysan, 2007: 83):

* Erisilebilir olmalidir. Kuruluslar bilginin akisini saglayarak bunu kolaylastirirlar. Amag,
herkesin bilgiye erisiminin esit kosullarda olmasini saglamaktir.

« flgili olmalidir. Sunulan bilgi erisilmesi istenilen konulara agiklik getirebilmelidir. Bilgi-
deki yogunluk gerek duyulan bilginin biitiin i¢inden ayristirilma sim giiglestirmemelidir.

* Nitelikli olmalidir. Bilginin nitelikli olmasin1 saglayan temel 6zellikler agik ve anlasila-bilir
olmasi, dogru zamanli, eksiksiz ve siireklilik arz etmesi olarak siralanabilir.

* Giivenilir olmalidir. Bilginin niteligine iligkin temel standartlar olusturulmalidir ve bil-giye
olan giivenirliligin saglanmasi i¢in bu standartlara uyulup uyulmadigi uluslararas: kuruluslar,
denetgiler ya da standartlart olusturan kurumlar tarafindan izlenmelidir. Bilginin elde
edilmesine iligkin islevler ve yayilmasi uygun goriilen bilginin formatlanmasindaki uygunluk,
karsilagtirma olanag1 verecek ve bilgi kullanicilarinin zaman iginde degisen verilerdeki
degismeleri degerlendirmelerine de olanak saglayacaktir.

* Tarafsiz olmalidir. Sirketle ilgili taraflarin bir veya birka¢inin bilgi alma ihtiyaclarini
karsilayacak sekilde olmamalidir.

Tarafsiz, anlagilabilir, ihtiyaca uygun, giivenilir, karsilastirilabilir ve zamaninda diizenlenmis
seffaf finansal bilgilere olan talep, finansal kriz Oncesi ve kriz asamasinda daha da
artmaktadir. Bu tiir bilgiler finansal kriz dncesinde isletmelerin finansal yapilarindaki kotiiye
gidis hakkinda bir erken uyari sinyali vazifesi gérebilmektedir. (Rahman, 1998: 3)

Bir erken uyar1 sinyali araci olarak mali tablolarin isletmelerin finansal yapilarindaki
olumsuzluklar hakkinda dogru ve zamaninda bilgiler sunabilecek kalite diizeyinde olmasin
karar vericiler agisindan biiylik 6nem tagimaktadir. (Rahman, 1998: 51)

Isletmelerin finansal performanslar1 hakkinda zamaninda bilgi alinmas1 erken uyari sistemini
harekete gecirerek problemlerin daha kiiglikken ¢6ziimlenmesine de olanak verecektir.
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Bugiline kadar yasanan finansal krizler sonrasinda, ihtiyaca uygun ve giivenilir finansal
bilgilerin iiretiminde raporlama ve muhasebenin rolii, seffaflik ve tam agiklama konularia
yonelik sorgulama ve tartigsmalar literatiirde sik¢a giindeme gelmistir. Literatiirde, kamuoyuna
seffaf bilgi sunumunun yetersiz diizeyde olmasi finansal krize neden olan faktorlerden birisi
olarak gosterilmekte ve kriz olusum siirecinin belirleyici unsurlarindan birisi olarak
gosterilmektedir(Delice, 2003: 72).

Ozellikle, Dogu Asya’da 1997 yilinda yasanan krize iliskin yapilan bilimsel ¢alismalar da
gostermektedir ki,

* Uluslararasi kredi kurumlan ve yatirimcilar her ne kadar makro diizeydeki uygun bilgilere
ve verilere ulagsmig olsalar da, mali tablolarda yeterli agiklayici bilgilerin olmayist Dogu
Asya’da faaliyet gosteren ve fon arayan igletmelerin gergek risk durumlarinin 6n-goriilmesini
miimkiin kilmamustir.

* Yeterli seviyede seffaflik kosullarmin olmayisinin sonucu olarak da; krizin vurdugu
iilkelerdeki isletmelerin ve bankalarin i¢ kontrollerinde zafiyete ve sagduyudan yoksun risk
yonetimi uygulamalarina katkida bulunmus ve isletme seviyesindeki bu tiir mikro sorunlarin
uzun siiredir 6ngoriilemiyor olmasi da yasanan finansal krizi tetiklemistir.

* Her ne kadar seffaf, giivenilir ve karsilagtirilabilir finansal bilgilerin yoklugu tek basina
dogrudan finansal krize sebebiyet vermiyor olsa da; bu tip bilgilerin yasanan krizlerin derinlik
ve genisligine katkida bulunan bir faktor olarak cok kritik bir rolii oldugu genel kabul
gormektedir.

Biitlin bunlarin yan1 sira, literatiirde, seffafligin artirilmasinin finansal krizlerin tekrarlanma
oranini da azaltacag1 yoniinde goriis bulunmaktadir(Selvi ve Gogiis, 2009:438).

Sonug olarak 1iyi bir kriz yonetiminin ilk basamagi iyi bir risk yonetimidir. Seffafligin yeterli
diizeyde olmamas1 son donemlerde yasanan krizlere neden olan ya da ortaya ¢ikmalarina
katkida bulunan faktorlerden birisi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Calismanin bundan sonraki
boliimiinde, seffaflik ¢ercevesinde risk raporlamasina yonelik UFRS kapsamindaki hiikiimler
incelenmistir.

2.ERKEN UYARI SISTEMi OLARAK ERP NiN KULLANILMASI

Kriz donemlerinde; hizli bilgi akis1 zorunlulugu ve ¢ok yonlii haberlesme ihtiyact mevcut
orgilit yapisin yetersiz hale getirmektedir. Bu durumda da yonetimin eksik ve yanlis bilgilerle
karar almasi gibi sonuglar ortaya ¢ikabilmektedir. Ayrica isletmenin bilgi toplama yeteneginin
azalmas1 ve standart uygulamalarin disina ¢ikma zorunlulugu, karar alma ve kontrolde
merkezilesme egilimlerini arttirmaktadir(Titiz ve Carik¢1, 1994: 216).

Kararlarin merkezilesmesi ile biitiinlesik karar siirecleri etkin bir bilgi sistemini gerekli
kilmaktadir.

Kriz siirecinde isletme yonetimi genellikle karar siireglerinde yeterli siire ve esneklige sahip
olamamaktadir. Cevresel degisimlerin ¢ok hizli ve siirekli olmasi nedeniyle yonetimin temel
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islevleri arasinda yer alan planlama, yiiriitme, orgiitleme, koordinasyon ve kontrol siire¢lerinin
programlanan bir sekilde uygulanmasi zorlasmaktadir. Kriz donemleri uzun vadeli planlama
caligmalart  yapma imkdn1 vermediginden, c¢alismalar kisa vadeli programlarla
stirdiiriilebilmektedir. Belirsizlik ortaminin yiiksek olmasindan dolay1 yonetim ancak kisa
donemli tahminler yapabilmektedir. Boyle durumlarda ise yonetimin g¢abuk karar alma
zorunlulugu ortaya ¢ikmakta ve hizli karar alabilme yetenegi biiyiik 6nem tagimaktadir.

Ekonomik krizleri ngdérmek amaciyla literatiirde gelistirilen modeller, erken uyar1 sistemleri
(early warning Systems) olarak adlandirilir. Erken uyar1 gdstergelerinden en temel olani ise
oncii gostergeler modelindir. Oncii gostergeler modeli bircok degiskeni inceler ve onlari
sinyallere ¢evirir. Buna gore modelde esik deger asildiginda, kriz sinyalinin gergeklestigi veya
olasiligin artt1g1 sOylenebilir(Gerni, Emsen ve Deger, 2005: 44).

Erken uyar1 sistemi isletmelerin olagandisi gelismeler karsisinda, olast performansini ve
basarisin1 6nceden tahmin etmek amaciyla kullanilan bir analiz teknigidir. Bu teknik araciligi
ile, isletmelerin mevcut durumlart ile kriz donemlerinde olmast gereken durumlari arasinda
niceliksel karsilagtirmalar yapilarak, muhtemel krizler i¢in isletme hazir hale getirilmektedir.
Erken uyari sistemi, kriz senaryolari olusturarak, isletmeleri krize kars1 duyarli hale getirerek,
ayn1 zamanda krizi 6nleme mekanizmalar1 gelistirmeye yardimci olmaktadir.

Bir erken uyar1 sisteminin amaglari sdyle sayilabilmektedir(Dinger, 1998: 403):

e (Cevredeki degisimlerin iyice belirginlesmeden yakalanmasi,

e Degisikligin hiz1 ve yonii belirlenerek gelecege yansitilmasi,

e Degisikliklerin 6nem derecesinin belirlenmesi,

e Sapmalarin tespit edilmesi ve sinyallerin alinmast,

e  Oncelikli sapmalar dogrultusunda muhtemel tepkilerin tespiti,

o Degisikliklere sebep olan faktorlerin ve bunlarin arasindaki etkilesimin
incelenmesidir.

Bunlara ek olarak erken uyari sistemlerinin en temel amaci, yakalanan kriz sinyallerinin {ist
yonetim tarafindan dogru olarak degerlendirilerek krizi onlemeye yonelik politika ve
faaliyetler gelistirilmesine yardimec1 olmaktir. Erken uyar1 sistemi, orgiitii ¢esitli bigimlerde
etkileyen i¢ ve dis ¢evresel faktorleri saglikli bir bigimde analiz ederek yoneticilere olast kriz
thtimalleri hakkinda veri saglamaktadir. Ulasilan bu veriler, kriz 6nleme ve krizden korunma
mekanizmalarini harekete gecirerek, etkin bir kriz yonetimini miimkiin kilmaktir. Erken uyar1
sistemi genellikle dort ana islem {izerine insa edilmektedir. Bunlar; ¢evre analizi, plan ve mali
oranlarm karsilastirilmasi, erken uyari sinyallerinin degerlendirilmesi ve tepki stratejilerinin
adimlarmi kapsamaktadir(Dinger, 1998: 403).

Gecmiste, kismen daha kendi i¢ine kapali bir sistem mimarisi ile tasarlanan ERP, giiniimiizde
web lstiinden erisilebilir, modiiler, ortak standartlar1 olusturan, isletme dis1 sistemlerle
iligkiye acik bir mimariye doniigmiistiir. ERP sistemleri ciddi bir veri tabam olusturmakta ve
bu veri tabanina bagl olarak calismaktadir. Isletmenin i¢ performansma ait bu veriler, dis
performansla ilgili (tedarik¢i ve miisteri) verilerle konustuklar1 zaman ortaya son derece
onemli bir entelektiiel sermaye birikimi ¢ikmaktadir.
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Yakin zamana kadar isletmenin performans:t geleneksellesmis bir sekilde finansal
parametrelerle Olciiliiyordu. Finansal parametrelerin ger¢egin sadece bir gdlgesi oldugu ve
oldukea geg gelen bilgiler oldugu gergegi, giiniimiizde isletme yoneticilerinin karar alabilmesi
icin onlara her platformda her tiirlii bilgiyi istenilen nitelikte sunabilen ERP sistemleri 6ne
cikmigtir. Temelinde ERP’ nin yer aldigi, is zekas: sistemleri, karar destek sistemlerinin
giiclenmesiyle birlikte; risk yonetimi, erken uyari sistemleri, kurumsal karne vb. alternatif
performans Olgme ve gelistirme sistemlerinin de gii¢ kazanmasi sonucunda, isletmeler
kararlarini proaktif (6nleyici) bir anlayisla almaktadirlar.

Gereksinim duyulan bilgiyi arzulanan diizeyde, giivenilir ve hizli olarak elde edebilen yone-
timlerin, zamaninda ve dogru karar vermenin saglayacagi avantajlar ile rakiplerine oranla her
zaman ileride olacaklar1 kesindir. Unutulmamalidir ki; bilgi dogru zamanda ve dogru yerde
elde edilir ve kullanilir ise deger tasir. Diger bir anlatim ile uygulanabilir bilgi degerlidir.
ERP’ nin temel felsefesi burada yatmaktadir, isletme ici veya isletmeler arasi bilgilerin tim
kaynak noktalardan toplanarak ihtiya¢ duyan kisi ve departmanlara elektronik ortamda ve
hizl1 bir sekilde ulastirilmast ve paylasilmasi esast ERP yazilimlarinin temel felsefidir. Bu
felsefe ile ERP, isletmelerin krizleri bertaraf etmesinde bir erken uyar1 sistemi olarak proaktif
(6nleyici) bir misyon iistlenmektedir.

