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Bugiin diinyamiz, pek ¢ok degisimin hizh bir bi¢cimde yasandigi, dogrusal
olmayan, diizensiz, kararsiz ve belirsiz bir donemi yasamaktadir. Boylesi 6zelliklere
sahip olan ve firtinalt dénem olarak adlandirilan bir dénemin isletmeler i¢in getirisi yeni

krizler olacaktir.

Icinde yasadigimiz yiizyiln bu kosullarinda isletmelerin gelecege ©nde
varabilmeleri, yeni zamanlarin 6ncii isletmeleri olabilmeleri, en azindan hayatta
kalabilmeleri i¢in yapmalar1 gereken sey, krizleri basarili bir bigimde yonetip tehditleri

firsata doniistiirebilmek, yeni firsatlardan ve gerceklerden yararlanabilmektir.

20. yiizyilin sonunu ve 21. yilizyilin baslangicini anlatan ve bir gecis donemi olarak
nitelendirilen 1900’14 yilarda isletmelerin yasadigi krizlerin boyutunun yasamsal
Slciilere ulagmasi nedeniyle kriz yonetimi, igletmelerin giindemine girmistir. Ancak,
birgok arastirma kriz yoOnetiminin, yeni bir olgu olmasi nedeniyle, bugiin birgok

isletmede yeterince anlasilmadigini ortaya koymustur.

Bu nedenle, ¢agimiz kosullarinda isletmelerin yasami agisindan son derece 6nem

tastyan kriz yonetimi arastirma konusu olarak segilmis ve Tiirk Sanayi Isletmelerinde
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kriz yonetiminin ne 6l¢iide anlasildig: belirlenmeye calisiimistir. Bu kapsamda, Ankara

Sanayi Isletmeleri iizerinde bir uygulama galigmasi yapilmistir.

Arastirmada, isletmelere kriz yonetiminin genel ¢ergevesinin sunulmasi; arastirma
kapsaminda yapilan uygulama c¢alismasi sonucunda, kriz yonetiminin yeterince
anlasilmadigl ve bu nedenle krizlere kars1 herhangi bir yonetim yapisi olusturmadigi
belirlenen Ankara Sanayi Isletmelerinin kendi yapi, isleyis ve ozelliklerine gore kendi
kriz yonetim sistemlerini olugturmalarinda yol gosterecek genel bir kriz yonetim modeli
onerilmesi amaclanmistir. Bu amaglar dogrultusunda arastirma, bes ana boliimden

olugsmaktadir.

Birinci bolumde, kriz ve kriz yonetimi kavramlar iizerinde durulmus ve bu
kapsamda krizin tanimi ve 6zellikleri, kriz siireci, kriz y6netiminin tanimi ve 6zellikleri

ile kriz y6netim siireci incelenmeye ¢aligilmistir.

Ikinci boliimde, isletmelerde kriz yonetimi kapsaminda yapilmasi gereken
etkinlikler tizerinde durulmustur. Bu etkinlikler, kriz siirecinin izledigi seyire kosut
olarak kriz Oncesi kriz yonetimi etkinlikleri, kriz am kriz yonetimi etkinlikleri ve kriz

sonrasi kriz yénetimi etkinlikleri olmak iizere ti¢ baglikta incelenmeye ¢alisilmistir.

Uclincii boliimde, kriz dénemlerinde kriz yonetim siirecindeki yonetim bigimi
lizerinde durulmustur. Bu kapsamda o6ncelikle, olagan donemler ile kriz donemleri
karsilastirilarak aralarindaki farkliliklar ortaya konulmaya ¢alisilmistir. Daha sonra, kriz
kosullarinin gerekli kildigi karar verme yaklagimi, 6nderlik bigimi, gii¢ kullanma bigimi,

yOnetim kurami segimi ve yonetici kisiligi incelenmeye ¢alisiimistir.

Dérdiincti bolimde, Ankara Sanayi Isletmelerinde kriz yonetiminin ne &lgiide

anlasildigini belirlemeye yonelik uygulama ¢aligmasina yer verilmistir.

Besinci bolimde ise, uygulama ¢alismasi sonuglarinin genel degerlendirmesi ile
Ankara Sanayi Isletmeleri i¢in genel bir kriz yonetim modeli onerisi sunulmaya

calisilmistir.
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ABSTRACT

Today, our world has been dwelling in an epoch of an uncertain period; a period
with non-linear intervals and undecisive and uncertain period of time, where the

changes are put in the daily life with an extremely rapid process.

The inputs of such period, that has such peculiar characteristics which is to be

named as a stormy epoch, will be the new crisis.

Within the framework of such conditions of the century in which we are living,
the things that have to be done by the companies are mainly to manage the crisis
successfully and turn the threats into an opportunity and make use of the new
opportunities and new realities in order to reach the future with an advanced step and to
be able to be one of the leading companies of the new times and at least to be able to

survive.

In the years of 1900°s, which has been named as the transation period from the
end of the 20" century into the 21% century, the concept of crisis management has been
introduced into the time-table because the dimensions of the crises have grown up and
reached at the level of survival of life existence. But, today, number of researches have
shown that the crisis management has not been understood enough simply because it is a

new concept.

Because of this reason, the crisis management, with its immense imp'ortance
within the mental view of the survivalibity of the companies, has been choosen as a
research subject and efforts have been made to clarify and define the level at which the
crisis management has been thoroughly understood within the Turkish Industrial
managements. Within this framework a subject case has been practiced among the

industrial company managements in Ankara.



In this research, it has been aimed at submitting a general framework of the crisis
management and proposing a general crisis management model which will guide the
Ankara industrial management companies to form their own crisis management systems
in accordance with their own structure, functionality and special features since it is well
known that after the praxis studies within this research framework, the results have
shown that the crisis management has not been understood clear enough and a suitable
management style against the crisis has not been structured in Ankara Industrial
managing companies. Under the guidance of these aims, this research is consisted of

five main chapters :

In the first chapter, concepts about the crisis and the crisis management have been
emphasized and within this framework the definitions of crisis and their characteristics
and the period of crisis and the definition of the crisis management and its
characteristics and the period of crisis management have been put under research

binocular.

In the second chapter, the actions which are necessary to be taken within the
global aspects of crisis management by the company management have been
emphasized. These activities being as the preconditions of the process of the crisis
period have been tried to be examined under three chapters such as firstly crisis
management activities before the crisis occurs, secondly crisis management activities
during the crisis period and thirdly chrisis management activities after the crisis are

over.

In the third chapter the management style during the period of crisis have been
emphasized. Within this framework the normal times and the crisis periods havé been
put into comparison and a trial has been made to put forward the differences between
them. After that the issues have been investigated such as the approach towards the
decision making under the circumstances that the crisis has preconditioned and the style
of leadership and the style of power using and the preferences of the administration

theory and the type of the manager.
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In the forth chapter, a praxis orientiated study to define at which level the crisis

management is understood in Ankara’s Industrial companies, has been given a place.

In the fifth chapter, a general estimation of the results of this praxis studies been
made and a general crisis management model has been proposed for the Ankara’s

Industrial Companies.
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ONSOZ

Cagimizin hizl: degisim, karmasa, diizensizlik ve belirsizlik kosullarinin geregi
olarak, krizle karsilasma olasitliinin arttign bir ortamda, isletmelerin yasamlarin
strdiirebilmelerinde, kriz yonetimine 6nem verilmesi ve kriz yonetiminin stirekli bir

anlayis olarak isletmelerde yerini almasi zorunlu hale gelmistir.

Ozellikle, yiiksek diizeyde ekonomik ve siyasi dengesizligin hiikiim siirdiigii ve bir
gecis doneminin yasandigi Tiirkiye’de, isletmelerin kriz yonetimine duyarli olmalar ve

kriz yonetimini geregi gibi uygulamalari olduk¢a dnem tastyan bir konudur.

Bu baglamda, Tiirk Sanayi isletmelerinde kriz yonetiminin nasil ve ne diizeyde
anlasildigini ve uygulandigim ortaya koymay: ve isletmelerin, kendi amag, isleyis ve
ozellikleri dogrultusunda, kendi kriz ySnetim sistemlerini olusturmalar1 ve bu sistemi
isletebilmelerinde yol gésterici genel bir kriz yonetim modeli dnerilmesini amaglayan bu
calismanin; Tiirk Sanayi Isletmelerinin kriz yonetimi konusunda duyarlihik
kazanmasinda ve kriz y6netiminin, siirekli bir anlayis olarak isletmelerde yer almasinda

onemli bir adim olacag diislincesindeyiz.

Bu ¢alismada, 6zendirici ve cesaretlendirici goriisleri, degerli uyar1 ve Onerileri ile
katkida bulunan damsmanmim Prof. Dr. Inal Cem ASKUN’a tegekkiir ederim. Ayrica,
calismanin yiiriitilmesinde degerli goriis ve elestirilerinden yararlandigim Prof. Dr.
Enver OZKALP’e ve Prof. Dr. Celii KOPARAL’ a tesekkiiri bor¢ bilirim. Diger
taraftan, degerli goriis ve deneyimleriyle yaptiklar1 katkilardan dolayi, calismada alan
arastirmasina katilan isletmelerin yoneticilerine; her tiirlii ilgi ve yardimlarindan dolayi,
Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Ogrenci Isleri yonetici ve ¢aliganlarina

tesekkiir bor¢cluyum.

Serpil Esen Coskun
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GIRIS

I¢inde yasadipimiz ¢ag, degisim capi olarak nitelendirilmektedir. Elbetteki,
tarihsel gelisim siireci icinde sosyal, kiiltiirel, ekonomik ve siyasal boyutlarda belli
olciide degisme ve gelisme olmustur. Ancak, ¢agimizda degismenin hizt ve boyutu,
daha onceki donemlere oranla gériilmemis 6l¢iilere ulasmis ve isletmelerin bu dinamik
ve hizli degisime uyum saglayabilmeleri ¢agumizin temel sorunlarindan biri haline

gelmistir.

Cevrede meydana gelen degisme ve gelismelere uyum saglayabilmesi, isletmelerin
yasama ve gelisme giiciinii yakindan etkilemektedir. Ciinkii isletmeler, g¢esitli igsel ve
digsal kosullara gére sekil alan bir yapidir. Isletmelerin biiyiikliigi, etkinlik alani, deger
sistemi, isgérenlerinin ve yoneticilerinin sayis1 ve niteligi, kullandig: teknoloji gibi i¢
etkenler ile bulunduklari dis ¢evrenin ekonomik, yasal, siyasal, sosyal ve kiiltiirel
kosullar1 gibi dis etkenler, onlarin yOnetsel ve Orgiitsel yapilarini etkilemekte, hatta

belirlemektedir.

Son yillarda artan rekabet kosullari, uluslararasi ve ulusal ekonomik, siyasal ve
yasal diizenlemeler, sosyal ve kiiltiirel degisimler, yeni bir bigim alan bireyin artan
beklentileri, isgéren ve tiikketici haklarinin korunmasi yolundaki girisimlerin sosyal
sorumluluk anlayigim gelistirmesi, hizla ilerleyen iletisim teknolojilerinin kamuoyunu
yonlendirmedeki giicii gibi bazi nedenler isletmelerin ¢evrelerine olan bagimliliklarini

arttirmustir.

Isletmeler ile cevresi arasindaki bagimlihigin artmasina kosut olarak, her igletme
cevresinden yiiksek oranda etkilenmektedir. Daha agik bir anlatimla, isletmeler ile

cevresi arasinda siirekli ve gii¢lii bir etkilesim s6z konusudur.



Bu etkilesim stirecinde gevreleri, igletmelere bir¢ok olanak ve firsatin yani sira, bir
¢ok tehdit ve tehlike de sunmaktadir. Isletmelerin, ¢evrenin sundugu bu firsat ve
olanaklar1 degerlendirememesi, tehdit ve tehlikeleri 6ngérememesi ve 6nleyememesi, bu
tehdit ve tehlikeleri firsata dontistiirememesi, kisaca, ¢evreye uyum saglamada yetersiz

kalmasi halinde kriz durumu ortaya ¢ikmaktadir.

Cagimizda, bir taraftan isletmeler ile ¢evresi arasindaki bagimliligin artmasi, diger
taraftan pek ok degisimin hizli bir bigimde yasandigi, dogrusal olmayan, diizensiz,
kararsiz ve belirsiz bir ¢evrenin olusmasi, isletmelerin krizlerle karsilasma olasiligini

arttirmaktadar.

Krizler, kaynaklari ve boyutlarn ne olursa olsun, isletmelerin amaglarini,
degerlerini, isgdrme yontemlerini vb. tehdit ederek tiim isletmeyi varligini stirdiirememe
tehlikesi ile karsi kargiya birakan ve her tirden isletme igin ugrast verilmesi kolay
olmayan olaganiistii durumlardir. Ancak, etkin bir kriz yonetimi, olast bir krizi
ongorerek Onleyebilecegi gibi, isletmelerin krize karst hazirlikli olmasim saglayarak,

krizin en az kayip ve zararla atlatilmasina olanak taniyacaktir.

Bu baglamda, krizle karsilasma olasiliginin yiiksek oldugu bir ortamda
isletmelerin yagamlarim siirdiirebilmeleri igin, kriz yonetimine 6nem verilmesi ve kriz
yonetiminin siirekli bir etkinlik olarak yerine getirilmesi gerekli ve hatta zorunlu hale

gelmistir.

Bu zorunluluk dogrultusunda kriz yonetimi, igletmelerin giindemine girmistir.
Ancak, kriz yonetiminin yeni bir olgu olmasi nedeniyle, halen birgok isletmede

yeterince anlasilmadig: ve uygulanmadig goriilmektedir.

Iste bu noktadan hareketle genelde, isletmeleri derinden etkileyen krizlerin ne
oldugunu, nedenlerinin ve isletmeler iizerinde yaratacag: etkilerin neler olabilecegini,
kriz yonetiminin ne oldugunu, hangi asamalar1 ve etkinlikleri igerdigini, kriz aninda
uygulanmasi gereken yonetim bigimini irdelemek; 6zelde ise, son yillarda Tirkiye’de

yasanan ekonomik ve siyasi istikrarsizliga kosut olarak ortaya ¢ikan kriz ortaminda,



dénem kan ve iggéren sayist acisindan belirli bir biiyiikliige sahip, tamami Tiirk
sermayeli olan 30 Ankara Sanayi Isletmesinin her birinden 2 yonetici olmak iizere
toplam 60 yonetici alinmistir. Arastirmada temel veri toplama araci olarak soru kagldl*
yontemi kullamlmigtir. Toplam 43 yoOneticinin yamitladigi bu soru kagitlarindan elde
edilen veriler SPSS (Statistical Packages for Social Science) paket programi ile
degerlendirilerek raporlastirilmistir. Aynica, kriz yasadigi ve yasadigi krizden yogun
bi¢imde etkilendigi belirlenen isletmeler arasindan tesadiifi (random) drnekleme yoluyla

secilen 10 igletmenin tepe yoneticileriyle gériismeler yapilmigtir.

Bu bolimde 6ncelikle arastirmanin amaci, kapsami ve yontemi iizerinde
durulacaktir. Daha sonra, bulgular ve yorum baghg: altinda arastirmaya katilan
isletmelerin kriz yasama durumu, kriz yasamis olan isletmelerde krize neden olan
etmenler, krizin isletmeler lzerindeki olumlu ve olumsuz etkileri, igletmelerin erken
uyari sistemlerine, kriz yonetim planina, kriz yonetim ekibine, kriz iletisim planina ve
kriz egitim programina sahip olup olmama durumu, ¢evre analizi yapilip yapilmadigi,
yoneticilerin kriz, kriz yonetimi ve kriz yoneticisi hakkindaki genel gorisleri ile kriz

aninda yonetim bigimi konusundaki se¢imlerine iligkin gorisleri incelenecektir.

Besinci boliimde, arastirma sonuglarinin genel degerlendirmesi ile Ankara Sanayi
Isletmelerinin kendi amag, yapi, isleyis ve ozelikleri dogrultusunda, kendi kriz y6netim
sistemlerini olusturmalarinda ve bu sistemi isletmelerinde yol gosterici genel bir kriz

yonetim modeli 6nerilecektir.

Bu ¢alismada yapilan arastirma ve incelemelerin, tilkemiz sanayi isletmelerindeki
tepe yoneticilerinin kriz ve yonetimi konusunda duyarlilik kazanmasinda ve her
isletmenin kendi kriz yonetimi sistemini olugturarak siirekli bi¢imde isletmesinde, bir

parca da olsa 151k tutacak verileri saglamasi timit edilmektedir.

" Soru kagidi Ek-2’de gosterilmistir.



BIiRINCi BOLUM

ISLETMELERDE KRiZ VE KRiZ YONETiIMi KAVRAMLARININ
INCELENMESI

1. ISLETMELERDE KRiZ KAVRAMI

1.1. Krizin Tanmmm

“Kriz Nedir?” Kriz yonetimine iliskin yazinda (literatiirde), bu soruyu
yanitlayacak bir¢ok tanim bulunmaktadir. Ancak, tamimlarin her biri kriz kavraminin
farkli bir ya da birka¢ 6zelligini vurgulamaktadir. Diger bir anlatimla yazinda, krize
iliskin kapsamli bir tanima rastlanilmamaktadir. Diger taraftan, isletme yonetiminde,
bircok kavramda oldugu gibi kriz kavramina iliskin genel kabul gérmiis bir tanima

rastlamak da olanakli degildir.

Bu nedenlerden dolayi, arastirmaya temel olusturacak Ozgiin bir kriz taminm
yapabilmek amactyla, 6ncelikle konu ile ilgili bazi arastirmaci ve yazarlarin tanimlarinin

incelenmesi anlaml gériilmektedir. Bu tanimlardan baglicalar agagida sunulmustur.

Kriz, kesin bir degisikligin kaginilmaz oldugu son derece belirsiz bir durum ya da

zaman dilimidir".

Kriz, 6rgiitiin temel amaglarim tehdit eden ve kimi zaman Orgiitiin yok olmasina
neden olan, acil miidahale edilmesini zorunlu kilan, 6rgiitin 6nleme ve uyum

diizeneklerini yetersiz hale getiren gerilim durumudur®.

! STEVEN FINK, Crisis Management : Planning for the Inevitable (New York : Amacom,
1989), s. 15.

2 HOOSHANG KUKLAN, “Crisis Confrontation in International Management : Consequences
and Coping Actions”, Management International Review, Cilt no 28, Sayi no 3, (1988), s. 21.



Kriz, stiprizlerin oldugu, zaman baskisinin duyumsandig: ve tehlikeli bir ortamin

giindeme geldigi andir’.

Kriz, 6nemli bir degisme ya da gelisme oldugunda, iyilesme ya da yok olmaya

yonelik olarak ortaya ¢ikan rahatsizliktir®.

Kriz, bir aciliyet durumuyla belirlenen, son derece hizli hareket edilmesini

gerektiren duyarl1 bir zaman dilimidir’.

Kriz, orglit tarafindan beklenmeyen ve olumsuz sonuglar yaratma gizilgiiciine

(potansiyeline) sahip olusumdur®.

Kriz, orgiit yapisindan, insanlardan, ekonomiden ve teknolojiden kaynaklanan

insan yasamina, sosyal ve dogal yasama biiyiik zararlar veren felaketlerdir’.
Goriildiigii iizere, yukarida sunulmus olunan tamimlarin her biri kriz kavraminin
farkli Ozelliklerini isaret etmektedir. Tamimlarda vurgulanan bu o&zellikler soyle

belirlenebilir :

— Kriz, ani olarak ortaya ¢ikan, beklenilmeyen bir durumdur.

3 MAHMOUD EZZAMEL ve MICHAEL BOURN, “The Roles of Accounting Information
Systems in an Organization Experiencing Financial Crisis”, Accounting Organizations and Society, Cilt
no 13, Sayi no 5, (1990), s. 399.

4 OMER DINCER, Stratejik Yt’metimv ve Isletme Politikasi (Besinci basim, Istanbul : Beta
Basim Yayun Dagitim A.S., 1998), s. 396.

S ILTER AKAT, GONUL BUDAK ve GULAY BUDAK, Isletme Yonetimi (Istanbul : Beta
Basim Yayim Dagitim A.S., 1994), s. 330.

S LAURENCE BARTON, Crsis In Organizations : Managing and Communicating in the Heat
of Chaos (Cincinati : South - Western Publishing Corp., 1993), s. 2.

7 IAN L. MITROFF, “Effective Crisis Management”, The Academy of Management Executive,
Cilt no 1, Sayi no 4, (Kasim 1987), s. 283.



— Kriz, belirsizligi iceren bir durumdur.

— Kriz, acil miidahaleyi gerektiren ve bu nedenle, kisith zamani igeren bir

durumdur.
— Kriz, degisimi gerektiren bir durumdur.
— Kriz, gerilim yaratan bir durumdur.
— Kriz, kritik ve tehdit edici bir durumdur.
— Kriz, érgiitiin i¢ ve dis ¢evresinden kaynaklanan bir durumdur.
— Kriz, orgiit ve ¢alisanlan tizerinde olumsuz etkiler yaratan bir durumdur.
Kriz tammlarindan, krizin igerdigi o6zellikler belirlendikten sonra, krizin ne

oldugunu tam anlamiyla ortaya koyabilmek i¢in, yazinda yer alan kriz modellerinin de

incelenmesi uygun olacaktir.

Kriz ve yonetimine iligkin yazinda ilk ve en iyi bilinen kriz modeli, Hermann

tarafindan gelistirilen modeldir. Bu model, Sekil I-1°de gosterilmistir.

Tehdit

Stirpriz Kriz

\

Zaman

Sekil I-1 : Hermann’mn Kriz Modeli

Kaynak : CHARLES F. HERMANN, “Threat, Time and Surpise : A Simiilation of International Crisis”,
International Crisis : In Sights from Behavioral Research. Ed: Charles F. Hermann (New

York : Free Press, 1972), s. 187°den alinmistir.



Sekilde de goriildiigii tizere, Hermann’in kriz modeli ii¢ degiskeni icermektedir :
Tehdit, Siirpriz ve Zaman. Hermann, bu degiskenleri s6yle tanimlamaktadir® : Tehdit,
orgiitin yiiksek Oncelikli amaglarinin gergeklestirilmesini tehlikeye diisiiren engeldir.
Siirpriz, karar vericileri saskinliga diigiiren ve boylelikle, onlarin ortaya ¢ikan durumu
farketmelerini onleyen, krize planli yanit verme olanagini sinirlayan engeldir. Zaman,
krizin 6nlenmesine ve ¢oziimiine iliskin kararlarin alinmasina ve uygulanmasina yonelik

kisa stiredir.

Bu durumda, Hermann’in modeline gore kriz; 6rgiitiin 6ncelikli amaglarini tehdit
eden, krizin Onlenmesine ve ¢Oziimiine iligkin karar siiresinin kisith oldugu, ortaya

ciktiginda karar vericileri saskinliga diisiiren beklenmeyen durumdur.

Yazinda yer alan diger bir kriz modeli de, Billings ve arkadaslar1 tarafindan

gelistirilen modeldir. Bu model Sekil I-2°de gosterilmistir.

8 CHARLES F. HERMANN, “Threat, Time and Suprise : A Simiilation of International Crisis”,
International Crisis : In Sights from Behavioral Research. Ed : Charles F. Hermann (New York : Free
Press, 1972), s. 187.



SORUNUN ALGILANMASI BIR SORUNUN KRiZ OLARAK
TANIMLANMASI
OLAYIN BASLANGICI pi  OLASIZARARIN =
: ALGILANAN ONEMI :
DUYGUSAL GUCLENDIRME
SORUN ALANININ ALGILANAN ) _
; . SURECI VE TEHDIT
ONEMI [
' SUPRiZ !
ALGININ DOGRULUGUNA p T
) ' TEHDIT
GUVEN st .
l ALGILANAN
ALTERNATIF OLANAKLAR ——{ " "0 7 KRIZIN
SUPHELI TEPKI > ! ’

SORUN GORMEZDEN GELINDIGINDE
OLASI OLUMSUZ SONUCLAR ——————p+ ALGILANAN ZAMAN !

/ E ------- 1_3_A_.S.I<_I_S_I ________ E
TATMIN EDICI COZUM ICIN

ALGILANAN ZAMAN

Sekil I-2 : Billings ve Arkadaslarimin Gelistirdigi Kriz Modeli

Kaynak : R.S. BILLINGS, T.M. MILBURN ve M. SCHOALMANN, “A Model of Crisis Perception : A
Theoretical and Empirical Analysis”, Administrative Science Quarterly (June 1980), s. 300-

306°dan uyarlanmstir.