ERP, isletmelerin erken uyari sistemi icinde 6nemli bir yere sahip olmaktadir. Insan, makine
ve yazilim bilesimi bir sistem olan ERP, isletme i¢i ve ¢evresinden verileri toplar, isler ve
erken uyar1 bilgileri olarak ilgili yoneticilere aktarirlar. Bu sayede isletmenin iginde
bulundugu durum ve gelecekteki riskler nicelik olarak belirlenerek, krizlerin dnlenebilmesi
icin yoneticilere proaktif bir ara¢ saglanmis olur. Erken uyar felsefesi ile zenginlestirilmis bir
ERP sistemi, yOneticilerin ¢evresel firsat ve tehditleri dnceden gormelerini (algilamalarini)
saglayacagi i¢in, kriz yonetiminde etkinligin artirilmasini saglayacak onemli bir erken uyari
araci olarak kullanilabilir(Sevim ve Siirmeli, 2009: 161).

Ust diizey yoneticiler, ERP sisteminden elde ettikleri bilgiler sayesinde, isletmede ilgili
gelismelerin hizim ve yoniinii tahmin ederek, isletmenin gelecege yonelik stratejik kararlarimni
alabilmektedirler. Kriz yOnetiminde; isletmenin dis c¢evresinden erken uyari sinyallerini
almaya ve ¢esitli analizler yapmaya katkida bulunan bir ¢evre tarama sistemi olarak ERP,
stratejik kararlarin alinmasinda bir karar destek sistemi olarak kullanilabilir. Bu g¢ergevede
ERP, formel bilgi akisi ile birlikte informel bilgi sunma yetenegine sahiptir.

Herhangi bir kriz belirtisi sz konusu oldugunda; ERP sisteminde kayitli olan alicilar
hesabinin tutari, miisterilerin listesi ve onlara iligkin her tiirlii detay bilgi, saticilar hesabinin
tutar1, tedarikcilerin listesi ve onlara iligkin her tiirlii detay bilgi, finansal tablolar,
bankalardaki mevduat ve kredi hesaplarina iliskin her tiirlii detay bilgi, alinan ve verilen
siparisler, iptal edilen siparisler, liretim planlama bilgileri, satis fiyatlari, iiretim maliyetleri,
insan kaynaklar bilgileri, malzeme fiyatlar1 gibi bir ¢ok konuya iligkin bilgi, olas1 bir krizi
onlemede bir erken uyar1 araci olarak kullanilabilir.

Gilinimiizde bilgi teknolojilerinin geldigi durum itibariyle isletmelerin hayati dnem tasiyan en
onemli veri toplama, isleme, depolama ve bilgi iletme aract olan ERP, kriz sinyallerinin
almmasinda ve krizin yonetilmesinde, isletme yoneticilerinin en 6nemli araci durumuna
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gelmistir. ERP’ nin entegre ve biitiinlesik yapisi, bilgilerin biitiinliiglinii sagladigi i¢in, ERP
sisteminde yer alan tiim bilgilere ulasan kisi veya kuruluslar gereksinim duyduklart bilgiye
zaman ve mekan gozetilmeden yetkiler ¢ercevesinde her noktadan ulasabilmelerine olanak
saglamaktadir. ERP sistemindeki, biitiinlesik ve standart bilgiler sayesinde, kriz yonetiminde
yoneticilerin kullanacaklart bilgilerde farklilik olmayacak ve alinacak kararlarda bir esgiidiim
s0z konusu olacaktir.

Isletmelerin farkli uygulamalardan elde ettikleri veriler, degisik ozellikler tasidigindan bu
bilgileri birlestirip saglikli analizler elde etmek olanaksizlasir. Bu sorunun ¢éziimii de ancak,
ERP uygulamalarinin entegre ve eszamanli bir anlayisla, veriler bir defa sisteme girildikten
sonra ihtiya¢ duyulan her zaman dilimi ve operasyon noktasinda kullanilabilmesi ile
cOziilebilmektedir. ERP’ de isletme ici ve dis1 tiim kullanicilar ve karar verme
mekanizmasindaki yoneticiler bilgileri ayni sekilde, gercek zamanli olarak gérme sansina
kavusur. Ozellikle internet kullanilarak, e-Business ve elektronik veri degisimi (EDI)
uygulamalariyla birlikte ERP uygulamasi, kontrollii ve gereksinim duyuldugunda dis
sistemlerle de es zamanli bilgi ve hizmet paylasimina olanak tanimaktadir(Sevim ve Siirmeli,
2009: 162).

Yapilari, i¢inde bulunduklari sektorler ve yonetim bigimleri birbirlerinden farkli olan ¢ok
sayida boliimiin ve isletmenin dis ¢evredeki paydaslarinin tek bir platform ve veri tabanim
kullanilarak biitiinlesik bir yapida entegrasyonu ile dogru, giivenilir, saglikti, hizli bilgi
paylasimi isletmedeki alinacak kararlarin esglidiimiinii saglamasi acisindan son derece
onemlidir. ERP biitiin-selligin olusturulmasi, kurumsal kaynak verimliginin saglanmasi, is
performansinin artirilmasi, boliimler ve dis ¢evre ile saglikli veri aligverisi ile alinacak
kararlarin hizli ve dogru alinmasina yardimci olacak ve kriz yonetiminde erken uyari
sistemini tetikleyerek isletmeyi olasi risklerden ve tehlikelerden uzak tutmaya yardimci bir
arag olacaktir.

Isletmelerin kriz dénemlerinde cabuk hareket edebilme, sorunlari &nleyebilme, esnek
davranabilme ve zamaninda tepki verebilme zorunlulugu ile birlikte, isletme ici ve isletme
dist bilgi kullanicilar ile sik1 bir iliskide bulunma ihtiyaglari, onlar1 bilisim teknolojilerini
kullanmaya ve onlardan yararlanmaya zorlamaktadir. Olasi krizlerin ortaya ¢ikmadan
onlenmesi ve krizlerden karli c¢ikmak, isletmelerin hayatta kalabilmeleri ve siireklilikleri
acisindan biiyiik 6nem tagimaktadir. Bunlar1 gergeklestirebilmek ancak etkin bir kriz yonetimi
anlayist ile miimkiin olabilmektedir. Etkin bir kriz yonetiminde ise proaktif (6nleyici) bir
yaklagimin 6nemi yadsinamaz. Isletmelerde etkin bir kriz yonetiminde en &nemli arag ise
bilgidir. Bilgiyi elde etmenin en dnemli araci ise bilgi sistemleridir. Ozellikle stratejik bilgi
sistemleri kriz sinyallerinin algilanmas1 ve gerekli 6nlemlerin kriz ortaya ¢ikmadan alinmasi
acisindan biiyiik 6nem tagimaktadir.

Giliniimiizde bilgi teknolojilerinin ve ozellikle internetin geldigi son nokta itibariyle, bilgi
sistemleri de evrim gecirmis ve bilgiye es zamanli olarak zaman ve mekan tanimaksizin
ulagmay1 olanakli kilan ERP sistemleri, isletmelerin en 6nemli bilgi kaynagi durumuna
gelmistir. ERP sis-temleri, biitiinlesik ve es zamanl bilgi sunabilen yapilar ile isletmelerde
kriz yonetiminde bir erken uyari sistemi olarak kullanilmasi gereken 6nemli bir aragtir.
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Bu amagla; isletmelerin biitiin deger zincirine hitap eden, biitlinlesik, isletme ici ve isletme
dig1 bilgi kullanicilarinin zaman ve mekan tanimaksizin ulasabilecekleri ERP sistemlerini
kurmalar1 ve bunu isletmenin diger amaclar1 ile birlikte bir erken uyari sistemi olarak
kullanmalar1 olas1 krizlerden karli ¢ikmalari igin yararli olacaktir.

3.UFRS ILE ISLETME RiSKLERININ RAPORLANMASI

Muhasebenin temel ilkelerinden olan seffaflik sonucu mali raporlarin zamaninda, dogru ve
giivenilir bilgiyi sunarak erken uyari sistemine katkida bulunmasi kriz yonetim siirecinin
ayrilmaz bir pargasidir. Seffaf bilgi raporlamasi igin ulusal ve uluslararasi muhasebe ilke ve
kurallarina yonelik diizenlemelere olan ihtiya¢c oldukg¢a fazladir. Finansal bilgi aciklama
kurallarinin ulusal ve uluslararasi diizeyde gelistirilmis olmasi, isletmelerin topluma
aciklayacaklar1 bilginin bicim ve kapsaminin iyilestirilmesini ve isletmelerin kolaylikla
topluma hesap vermesini saglayacaktir.  Diinya isletmelerinin karsilastirilabilmesi ve
isletmelerin toplumlarla iletisiminin saglanmasi i¢in tiim tlkelerde uygulanan muhasebe ilke
ve standartlarinin tek diizene kavusturulmasi ayni zamanda kurumsal yonetimin de bir
geregidir(Aysan, 2007: 88).

Uluslararas1 boyutta standart belirleyici kurum olan Uluslararasi Muhasebe Standartlart
Kurulu (IASB) tarafindan yaymlanmakta olan Uluslararasi Muhasebe Standartlar1 (UMS) ve
Uluslararast Finansal Raporlama Standartlar1 (UFRS) muhasebe konusunda ¢ikan
aksakliklarin ¢ok uluslu boyutta tartisilarak giderilmeye calisildig1 ve siirekli olarak yenilenen
bir diizenlemeler biitiinlidiir. Seffaflik konusundaki en son diizenlemeler de UFRS 7
kapsaminda diizenlenmistir. Calismanin bu boliimiinde krizlere yol agan finansal risklere
iliskin olarak yapilacak raporlamada UMS ve UFRS’ ye olan ihtiya¢ ortaya konulduktan
sonra, s0z konusu standartlar kapsaminda getirilen risk raporlamalari incelenerek UFRS 7
kapsamindaki risk raporlamasi ayrintili olarak ele alinmistir. Son olarak {ilkemizde risk
raporlamasina yonelik caligmalar degerlendirilmistir.

3.1 Risklerin Raporlanmasinda Uluslar Aras1 Raporlara Duyulan Thtiyac

Kriz 6ncesi ve/veya kriz asamasinda karar vericilerin isletmelerin temel finansal durumlari
hakkinda giivenilir bilgiye erisim istekleri daha ¢ok artmaktadir. Seffaflik isletmelere ait
finansal bilginin giivenirlik seviyesini artirmaktadir. Giivenilir muhasebe bilgilerinin varlig
ve finansal belirsizliklerin 6nceden belirlenebiliyor olmasi da finansal riskin siddetinin
azalmasia katkida bulunmaktadir. Finansal gostergelerin seffaf olmamasi; finansal bilgi
eksikligine neden olmakta ve bunun sonucu olarak da erken uyar: sistemlerinin etkin olarak
islemesi engellenmekte ve de gerekli Onlemlerin zamaninda alinamamasi sonucunu
dogurmaktadir. Bu olumsuzluklarin yasanmamas: icin, uluslararast muhasebe ve raporlama
standartlarinin gelistirilmesi ve bunlara uyum i¢in gerekli ¢abanin gosterilmesi tavsiye
edilmekte, aksi takdirde finansal kriz yasama olasiliginin artacagr da savunulmaktadir
(Rahman, 1998: 7)
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Sonug olarak, mali raporlama alaninda ulusal ve uluslararas1 muhasebe standartlar1 gibi etkin
bilgilendirme standartlarinin uyumu ve uygulanmast:

* Finansal bilgilerin giivenirliligini ve karsilastirabilme seviyesini gelistirerek diizenli ve
uygun seffaflig1 6n plana ¢ikaracaktir.