Hermann’in modelinde oldugu gibi, Billings ve arkadaslarimn modelinde de bir

olayin kriz olarak tammlanmasinda tehdit, siirpriz ve zaman degiskenlerinin yer aldigim
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gormekteyiz. Ancak, Hermann’in modelinden farkli olarak Billings ve arkadaslarinin
kriz modeli, tehdit degiskenini dolayh olarak icermektedir. Ciinkii bu modelde, tehditi
olusturan onemli iki 6ge vurgulanmaktadir. Bunlar, zarar olasilifi ve olasi zararin
degeridir. Ayrica Billings ve arkadaslarimin gelistirdigi kriz modeli, bir sorunun kriz
olarak nitelendirilmesinde alginin 6nemini 6n plana ¢ikarmus ve krizi, karar vericiler
tarafindan algilanan degiskenler dizisi ile tammlamistir. Kisaca, bu model krizi, karar
vericiler tarafindan algilanan zarar olasilifi, olasi zararin degeri ve zaman baskisi

degiskenlerine bagl olarak degerlendirmektedir.

Gorildtugi gibi kriz modelleri, bir sorunun ya da olaymn kriz olarak
nitelendirilmesinde ii¢ temel &zelligin (tehdit, siirpriz ve zaman baskisi) varhigim
vurgulamaktadirlar. Aym vurgu, daha once sunulmus olunan kriz tamimlarinda da

goriilmektedir.

Krizin igerdigi bu ii¢ temel ozellik, krizin tehlikeli bir olusum olduguna isaret
etmektedir. Ancak kriz yonetimi uzmanlan ve aragtirmacilari krizlerin, isletmelerin
varligim tehlikeye diisiiren bir tehdit kaynag olmakla birlikte, bir¢ok firsatin kaynagin
da olusturdugunu belirtmektedirler. Bir kriz arastirmacisi bu konudaki goriisiinii syle
anlatmaktadir : “Kriz, drgiitsel yasam i¢in bir tehdit kaynag1 olmakla birlikte, bu ortami
basariyla agabilen isletmeler i¢in hem bir deneyim olmakta, hem de giiclii ve saghikh
orgiitsel yapiya kavusmalarini saglamaktadlr”9. Bir diger aragtirmaci ise, her bir krizin
yeni firsatlarin dogabilecegi bir donem oldugunu ve bu nedenle, krizlerin bagariya

giden bir yol olarak diisiiniilmesini ve birer atlama tasi olarak kullamlmasini

onermektedir'’.

? HOOSHANG KUKLAN, “Crisis Con'fi'ontation in International Management...” (1988), s.
41-42.

10 DAVID A. SILVER, Taban Coktiigii Zaman : Zor Zamanlarda Sirket Yonetimi. Ceviren :
Naz Tiire, (Istanbul : ilgi Yaymcilik, 1994), s. 33.
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Buraya kadar yapilan aciklamalar isiginda kriz, s6yle tammlanabilir : Kriz,
Orgiitlerin dis gevrelerine uyum sorunu sonucu ani bigimde ortaya ¢ikan, sinirli zamam
ve belirsizligi iceren, Orgiitte panik ve gerilim yaratan, icerdigi olumsuz kosullar
nedeniyle orgiitsel yagami tehdit eden, aynt zamanda birgok firsatin kaynagini olusturan,
icerdigi firsat ve tehditler yoluyla orgiitler {izerinde olumlu ve olumsuz etkiler yaratan

olagan dis1 bir durumdur.

Bu tanium, sekilsel olarak asagidaki gibi 6zetlenebilir.

KRIZIN KAYNAKLARI
' Isletme I¢i Cevre | i Isletme Dis1 Cevre |
| Etkenleri | |  FEtkenleri !
KRIZ

— Ant olusum

— Zaman baskisi

— Belirsizlik

— Gerilim ve panik

~ Tehdit

— Firsat

KRIZIN SONUCLARI

! Olumlu § : Olumsuz :
! Sonuglar E E Sonuglar ;

Sekil I-3 : Kriz Kavraminin Sekilsel Ozeti
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1.2. Krizin Bashca Ozellikleri

Yukanida sunulan tamimda yer alan zaman baskisi, belirsizlik, beklenilmeyen
durum olma, gerilim ve panik, tehdit ve firsat krizin 6ziinii olusturan temel 6zelliklerdir.
Diger bir anlatimla bunlar, olagan dist durum olarak tanimlanan krizi normal

durumlardan ayiran, kendine 6zgii 6zellikleridir.

Burada, krizin ne oldugunun daha anlagilabilir bir bigimde ortaya konmasim
saglamak lizere, tanimdan hareket edilerek, krizin temel 6zelikleri ile baglantili oldugu
diigtiniilen krizin nedenlerinin ve sonuglarinin da bu kapsamda incelenmesi gerekli

gorilmektedir.
Krizin baglica 6zellikleri agagida incelenmektedir.

¢ Kriz, orgiitiin i¢ ve dis cevresinden kaynaklanan bir durumdur. Diger bir
anlatimla, krize neden olan etkenler, isletme i¢i ve isletme disi ¢evre etkenleri olmak

tizere iki grupta incelenebilir. Bu iki temel grubun kriz yaratma durumu Sekil 1-4’de

gosterilmisgtir.
NEDENLER ‘ } TEPKILER
Dis Cevre Etkenleri [ ) > Bireysel Tepkiler
KRIZ
I¢ Cevre Etkenleri >  Orgiitsel Tepkiler

Sekil 1I-4 : Krizin Olusumu

Kaynak : T.W. MILBURN, R.S. SCHULER ve K.H. WATMAN, “Organizational Crisis Part I :
Definition and Conceptualization”, Human Relations, Cilt no XXXVI, Say1 no 12, (Spring
1984), s. 1149. '

Anadoiu Universitesf
Merkez Kutiiphane
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Orgiitler, amaca y6nelmis ve ussal (rasyonel) olarak diizenlenmis sosyal birimler
olduklarindan ve orgiitlerin ¢evrelerine uyma kapasiteleri onlarin  etkinligini
belirleyeceginden, amaglarini elde etme yolunda i¢ ve dis gevrelerine uyum saglamak

zorundadiriar.

Cagimizda, dis ¢evre etkenlerinin hizli ve siirekli degisimi, gevrenin daha gok
belirsizlesmesine ve karmasiklagmasina yol a¢makta, olaylarin 6ngoriilebilmesini
olanaksiz hale getirmekte ve orgiitlerde krize zemin hazirlamaktadir. Daha agik bir
anlatimla, degisime uyum sorunu krize neden olmakta ve degisimin gerisinde kalmak

yani, gecikilen her an krizin siddetinin artmasina yol agmaktadir.

Orgiitlerde krize neden olan dis gevre etkenleri Sekil I-5°de gosterilmistir.

Uluslararasi Cevre

Sosyo-Kiiltiirel Teknolojik

Degisimler Degisimler

Rakipler ve S Dogal

Gigli Rekabet Felaketler

PP oraor S]]

Ekonomik Siyasi ve Yasal

Degisimler E— Degisimler

Ter6rizm Hammadde
Temini

Sekil I-5 : Isletmenin Dis Cevresiyle Ilgili Kriz Etmenleri

Kaynak : HALIL CAN, Organizasyon ve Yonetim (Ankara : Adim Yayncilik, 1992), s. 298.
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Yukarida da belirtildigi gibi, orgiitlerin krizle karsilasmalarinda 6rgiit dist ¢evre
etkenlerinin rolii biiyliktiir. Ancak, orgiit dist ¢evrenin sabit bir denge durumunu
koruyamamasi ve stirekli degismesinden c¢ok, Orgiitin bu degisikliklere uyum
yeteneginin zayif olmasi krize neden olmaktadir. Dolayisiyla, 6rgiit disindan
kaynaklanan degisimlerin krize yol agmasi, 6rgiitiin yapisal ozelliklerine ve biiyiik
dlgiide yonetim yetersizligine baglidir. Buradan hareketle, igte giiglii olan orgiitlerin dis

cevrelerine izl uyum saglamalan yoluyla, krizden kurtulabilecekleri sGylenebilir.

Kisaca, orgiitlerin krize yakalanmalarinda 6rgiit i¢i etkenlerin daha etkili oldugu

ileri siirtilebilir. Bu noktada, krize neden olan 6rgiit i¢i etkenler s6yle siralanabilir :

— Ust diizey yoneticilerin yetersizligi ve alinan yanls kararlar
— Stratejik planin olusturulmasinda ve uygulanmasinda yapilan hatalar

— Orgiitsel sistemden kaynaklanan sorunlar (karar verme ve uygulamada yavaslik,
asirt merkezcil yonetim politikasi, yonetim alaninin agir1 dar ya da genis olmasi, etkin
olmayan iletisim diizeni, uyumlasma sorunlari, ¢atismalar, amaglarin belirgin olmamasi

vb.)

e Kriz, ani olarak ortaya ¢ikan, beklenilmeyen bir durumdur. Her ne kadar
krizler ani olarak ortaya ¢iksalar da, ¢ogu durumda Onceden birtakim uyanlar
génderirler'!. Dolayisiyla, olas bir kriz durumunu ongorerek ortaya ¢ikmasim onlemek

olanaklidir.

Krizlere iliskin uyanlari ongormede iist yonetimin roldi biiyiiktiir. Igletme iist
yoneticilerinin, krizin génderdigi uyarilar aragtirmamasi, yeterince ilgilenmemesi ya da

tamamen gozard1 etmesi sonucunda kriz durumuyla kars: karstya kalinacaktir'”,

" NORMAN L. PHELPS, “Setting up a Crisis Recovery Plan”, The Journal of Business
Strategy, Cilt no 6, Say1 no 4, (Bahar 1986), s. 5.

12 HOOSHANG KUKLAN, “Crisis Confrontation in International Management...” (1988), s. 41.
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Krizleri 6ngdrmede, Uist yonetimin rolii kadar 6nemli bir diger etmen de, krizin

tirtidiir. Clinkii, baz1 krizleri 6ngérmek gercekten olanakli olmayabilir. Burada, bir kriz

uzmaninin dngoriilebilen ve 6ngoriillemeyen kriz ayrimini vermek anlaml: olacaktir.

Tablo I-1 : Kapsam Itibariyle Kriz Tiirleri

ONGORULEBILEN KRiZ TURLERI

ONGORULEMEYEN KRiZ TURLERI

e Grev

* Yangin

e Patlama

o Kirlilik Sorunu

¢ Alic1 boykotlar:

¢ Savas, ihtilal

e Hiiktimet degisikligi

e Hammadde veren firmalarin grevi
e Tasimacilik grevleri

e Uriin azalmas:

e Pazar kayb1

e Hisse senetlerinde diisiis

e Maliyet artis1

¢ Yasal sinirlamalar ve vergi

mevzuatindaki degisiklikler vb.

e Deprem, sel, firtina gibi dogal afetler

e Sabotaj

e Isletme 6nderine suikast

e Isletme 6nderinin davramslarindan dolay
skandallar

¢ Endiistriyel casusluk

e Uriiniin beklenmeyen yan etkiye neden
olmast

e Tiiketici ya da diger baski gruplarinin
degisime zorlamasi

e Sansasyonel haberler

Kaynak : FRANK JEFKINS, Public Relations for Your Business (London; Mercury Business

Paperbooks, 1990), s. 149.

Tablo I-1’den de goriilecegi iizere, bazi kriz tiirlerini 6ngorebilmek olanakh

degildir ve 6rgﬁ£lerin bu tiir krizlerle kargi karsiya kalmasi kaginilmazdir. Ote yandan,

bazi kriz tiirlerinin 6ngériilebilir olmasina karsihik, bu krizlerin gonderdigi uyarilarin

algilanamamas! ya da gézardi edilmesi de, krizin belirgin bir bigimde ortaya ¢ikmasina

neden olacaktir.
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e Kriz, belirsizligi iceren bir durumdur. Kriz durumlarinda, olan ya da
gerceklesmesi olasi olaylar ve ‘bunlann olas1 sonuglan belirsizdir. Bu belirsizlige kosut
olarak, krizin ¢6ziimiine iligkin stratejiler de belirsiz olup yonetim, krizin kaynagimni ve
boyutunu belirlemede giigliik ¢ekmektedir. Oysa, krizi onleyebilmenin ve krize karsi
etkili miidahalelerde bulunabilmenin 6nkosulu, krizin kaynagimi ve boyutunu

belirleyebilmektir.

e Kriz, acil miidahaleyi gerektiren ve bu nedenle zaman baskismi iceren bir
durumdur. Kriz ortamindaki belirsizlik, “cok ge¢ kalmadan birseyler yapma”
zorunlulugunu dogurmaktadir. Clinki, krizin siddeti belirsizlikle dogru orantili olarak
artmaktadir. Krizin siddetinin artmasina engel olmak amaciyla yonetim, krizin
baslangici ile sonu arasindaki kisith stirede hizli gelismeleri izlemek, acil ve yerinde

kararlar alip uygulamaya koymak zorundadir.

e Kriz, orgiitte panik ve gerilim yaratan bir durumdur. Kriz durumlarinda,
karsilasilan ve karsilasilmasi olasi olan olaylarin belirsizligi ve ¢ok ge¢ kalmadan
birgeyler yapma gereksinimi orgiitte, panik ve gerilime neden olmaktadir. Panik ve

gerilime kargi 6rgiitiin verdigi tepki ise “stres” yaratmaktadir.

Stres, karar vericiler ve isgérenler iizerinde fizyolojik, psikolojik ve davranigsal
diizeylerde olumsuz etkilere yol a¢maktadir. Stres altinda bulunan bireyin orglite
yansiyan en onemli sonucu ise, performans disiikligii olmaktadir’®. Bu durum, saglikls

bir siireklilige zarar vermektedir.

e Kriz, birtakim olumsuz kosullar1 ve tehlikeleri biinyesinde barmdiran
tehdit edici bir durumdur. Kriz, 6rgiitlerin genel amaglarim tehdit etmekte, 6nemli
orgiitsel kayiplara neden olmakta ve orgiitleri yok olma tehlikesi ile karsi karsiya

birakmaktadir.

B EINK, a.gee., 5. 133.



17

Krizin tehlikeli bir olusum olarak nitelendirilmesine yol agan ogeler; krizin
igerdigi belirsizlik, zaman baskis1 ve bunlarin sonucu olarak orgiitte panik ve gerilim

yaratmasi 6zellikleridir'®.

Kriz durumu bir taraftan, orgiitlerin hizli, etkili ve giiclii miidahalelerini zoruntu
kilarken 6te yandan, icerdigi &zellikler nedeniyle, orgiitlerin gelisen sorun karsisinda
sahip olduklar1 yeteneklerin yetersiz kalmasina neden olmaktadir. Zaten kriz, 6rgiitiin
kendisini tehdit eden tehlikeleri belirlemede ve Onlemede yetersiz kalmas: halinde

ortaya ¢ikmaktadir'.

e Kriz, tehditler kadar firsatlar1 da iceren bir durumdur. Daha 6nce de
belirtildigi gibi kriz, orgiitlerin normal diizenini bozan ve varligini tehlikeye diistiren
bircok tehdit unsurunu icermekle birlikte, mutlak bir felaket degildir; bir ¢ok firsatin

kaynagini da olusturmaktadir.

Kriz yonetimi uzmanlari, her bir krizin basarisizligin kokleri kadar, basarinin
tohumlarini da kendi i¢inde tasidigini ve bu gizil (potansiyel) basarinin belirlenmesi,
gelistirilmesi ve sonuglarinin hasat edilmesinin temelini, etkili kriz yodnetiminin

olusturdugu goriisiinii payla$maktad1rlarl6.

“Krizde kisa donemli baskilar ve uzun dénemli firsatlar olur” diyen bir kriz
yonetimi uzmani, her krizde kaybedenler oldugu gibi kazananlar olacag: ve kazananlari

ise, kriz doneminde gelecege yatirim yapanlarin olusturacagini belirtmektedir'”.

4 CHARLES 1 STUBBART, “Improving the Quality of Crisis Thinking”, The Columbia
Journal of World Business, Cilt no 22, Say: no 1, (Bahar 1987), s. 89.

5 TAMER KOCEL, “Isletmelerde Kriz Durumlarinda Yénetim Uygulamalar1”, Zaman Yonetimi
ve Kriz Yonetimi Semineri, TUSSIDE (Gebze, 26-28 May1s 1993), s. 1.

16 NORMAN R. AUGUSTINE, “Onlemeye Cahstiginiz Krizi Yonetmek”, Harvard Business
Review Dergisinden Secmeler, (istanbul : MESS Yaym No : 328, 2000), s. 12.

17« riz Doktoru : Calisanlar1 Koruyun”, Hiirriyet, (23 Haziran 2001).
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Bazi uzmanlar, daha da ileri giderek, 6zellikle kurumsal degisimi basarmak ve
yenilenmeyi saglamak tizere oOrgiitlerde bilerek kriz yaratllma51 gerektigi gorislni
savunmaktadirlar. Bu goriisiin en etkili taraftarlarindan olan bir arastirmaci, “Kriz ve
Yenilenme” adli yapitinda, degisim ve yeniligin esas olarak ussal ve dogrusal bir siireg
oldugu temeline dayanan geleneksel goriise karsi cikararak krizin, orgiitiin
yenilenmesinde 6nemli bir rol oynadiginmi ileri siirmektedir. Arastirmaci bu konudaki
gortisiinii s6yle dile getirmektedir : “Basarinin 6niindeki simirlayici engelleri ortadan
kaldirmak ve orgiitleri yenilemek iizere, etik anarsi kurallarma uyup, bilerek kriz

yaratllmahdlr”ls.

Kisaca, kriz, - basarili bir kriz yonetimi gergeklestirmek kosuluyla - birgok
durumda yeni bir baslangica temel olusturabilir ve isletmeyi bagartya ulagtiran bir koprii

gorevi gorebilir.

Diinya tarihine, krizlerle gegen agir bir yil olarak damgasini vuran “2001 yilr’nda,
belirsizliklere karsin birgok Tiirk firmasi krizden firsat yaratarak, dev yatirimlara imza
atma cesaretini gostermistir. Umut verici bu yatirimlardan bazi 6rnekler asagida

sunulmu§tur19.

Sabanc1 Grubu, ozellikle gida perakendeciligi ve enerji‘ sektdrlerindeki

yatirimlarimi  durdurmamisg; Carrefoursa’da, 2001 yilinda 100 milyon dolarlik yeni

" Geleneksel gorig, degisimi; diizenli, planlanabilir bir siire¢ ve isletmenin yonetilebilir bir islevi
olarak duragan bir temele yerlegtirmektedir. Krizleri, daha ¢ok bozukluk olarak degerlendirmektedir.

David K. Hurst, yenilenme adma orgiitte bilerek kriz yaratilmasini anarsi olarak
adlandirmaktadir. Ancak, bu anarsinin belirli etik kurallara dayali olarak gergeklestirilmesini
savunmaktadir. Burada uyulmasi gereken etik kurallarin ise, anarsiyi yaratan yoneticinin, kendi yarattig
durumun diginda kalmayip ona katilmasi, astlarinin ve 6rgiitin kaderini paylagmasi, esitlikgi, kollektif
olan ve somiiriicli olmayan onderlik anlayismi benimsemesi oldugu belirtilmektedir. Daha ayrmtili bilgi
icin bkz. DAVID K. HURST, Krizin Sundugu Firsatlar : Kriz ve Yenilenme (Birinci Basim, Istanbul :
Alfa Basim Yayimn Dagitim, 2000), s. 171-196.

8 HURST, a.g.e., 5. 141.

19 “Krizde Yatmmunt Kesmeyen de Vardr”, Hiirriyet, (31 Aralik 2001).
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yatirrmla 10 hipermarket, 3 stipermarket ve 4 optik magazaya ulasmistir. Sabanci,
2002°de de bu sektdrde 80 milyon dolarlik yatirim planlamaktadir. Sabanc: ayrica, 2001
yilinda endiistriyel naylon iplik ve kord bezi iiretimi i¢in Du Pont ile yiizde 50-50 ortak

DupontSa International LLC sirketini kurmustur.

Kriz ortaminda Hema Endiistri, 50 milyon dolarlik yatirimla ABD’nin dev sanayi
kuruluslarindan Textron’un Ingiltere’deki hidrolik giic tiniteleri ve valfleri iireten
fabrikasim almigtir. Hema, Textron isbirligi ile Ingiltere’deki fabrikay:r sokerek
Cerkezkdy’e tasimis ve bu yatirimla ihracat potansiyelini 30 milyon dolardan, 50 milyon

dolara yiikseltmistir.

Tiirk markasi olarak Ingiltere’de zincir magazalar yaratmak amaciyla yola ¢ikan
Ramsey, krize ragmen gectigimiz Ekim 2001°de Londra’nin moda ve ticaret merkezi
Regent Street’te ilk magazasim agmugstir. Ingiltere’deki magazalar i¢in baslangi¢ olarak
2 milyon dolarlik yatirim yapan Ramsey, Londra’daki ikin;i magazasini da 2002°de

acmistir,

27 Ekim 2000°de lisans sozlesmesi imzalayan GSM operatorii Is-Tim, krize
ragmen “Aria” markasiyla 21 Mart 2001°den itibaren hizmet vermeye baslamistir. GSM
lisansi i¢in 2,5 milyar dolar ve artt KDV 6deyen Aria, bu tarihten itibaren birinci yilin

doldurdugu 2001 Ekim ayina kadar da 900 milyon dolarlik yatirim yapmistir.

Ordu Yardimlasma Kurumu (OYAK), 2001 yilinda, krize ragmen gelirlerini ylizde
300 arttirmis ve 600 trilyon liraya giden bir kar elde etmistir. Kriz yilinda Stimerbank’1
satin alan OYAK, Ocak 2002’nin ilk haftasinda bu bankayi OYAK Bank ile
birlestirerek, 250 trilyon lira sermayeli bir bankaya sahip olmustur.

Kriz 6ncesi belirledigi yatirim planlarindan vazgegmeyen gruplardan biri de
Ankara merkezli Tepe Grubu olmustur. Planlanan biitiin yatirimlan yagama gég:iren
grup, kriz yili 2001’in Mayis ayinda Tepe Mobilya’da 11 milyon dolarlik yeni liretim
hattin1 hizmete agmustir. Cimento yonga levha iireten Betopan fabrikasina ek olarak

Arhavi’de iiretim yapan bir fabrikay: daha satin almustir. Kadikdy ve Konya’da siiren
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dev aligveris merkezlerinin insaatinda hiz kesmeyen Tepe Grubu Izmir, Istanbul ve

Ankara’da {i¢ yeni alisveris merkezinin ingaatina baslama karar1 almistir.

e Kriz, normal diizeni bozan, degisim ve yeni bir diizen gereksinimini
beraberinde getiren bir durumdur. Kriz durumu, isletmelerdeki tiim yonetsel ve
orgiitsel yapiyr degistirerek yerine yenisini getirebilecek ve boylelikle, isletmeye yepyeni
bir goriis acis1 kazandirabilecek Onemli degisikliklerin yapilmasini zorunlu hale
getirmektedir®. Ancak, krizin gerektirdigi degisim ani olarak ortaya cikacagindan,
plansiz degisim s6zkonusu olacaktir. Plansiz gelen degisiklikler, isletmelerin kendilerini
aqiden farkli bir ortamda bulmalarina neden olacagindan, kriz durumlarinda yapilmasi
gereken, orgiitlerin planli degisimler yaparak, degisimi yonetmeleridir®. Bunu

gerceklestirebilmenin 6n kosulu ise, isletmelerin krize kars: hazirlikli olmalaridir.

e Kriz, orgiitler iizerinde olumsuz ve olumlu sonucglar yaratma gizilgiiciine
(potansiyeline) sahip bir durumdur. Kriz, icerdigi tehlike ve tehditler sonucunda,
orgiit ve calisanlari iizerinde olumsuz etkiler yaratir. Ote yandan kriz, icerdigi firsatlar

nedeniyle, 6rgiit ve ¢alisanlari {izerinde olumlu etkilere de yol agar.

Krizin, rgiit ve ¢alisanlar {izerinde yaratacagi olumsuz sonuglar arasinda yetkinin
merkezilesmesi, karar siirecinin bozulmasi, amaglarin agik olmamasi, orgiit tiyeleri
arasinda panik ve korkunun artmasi, 6z-savunmamn artmasi, psikolojik ve fizyolojik

¢okiintii, karsilikli giivenin sarsilmasi sayilabilir.