» Gerekli temel analizlerin yapilabilmesini saglayarak karar vericilerin isletmeler seviye-
sindeki risk durumlarin1 da dikkate alarak uygun karar almalarim kolaylastiracaktir.

+ Onemli maliyetler yaratilmasina neden olabilecek negatif bilginin etkisini de azaltacaktir.

Uluslararasi boyutta muhasebe alaninda standartlarin olusturulmasi ve bunlarin kabul gorerek
yaygin olarak uygulanmasina yonelik calismalar yapan kuruluslarin basinda ise 1973 yilinda
kurulan Uluslararas1 Muhasebe Standartlari Komitesi (IASC) gelmektedir. Kurul, 1999
yilinda baslayan yeniden yapilanma siireci sonunda, 2000 yilinda isim degistirerek
Uluslararas1 Muhasebe Standartlar1 Kurulu (IASB) adini almigtir. Kuruldugu giinden bugiine
kadar, IASB, is diinyasinda finansal raporlama amaciyla diinya ¢apinda kullanilan kurallarda
bir birlik ve biitiinlik saglamayr amaclamakta ve ulusal ve uluslararasi muhasebe
standartlarini olabildigince uyumlu hale getirmek igin ¢aligmaktadir. Bunun yaninda Amerika
Birlesik Devletlerinde (ABD) Finansal Muhasebe Standartlart Kurulu (FASB) ulusal diizeyde
muhasebe standartlar1 yayilamaktadir. Ayrica Avrupa Birligi (AB) gergevesinde de topluluk
iiyesi tilkeler i¢in yeknesak muhasebe uygulamalari olusturabilmek amaciyla 4’iincii ve 7’inci
Avrupa Birligi Yonergeleri temel alinmaktadir.

Uluslararas1 piyasalarda basarili bir sekilde rekabet edebilmek ve hayatta kalabilmek i¢in
isletmeler hesap verebilme ve seffaflik ilkeleri dogrultusunda finansal raporlama
yapmalidirlar ki, UFRS bu konuda isletmelere ¢ok yardimci olabilir(Rahman, 1998: 9).

ABD’deki son gelismeler de bu dogrultudadir ve Enron skandalindan sonra UFRS ile uyum
calismalar1 2002 yilindan buyana hiz kazanmistir(Eaton, 2005: 2-3).

Kasim 2007°de Amerika Teskilatlanmis Borsalar1 (SEC), bu borsalarda islem goren yabanci
sitketlerin UFRS’ ye gore hazirlanmis mali tablolarin1 bundan sonra Amerikan Genel Kabul
Gormiis Muhasebe Prensipleriyle mutabakat ¢aligmasi yapmaksizin yayinlayabileceklerini
bildirmistir. AB’de de 2005 yilindan itibaren menkul kiymetler borsalarinda ve teskilatlanmis
piyasalarda islem goren sirketler pekistirilmis mali tablolarim1 UFRS ile uyumlu halde
yayinlamaktadirlar ve 2005 yil1 sonu itibariyle yaklasik 8700 biiyiik isletme UFRS uyumlu
raporlama yapmistir(Aysan, 2007: 26).

3.2 UFRS ile Risklerin Raporlanmasi

UFRS’ de riskin raporlanmasi konusu tek bir standartta ele alinmamistir. Risklerin detayl
olarak mali tablolarin dipnotlarinda raporlanmasi birgok standartta zorunluluk olarak
karsimiza ¢ikmaktadir.

Mali tablo dipnotlarinda isletmeler tarafindan uygulanan risk yonetiminin hedefleri ve alinan
onlemleri de kapsayacak icerikte raporlama yapilmasi gerekmektedir. UFRS 7 kapsaminda;
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alacaklar, bor¢lar, hisse senetleri ve diger tiirev {irtinler gibi finansal iirtinlerle ilgili finansal
riskler, standarda gore, fiyat riskleri, geri 6deme riskleri, likidite riskleri ve nakit akim riskleri
olmak iizere dort gesittir. Bu standarda gore finansal iiriinlere olan ihtiyacin boyutu, nedeni ve
s0z konusu iiriiniin yarattig1 risk de aciklanmak durumundadir.

Ayrica genel risk smiflamasinin yanmi sira sartlarin degisimi ile ayni seviyede Onemli
sayilabilecek derecede geri 6deme riski yaratabilecek varliklar da raporda belirtilmelidir.
Buna is iligskisinde olunan borglu igletmeler veya benzer 6zelliklerde olup sartlarin degismesi
halinde isletmeye 6nemli geri 6deme riski yaratacak igletmelerin siniflandirilmasi gibi yogun
risk yaratacak gruplarin ayristirilmasi 6rnek verilebilir. S6z konusu ayristirmaya gerektiginde
en yliksek tahmini risk degerleri de eklenmelidir. Bu tahminlerin yapilmasi tamamen
yonetime birakilmistir. Ancak yukaridaki ¢aligmanin yapilabilmesi icin UMS 14 Boliimlere
Gore Raporlamaya Iliskin Standardi dikkate alimmalidir. Bu arada risklerin meydana gelme
olasiliklarinin da raporlanmasi gerekmektedir.

UFRS’ de genel yaklasim gercege uygun degerle degerleme yapilmasi oOnceliklidir.
Isletmelerin taraf olduklar1 sozlesmelerinde riski azaltan bazi maddeler s6z konusu ise
bunlarin raporlanmasi gerekir. Bunun yani sira, isletmenin verdigi garanti ve teminatlar da
risk igerdikleri i¢in bu kapsamdaki risklerin de en yiiksek risk degerleriyle raporlanmasi
gerekir. Garanti ve teminatlar ile karsiliklar, UMS 37 Karsiliklar, Kosullu Yikiimlilik ve
Kosullu Varliklar adli standart kapsaminda ayrintili olarak ele alinmistir. Mali tablolar
isletmenin gelecekteki olast finansal durumuyla degil, raporlama dénemi sonundaki finansal
durumuyla ilgilenir. Bu nedenle, gelecekte faaliyete devam etmek igin katlanilacak maliyetler
icin karsilik ayrilmaz. Bir isletmenin bilangosunda yer alan borglar, bilango tarihi itibariyle
mevcut olan borglardir. Karsilik olarak mali tablolara yansitilan tutarlar, isletmenin gelecek
donem faaliyetlerinden bagimsiz, ge¢mis donemlerde olusmus olaylardan kaynaklanan
ylikiimliliiklerdir. Bunlar bir bakima isletme icin ekonomik fayda iceren kaynaklarin
isletmeden ¢ikisina sebep olacak olasi durumlardir. Isletme her bir karsilik smifi icin,
standartta belirtilen hususlara iligkin olarak mali tablo dipnotlarinda aciklamada bulunur. S6z
konusu agiklamalar; oOlgiilen finansal etkilerin tahminini, kaynak c¢ikislarinin miktar1 ile
zamanlamasini ve ayrica tazminat tutari ile olasiligini da icerir(Selvi ve Gogiis, 2009: 441).

Riskin raporlanmasina yonelik olarak UMS 14 Boliimlere Gore Raporlama standardi
kapsaminda da bazi hiikiimler bulunmaktadir. Bu standardin amaglarindan birisi de; mali
tablo kullanicilarina isletmenin risk ve getirilerini daha iyi degerlendirmeleri icin finansal
bilgilerin boliimlere gore raporlanmasina iliskin ilkeleri belirlemektir. Birgok isletme; karlilik
oranlari, biiyiime firsatlari, gelecege iliskin beklentiler ve riskler agisindan farklilik gdsteren
iirlin ve hizmet gruplar1 sunmakta veya bu tiir cografi bolgelerde faaliyet gostermektedir. Bir
isletmenin farkli {iriin veya hizmet gruplarina ve farkli cografi bolgelerdeki faaliyetlerine
iligkin bilgilerin agiklanmasi boliimlere gore raporlama olarak adlandirilir. Bu tiir bilgiler
mevcut veriler biitiiniinden belirlenemedikleri i¢in s6z konusu raporlama sekli onem arz
etmektedir. Faaliyet alan1 veya cografi bdliimlerin olusumunun belirlenmesi, belirli dlgiide
yargida bulunmay: gerektirir. Isletme yonetimi séz konusu yargiya ulasmasi agisindan,
finansal bilgilerin bolimlere gore raporlanma- sina iligkin olarak UMS 14 numarali standartta
belirlenen amaglart ve mali tablolarin niteliklerine iligkin olarak UFRS kapsaminda
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yayimlanan “Mali Tablolarin Hazirlanma ve Sunulma Esaslarina Iliskin Kavramsal Cergevede
belirlenen hiikiimleri de dikkate alir. S6z konusu nitelikler; isletmenin farkli iiriin ve hizmet
gruplart ile belirli cografi alanlardaki faaliyetlerine iliskin olarak raporlanan finansal
bilgilerin, ihtiyaca uygunlugu, giivenilirligi ve zaman igerisinde karsilastirilabilmesinde ve
anilan bilgilerin isletmenin bir biitlin olarak risk ve getirilerinin degerlendirilmesinde
kullanilabilirligi ile ilgilidir(Selvi ve Goglis, 2009: 442).

Raporlama ile ilgili diger bir standart ise Kur Degisiminin Etkilerinin diizenlendigi UMS
21°dir. Bu standardin amaci, yabanci para ile yapilan islemlerin ve yurtdisindaki isletmelerin
mali tablolara nasil dahil edilecegini ve mali tablolarda kullanilan para birimine nasil
cevrilecegini diizenlemektir. Ayrica, hangi doviz kuru/kurlarinin ve doviz kurlarindaki
degisimin mali tablolar iizerindeki etkilerinin nasil raporlanacagi bu standardin temel
konularidir. Ancak bu standart, yurtdisindaki net yatirim da dahil olmak iizere, yabanci para
kalemleri i¢in yapilan finansal riskten korunma muhasebesi islemlerinde uygulanmaz. Riskten
korunma muhasebesi igin UMS 39 hiikiimleri uygulanir(Selvi ve Goglis, 2009: 442).

Kriz yonetiminin muhasebeyle iligkisinin temel unsurlarindan birisi de isletmelerin mevcut
risklerinin mali tablolar araciliyla seffaflik ilkesi dogrultusunda raporlanmasidir. Kriz ve
muhasebe iligkisinin ilk unsuru risktir. Riskin en bilinen tanimi ise, beklenen bir getirinin
gerceklesmemesidir. Seffaflik ise, giivenilir, dogru ve ihtiyaca uygun bilginin dogru zamanda
raporlara dontlismesi ile saglanir. Bir isletmenin yasadig1 son krizden yasanacak yeni bir krize
kadar gecen siirenin uzun olmasi s6z konusu isletme tarafindan yapilan risk yonetiminin
kalitesi ile yakindan ilgilidir. Risk yonetiminde digsal olarak tanimlanan isletme dis1 risklerin
yani sira igsel yani isletmenin kendi biinyesinden kaynaklanan risklerin de algilanip
tanimlanmas1 gerekmektedir. Bu noktada ise muhasebe ve raporlamada seffaflik biiyiik bir
onem arz etmektedir. Zira, dogru ve zamaninda raporlanan risk iyi bir risk yonetiminin ilk
sarti olarak karsimiza cikar. Dolayisiyla seffafligin muhasebe agisindan kaliteli bilgiye
ulagmak anlaminda 6nemi de biiyiiktiir.

Glinlimiizde isletmeler kiiresellesme ile birlikte faaliyetlerini giderek daha riskli ortamlarda
stirdiirmek durumunda kalmaktadirlar. Risk yonetimi konusu, tiirev iirlinlerin raporlanmasi,
seffaflik ve seffaflik kapsaminda risk raporlamasi son giinlerde muhasebe ve finans
diinyasinda tartisma giindeminin en Onemli aktorleri konumuna gelmistir. Kriz, risk ve
muhasebe iligkisi belirlenmeye ¢alisildigindaysa s6z konusu tartigmalarin nedeni belirgin bir
sekilde ortaya ¢ikmaktadir. Riskin ¢esitlenip arttig1 global ¢evre, riskin yonetilmesini gerekli
kilmakta ve muhasebeye olan ihtiya¢ da risk yoniinde risk yoOnetimine yardimeci olmasi
acisindan giderek artmaktadir. IASB yayinladig1 ve yayinlamaya devam ettigi UMS ve UFRS
ile bu ihtiyaci uluslararasi seviyede karsilamayir amaglamaktadir. UMS ve UFRS diinyadaki
gelismelere cevap vermek lizere muhasebenin daha giincel bir platformda ele alinmasini
saglamak i¢in uzun bir zaman diliminde giderek artan bir hizda gelisme gostermektedir.