2 THOMAS W. MILBURN, RANDALL S. SCHULLER ve KENNETTH H. WATMAN,
“Organizational Cirisis Part I : Definition and Conceptualization”, Human Relations, Cilt no 36, Say1 no
12, (1983),s. 1142.

) 2l MELEK V. TUZ, Kriz Déneminde Isletme Yonetimi (Bursa : Ekin Kitabevi Yaymlari, 1996),
s. 25.
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Krizin olumsuz sonuglar Sekil 1-6’da gosterilmistir.

Panik ve Heyecan —p Bireysel Stres —p Zihinsel Siireglerde Daralma

Cabuk Karar - 5
Alma ——p Eksik Bilgi—p Merkezilesme _ Orgiitsel oo & oyum
Zorunlugu Egitimi Stres ¥ Niteliginin 4 Yeteneginin

Bozulmasi Zayiflamasi
A

Basarinin

. . Azalmasi
Yapinin Yetersizlesmesi,

Amag ve Degerlerde '
Degigim Gerik sinimi \Ama@larm Tanimlanmasinda
Glglikler

Sekil I-6 : Krizin Orgiit Uzerindeki Olumsuz Sonuglari

Kaynak : DINCER, a.g.e., s. 334.

Krizin yol agabilecegi ya da kriz ortaminda sdzkonusu olabilecek baglica olumlu
sonuclar ise, orgiitsel sorunlarn ve zayifliklarm aciga cikmasi, geleneksel yonetim
anlayisinin  degisiminin hizlanmasi, etkin stratejilerin gelistirilmesi, takim ruhunun
olugturulmasi, yeni yeteneklerin kesfedilmesi ve yeni dnderlerin ortaya ¢ikmasi seklinde

siralanabilir.
Buraya kadar ele alinmis olan krizin baslica 6zellikleri Tablo I-2’de 6zetlenmistir.

Tablo I-2 : Krizin Bashca Ozellikleri

o Kriz, orgiitiin i¢sel ve digsal ¢evresinden kaynaklanan bir durumdur

e Kriz, ani olarak ortaya ¢ikan beklenilmeyen bir durumdur

¢ Kriz, belirsizligi iceren bir durumdur _

e Kriz, acil miidahaleyi gerektiren ve bu nedenle, zaman baskisini igeren bir durumdur
e Kriz, 6rgiitte panik ve gerilime neden olan durumdur

e Kriz, tehdit edici bir durumdur

e Kriz, tehditler kadar firsatlar1 da igeren bir durumdur

¢ Kriz, degisimi gerektiren bir durumdur

* Kriz, 6rgiitler ve caliganlar iizerinde olumlu ve olumsuz etkilere neden olan durumdur

Anadolu Universitesf
Merkez Kiitiiphane
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1.3. Kriz Siireci

Kriz, zaman boyutu olan ve bu zaman boyutu igerisinde birbirini izleyen
asamalarla gelisen ve belli bir sonuca dogru giden, diger bir anlatimla, siire¢ dzelligi

olan bir olusumdur.

Kriz stireci krizin gelisim donemi, kriz dénemi ve krizin sona ermesi olmak tizere

temelde ti¢ asamadan olusmaktadir®®. Bu asamalar, Sekil I-7°de gosterilmigtir.

- Yeterli

____________________________________________________

Dogru Yeniden

\ Eylem Yapilanma

\ Secim Yok

Eyleme Yanlis Soma '
Korlik Gegememe | Eylem Kriz Brme Orgiitsel

Sapmanin Is Basarim
Bagslangici (Performans)
< > < > «—»
Krizin Geligim Dénemi Kriz Krizin Sona

Dénemi Ermesi

Sekil I-7 : Kriz Siireci

Kaynak : DINCER, a.g.e., s. 393.

Krizin ilk asamasi, “krizin gelisim” donemidir. Bu donemde, olasi bir kriz
durumuna iliskin belirtiler ortaya ¢ikmaya baglamakta ve giderek asama asama
agirlasmaktadir. Krize iliskin bu belirtiler algilandiginda, krizi énlemek ya da krizin
- siddetini azaltmak olanakli olacaktir. Ancak, kriz uyanlarimn gormezden gelinmesi,
eyleme gegememe ya da yanlis eylemde bulunulmasi, krizin belirgin bir bi¢imde ortaya

cikmasina yol agacaktir.

2 FINK, a.g.e., s.'20.
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Krizin ikinci agsamasi olan “krizin ortaya ¢ikma” asamasinda, kriz kendisini tiim
siddetiyle gostermektedir. Bu asamada, krize karsi etkili tepki ve stratejilerin
gelistirilerek uygulanmast krizin boyutunu ve siddetini azaltacak, yanlis karar ve
uygulamalar ise ¢okiise neden olacaktir. Ancak, dogru karar ve uygulamalarla krizin
siddeti azaltilsa da, kriz tamamen ortadan kaldirllamamakta ve wuzun yillar
siirebilmektedir. Bununla birlikte, basarih bir kriz yonetimi bu siireyi kisaltabilir ve krizi

daha cabuk sona erdirebilir.

Ugiincii ve son asama olan “krizin sona erme” asamasi, isletmenin krize yanrt
verebilmek igin son sansidir. Isletme, bu son asamada uygun stratejilerle ve ¢éziimlerle
krizi ortadan kaldirarak etkinliklerine yeni bir ivme kazandirabilir. Ancak, krize uygun
yanitlar verilmezse, isletme i¢i sorunlarin gﬁiﬁm olasilig1 kalmaz, zaman i¢inde yok

olus kagimlmaz hale gelir®*.

Sekil I-7°den de goriilecegi tizere, baslangig asamasindan kriz durumuna kadar
olan siirecte sorunlar ¢oziimlenemezse kriz, gittikce biiylir ve derinlesir, ¢oztimler daha
da giclesir. Diger bir anlatimla, krizin belirlenerek gerekli Onlemlerin alinmasi

geciktikce, basarili olma sans1 da azalacaktir.

Burada belirtilmesinde yarar gériilen 6nemli bir konu da, krizin baslangic ile sonu
arasindaki siirenin isletmeden isletmeye farklilik gosterecegidir. Bu farkliligin temel
nedeni, orgiitlerin krize yamt verme yetenekleridir. Kriz, orgiitlerin yeteneklerine bagh

olarak farkli sonuglar dogurarak, farkl: siirelerde ortadan kalkacaktir.

2 Age,s. 20.

24 DAVID L. STURGES ve digerleri. “Crisis Comunication Management : The Public Opinion
Node and Its Relationship to Environmental Nimbus”, SAM Advanced Management Journal, Ciit no
56, Sayi no 3, (1991), s. 23.
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2. iSLETMELERDE KRiZ YONETIMI KAVRAMI
2.1. Kriz Yonetiminin Tanimi ve Amaci

Kriz yonetimine iliskin Ozgiin c¢aligmalar, yaklasik otuz yi1l Oncesine
dayanmaktadir. 1970’1i yillardan buyana bir¢ok aragtirmaci, yazar ve yonetim bilimcisi
kriz ortamina, krizin sonuglarina ve krizle nasil miicadele edilecegine yonelik 6nemli
bulgular elde etmiglerdir. Bu bulgular sonucunda, etkin bir kriz y6nteminin, krizi
ongorebilecegi ve krizlerden daha etkili sonuglar ¢ikarmaya yardimci olabilecegi
kanitlanmistir. Bu kanitlar ve 6zellikle c¢agimizda isletmelerin krizle karsilasma
olasihi@imin yiiksek olmasi, ¢agimizin igletmecilik anlayisinda kriz yonetimine Onem
verilmesini gerekli hale getirmis ve kriz yonetiminin bagli basmna bir disiplin olarak

gelismesine yol agmistir.

Bu noktada, giintimiiz isletmecilik anlayisinda 6nemli yer tutan kriz y&netimini
tamimlamak anlamli olacaktir. Ancak; ilkeleri, siirecleri ve yontemlerinin incelenmesine
yeni baglanmis bir bilim dalinda kavram karmasasinin olabilecegi, alandaki kavramsal
ve gorgiil bulgularin azhigi ve kriz olgusunun dogasindaki belirsizligin giicliikler
yaratabilecegi goz oOniine alinarak, arastirmaya temel olusturacak bir kriz yonetimi
tamimi yapabilmek i¢in, konu i{izerinde galigmalar yapmis olan bazi aragtirmaci ve bilim

adamlarinin tanimlar incelenecektir. Bu tammlar asagida sunulmustur :

Kriz yonetimi, i¢sel ve digsal ¢evrede beliren birtakim olumsuzluklarin
giderilmesi yoniinde planlar hazirlanmasi, érgiitsel yapinin uyum i¢inde ¢alisabilmesi
yoniinde diizenlemeler yapilmasi ve karar siiregleri olusturulmas: gibi eylemler

dizisidir®.

25 MICHAEL ARMSTRONG, How To Be An Even Better Manager (Ugiincii basim, London :
Kogan Page Ltd., 1993), s. 59.
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Kriz yonetimi, olasi felaketlere karsi hazirlik ya da y6netsel uygulamalardlr%.

Kriz yonetimi, kriz uyarlanmn belirlenerek, olasi bir krize karsi hazirlik ve
korunmanin gergeklestirilmesi, gergek bir krizin varligi halinde ise gerekli dnlemlerin

belirlenmesi ve uygulanmas: siirecidir*’.

Kriz yonetimi, olast bir kriz durumunda yoneticinin kendi amaglarmi kabul

edilebilir bir maliyetle karsilamaya ¢alismast stirecidir®®.

“Kriz yonetimi, bityiik ya da kiiiik isletmelerin acil miidahale gerektiren durumla
karsilasma olasiliklarinin s6z konusu oldugu durumda devreye girmesi beklenen

uygulamalardurzg.

Kriz yonetimi, toplumu, cevreyi, ¢alisanlari, hizmetleri, iretim siirecini,
isletmenin temel {rlintinli tehdit eden ¢esitli baski ve krizlerin stirekli olarak

degerlendirildigi bir siiregtir®.

Kriz yt')netirhi, bir kriz durumunda, kriz uyarilarinin yakalanarak degerlendirilmesi
- ve kriz durumunun en az kayipla atlatilabilmesi i¢in gerekli 6nlemlerin alinmasi ve

uygulanmasi etkinliklerinden olusan bir siirectir®’.

26 | AURENCE BARTON, “Crisis Management : Preparing for and Managing Disasters”, The
Cornell Hotel and Restaurant Administration Quarterly, Cilt no 35, Sayino 2, (Nisan 1994), s. 59.

2T HALIL CAN, Organizasyon ve Yonetim (Ikinci basim, Ankara : Adim Yayncilik, 1992), s.
271.

28 DINCER, a.g.e., . 400.

2 ERANK JEFKINS, Public Relations for Your Business (London : Mercury Business
Paperbooks, 1990), s. 149.

30 IAN 1. MITROFF, “Crisis Management and Environmentalism”, California Management
Review, Cilt no 6, Say1 no 2, (Kis 1994), s. 102.

3 CHRISTINE M. PEARSON ve JUDITH A. CLAIR, “Reframing Crisis Management”, The
Academy of Management Review, Cilt no 23, Say1no 1, (Ocak 1998), s. 61.
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Kriz yonetimi, yoneticinin en az maliyetle denge durumuna ulasma ¢abasidir.

Kriz yonetimi, kriz olarak nitelenen durumu ortadan kaldirmak i¢in yapilan planli,

sistematik ve ussal (rasyonel) bir bigimde uygulanan etkinlikler toplulugudur®.

Goriildugu lizere kriz yonetimi, birgok yazar tarafindan igerigi aynmi olmakla
birlikte, farkli big¢imlerde tamimlanmistir. Bu tamimlarin igerigini olusturan temel

noktalar sunlardir :

— Kriz yonetimi, olasi bir kriz durumunun 6ngoriilerek 6nlenmesine yonelik

etkinlikleri iceren stiregtir.
— Kriz y6netimi, kriz ortamina hazirlik yapilmasina yonelik bir siirectir.

— Kriz yonetimi, gergek bir krizin varliginda, krizin en az kayip ve zararla

anlatilmasina y&nelik etkinlikleri igeren bir stirectir.

— Kriz yonetimi, en az maliyetle denge durumuna ulasilmasina yoénelik etkinlikleri

iceren bir stirectir.

Tammlardan -belirlenen bu temel noktalardan hareketle, kriz yonetimi soyle
tanimlanabilir : Kriz y&netimi, olast kriz durumlarinin 6ngériilerek onlenmesine, kriz
ortamina hazirhik yapilmasma, var dlan bir krizin en az kaylp ve zararla
¢Oziimlenmesine ve kriz durumu agildiktan sonra oOrgiitiin yeniden denge durumuna

getirilmesine yonelik etkinlikleri igeren bir siirectir.

Tanimdan da anlasilacagi gibi kriz yonetiminin Oncelikli amaci, olast kriz
durumlarim 6ngorerek ortaya ¢ikmalarim engellemektir. Ancak bazi durumlarda, gerek
krizin tiri ve ozelligi, gerekse Orgiitlerin krize karsi yaklasimi ve tutumlar gibi

nedenlerden dolayy, olasi krizleri 6ngormek ve énlemek olanakli olmayabilir. Iste bu

32 jSMAIL TURKMEN, Yénetimde Verimlilik (Ankara : MPM Yaymlari, No : 519, 1994), s. 24.

33 T0Z, a.g.e., s. 70.
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noktada kriz yOnetimi, ger¢ek bir krizin ortaya c¢ikma olasiliina karsi oOrgiitleri
hazirlamay: amaglamaktadir. Bu amacin ardindaki temel goriis, belirsizlik, sinirh
zaman, gerilim, baski ve panik gibi 6zelliklere sahip olan kriz ortaminda, acil ve yerinde
kararlar alinarak uygulanmasmi ve boylelikle, krizin en az kayip ve zararla agilmasini
saglamaktir. Kriz yonetiminin bir diger amaci ise, kriz durumu sona erdikten sonra
krizin olumsuz etkilerini gidererek orgiitii yeniden denge durumuna kavusturmaktir.
Kriz yonetiminin tiim bu amaglari, orgiitiin varhigimm stirekli kilma amacina hizmet

etmektedir.
2.2. Kriz Yénetiminin Bashca Ozellikleri

Kriz yo6netiminin kendine 6zgii birtakim ozellikleri bulunmaktadir. Bu

Ozelliklerden bagslicalar agagida sunulmustur.

e Kriz yonetimi, uzun ve karmasik bir siireci iceren siirekli bir islemdir. Kriz
yonetimi, olasi bir krizi 6nlemek ve gercek bir krizi ortadan kaldirmak lizere gerekli
onlemlerin ve ¢oziimlerin belirlenmesine yonelik bir dizi eylemi iceren siirekli bir

cabadir, sonu ve baslangici yoktur.

e Kriz yonetimi, isletmelerin krizlere kars: hazirhkh olmalari saglar. Daha
once de belirtildigi gibi krizler, her ne kadar beklenilmeyen durumlar olarak tanimlansa
da, tam olarak belirginlesmeden 6nce bazi ipuglan génderirler. Bu bakimdan isletmeler,
krizleri 6ngérme olanagina sahiptirler. Isletmelerin bu olanag kullanabilmeleri, etkin
bir kriz yonetimi gergeklestirmelerine baghdir. Etkin bir kriz yonetimi, isletmelerin

krizleri 6ngormelerini ve gerekli onlemleri almalarini kolaylastiracakiir.

e Kriz yonetimi, tehlike ve tehditlere iliskin olaylarla ilgilidir. Onceden de
vurgulandigy gibi krizler, birgok tehlike ve tehditin kaynagim olusturmaktadir. Kriz

yonetimi, bu tehlike ve tehditleri 6nlemeye ve ortadan kaldirmaya yonelik etkinliklert
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icermektedir. Daha ¢ok, belirsizlik ve riskli ortamlarda s6z konusu olan kriz yonetimi,

tehlike ve tehditlerin iistesinden, kars1 5nlemler hazirlayarak gelmektedir®.

e Kriz yonetimi, firsatlarmm degerlendirilmesine olanak taniyan ve krizden
basar: elde etmeyi amaglayan bir siirectir. Krizler, bir¢ok tehdit unsurunu icermekle
birlikte birgok firsatin da kaynagin: olusturmaktadirlar. Basarili bir kriz y6netimi, krizin
yarattig1 tehdit ve tehlikeleri 6nleme, asma ya da bunlar isletme Iehine gevirmenin yani

sira, krizin sundugu firsatlarin farkina vararak bunlart degerlendirebilir.

e Kriz yonetimi, krizin en az kayip ve zararla sonuglanmasimi hedefler.
Herhangi bir krizle karsilasan isletme, kriz d6nemini Onemsiz kayip ve zararla
atlatabilecegi gibi bu donem, isletmenin yasaminin son bulmasiyla da sonuglanabilir.
Krizin igletme iizerindeki olumsuz etkilerinin derecesi, kriz yonetiminin varligina ve
basarisina baglidir. Dolayisiyla, isletmelerde etkin bir kriz y6netiminin olusturulmasi,
krizi kisa siirede denetim altina alip, isletmenin denge durumuna getirilmesini saglar.

Sonugta, kayip ve zararlar biiyiik boyutlara ulasmadan sinirlandirilabilir™.

o Kriz yonetimi isletmeye birtakim ek maliyetler yiikler. Isletmelerde kriz
yonetimi kapsaminda erken uyar sisteminin kurulmasi ve isletilmesi, krize kars:
koruma ve dnleme diizeneklerinin olusturulmasi, kriz uzmanlarindan yararlanilmas: gibi
uygulamalar isletmelere ek maliyetler yiikler. Ancak bu uygulamalar, isletmelerin
yasamlarmin siirekliliginin saglanmasina hizmet ettiklerinden, katlamlmak zorunda
olunan maliyetlerdir. Bununla birlikte, bu maliyetlerin kabul edilebilir 6l¢iide olmas

gerekmektedir.

3% JOHN L. THOMPSON, Strategic Management : Awareness and Change (lkinci basim.
London : Chapman and Hall, 1993), s. 690.

3 MICHAEL REGESTER, Cirsis Management : What to Do When The Unthinkable
Happens (London : Hutchinson Business, 1989), s. 63.
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* Kriz yonetimi, stratejik yonetim ilkeleri ile benzerlik gosterir. Stratejik
yonetim; belirlenen amaglar dogrultusunda dis ¢evrenin analiz edilerek, isletmenin
kaynak ve yeteneklerinin belirleninesi, uygun stratejilerin segilmesi, stratejik planlarin
uygulanabilmesi i¢in gerekli yapinin kurulmasi, stratejilerin uygulanmasi ve uygulanan
stratejilerin amaglari gerceklestirip gergeklestiremediginin denetlenerek

degerlendirilmesi etkinliklerini icermektedir®.

Kriz yonetimi ise, erken uyar sisteminin kurularak kriz uyarilarinin yakalanmasi,
onleme ve koruma dizenekleri olusturarak Onlemlerin planlanmasi, uygulanmas: ve

degerlendirilmesi etkinliklerini igerir.

Isletmenin stratejik amaglar stratejik yonetim kapsaminda ele alinirken, stratejik

amagclardan sapmalar ise kriz yonetimi kapsamida incelenmektedir®”. '

e Kriz yonetimi, bir karar verme iglemidir. Diger bir anlatimla, kriz yonetimi

aym zamanda kararlar1 yonetmektir.

Kriz yonetiminde krizleri 6nlemek, ortadan kaldirmak ve kriz durumunun yarattig:
olumsuz kosullar1 yok etmek iizere birtakim onlemler almak ve ¢oziimler gelistirmek
soz konusudur. Bu 6nlem ve ¢oziimler daima ¢ok olacagindan, aralarinda bir segim

yapmak, diger bir deyisle karar vermek gerekecektir.

Ote yandan, kriz yonetim siirecinde izlenmesi gereken yol da, karar stirecine gok

benzemektedir. Bilindigi iizere, karar verme siireci su asamalardan olugmaktadir :

— Sorunun belirlenmesi ve tanimlanmasi

— Olasi ¢oziimlerin belirlenmesi

3¢ DINCER, a.g.e., 38-40.

3" HOOSHANG KUKLAN, “Managing Crisis : Challenges and Complexities”, SAM Advanced
Management Journal, Cilt no 51, Say1 no 4, (Sonbahar 1986), s. 43.
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— En uygun ¢6ziimiin se¢ilmesi
— Segilen ¢6ziimiin (gegici kararin) degerlendirilmesi

— Kararin verilmesi ve uygulanmast

Kriz ydnetiminde, krizlerin 6nlenmesi ya da ¢oziimlenmesinde uygulanan siireg

ise sOyledir :

— Krizin belirlenerek, tanimlanmasi
— Krize karst onlem ve ¢oziimlerin gelistirilmesi

~ En uygun onlem ya da ¢6ziimiin se¢ilmesi ve uygulanmasi

Gortldiigi tizere, karar verme siireci ile kriz y6netim siireci arasinda bir kosutluk
s0z konusudur. Ayrica, karar siirecinin temel 6zelligi belirsizlik ve bunun sonucu olarak
temel sorunu da gelecegi Ongorebilmektir. Benzer sekilde, kriz yonetiminde de
belirsizlik ortaminda 6ngérii sorunu vardir. Yani, karar verme siirecinde oldugu gibi kriz

yonetiminde de gelecege yonelik davrams s6zkonusudur. Soyle ki;

e Ortaya cikabilecek kriz durumlarinin 6ngériilmesi,

e Ongoriilen olasi kriz durumlarina karsi gelistirilen onlem ve ¢6ziimlerin

uygulanmasi asamasinda karsilasilabilecek kosullarin 6ngériilmesi,

e Ongoriilen bu kosullar altinda, arzulanan sonuca ulasilip ulagilamayacaginin

ongoriilmesi.

e Kriz yonetimi, genel yonetim siirecinin 6zel bir tiiriidiir. Kriz yonetimi, genel
yOnetim siirecinden bagimsiz bir siire¢ degildir. Kriz yonetimi, genel yonetim siirecinin

6zel bir tiird olup, genel yonetimin sahip oldugu 6zellikleri de icermektedir.

Genel anlamda yonetim, isletmenin amaglarini gergeklestirebilmesi i¢in yapilmasi
gereken etkinliklerin planlanmasi, 6rgiitlenmesi, uyumlu bir bigimde yoneltilmesi ve
denetlenmesi siireci olarak tanmimlanmaktadir. Kriz yonetimi ise, isletmenin yagamim

stirekli kilmayr amaglayan ve bu ama¢ dogrultusunda krizlere karsi dnlemierin ve
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¢Oziimlerin planlanmasi, uygun yapmin Srgiitlenmesi, yoneltilmesi, uyumlastirilmas: ve

sonuglarin kontrol edilmesi siirecidir.

2.3. Kriz Yonetim Siireci

Kriz yonetim siireci; kriz uyarisimin alinmasi, krize hazirlik ve 6nleme, krizin
denetim altina alinmasi, denge durumuna déniis, 6grenme ve degerlendirme olmak

lizere bes asamadan olusmaktadir.

Bu agamalar, Sekil [-8’de gosterilmistir.

Kriz Uyarisinin Hazirlik ve Krizin Denetim Denge
> , —»  Durumuna [
Alinmasi Onleme Altina Alinmasi Dénil
Ogrenme ve
. <
Degerlendirme

Sekil I-8 : Kriz Yonetim Siireci

Kaynak : IAN I MITROFF, “Crisis Management: Cutting through the Confusion”. Sloan Management
Review, Cilt no 29, Say1 no 2 (Kis 1988), s. 15°den alinmistir.

2.3.1. Kriz Uyanisinin Ahnmasi

Daha 6nce de belirtildigi iizere bazi krizler, 6zellikleri geregi ortaya ¢ikmadan
once kismen de olsa 6nemli uyarilar gonderirler. Bu uyarilar, gelmekte olan krize iliskin
bilgileri (krizin kaynagi, tiirii, boyutu, siddeti vb.) igerirler. Krizin génderdigi uyarnlar
dogru algilamip degerlendirildiginde, isletmenin krize karst koymas: ve ortaya

¢ikmasimin 6nlenmesi ya da krizin siddetinin azaltilmas: olanakli olacaktir. Uyanlarin
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gerektigi gibi izlenip degerlendirilememesi durumunda ise, krizin ortaya c¢ikmast

kaginilmazdir.

Kriz yonetim siirecinin ilk agsamast, olast kriz durumlarim1 6nleyebilmek ve krize
karst koyabilmek tizere, krizin génderdigi uyarilarin algilanmasi ve ciddi bir bi¢imde

degerlendirilmesini icermektedir.