Muhasebe ve raporlamadaki kalite isletmenin yapacagi risk yonetimine dogrudan etki
etmektedir. Muhasebe diinyasi1 da kaliteyi UFRS ile yaratmaya caligmaktadir. Bu ¢alismada
bu nedenle kriz ve muhasebe iligkisine UFRS agisindan yaklasilmistir. Kriz ve risk konusunda
genel bilgiler verildikten sonra UFR’ de riskin raporlanmasi incelenmistir. Ulkemizde
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Sermaye Piyasasi Kanunu’na tabi sirketlerce UFRS’ ye nispeten uyumlu bir uygulama soz
konusudur. Ancak yapilan incelemelerde 6zellikle risk konusunda sirketlerin mali tablo ve
dipnotlarinin yeterli bilgiyi vermedigi yoniinde tespitlerde bulunulmustur.

Ayrica, UFRS 7 kapsaminda finansal araglarin raporlanmasina yonelik genel hiikiimler
incelenmistir. 31.12.2007°den itibaren uygulanmasi 6ngoriilmils olan s6z konusu standart
ozellikle finansal araclarin, isletmenin tstlendigi risklerin ve siirdiiriilen risk yonetiminin
anlagilirhgr arttirmak adma Onemli diizenlemeler getirmistir. Ancak kanimizca, riskin
raporlanmasi konusunda daha somut bir alt yapinin gelistirilmesi gerekecektir. Dolayisiyla,
standarttaki diizenlemeleri olumlu bulmakla birlikte, s6z konusu standardin detayda 6zellikle
riskin hesaplanmasinin daha somut bir zemine oturtulmasi yoniinde calismalara ihtiyaci
vardir. Biitiin bunlarin yaninda, finansal riskin raporlanmasi agisindan getirdigi hiikiimlerle
UFRS 7 erken uyar1 sistemlerinin ihtiyaci olan seffaf bilginin sunulmasina ve dolayisiyla da
kriz yonetimine 6nemli katkilar saglayacaktir. Unutulmamalidir ki, karar vericilerin tamami
anlagilabilir, ihtiyaca uygun, giivenilir, karsilastirilabilir ve zamaninda diizenlenmis seffaf
bilgilere her zaman ihtiya¢ duymaktadirlar ve bu ihtiya¢ kriz donemlerinde daha da
artmaktadir. Uluslararas1 piyasalarda basarili bir sekilde rekabet edebilmek ve kriz
donemlerinde hayatta kalabilmek i¢in isletmeler hesap verebilirlik ve seffaflik ilkeleri
dogrultusunda finansal raporlama yapmalidirlar ve UMS ve UFRS bu konuda isletmelerin en
onemli yardimcilarindan biridir.
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BOLUM IV

SPOR KULUPLERI ILE YAPILAN GORUSMELER

1.GALATASARAY SPOR KULUBU ILE YAPILAN GORUSME SONUCLARI

MULAKAT SORULARI

1)Krizin temel 6zelliklerine bakacak olursak:

a)Krize cevap vermek icin son derece sinirli bir zamanin olmasi,

b)Krize kaynaklik eden olaya ait bilgilerin giivenilmeyecek derecede belirsiz olmasi,
¢)Krizin mevcut kaynaklara en 6nemlisi de insan kaynaklarina yoneltilen bir tehdit olmasi,

Bu temel faktorler géz 6niine alindiginda sirketinizde bu sorunlarin istesinden gelecek bir
kriz yonetim ekibi mevcut mudur?

2)Sirketinizde kriz yonetimi i¢in dnleme ¢aligsmasi yapan bir ekip var m1?
Nasil bir ¢calisma yapist var?

3)Olas1 bir kriz ani i¢in dnceden belirlenmis bir hazirlik senaryosu mevcut mu?
Bir kriz yonetim plan1 var mi1?

Onceden olusturulmus bir kriz senaryosu var midir?

4)Daha onceden karsilastiginiz bir krizi kontrol altina alabilmek i¢in ne gibi hamleler
gerceklestirdiniz?

5)KTriz sinyallerinin algilanmasi i¢in kurulan bir yap1 var midir?

6)Sirketinizle alakali olarak sirketiniz i¢in risk olusturan ve olas1 bir krize sebep olusturacak
en 6nemli konular nelerdir?

T)sirketinizi etkileyen faktorler olarak asagidakilerden hangileri sizin i¢in onceliklidir 6ncelik
sirasina gore siralayiniz?

a)Finansal basarisizlik

b)Y Onetimsel istikrarsizlik
¢)Sportif basarisizlik
d)Tedarikle ilgili sikintilar
e)Psikolojik faktorler

f)insan hatalarindan meydana gelen faktorler
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g)Disiplinle alakal1 faktorler
h)Hizmet i¢i egitimin yetersizligi
1)Rakiplerinizin basar1 ya da basarisizligi

8)Krizi dnlemek amaci ile siirekli olarak ¢evre analizi yapan ve rakiplerinizi inceleyen bir
yap1 var midir?

Nasil caligir?
9)Borsaya agik bir sirket misiniz?

a)Piyasalarda olusacak herhangi bir krizde sirketinizi bu durumdan koruyacak bir yap1 mevcut
mudur? Ne gibi 6nlemler alintyor?

10)Sirketinizin borsaya agik olusunun sizin i¢in iyi ve kotii yonleri nelerdir?
11)Kriz sonrasi orgiitsel yapilanma adina ne gibi stratejiler izliyorsunuz?
12)Sportif alanda yani saha igerisinde olusan bir krizle ilgili olarak sorumluluk kime aittir?

13)Sportif alanda planlama yapilirken ve oyuncu kadrosu olusturulurken kriz olusturacak
yapilari arastiracak bir yapt mevcut mudur?

14)Sirketinizin finansal ve sportif hedefleri dogrultusunda basarisiz oldugu donemlerde
basarisizligin temel sebepleri nelerdir 6nem sirasina gore siralayimiz.

a)Rakipler

b)Psikolojik faktorler

¢)Alt yapinin yetersizligi

d)Sirketin mali yapisinin yetersizligi

e)Sirkete yeni gelir kaynaklarinin bulunamayisi

f)Sirket icerisinde hem yonetsel yapida hem de sportif alanda istikrarin yakalanamamasi
g)Insan kaynakli hatalar

h)Kamuoyunun 6n yargilari

1)Basarinin planli bir sekilde zamana yayilmasi yerine hemen ve biranda beklenmesi
J)Sirket icerisinde degisen her yonetici ile sistemin de degismesi

k)Kiiresel ve tilkesel ekonomik krizler

)Dogal afetler
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15)insan faktdriiniin cok etkin oldugu bir yapr olan spor sirketlerinde krizi énlemek adina
faydalanilan psikolojik destek yapilariniz var midir?

Calisma yapisi nasildir?

16)Sirket icerisinde yonetim boliimii ile sportif boliimlerin uyum igerisinde ¢alismasini nasil
sagliyorsunuz?

17)Kriz 6ncesinde, aninda ve sonrasinda medya ile olan iliskilerinizi nasil diizenliyorsunuz?
Istediginiz kamuoyu destegini alabilmeniz icin medyay1 nasil kullaniyorsunuz?

18)Sirketinizin zor anlarinda fikir alacaginiz ya da yardim isteyebileceginiz bir lider mevcut
mudur?

Bunun gerekli oldugunu diistiniiyor musunuz?

19)Kriz ekibinizde asagidakilerden kag tanesi mevcuttur?
a)Kriz yoneticisi

b)Kriz takimi1 yoneticisi

¢)Kriz sozciisii

d)Halkla iligkiler uzmant

e)Mali uzman

f)Hukukgu

g)Bilgi analizcisi

h)T1bbi uzman

20)Sizce spor sirketlerinde krize neden olan temel sebepler nelerdir?
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23/05/2014 giinii Galatasaray Spor Kuliibii I¢ Denetim Ve Risk Denetimi Direktorii ile
Yapilan Goriisme;

(Ismi yayinlanmasin isteyen sorumlu)

1) Acil durum i¢in ilk yardim, arama ve kurtarma ile yangin ekipleri olusturuldu. Ekipler
farkl1 sirketler ve lokasyonlardan secildi.

2) Kriz yonetiminin diger departmanlar ile entegre edilme ¢alismalar1 devam etmektedir.

3) Kriz yonetimi ekibi yapisi su an kurulma asamasinda oldugu i¢in kriz senaryolari ile ilgili
caligmalar devam etmektedir. Acil durum planlamast i¢in damismanlik aldigimiz sirket
simiilasyon calismalarina devam etmektedir.

4) Bu soru ile alakali olarak Galatasaray Spor Kuliibii’ niin daha 6nceden oynamis oldugu
Juventus ve Cluj maglart sirasinda meydana gelen dogal faktorlerden kaynaklanan sikintilara
dayanarak bilgi toplanmis ve dokiimantasyon iglemleri yapilmistir. Yasanilan hava muhalefeti
kaynakl1 saha ici sorunlar kayit edilerek gerekli ¢aligmalar yapilmistir. Ayrica acil durum igin
simiilasyonlar ¢alisilmaktadir.

5) Dogal afetler, oyuncu sakatligi veya zehirlenmesi, teknik direktor ya da kilit oyuncu kaybi
gibi riskler siralanarak kurumsal risk analizi yapilmistir ve kritik riskler belirlenmistir.

6) Can kaybi olusturacak her sey bizim i¢in her zaman en 6nemlidir. Bunun ardindan marka
degerinin korunmasi gelmektedir.

7) Bu faktorlerden hepsi bizim i¢in 6nemli olmakla beraber sportif ve finansal basarisizlik ilk
siralarda yer almaktadir.

8) Boyle bir yapr kriz yonetim ekibinin kurulma asamasinda olmasindan dolayr mevcut
degildir. Strateji, Proje ve Is Gelistirme Direktdrliigii pazar analizi, trend takibi ve yeni is
gelistirme alanlar1 analizleri yapmaktadir.

9) Kurumsal risk haritasi igerisinde finansal riskler de dikkate alinmaktadir.

10) Bu konu I¢ Denetim ve Risk Yonetimi Direktorliigii'niin bilgi verebilecegi bir konu
degildir.

11) Kriz yonetimi ekibi kurulma asamasinda oldugu igin su an kriz sonrasi orgiit stratejileri
mevcut degildir.

12) Bu konu I¢ Denetim ve Risk Yonetimi Direktdrliigiiniin bilgi verebilecegi bir konu
degildir.

13) Bu konu I¢ Denetim ve Risk Y&netimi Direktdrliigiiniin bilgi verebilecegi bir konu
degildir.

14) Bu konu I¢ Denetim ve Risk Yonetimi Direktdrliigii’'niin bilgi verebilecegi bir konu
degildir.
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15) Bu konu I¢ Denetim ve Risk Yonetimi Direktorliigii'niin bilgi verebilecegi bir konu
degildir.

16) Kurumsal yeniden yapilandirma ¢alismalari ile bu uyum saglanmaktadir.
17) Medya iliskileri, Medya ve letisim Direktorliigii tarafindan yiiriitiilmektedir.

18) Baskan ile profesyonel kadrolar uyum igerisinde g¢alismaktadir. Gerekli durumlarda
konuya iliskin kurumsal olarak danigsmanlik hizmetleri alinmaktadir.

19) Acil durum ekiplerinde yukarida belirtilenlerden daha fazla kisi bulunuyor. Bu konu
hakkinda ¢alismalar devam etmektedir.

20) Bu konu I¢ Denetim ve Risk Yonetimi Direktorliigii’niin bilgi verebilecegi bir konu
degildir.
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2.BESIKTAS JIMNASTIK KULUBU ILE YAPILAN GORUSME SONUCLARI

MULAKAT SORULARI

1)Krizin temel 6zelliklerine bakacak olursak:

a)Krize cevap vermek icin son derece sinirli bir zamanin olmasi,

b)Krize kaynaklik eden olaya ait bilgilerin giivenilmeyecek derecede belirsiz olmasi,
¢)Krizin mevcut kaynaklara en 6nemlisi de insan kaynaklarina yoneltilen bir tehdit olmasi,

Bu temel faktorler goz Oniine alindiginda sirketinizde bu sorunlarin {istesinden gelecek bir
kriz yonetim ekibi mevcut mudur?

2)Sirketinizde kriz yonetimi i¢in 6nleme ¢aligsmasi yapan bir ekip var m1?
Nasil bir ¢alisma yapis1 var?

3)Olas1 bir kriz ani1 i¢in 6nceden belirlenmig bir hazirlik senaryosu mevcut mu?
Bir kriz yonetim plani var mi1?

Onceden olusturulmus bir kriz senaryosu var midir?

4)Daha onceden karsilagtiginiz bir krizi kontrol altina alabilmek i¢in ne gibi hamleler
gerceklestirdiniz?

5)Kriz sinyallerinin algilanmas i¢in kurulan bir yap1 var midir?

6)Sirketinizle alakali olarak sirketiniz i¢in risk olusturan ve olas1 bir krize sebep olusturacak
en 6nemli konular nelerdir?

T)sirketinizi etkileyen faktorler olarak asagidakilerden hangileri sizin i¢in 6nceliklidir 6ncelik
sirasina gore siralayiniz?

a)Finansal basarisizlik

b)Y 6netimsel istikrarsizlik

c¢)Sportif basarisizlik

d)Tedarikle ilgili sikintilar

e)Psikolojik faktorler

f)insan hatalarindan meydana gelen faktorler
g)Disiplinle alakal1 faktorler

h)Hizmet i¢i egitimin yetersizligi
1)Rakiplerinizin basar1 ya da basarisizligi
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8)Krizi 6nlemek amaci ile siirekli olarak ¢evre analizi yapan ve rakiplerinizi inceleyen bir
yap1 var midir?

Nasil caligir?
9)Borsaya agik bir sirket misiniz?

a)Piyasalarda olugacak herhangi bir krizde sirketinizi bu durumdan koruyacak bir yap1 mevcut
mudur? Ne gibi 6nlemler alintyor?

10)Sirketinizin borsaya a¢ik olusunun sizin i¢in iyi ve kotii yonleri nelerdir?
11)Kriz sonrasi orgiitsel yapilanma adina ne gibi stratejiler izliyorsunuz?
12)Sportif alanda yani saha igerisinde olusan bir krizle ilgili olarak sorumluluk kime aittir?

13)Sportif alanda planlama yapilirken ve oyuncu kadrosu olusturulurken kriz olusturacak
yapilar aragtiracak bir yapt mevcut mudur?

14)Sirketinizin finansal ve sportif hedefleri dogrultusunda basarisiz oldugu dénemlerde
basarisizligin temel sebepleri nelerdir 6nem sirasina gore siralaymniz.

a)Rakipler

b)Psikolojik faktorler

¢)Alt yapinin yetersizligi

d)Sirketin mali yapisinin yetersizligi

e)Sirkete yeni gelir kaynaklarinin bulunamayisi

f)Sirket icerisinde hem yonetsel yapida hem de sportif alanda istikrarin yakalanamamasi
g)Insan kaynakl hatalar

h)Kamuoyunun 6n yargilari

i)Basarinin planl bir sekilde zamana yayilmasi yerine hemen ve biranda beklenmesi
J)Sirket icerisinde degisen her yonetici ile sistemin de degismesi

k)Kiiresel ve tilkesel ekonomik krizler

1)Dogal afetler

15)Insan faktoriiniin ¢ok etkin oldugu bir yapi olan spor sirketlerinde krizi énlemek adina
faydalanilan psikolojik destek yapilariniz var midir?

Calisma yapisi nasildir?
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16)Sirket icerisinde yonetim boliimii ile sportif boliimlerin uyum igerisinde ¢alismasini nasil
sagliyorsunuz?

17)Kriz 6ncesinde, aninda ve sonrasinda medya ile olan iliskilerinizi nasil diizenliyorsunuz?
Istediginiz kamuoyu destegini alabilmeniz i¢in medyay1 nasil kullaniyorsunuz?

18)Sirketinizin zor anlarinda fikir alacaginiz ya da yardim isteyebileceginiz bir lider mevcut
mudur?

Bunun gerekli oldugunu diisiiniiyor musunuz?

19)Kriz ekibinizde asagidakilerden kag¢ tanesi mevcuttur?
a)Kriz yoneticisi

b)Kriz takimi yoneticisi

¢)Kriz sozciisii

d)Halkla iliskiler uzmani

e)Mali uzman

f)Hukukgu

g)Bilgi analizcisi

h)T1bbi uzman

20)Sizce spor sirketlerinde krize neden olan temel sebepler nelerdir?
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19.06.2014 giinii Besiktag Jimnastik Kuliibii Ceo’ su sayin Gokhan SARI ile yapilan
goriisme;

1) Sirketimiz biinyesinde her departmanin bagli oldugu bir Genel Miidiir Yardimcisi
olup, departman midiirleri bagli olduklar1 genel miidiir yardimcilari ile siirekli olarak iletisim
halindedir. Genel Miidiir Yardimcilar1 ise haftalik rutin  toplantilarda  Genel
Koordinatriimiizii bilgilendirmektedir. Genel Koordinatoriimiiz ise Icra Kurulu’nun bir iiyesi
olup, bu sekilde Sirket biinyesinde meydana gelen/gelebilecek tiim riskler en alt kademeden
Yonetim Kuruluna kadar etkili bir bicimde aktarilmakta ve sorunlarla ilgili gerekli ¢6ziim
yollar1 olusturulmaktadir.

2) Sirketimiz biinyesinde iki 6nemli ekip bulunmaktadir. Sirketimiz icra kurulu, her
hafta toplanmakta olup, Sirketimiz iist diizey yonetimi ve Sirketimiz yonetim kurulu arasinda
en onemli iletisim araci olarak gérev yapmaktadir. Icra kurulunda gerekli durumlarda,
sirketten c¢alisanlar ve sirket disindan konusunda uzman kisi ve danigmanlar, goriisleri
alinmak tizere davet edilmektedir. Olas1 kriz ve risk faktorleri bu kurulda degerlendirilmekte,
alinan kararlarin Sirket genelinde uygulanmasi Genel Koordinatdr tarafindan saglanmaktadir.

3) Sirketimizin ana faaliyet konusu futbol yatirimlar1 ve profesyonel futbolun yonetimi
olup, bu konuda olas1 kriz senaryolari, farkli planlar ve alternatifler gerek sezon igerisinde
gerek transfer doneminde olusturulmakta ve olabilecek her tiirlii beklenmeyen duruma karsi
farkli senaryolar Sirketimiz iist yonetimi tarafindan gdzden gegcirilmektedir.

4) Daha once karsilasilan bir kriz, oncelikle operasyonel, finansal ve ydnetimsel
boyutta ele alinmig, sonrasinda her alanda farkli hamleler yapilarak, Sirket genelinde tim
calisanlarin ve Sirketin tiim paydaslarinin bu kararlara gére davranmasi saglanmistir.

5) Sirketimiz icra kurulu bu konuda en yetkili organdir.

6) Sirketimiz icin en Onemli konular, sportif anlamda istikrar ve basarinin
stirdiiriilmesi olup, Sirketimizin sportif yapiya paralel olarak yonetimsel, organizasyonel ve
finansal anlamda risklerinin minimize edilmesidir.

7)

1. Sportif basarisizlik

2. Yonetimsel istikrarsizlik
3. Finansal basarisizlik

4. Disiplinle alakali faktorler
5. Tedarikle ilgili sikintilar
6. Psikolojik faktorler

7. Insan hatalarindan meydana gelen faktorler
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8. Hizmet i¢i egitimin yetersizligi
9. Rakiplerinizin basar1 ya da basarisizligi

8) Rakiplerimizin sportif ve finansal basarilari ve yatirimlar ilgili birimlerimiz
tarafindan takip edilmekte, yonetime raporlanmaktadir.

9) Evet. Sirketimiz kurumsal yonetim uzmani ve SPK, yatirimer iliskileri yoneticisi
atamak suretiyle piyasa risklerini yakindan takip etmektedir. ilgili birim, iist yonetimi diizenli
olarak bilgilendirmektedir.

10) lyi yonleri, diizenli bagimsiz denetim, kurumsal yonetim ilkelerine uyum saglama,
seffaflik, hesap verebilirlik ve sermaye piyasalarina ve yatirimcilara erigimdir.

11) Sirketimiz ilgili birimleri arasindaki iletisim ve ahengin artirilmasina
calisilmaktadir.

12) Ana sorumluluk futbol Genel Direktoriine aittir.

13) Mevcuttur.

14)

1. Basarmin planl bir sekilde zamana yayilmasi yerine hemen ve biranda beklenmesi
2. Sirkete yeni gelir kaynaklarinin bulunamayisi

3. Sirketin mali yapisinin yetersizligi

4. Alt yapinin yetersizligi

5. Sirket igerisinde degisen her yonetici ile sistemin de degismesi
6. Insan kaynakli hatalar

7. Rakipler

8. Psikolojik faktorler

9. Sirket icerisinde hem yonetsel yapida hem de sportif alanda istikrarin
yakalanamamasi

10. Kiiresel ve iilkesel ekonomik krizler
11. Dogal afetler
12. Kamuoyunun 6n yargilari

15) Sirketimiz biinyesinde profesyonel sporcularimizin hem fiziki hem mental
sagliklarinin korunmasi amaciyla 6zel saglik kurumlardan tam zamanli olarak destek
alimmaktadir.
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16) Sirketimiz yonetim kurulu iki yapinin da ahenkli ve uyumlu caligmasini temin
etmek amaciyla azami gayret gostermektedir.

17) BJK Kurumsal iletisim araglar1 olan internet sitemiz, BJK TV, sosyal medya
hesaplarimiz ve Kamuyu Aydinlatma Platformu (KAP)etkili sekilde kullanilmaktadir. Medya,
dogru, seffaf ve hizli bir sekilde bilgilendirilmektedir.

18) Baskanimiz, BJK Yonetim Kurulu, BJK camiasi ve yetkili kurullari(genel kurul,
divan kurulu vb.) zor anlarda goreve hazirdir.

19) Hepsi mevcuttur.

20) Uzun vadeli planlamanin yapilmamasi, finansal yetersizlikler ve sportif basariya
asir1 bagimli organizasyon yapilari.
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3.KASIMPASA SPOR KULUBU iLE YAPILAN GORUSME SONUCLARI

MULAKAT SORULARI
1)Krizin temel 6zelliklerine bakacak olursak:
a)Krize cevap vermek icin son derece sinirli bir zamanin olmasi,
b)Krize kaynaklik eden olaya ait bilgilerin glivenilmeyecek derecede belirsiz olmasi,

¢)Krizin mevcut kaynaklara en 6nemlisi de insan kaynaklarma ydneltilen bir tehdit
olmasi,

Bu temel faktorler goz Oniine alindiginda sirketinizde bu sorunlarin {istesinden gelecek bir
kriz yonetim ekibi mevcut mudur?

2)Sirketinizde kriz yonetimi i¢in dnleme ¢alismasi yapan bir ekip var m1?
Nasil bir ¢alisma yapis1 var?

3)Olas1 bir kriz ani i¢in 6nceden belirlenmis bir hazirlik senaryosu mevcut mu?
Bir kriz yonetim plani var mi?
Onceden olusturulmus bir kriz senaryosu var midir?