Kriz uyanlarinmi algilayabilmek tizere isletmelerin siirekli ve diizenli “gevre
analizi” yapmalar1 ve “erken uyari sistemleri” olusturmalarn gerekmektedir. Cevre
analizi, diinyadaki ve tilkedeki gelisme ve degigmelerin izlenmesine; erken uyar1 sistemi
ise, igletmenin bulundugu sektérdeki gelisme ve degisimlerin yakin takibe alinmasina

olanak tamyan bilgi toplama sistemleridir®®.

Isletmeler, cevre analizi ve erken uyar sistemi sayesinde diinyadaki, tilkedeki ve
sektordeki gelisme ve degisimleri izleyerek, krizin gelmekte oldugunu algilayabilecekler

ve gerekli 6nlemleri alabileceklerdir.
2.3.2. Kriz Ortamma Hazirlk ve Onleme

Isletmelerde ¢evre analizi ve erken uyari sistemi yoluyla kriz uyarlarmin
belirlenmesi, krizin ortaya ¢ikmasii Onlemek igin tek basina yetefli degildir. Kriz
uyarilarinin belirlenmesinin yam sira, iyi bir bi¢imde degerlendirilmesi de gerekir. Kriz
uyarilarinin degerlendirilmesi ise, igletmelerin gerekli 6nleme ve korunma diizeneklerini

olugturmasina baghdir™.

38 TUZ, a.g.e., s. 69.

? IAN L MITROFF, “Crisis Management : Cutting through the Confusion”, Sloan Management
Review. Cilt no 29, Sayino 2, (K1 1988), s. 15.
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Isletmelerin ¢evre analizi ve erken uyar sistemi araciligiyla yakaladiklar kriz
uyarilari, krizi énleme ve koruma diizeneklerini harekete gecirecektir®®. Bu bakimdan
krizin Onlenmesi, ¢evre analizi ve erken uyan sistemi ile ©nleme ve korunma

duzeneklerinin ortak igleyigini gerektirir.

Ote yandan, krizin igerdigi belirsizlik, gerilim ve zaman baskis1 gibi olumsuz
kosullar1 gidererek krize uygun ¢oztimler gelistirebilmek ve ¢6ziimleri hizli bir bigimde
uygulamaya koyabilmek amaciyla, olasi kriz durumlarina karst hazirlik yapmak dnemli

bir gerekliliktir.

Krize hazirhikli olmak, krizle ve krizin neden oldugu degisimle basa ¢ikmaya hazir
olma durumudur. Kriz hazirthig1, kriz yonetim planlarmin hazirlanmasin ve diizenli
araliklarla denenmesini, isgtrenlerin bu plan g¢ercevesinde egitilmesini, kriz yénetim
ekibinin olusturulmasini, iletisim olanaklarimin yeterli diizeyde hazir tutulmasini ve

onceden denenmesini icerir*'.
2.3.3. Krizin Denetim Altina Alinmasi

Yaklasmakta olan krize iliskin uyarlar alinamamig ve dolayisiyla kriz
onlenememis ya da erken uYarl ve onleme diizenekleri etkili bir bigimde ¢alismus ancak,
kriz durumundan tamamen kurtulmak olanakli olmamas ise isletme, kagmﬂmaz olarak
kriz dénemine girecektir. Bu agamada artik olasi bir kriz degil, gercek bir kriz sz
konusudur ve kriz yonetimi, krizin denetim altina alinarak ortadan kaldirilmasi ve krizin

yarattig1 zararin en aza indirilmesi ¢abalar: tizerinde yogunlasmaktadir.

“ AUGUSTINE, a.g.e., 5. 20.

‘1 JoHN WHITE, How to Understand and Manage (London : Public Relations Business Book
Ltd., 1991),s. 111.
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Krizin denetim altina alinmasi ve ¢6ziimlenmesi yolunda atilacak ilk adim, krizin
varligmin kabul edilmesidir. Krizin varhgmin kabul edilmemesi, krizin basariyla

yonetilemeyecek kadar gelismesine ve kontrolden ¢ikmasima neden olacaktir®.

Krizin varligi kabul edildikten sonra, kriz tamimlanmalidir, Daha ag¢ik bir
anlatimla, krizin kaynag, tiirti, siddeti ve boyutu ortaya konmalidir. Ciinkii, bu tamm

cercevesinde krizi ¢éziimleme yolunda neler yapilacag: belirlenecektir®.

Daha sonra, kriz yonetim ekibi derhal harekete gegerek, krize iliskin tiim denetimi
eline almali ve krizin tlirine gore onceden hazirlanmig olan kriz yonetim plani
uygulamaya koymalidir. Uygulama sonuglari diizenli olarak gdzden gegirilmeli, yerinde
ve zamaninda diizenleyici eylemlere gidilmelidir. Bu siiregte ayrica, kamuoyunun
destegini ve gilivenini kazanmak, 6rgiit tinlini (imajint) korumak amacryla, orgiitiin
cevresi ile etkili iletisimde bulunulmali, 6rgiitten ¢evresine diizenli ve stirekli bilgi akisi

saglanmalidir.
2.3.4. Denge Durumuna Doniis

Krizin denetim altina alinmasi ve krizin derinlesme riskinin ortadan
kaldirilmasindan sonraki asamada 6rgiit, kriz éncesi denge durumuna, hatta ondan daha

yiksek performansh bir duruma getirilmeye ¢aligilir.

Daha once de belirtildigi gibi, her kriz durumu hem tehdit hem de firsat
durumlariyla birlikte olustugundan, bir krizde, hem asilmasi gereken giiglikkler hem de

giicliikler asildiktan sonra elde edilecek yeni kazanglar séz konusu olacaktir.

42 pHILIP B. TACK, Kriz Zamam Yénetimi, Ceviren : Yakut Giineri, (Istanbul : IIgi Yaymeilik
1994), s. 20.

3 FINK, a.g.e., 5. 96-97.



Ancak, krizin ortaya ¢ikardi1 gelismelerin, orgiitsel yap1 ve siiregleri olumlu ya
da olumsuz yonde etkilemesi, 6rgiitiin temel deger ve amaclarim yetersizlestirmesi,
orgiitiin bakig ac¢isimin (vizyonu) ve hedefinin yeniden olusturulmasim gerektirmesi
nedeniyle, kriz sonrasinda orgiitsel ve yonetsel yapida yeniden yapilanma gerekli

olacaktir.

Bu baglamda, denge durumuna gegiste yapilacak ilk is, kriz sonrasi durum analizi
yapmaktir. Bu analiz sonucunda, isletmenin etkinlik dlgegi (varligim1 koruma, biiyiime
ya da kiigiilme, degisim vb.) belirlenmeli ve bu 6lgek dogrultusunda isletmenin amaci
ortaya konmalidir*. Son asamada, orgiitiin normal isleyis diizenine geri dénmesine
yardimc1 olmak amaciyla, orgiitiin yapi ve siireclerinin yeniden tasarlanmasi, kisa ve

uzun dénem is programlarinin uygulanmasi gerekir“.
2.3.5. Ogrenme ve Degerlendirme

Kriz durumu ortadan kaldirilip isletme tizerindeki olumsuz sonuglan giderildikten
ve normal duruma doniildiikten sonra, kriz doneminde alinan kararlar, 6nlem ve
uygulamalar gozden gecirilerek gelecege yonelik dersler ¢ikarilmalidir. Boylelikle,

deneyim kazanma ve aym hatalara bir daha diismeme gibi yararliliklar elde edilecektir.

Kriz durumu agilip, normal duruma déniilmekle, kriz y6netim siireci sona ermis
degildir. Kriz yoOnetiminin O6zelliklerinde de incelendigi gibi kriz yOnetimi, sonu
olmayan siirekli bir ¢abadir. Bu baglamda, kriz yonetimi kapsaminda, kriz yasamis bir}
isletmenin normal durumuna kavusturulmasi sonucunda kriz durumunun
tekrarlanmamasi igin gerekli onlemlerin alinmasi ve gelecekte ortaya gikabilecek olasi
krizlere karst hazirlik yapilmas: ¢abalarina girisilmelidir. Diger bir anlatimla, kriz

yonetimi siireci aﬁngﬁsel bir bigimde stireklilik gostermektedir.

44 KOCEL, “Isletmelerde Kriz Durumlarinda...,” 1993, s. 6.

45 JAN L. MITROFF ve CHRISTINE M. PEARSON, Crisis Management (San Francisco :
Jossey-Bass Publishers, 1993), s. 13.
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ISLETMELERDE KRiZ YONETIMi KAPSAMINDA YAPILMASI GEREKEN
ETKINLIKLERIN INCELENMESI

Kriz ybnetimi, olas: kriz durumlarimin ongoriilerek onlenmesine, kriz ortamina

N
hazirlik yapimasina, gercek bir krizin en az kaywp ve zararla ¢oziimlenmesine ve kriz
durumu asildiktan sownra orgiitin yeniden denge durumuna getirilmesine yonelik
etkinlikleri igeren stire¢ olarak tamimlanmisti. Ayrica, kriz siirecinin krizin gelisim
donemi, kriz dénemi ve krizin sona ermesi olmak iizere, temelde li¢ asamadan olustugu

belirtilmisgti.

Kriz yOnetimi tamimi, kriz siireci baglaminda ele alindifinda, olasi kriz
durumlarinin  Ongoriilerek Onlenmesi ve kriz ortamina hazirlik yapilmasina yonelik
etkinliklerin krizin gelisim donemine diger bir anlatimla, kriz oncesi doneme iliskin
oldugu; gercek bir krizin ¢6ziimlenmesine yoénelik etkinliklerin kriz donemine iliskin
oldugu; orgiitiin yeniden denge durumuna kavusturulmasina yonelik ekinliklerin ise kriz
so’nra31 doneme iliskin oldugu goriilmektedir. Diger bir anlatimla, kriz yonetimi
yalnizca, kriz ortaya ¢iktiktan sonraki siireci ve bu siireg i¢inde var olan krizle miicadele
etmeye yo6nelik etkinlikleri iceren bir siire¢ degildir. Kriz y6netimi ayn1 zamanda, kriz

oncesi ve kriz sonrast donemleri ve bu dénemlere iliskin etkinlikleri de icermektedir.

Bu durumu, kriz yonetim siirecinde de gormek olanaklhidir. Kriz siireci

dogrultusunda, kriz yénetim siirecinin i¢erdigi asamalar Sekil II-1’de gosterilmistir.
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—»|Kriz Uyarisinin

Almmasi

+ ' L » Kriz Oncesi Dénem
Kriz Ortamma Hazirlik ve

Onleme

v

Krizin Kontrol Altina

Alinmasi » Kriz Dénemi

v

Denge Durumuna

Doéntis

¢ - Kriz Sonras1 Dénem
Ogrenme ve

Degerlendirme

Sekil II-1 : Kriz Siireci Baglaminda Kriz Yonetim Siireci

Kriz yonetimi, kendine 6zgii sistemleri igeren bir siirectir. Bu slire¢, cogunlugu es

zamanli olarak yapilan ve birbirini izleyen nitelikte bir dizi etkinligi i¢ermektedir.

Kriz y6netimi uzmanlarinin belirttigi gibi, “ideal kriz yOnetimi programinin

stratejik etkinlikleri, teknik ve yapisal etkinlikleri, psikolojik ve kiiltiirel etkinlikleri
251

igeren bir yapisinin olmasi gerekir

Krize iliskin her bir doénem, kendine 6zgii birtakim ozellikleri igermektedir.
Dolayisiyla, kriz yonetiminin her bir doéneme iliskin farkli hedefleri ve bu hedefler

dogrultusunda, farkli etkinlikleri s6z konusu olacaktir.

! MITROFF ve PEARSON, a.g.e., s. 114.
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Kriz yonetimi kapsaminda yapilmasi gereken etkinlikler, kriz siireci ¢er¢evesinde

asagida incelenmektedir.
1. KRiZ ONCESi DONEMDE KRiZ YONETIMi ETKINLIKLERI

Krizin baslangic noktast ile kulugka evresi, kriz Oncesi dénem olarak
nitelendirilmektedir. Bu donemde, krizin gelmekte olduguna iliskin ipuglarn

gelismektedir.