4)Daha oOnceden karsilastiginiz bir krizi kontrol altina alabilmek i¢in ne gibi hamleler
gergeklestirdiniz?

5)Kriz sinyallerinin algilanmas i¢in kurulan bir yap1 var midir?

6)Sirketinizle alakali olarak sirketiniz i¢in risk olusturan ve olas1 bir krize sebep olusturacak
en 6nemli konular nelerdir?

T)sirketinizi etkileyen faktorler olarak asagidakilerden hangileri sizin i¢in dnceliklidir oncelik
sirasina gore siralayiniz?

a)Finansal basarisizlik

b)Y Onetimsel istikrarsizlik

¢)Sportif basarisizlik

d)Tedarikle ilgili sikintilar

e)Psikolojik faktorler

f)insan hatalarindan meydana gelen faktorler
g)Disiplinle alakali faktorler

h)Hizmet i¢i egitimin yetersizligi
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i)Rakiplerinizin basar1 ya da basarisizligi

8)Krizi 6nlemek amaci ile siirekli olarak ¢evre analizi yapan ve rakiplerinizi inceleyen bir
yap1 var midir?

Nasil caligir?
9)Borsaya agik bir sirket misiniz?

a)Piyasalarda olusacak herhangi bir krizde sirketinizi bu durumdan koruyacak bir yap1
mevcut mudur? Ne gibi 6nlemler alintyor?

10)Sirketinizin borsaya ag¢ik olusunun sizin i¢in iyi ve kotii yonleri nelerdir?
11)Kriz sonrasi orgiitsel yapilanma adina ne gibi stratejiler izliyorsunuz?
12)Sportif alanda yani saha igerisinde olusan bir krizle ilgili olarak sorumluluk kime aittir?

13)Sportif alanda planlama yapilirken ve oyuncu kadrosu olusturulurken kriz olusturacak
yapilar aragtiracak bir yap1 mevcut mudur?

14)Sirketinizin finansal ve sportif hedefleri dogrultusunda basarisiz oldugu donemlerde
basarisizligin temel sebepleri nelerdir 6nem sirasina gore siralaymniz.

a)Rakipler

b)Psikolojik faktorler

¢)Alt yapinin yetersizligi

d)Sirketin mali yapisinin yetersizligi

e)Sirkete yeni gelir kaynaklarinin bulunamayisi

f)Sirket 1icerisinde hem yonetsel yapida hem de sportif alanda istikrarin
yakalanamamasi

g)insan kaynakl1 hatalar

h)Kamuoyunun 6n yargilari

1)Bagarinin planl bir sekilde zamana yayilmasi yerine hemen ve biranda beklenmesi
J)Sirket igerisinde degisen her yonetici ile sistemin de degismesi

k)Kiiresel ve lilkesel ekonomik krizler

1)Dogal afetler

15)Insan faktoriiniin cok etkin oldugu bir yapi olan spor sirketlerinde krizi énlemek adina
faydalanilan psikolojik destek yapilariniz var midir?

124



Calisma yapisi nasildir?

16)Sirket icerisinde yonetim boliimii ile sportif boliimlerin uyum igerisinde ¢alismasini nasil
sagliyorsunuz?

17)Kriz 6ncesinde, aninda ve sonrasinda medya ile olan iliskilerinizi nasil diizenliyorsunuz?
Istediginiz kamuoyu destegini alabilmeniz i¢in medyay1 nasil kullaniyorsunuz?

18)Sirketinizin zor anlarinda fikir alacaginiz ya da yardim isteyebileceginiz bir lider mevcut
mudur?

Bunun gerekli oldugunu diisiiniiyor musunuz?
19)Kriz ekibinizde asagidakilerden kag tanesi mevcuttur?

a)Kriz yoneticisi

b)Kriz takimi yoneticisi

¢)Kriz sozciisii

d)Halkla iligkiler uzmant

e)Mali uzman

f)Hukuke¢u

g)Bilgi analizcisi

h)Tibbi uzman

20)Sizce spor sirketlerinde krize neden olan temel sebepler nelerdir?
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22/04/2014 giinii Kasimpasa Spor Kuliibii Baskan Vekili Saym Hasan Hilmi Oksiiz ile
Yapilan Goriisme ,

1) Sirketimizde kriz yonetim ekibi mevcut degil
2) Kriz le ilgili 6nleme ¢alismasi yapan bir ekipte yok

3) Olasi bir kriz senaryosuna kuliip hazirlik yapmistir. Kuliip sezon basinda oniine hedefler
koyar ve ona goOre hareket eder ona gore transferlerini yapar. Bu yapilan islerde isabet
kaydedemediginiz zaman zay1f diisersiniz ve sezon arasinda bunu toparlamaya calisirsiniz. Bu
gibi sirketlerde bu tur sikintilar ¢ikacagina biz pek ihtimal vermeyiz ¢ilinkii hazirliklarimizi biz
zaten Onceden yapiyoruz. Ekonomik anlamdaki krizlerde aymi sekilde degerlendirilir. Bir
bilitceniz vardir ve o biitgeyi tutturursunuz. Bu sizin elinizde olan bir olaydir futbol
kuliiplerinin bdyledir. Isabetli olarak futbolcu alacaksiniz, isabetli olarak teknik kadro
kuracaksiniz, bunda zaten yanlis yaparsaniz zayif zaten sikintiya girersiniz. Ama biz yanlis
yapmayiz bu bir tecriibe meselesidir. Burast bir spor kuliibiidiir ayn1 zaman da bir sirkettir.
Ozel bir sahis sirketidir dolayisiyla kendi parasimi harcadigi igin kendi parasimi da kétiiye
kullanmama adina tasarruf eden her tiirlii tedbiri zaten aliyor. Bununla ilgili bir yazili dokiim
ve bir planlama mevcut degil. Bizde profesyonel bir yonetim anlayisi mevcuttur.

4) Ben on iki yildir Kasimpasa spor kuliibiinde gorev yapiyorum. On iki y1l 6nce de biz kriz
yasamadik bugiin de yasamiyoruz. Neden yasamadik ¢iinkii ben ticari yasamimda ¢ok farkli
calisan bir insanimdir aldigimin verdigimin iyi hesabin1 yapan borcunun hesabini iyi yapan
bir insan olarak hayat siirdiim dolayisiyla ben bu kuliibe sifirdan geldigim zaman da on iki y1l
once kuliibiin gelen ve giden paralarini 1yi tasarruf ettim. Bu sebeple Kasimpasa Spor Kuliibii
borcu harci olmadan iki y1l dncesine kadar gelmistir. Iki y1l dncede sirketlestik, sirketin sahibi
bu konuda son derece hassas bir insan yani ddemeler ve borglar konusunda yatirimlar
konusunda hassas bir insan Kemerburgaz’ daki tesislere yliz milyon civar1 para harcamistir.
Bunlar bir yil Oncesinden bitmistir ve gilizel bir tesis olmustur. Dolayisiyla bizim
kuliiblimiiziin krizle ilgili bir risk tasidigina ben inanmiyorum. Ama elde olmayan durumlar
vardir, ekonomik nedenler vardir iilkenin sartlar1 vardir

5) Kriz sinyallerinin algilanmasi i¢in kurulan bir yapt yoktur. Tiirkiye’ de futbol Avrupa’ da
oynandig1 gibi oynanmiyor Avrupa’ da kiime diisen takimin bile bir magin1 otuz bin kirk bin
kisi seyrediyor. Tiirkiye’ de dort biiyiik kuliip ve birka¢ Anadolu kuliibiiniin disinda higbir
kuliiblin tribiin geliri yok. Bu ylizden tiim giderleri ¢ikardiginiz zaman eldeki biit¢e kriz
yonetimi konusunda para harcamaya yetmiyor. Sponsorluklarda biiyiik kuliiplerin disinda
sponsor bulamiyorsunuz. Reklam derseniz ¢ok kiiciik meblaglarda reklam alabiliyorsunuz. Su
an sirketin sahibi gii¢lii bir insan oldugu i¢in buralardan para gelse de gelmese de yiiriiyor.
Ama kiime diistiigiimiiz yillarda boyle bir patronumuz yoktu ve kendi yagiyla kavrulan bir
kuliiptiik. Aslinda 6nemli olan eldeki biitgeyi 1yi kullanabilmektir. Kald1 ki simdi bu kriz
yonetimi ile ilgili kariyer sahibi bir ekip getirdiginiz zaman bu insanlarin maaglarin1 veremez
hale gelirsiniz. Biz biitce dolayisiyla deplasmanlara giderken yonetimden sadece bagkani veya
gorevlendirdigi bir insan1 gonderebiliyorduk, kalkip ta simdi kriz yonetimi ekibi kurarsak
maaslarin1 6deyemeyiz. Bize burada herhangi bir konuda uzman geldigi zaman diger 6zel
sektordeki ¢alisanlara gore ¢ok yiiksek ve ciddi paralar aliyorlar.

126



6) Bana gore suan Kasimpasa Spor Kuliibii igin risk yok.
7) Bizim buradaki faktorlerle ilgili hi¢ boyle bir derdimiz ve problemimiz yok.

8) Avrupa iilkelerinde futbol oynayan yeni nesil Tirk gengler igin bir risk analizi
gerceklestirdik ve derin bir gozlemci raporuna sahibiz. Bu ekip igerisinde Avrupa’ da
bulundugu iilkede egitim almis ve birkag yabanci dili olan insanlar var. Bir scout (gdzlemci)
ekibimiz var.

9) Borsaya agik bir sirket degiliz.
10) Borsaya agik bir sirket degiliz.
11) Herhangi bir yapt mevcut degil.
12) Sorumluluk teknik ekibe aittir

13) Icra kurulunda goérevli arkadaslar bununla ilgilenir. Bende icra kurulu iiyesiyim hep
beraber teknik ekibin ihtiya¢ ve isteklerine gore planlama yapariz.

14) Boyle bir siralama yapma ihtiyacina gerek duymayiz tiim faktorleri gozetiriz

15) Yok. Psikologlarimiz sadece soyle var futbolcularla alakali yardim aldigimiz destek
aldigimiz insanlar var. Teknik ekipte boyle bir yap1 mevcuttur. Yonetim ekibiyle alakali ise
yok.

16) Sportif alandaki biitiin iglerden teknik heyet ve bagindaki teknik direktor sorumludur.
Y o6netim boliimiinden ise icra kurulu sorumludur.

17) Tirkiye’ deki medya {i¢ biiyiik kuliip disindaki diger kuliiplerle hig¢ ilgilenmiyor. Yayimnci
kurulus dahil olmak tizere ti¢ biiylik kuliip disinda diger kuliiplerle ilgili ilgi ve alaka yok ve
biz bundan dolay1 ¢ok dertliyiz. Yani medyay: yeterince kullanamiyoruz. Ama bu medyayla
alakal1 bir durum.

18) Suan bizim ig¢in kuliibiin sahibi bizim i¢in bir duayen ve liderdir. Bu ¢ok 6nemli ve olmasi
gereken bir durumdur. Kuliiblin zor anlarinda danisabilecegi yardim alabilecegi bir insan
olmalidir.

19) Kriz ekibimiz mevcut degil.

20) Bence Tirk futbolu siyasetten daha kirlidir. Futbol diinyasinda diiriist insanlar ¢ok
azinliktadir. Yerlesim yerlerine yakin yerlerde spor alanlarinin olmamasi ¢ok 6nemli bir
etkidir sporcu yetismesinin Oniinde en biiyiik engeldir. Profesyonel olarak spor faaliyeti
gerceklestirecek alanlarin olmamasi sporcu yetismesinin Oniinde en biiyiik engeldir. Iyi
denetleme yapilamamasi. Spor sirketlerinde vergilerin ¢ok agir olmasidir. Tirkiye’ deki
futbolun gelismemesinin tek sebebi olarak diirlist olunmamasini gériiyorum.
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4ISTANBUL BUYUKSEHIR BELEDIiYE SPOR KULUBU ILE YAPILAN
GORUSME SONUCLARI

MULAKAT SORULARI
1)Krizin temel 6zelliklerine bakacak olursak:
a)Krize cevap vermek icin son derece sinirli bir zamanin olmasi,
b)Krize kaynaklik eden olaya ait bilgilerin giivenilmeyecek derecede belirsiz olmasi,

¢)Krizin mevcut kaynaklara en 6nemlisi de insan kaynaklarma ydneltilen bir tehdit
olmasi,

Bu temel faktorler goz Oniine alindiginda sirketinizde bu sorunlarin {istesinden gelecek bir
kriz yonetim ekibi mevcut mudur?

2)Sirketinizde kriz yonetimi i¢in 6nleme ¢alismasi yapan bir ekip var m1?
Nasil bir ¢alisma yapis1 var?

3)Olas1 bir kriz ani i¢in 6nceden belirlenmis bir hazirlik senaryosu mevcut mu?
Bir kriz yonetim plan1 var m1?
Onceden olusturulmus bir kriz senaryosu var midir?

4)Daha onceden karsilastiginiz bir krizi kontrol altina alabilmek i¢in ne gibi hamleler
gergeklestirdiniz?

5)Kriz sinyallerinin algilanmas i¢in kurulan bir yap1 var midir?

6)Sirketinizle alakali olarak sirketiniz i¢in risk olusturan ve olas1 bir krize sebep olusturacak
en 6nemli konular nelerdir?

7)sirketinizi etkileyen faktorler olarak asagidakilerden hangileri sizin i¢in dnceliklidir 6ncelik
sirasina gore siralayiniz?

a)Finansal basarisizlik

b)Y Onetimsel istikrarsizlik

¢)Sportif basarisizlik

d)Tedarikle ilgili sikintilar

e)Psikolojik faktorler

f)insan hatalarindan meydana gelen faktorler

g)Disiplinle alakal1 faktorler
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h)Hizmet i¢i egitimin yetersizligi
1)Rakiplerinizin basar1 ya da basarisizligi

8)Krizi 6nlemek amaci ile siirekli olarak ¢evre analizi yapan ve rakiplerinizi inceleyen bir
yap1 var midir?

Nasil ¢aligir?
9)Borsaya agik bir sirket misiniz?

a)Piyasalarda olusacak herhangi bir krizde sirketinizi bu durumdan koruyacak bir yap1
mevcut mudur? Ne gibi 6nlemler alintyor?

10)Sirketinizin borsaya agik olusunun sizin i¢in iyi ve kotii yonleri nelerdir?
11)Kriz sonrasi1 orgiitsel yapilanma adina ne gibi stratejiler izliyorsunuz?
12)Sportif alanda yani saha igerisinde olusan bir krizle ilgili olarak sorumluluk kime aittir?

13)Sportif alanda planlama yapilirken ve oyuncu kadrosu olusturulurken kriz olusturacak
yapilari arastiracak bir yapt mevcut mudur?

14)Sirketinizin finansal ve sportif hedefleri dogrultusunda basarisiz oldugu donemlerde
basarisizligin temel sebepleri nelerdir 6nem sirasina gore siralaymiz.

a)Rakipler

b)Psikolojik faktorler

¢)Alt yapinin yetersizligi

d)Sirketin mali yapisinin yetersizligi

e)Sirkete yeni gelir kaynaklarinin bulunamayisi

f)Sirket icerisinde hem yonetsel yapida hem de sportif alanda istikrarin
yakalanamamasi

g)Insan kaynakli hatalar

h)Kamuoyunun 6n yargilari

1)Basariin planl bir sekilde zamana yayilmasi yerine hemen ve biranda beklenmesi
J)Sirket icerisinde degisen her yonetici ile sistemin de degismesi

k)Kiiresel ve iilkesel ekonomik krizler

1)Dogal afetler
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15)insan faktdriiniin cok etkin oldugu bir yapr olan spor sirketlerinde krizi énlemek adina
faydalanilan psikolojik destek yapilariniz var midir?

Calisma yapisi nasildir?

16)Sirket icerisinde yonetim boliimii ile sportif boliimlerin uyum igerisinde ¢aligmasini nasil
sagliyorsunuz?

17)Kriz 6ncesinde, aninda ve sonrasinda medya ile olan iliskilerinizi nasil diizenliyorsunuz?
Istediginiz kamuoyu destegini alabilmeniz i¢in medyay1 nasil kullantyorsunuz?

18)Sirketinizin zor anlarinda fikir alacaginiz ya da yardim isteyebileceginiz bir lider mevcut
mudur?

Bunun gerekli oldugunu diisiiniiyor musunuz?
19)Kriz ekibinizde asagidakilerden kag tanesi mevcuttur?

a)Kriz yoneticisi

b)Kriz takimi yoneticisi

¢)Kriz sozciisii

d)Halkla iligkiler uzmani

e)Mali uzman

f)Hukuke¢u

g)Bilgi analizcisi

h)Tibbi uzman

20)Sizce spor sirketlerinde krize neden olan temel sebepler nelerdir?

27/05/2014 Tarihinde Istanbul Biiyiiksehir Belediye Spor Kuliibii Profesyonel Sube
Sorumlusu, Ugur Sener ile yapilan goriisme;

1. Mevcut degil
2. Mevcut degil

3. Deneyimler sayesinde saglam bir alt yap1 olusturduk, kriz ile alakali verilerimizi kayit
altina almis bulunuyoruz. Sirketlesme siirecinden sonra dokiimantasyona tasiyacagiz, kuliiple
ilgili uyulmasi gereken bir talimatnamemiz var ve bununla ilgili 6nlemler aliyoruz. Kriz
oncesi yonetimin ¢ok iyi oldugu kanaatindeyiz, problem olusmadan miidahale ediyoruz.
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4, Bir yil once bir alt lige diisme gerceklesince hem maddi hem manevi kayiplar yasadik,
bunun {izerine durum tespiti yaptik, eksiklikleri tespit ettik ve yeniden yapilanmaya gittik.
Oncelikle yeni teknik ekip olusturduk, daha sonra teknik ekiple beraber kadroda kalmasi
gereken oyuncular belirlendi ve kadro kuruldu. Ligi taniyan kisilerle yapiya uygun oyuncular
belirlenip, transferler yapildi. Diizgiin bir yonetimle siiper lige tekrar yiikseldik.

5. Boyle bir yap1 mevcut degil

6. Oyunculardan kaynakli sikintilar ve disiplinsizlik.

7. Hepsi 6nemli olmakla birlikte sportif basarisizlik bizim i¢in daha onceliklidir
8. Mevcut degil.

9. Borsaya acik bir sirket degiliz.

10. Borsaya agik bir sirket degiliz.

11. Boyle bir yap1 yok.

12. Teknik ekip ve teknik direktordiir.

13. Boyle bir yap1 mevcut degil.

14. Bunlarin hepsi ¢ok oOnemlidir fakat, istikrar yakalanmasi, sirketin mali durumu ve
psikolojik faktorler daha 6nemlidir.

15. Boyle bir yap1 yoktur. Onceliklerimiz suan igin bu degildir.
16. Profesyonel sube sorumlusu ile sagliyoruz.

17. Medya ile ilgili ¢cok bilindik bir kuliip degiliz. Su an i¢in istedigimiz seviyede bir medya
iliskimiz mevcut degil.

18. Yonetim olarak kuliip baskanimizi lider olarak goriiyoruz. Ekstradan bir lider aramamiza
gerek yoktur. Karar verilmesi gereken bir durum varsa yonetim olarak miinazara yapar ve
Oylece karar veririz.

19. Kriz ekibi mevcut olmadigindan sadece kuliip doktoru vardir.

20. Spor sirketlerinin genel sorunu istikrarli ve diizgiin yonetimlerin olmayisidir.
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BOLUM V

SONUCLAR VE ONERILER

1.SONUC

Goriisme yapilan bes spor kuliibiiniin {i¢ tanesi borsaya agik sirketlerden olusmaktadir.
Borsaya acik olan iki sirket(Besiktas, Galatasaray) sirket olmanin gereklilikleri adina
donanimli bir haldedirler. Bir sirket i¢in gerekli olan tiim unsurlar1 barindirmaktadirlar.
Borsaya acik bir sirket olmanin yiikiimliiliklerinden dolay1 mali yapilar1 seffaf bir bi¢gimde
incelenebilmektedir. Diger iki spor kuliibii(Kasimpasa ve Istanbul Biiyiiksehir Belediye)
heniiz bu seffafligi ayn1 oranda yakalayamamislardir.

Yapilan gorligmeler sonucunda kriz yonetim ekibi adi altinda ayr1 bir departman
seklinde kriz yonetimi ile ilgili bir yapiyr tam anlamiyla barindiran bir spor sirketi
bulunamamistir. Yalmzca Galatasaray Spor Kuliibii’ niin biinyesinde I¢ Denetim Ve Risk
Yonetimi Direktorligii adi altinda, olabilecek krizler i¢in tedbir alan bir yap1 olusturulmaya
calisildign goze carpmaktadir. Lakin I¢ Denetim Ve Risk Y&netimi Direktorliigii de daha
kurulus asamasinda oldugundan bu yap: ile ilgili gerekli bilgiler tam manasiyla elde
edilememistir. Diger spor kuliiplerimiz ise krizle ilgili hemen her konuyu icra komitelerinin
beceri ve yetenekleri sayesinde iistesinden gelmeye ¢aligsmaktadirlar.

Sonug olarak goriisme yapilan higbir spor kuliibiinde tam manasiyla kriz yonetimi adi
altinda herhangi bir birimi bulunmamaktadir. Spor sirketlerimiz son dénemde alinan cezalarda
gz Oniine alindiginda kuliiplerimiz mali olarak en etkin bir bicimde UEFA tarafindan
Finansal Fair Play yapisi ile denetlenmektedirler. Yonetimsel acidan ise yonetimin kendi
kendini denetleyip yapilan veya yapilacak olan hatalara c¢are arayan bir yapisi
bulunmamaktadir.

Gortismede elde edilen verilere gore kriz yonetimi yapist unsurlarinin spor kuliipleri
tarafindan ¢ok da dnemsenmedigi hatta maddi birer kiilfet olarak goriildiigii anlasilmaktadir.
Bunun nedeninin ise kriz yonetimi yapisinin bu spor kuliiplerine ne derece fayda
saglayacaginin tam manasiyla bilinememesinin ve bu maddi kiilfetin kuliipler i¢in birer risk
kaynagi olarak algilanmasi yatmaktadir.

Ancak kiiresellesen ve etkilesimin hat sathaya ciktig1 giiniimiiz diinyasinda, yapilan
biliyiik yatirimlar ile giinden giine biiyliyen biitcelere sahip olan ve bu biiyiliyen biitgeler
nedeniyle pastadan daha fazla pay kapmaya ¢alisan spor kuliiplerinin kriz yonetimi yapisini
biinyelerinde bulundurmasi zorunlu hale gelmistir.

Ciinkii kriz yonetimi ile sadece finansal kontrol degil ayni zamanda yonetimsel ve
sportif alanda meydana getirilecek yenilikler ve tasarruflar ile hem isleyis kolaylastirilacak
hem de beklenmedik durumlarda otokontrol mekanizmasi saglanmis olacaktir.

Bu mekanizma ile spor kuliipleri hem kendini siirekli gelistiren modern bir yonetim
yapisina sahip olacaklar hem de mali yonden bosa harcanan paralar daha hesapl bir sekilde
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kullanilarak spor kuliiplerinin giderleri biiyiik oranda azaltilacaktir. Ayn1 zamanda ister sportif
alanda da varlik gosteren, ister sporcu ister teknik kadro icerisinden olsun bu yapilarin
tamamini kucaklayan bir sistemi biinyesinde barindirmig olacaktir.

Kriz yonetimi ekibi igerisinde kurulacak bir Kriz Ar-Ge’ si yapisi ile siirekli bir
arastirma, yenilik ve otokontrol mekanizmasini biinyesinde bulunduracagindan spor kuliipleri
geleceklerini sistemli ve planli bir sekilde insa etme yetileri kazanacaklardir.

Kriz Ar-Ge’si yapist igerisinde; Kriz yoneticisi, Kriz Takim Yoneticisi, Mali Uzman,
Psikolojik Destek Uzmani, Hukuki Uzman, Bilgi Analizcisi, Kriz Sozciisii, Halkla iliskiler
Uzmani bulunmaktadir.

Kriz Ar-Ge’si igerisinde;

Mali Uzman: Kuliip i¢erisindeki mali konularla ilgili sorunlari1 ya da diger konularin
kuliibii mali yonden nasil etkileyecegini inceler ve Kriz Ar-Ge’si igerisinde kriz takimu ile
paylasir ve hazirlamis oldugu kriz takim yoneticisi ile paylasir.

Psikolojik Destek Uzmami: Kuliip icerisinde ister yonetimsel alanda olsun ister de
sportif alanda olsun olusan ya da olusabilecek krizlerle alakali durumlarda insan psikolojisini
destekleyici ¢alismalar yapar. Gerekli gordiigii durumlarda birebir goriismeler yaparak bunu
kriz takim bu durumla ilgili yapilmasi gerekenleri kriz takim yoneticisine sunar.

Hukuki uzman: yapilan tim faaliyetlerin hukuki agidan uygunlugunu inceler.
Inceleme sonucunda ¢oziim Snerisini kriz takim ydneticisine sunar.

Halkla iliskiler Uzmam: Gergeklestirilecek ya da gergeklestirilen faaliyetlerin toplum
iizerinde taraftarlar {izerinde nasil etkiler olusturabilecegi bunun nasil diizenli bir sekilde
taraftarlart ve toplumun tepkisini almadan begenisini ve takdirini toplayarak olumlu bir
kamuoyu olusturabilmek icin ¢aligmalar yapar. Hazirladig1 raporu kriz takim yoneticisine
sunar.

Kriz Sézciisii: kriz Ar-Ge’si yapist igerisinde giindeme gelen konu ile ilgili birimi
bilgilendirerek ondan konu ile alakali ¢oziim Onerisi gelistirmesini ve sorunun baska hangi
birimlerle alakali oldugunu arastirir ve konu ile ilgili o birimden ¢6ziim Onerisi ister. Kriz Ar-
Ge’si igerisindeki her konu ile alakali kriz takim yoOneticisini bilgilendirir ve kriz takim
yOneticisinin isteklerini kriz takimina bildirir. Takim igerisindeki i¢ ve dis bilgi akisinin dogru
ve diizgiin yapilmasini saglar.

Bilgi Analizcisi: kriz takimi igerisine gelen her tiirlii bilginin dogruluk derecesini
arastirir ve takima ve kriz takim yoneticisine bilgi verir. Kriz takimi igerisinde alinan kararlari
inceler ve bu bilgileri takim ile birlikte analiz eder ve sonuglarini kriz takim yoneticisine
bildirir. Yani kriz takim yoneticisine kriz takimindan gelen her tiirlii bilgiyi degerlendirme
kolaylig1 saglamak igin bilgi analizcisi de bir rapor sunar. Bu nedenle Kriz Ar-Ge’si yapisi
icerisinde ¢ok Onemli bir role sahiptir. Bu yilizden bilgi analizcileri ¢ok deneyimli ayni
zamanda her konu ile alakal1 bilgili ve becerisine giivenilir insanlardan se¢ilmelidir.
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Kriz Takim Yoneticisi: Kriz takimimin aldigi ve inceledigi her tiirlii konu ile ilgili
Kriz Ar-Ge’ si raporu olarak kuliip baskanma bilgi verir. Kriz takimmi yonetir ve kriz
takiminin is ile ilgili uygun ortam hazirlamakla ylikiimlidiir. Kriz yoneticisi kendi takimini
kendisi kurar. Her bir boliime yetkin ve becerikli insanlar1 gorevlendirmekle ve bunlarin
uyum igerisinde ¢aligmasi ile ilgili olarak sorumluluk sahibidir.

KULUP
BASKANI
SPORTIF iCRA
DIREKTOR KURULU
KRiZ AR-GE
YONETICISI
BILGI HALKLA
ANALIZCISI ILISKiLER
UZMANI
KRiZ AR-GE
SOzZCUSU
HUKUKI PSIKOLOJIK
UZMAN DESTEK
UZMANI

\ MALI UZMAN /

SEKIL 5.1. Kriz Ar-Ge Takimi
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Sonug olarak yukaridaki sekilde de gosterin gibi bir yapiya sahip olan bir spor sirketi iyi ve
etkin bir yonetim ile gelirlerini giin be giin artiran daha da gii¢lenen biiyiik biitceli bir kuliip
haline gelebilir. Yalniz bunun i¢in kuliip yapilar1 iyice arastirilip her kuliibiin kendine 6zgii
olan orf anane ve geleneklerine uygun bir yap1 olusturulmalidir.

2.ONERILER

Onemli olan krize yakalanmadan krizi bertaraf edebilmektir. Bunun icin bazi &neri ve
tavsiyeler asagidakiler gibidir.

1) Dogabilecek sikintilarin listesini ¢ikarmak. (Neler kotii gidebilir?)
*Dogabilecek krizlerin kdkenleri
*Dogabilecek krizlerin tespiti
*Olusabilecek krizleri 6nem sirasina koyma
2) Onlem almak.
*Krizden korunmak igin sistemli bir program hazirlanmali
*Kriz isaretleri kagirilmamali
*Basina buyruk hareket edilmemeli
*Her olasilik goze alinmali ve riske girilmemeli bunun i¢in sigorta yaptirilmal
3) Bu giinden yarimi diisiinmeli. (Acil durum plani hazirla)
*Planlama ekibi kurulmali
*Sorunun kapsami belirlenmeli
*Plan yapilmal
*Plan denenmeli
«Stirekli olarak plan giincellenip kazanilan tecriibeler plana aktarilmali
4) Krizi tespit et. ( Temel felsefe *’ Ates olmayan yerden duman ¢ikmaz. ¢’ olmali.)
*Uyar1 ve isaretler tespit edilmeli
*Uyar1 ve isaretlere duyarli davranilarak her biri tek tek incelenmeli
*(C0zlim i¢in biran evvel harekete gecilmeli

Krizi tespit edip ¢Oziime gitmek ¢ok sikintili bir asamadir. Bunu icin asagidaki yapi ile
¢oziime gitmek daha kolay olabilir.
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a)Krizin algilanabilmesi i¢in siirekli takipte olan bir gérevli atanmali ve buna gerekli olan tiim
yetkileri verilmelidir. Boylece yonetim kendi isi ile mesgul olurken gizli gizli gelen krizi fark
eden bu gorevli krizi anlayabilir ve krizin erken atlatilmasi saglanabilir.

b)Uyarilar1 dikkate alacak goérevliler bulunmali ve siirekli olarak tetikte olmalari
saglanmalidir. Ciinkii yonetim isi esnasinda her sey goriillemez ve mutlaka dikkatten kacan
hususlar olur. (Her seyi sen goremezsin.)

c)Kriz Ar-Ge takimi olustur.
*Bu ekip acil durum plan1 hazirlamakta donanimli olmali,
*Olusabilecek krizleri bertaraf edebilecek beceri ve donanima sahip olmali,

*Az sayida personelden olusan bu ekibe gerekli yetkiler verilmeli ve yoneticilerin bu konu ile
ugragmasina gerek kalmadan bu ekip sayesinde gerekli kisimlar ya da ilgililer uyarilabilmelli,

sIcerisinde haber alma ile ilgili yapilar barindirmali ve bu ekip tarafindan kontrol edilmeli.
Boylece her haberle ilgili veriler toplanip kaydedilebilsin.

5)Krizi kontrol altina almak
I. Cabuk ve kararli davranilmali
1. Oncelik her zaman insan olmali
I1l. Daima olay yerinde bizzat bulunulmali
IV. Herkesle stirekli iletisim halinde olunmali

V. Deneyimleriniz ve igglidiileriniz hi¢bir zaman bir kenarda birakilmamali (Birakin
i¢giidiileriniz size yol gostersin.)

6) Krizin dagilmasi (Firtinanin dinmesi ve giinesin yliziinii géstermesi)

*Cok c¢abuk hareket edilmeli, ¢6zliim sirasinda hi¢ vakit kaybedilmemeli ve krizin iistiine
gidilmeli, krizin kok salmasi i¢in ona vakit ve firsat taninmamali

+Siirekli olarak bilgi toplayin, yetersiz bilgi ve degisen durum ile basa ¢ikmanin tek yolu
cozmeye yaklastiginiz kriz hakkinda siirekli bilgi toplamak ve bunlar1 gdzden gecirmektir.

*Daima iletisim halinde bulunun, ciinkii iletisim dedikoduyu onleyen en 6nemli aragtir.
Boylece krizi onlemek i¢in gerekli bir¢ok faaliyetin diizenli bir sekilde yapilmasini
saglarsiniz. Ayrica iletisim esnasinda:

I.  Daima samimi ve igten olunmali
Ii.  Her zaman gergekler paylagilmali
ili.  Her konuda diiriist olunmali
Iv.  Mutlaka kriz danigma hatt1 kurulmali
V.  Kriz danisma hattindaki bilgiler siirekli olarak giincellenmeli
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vi.  Higbir zaman abartili bir anlatim i¢inde olunmamali ve dedikoduya yer verilmemeli

*Yapilan her seyi kayit altin alin, krizi ¢ozmeye calisirken elde ettigimiz bilgilerin
kaynaklarini, aldigimiz kararlart ve neyi nigin yaptiginizi mutlaka kayit altina alin.
Yasadiklarimizi ve yaptiklarinizi kayit altina almaniz daha sonra yasanabilecek sikintilarin
daha 6nce yasadiginiz sikintiya benzemesi durumunda size biiyiik bir zaman avantaji saglar.
Unutmayin krizdeki en 6nemli sikintilarin bagi zamanin darligidir. Ayrica kayit altina almakla
sizden sonraki yoneticilere miikemmel bir ¢6ziim yolu ve kolaylik saglamis olursunuz.

sLider olun, kriz zamanlarinda insanlar giiclii liderlere ihtiya¢ duyarlar. Kendini krizi
¢ozmeye adamis ve kendinden emin donanimli bir lider, her seyden daha 6nemlidir. Liderin
kamuoyu Oniinde olmasi ve herkese kararliligi ve azmi ile 6rnek olmasi ¢ok dnemlidir.

*Krizin bittigini ilan edin. Eninde sonunda her kriz sona erer. Lider olgular1 ve olaylar1 ve
durumlarn siizgecten gegirir ve krizin bittigini ilan eder. Krizin bittigini anlamamiz i¢in;

I Calisanlar normal rutinine donmiis durumda iseler

ii. Sirket normal ¢aligma sartlarina ve piyasa glivenine tekrar kavugsmus durumda ise
iii. Gazetecilerle siirekli olarak kriz hakkinda muhabbet etmek gerekmiyorsa

(\2 Sirketin gelirleri normal seyrine donmiis ise kriz bitmis demektir.

7)Medyanin kullanim1 (Herkes senden bahsetsin)

Medyaya verdiginiz mesajlar acik, net, dogru, samimi olmalidir. Ayn1 zamanda bakis acinizi
gerceklerle desteklenmis bir sekilde sunmalisiniz. Ayrica herhangi bir konu hakkinda geg
kalmadan verilen dogru bilgiler sizin medya tarafindan dogru algilanmanizi saglar. Medyada
sahip oldugunuz algi ve saglamis oldugunuz giivenle birlikte medya ile olan iliskileriniz hep
1y1 olacaktir, bu da her zaman sizin lehinize isleyecektir.

*Medyaya gercegi sOyleyin.

*Medya ile iletisim icerisine girecek olan basin sozciilerini bu alanda yetenekli ve medya ile
1yi iligkileri olan insanlardan se¢iniz.

*Vereceginiz mesajlar ¢ok iyi bir sekilde ayarlanip alicisina ulastirilmali

*Medya ile iliskinizde sistematik olun, yani medyaya bilgi verirken de bir stratejiniz olsun ve
bu stratejiye uygun olarak medyaya bilgi verin.
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