Kriz 6ncesi donemde, olasi kriz durumunun génderdigi ipuglarini algilamak ve
ortaya c¢ikmasini Onlemeye c¢alismak hedeflenmeli, krizin gelmekte oldugunu
hissedebilecek ve krizi firsat olarak degerlendirebilecek bir yonetim yapisi

hazirlanmalidir. Bu kapsamda yapilmas: gereken calismalar sunlardir® :

1) Krizi Ongoérebilmek amaciyla, ¢evre analizi ve erken uyart sistemleri
olusturulmali ve etkin bir bigimde islemesi saglanarak, isletmenin i¢inde bulundugu

durum ve krize iliskin kosullar belirlenmelidir.

2) Kriz durumuyla karsilasildiginda neler yapilacagim gésteren kriz yonetim plani

hazirlanmalidir.
3) Etkin bir iletigim sistemi olusturulmali ve kriz ddnemi iletigimi planlanmalidir.
4) Kriz yonetim ekibi olusturulmalidir.

5) Kriz egitim programlar diizenlenerek, isgorenlerin niteliklerinin gelistirilmesi

ve kriz ortamina hazirlanmalan saglanmalidir.

6) Krizden ¢ikisa yonelik degisikliklere hizla uyum saglayacak esnek orgiit yapisi

olusturulmalidir.

7) Orgiit kiiltiirii kriz ortamina hazir duruma getirilmelidir.

2 THOMAS W. MILBURN, RANDAL S. SCHULER ve KENNETH H. WATMAN,
Organizational Crisis Part L... (1984), s. 1146; ARMSTRONG, s. 114.
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1.1. Olasi Kriz Durumlarmm Ongorebilmek Uzere Cevre Analizi ve Erken

Uyan Sistemlerinin Olusturulmasi ve Isletilmesi

Daha 6nce de belirtildigi gibi, kriz yonetiminin en énemli 6zelligi, krizi 6nlemeye
yonelik olmasidir. Bu nedenle, dogal olarak kriz yonetiminde birinci asama, onleme
asamasidir. Ne var ki, olasi bir krizi kontrol etmenin en diisiik maliyetli ve en kolay yolu

olmakla birlikte, bu agma genellikle atlanmaktadir.

Onleme asamasinda bir yénetici, riskleri en aza indirmeye ¢alismalt ve risklerin
beklenen getirilerle karsilastinilabilir olmasini saglamahdir. Kag¢inmanin olanakh

olmadig: risklere karg1 diizglin bir korunma sistemi inga etmelidir.

Olas1 kriz durumlarim onleyebilmek ve onlardan korunabilmek i¢in, krizin

gelmekte oldugunu algilamak gerekir.

Onceden de vurgulandigy gibi krizler, 6zellikleri geregi ortaya gikmadan once
isletmelere onemli uyarilar gonderirler. Bu uyarlar, gelmekte olan krizin varligi,
kaynagi, siddeti ve boyutu ile ilgili bilgileri igerirler. Kriz uyarilarim algilayabilmek,
orgiitiin krize kars1 koymasina ya da krizin siddetinin azaltilmasina olanak taniyacaktir.
Bu uyarilar dikkate alinmadiklarinda ise, kriz yaratma gizilgiicine (potansiyeline)
sahiptirler. Dolayisiyla isletmeler, karsilagabilecekleri kriz durumunu belirleyerek ortaya
¢ikmalarimi Onleyebilmek i¢in kriz uyarilanim dikkate almak ve ciddi bir bigimde

degerlendirmek zorundadirlar.

Isletmeler, kriz uyarilarini yakalayarak olasi kriz durumlarim algilayabilmek lizere
siirekli ¢evre analizi yapmali ve erken uyari sistemlerini olusturup etkin bir bi¢imde

islemesini saglamalidirlar.

Cevre analizi, “isletmenin is ¢evresi ile dig gevresinin igletmeye sundugu firsat ve

tehlikeleri arastirma, gézleme ve yorumlama siirecidir® Bu siiregte oncelikle,

3 «“WILLIAM F. GLUECK, Business Policy and Stratejic Management (New York : Mc Graw-
Hill Book Company, 1980), s. 48” (DINCER, 1998, s. 170°deki ahnt).
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uluslararasi gevre analizi yapilarak isletmeyi yakindan ilgilendiren kritik olaylar ve bu
olaylarin tarihi gegmisi g6zden gecirilir, elde edilen verilere gore, gelecege yonelik
ongoriilerde bulunulur. Cevre analizinin ikinci asamasini, iilke i¢indeki gelismelerin
izlenmesi olusturur. Bu asamada, iilke c;éplndaki ekonomik, teknolojik, siyasi, yasal,
sosyo-kiiltiirel gelismeler incelenir ve is alam iizerindeki etkisi arastirtlir. Uciincii ve son
asamada 1ise, isletmenin is ¢evresine iliskin etkenler analiz edilir. Bu kapsamda,
isletmenin etkinlik gosterdigi endiistri kolu, alicilar pazari, saticilar pazari, rekabet
kosullari, isletmenin pazar igindeki konumu, finansal kuruluslar, sendikalar vb.
incelenerek isletmenin basarisi ig¢in esas olan kritik faktérler belirlenir. Daha sonra
belirlenen bu faktorlere iliskin kritik belirtiler saptanarak, gelecekteki olasi olaylar ve

isletme tizerindeki olasi sonuglar dngdriilmeye ¢aligilir®.

Isletmeler, ¢evre etkenlerinin var olan yapis1 ve gelecekteki degigikliklerle ilgili
dinamiklerine iligkin bilgileri ¢esitli kaynaklardan toplayabilirler. Cesitli kuruluslarin,
derneklerin, sendikalarin, mesleki gruplarmn yaymnlari; bilimsel arastirma sonuglari;
devlet adamlarimin ve burokratlarin demegleri; miisteri, toptanci, araci kuruluslardan
toplanacak bilgiler; rakip isletmelerin izlenmesi; isletme yoneticilerinin sezgi ve

deneyimleri baslica kaynaklar arasinda sayilabilir®.

Kriz durumlarini 6ngérme yontemlerinin birisi de erken uyari sistemidir. Erken
uyart sistemi, sektorel analizi esas alir ve isletmenin bulundugu sekt6r ve yan sanayinde
yaganan degisim ve geligsmeleri izleyerek isgbrenler, iriin, makina, donamm, {iretim
siirecleri, finansal yapi, yonetim ve orgiit yapis: gibi isletme i¢i alanlari gézlemleyerek

bilgi toplamay igerir®.

4 DAN HAENDEL, “Strategic Planing and Political Assesment”, Corporate Crisis Management,
Ed. : Stephan J. Andriole (U.S.A. : Petrocelli Books, 1985), s. 230.

S DINCER, a.g.e., s. 172.

¢ ZEYYAT SABUNCUOGLU, “Kriz Yaratan Sebepler, Krizin Olumlu ve Olumsuz Etkileri”,
Tepe Yonetici Diizeyinde Yapilan Beyin Firtinasi Sonuglari (Bursa : 25.09.1994), s. 36.
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Isletmelerin gevre analizi ve erken uyarn sistemleri aracilifiyla yakaladiklari kriz
uyarilari, krizi 6nleme ve krizden korunma sistemlerini harekete gecirecek ve gelen

bilgiler dogrultusunda kriz yonetim ekibi, krizi 6nlemeye yonelik eylemde bulunacaktir.

1.2. Kriz Yonetim Ekibinin Olusturulmasi, Gorev  Yetki ve
Sorumluluklarmin Belirlenmesi ve Gerekli Cahsma Ortaminin

Diizenlenmesi

Bir kriz durumunda, isletme igindeki yogunluk artmakta, etkinliklerin dogal akisi
bozulmakta, krizi ¢bzmede olagan eylemler yetersiz kalmaktadir. Ote yandan,
belirsizlik, yOnetimi gerilime itmekte ve ¢ok ge¢ kalmadan birseyler yapma
gereksinimini dogurmaktadir. Krizin, belirsizlikle dogru orantili olarak siddetlenmesine
karsilik yOnetim, az zaman ve smurh girdilerle hizli gelismeleri izlemede

yetersizlesmektedir.

Bu kosullarda, isletmenin tiim kaynaklarmin karsilagilan sorunlar ¢ézmek ve
karar vermek amaciyla bir araya getirilmesini, tiim bilgilerin bir yerde toplanmasini ve
aninda degerlendirilmesini, en yetkili kisi ile birlikte hemen karar verilerek uygulamaya
gecilmesini saglamak ve yiiriitmeyi hmzlandirmak amaciyla, kriz yonetimi olgusunun
orgiit iginde kurumsallastiriimas: gerekmektedir’. Bu kapsamda, 6rgiit yapisinda kriz
yonetiminden sorumlu 6zel bir birim, yaygin adiyla “Kriz Yonetim Ekibi”

olusturulmalidur.

Kriz y6netim ekibi, krizin yénetiminden ve kontroliinden sorumlu olan birimdir.
Diger bir anlatimla kriz y6netim ekibi, 6rgiitiin krizi ngbrmeye, 6nlemeye ve ¢ézmeye

yonelik tiim gii¢, kaynak ve etkinliklerinin toplandig: birimdir®.

7 SIMON A. BOOTH, Crisis Management Strategy: Conpetition and Change in Modern
Enterprises (London : Roudledge, 1993), s. 287.

8 MICHAEL REGESTER, Crisis Management : How to Turn Crisis into to an Opportunity
(London : Hutchinson Business Books, 1989), 5. 64-65.

Bnacoty Univar:ias
Merkez Kittiyd e
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Kriz yonetimine duyarli her orgiit, boyle bir birime gereksinim dogmadan, kriz
yonetim ekibini belirlemis olmalidir. Bu birimin kriz Oncesinde olusturulmasi,

orgiitlerin igin sorumlulugunda olduklarinin géstergesi olacaktir.

1.2.1. Kriz Yonetim Ekibinin Temel Sorumlulugu ve Bashca Gorevleri

Kriz yonetim ekibinin temel sorumlulugu, ana sorunlar iizerinde yogunlasmak,
orgiitiin kars1 karstya oldugu krize tepki vermek ve krizi denetim altina almak icin

yapilmasi gereken eylemleri yonetmektir.

Bu temel sorumluluk baglaminda, kriz yonetim ekibinin baslica gorevleri

sunlard1r9 :

(1) Kriz Oncesi Doneme Iliskin Gorevleri

e Kriz politikalarimin, risklerin krize doniismesini engelleyecek durumda olup

olmadigini belirleyip gézden gegirilmesini saglayarak, krizleri 6nlemeye ¢aligmak.

e Krize doniisebilecek sorunlarin dokiimiinii yapmak ya da yaptirmak, verileri
degerlendirmek ve olasi kriz durumlan ile onceliklerini, bunlara iliskin alinacak

onlemleri belirlemek.

e Belirlenen olas1 kriz durumlarini yonetebilmek tizere, krizin her yOniine yanit
veren kriz yonetim plami hazirlamak, hazirlanan planin etkinligini saglamak Uzere

siirekli gozden gegirerek giincellestirmek.

e Krize yakalanmamak yolunda dig gevreyi siirekli izlemek.

o A.gk., s. 64-65, SADUN EMREALP, Belediyelerde Kriz Yonetimi (Istanbul : T.C.
Bagbakanlik Toplu Konut Idaresi Baskanhg ve IULA-EMME Yaymu, Kent Basimevi, 1993), s. 57-58.
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¢ Kriz yonetiminde gorev alacak kisileri, kriz egitim programlan diizenleyerek
egitmek.
(2) Kriz Dénemine liskin Gorevleri

e Olusan kriz ve sonuglan ile ilgili bilgilere olanakli olan en kisa zamanda

ulagsmak ve bunlar1 degerlendirerek oncelik sirasina gére diizenlemek.
e Personel, arag-gereg ve parasal kaynaklar: aninda harekete gecirmek.
e Kriz yonetim planlarim yiiriirliige koymak ve izlemek.

e Orgiit kamularini (isgorenler, miisteriler, ortaklar, medya vb.) siirekli ve diizenli

olarak bilgilendirmek.
o {lgili kurum ve kuruluslarla uyumlasmay: saglamak.

e Belirlenmis Onceliklere gére gérev gruplanmi  ve is basartlarimi
(performanslarim1) kontrol etmek. Is basarisimn yetersiz goriilmesi durumunda,

oncelikleri degistirmek ve gorev gruplarini desteklemek.

(3) Kriz Sonrasi Déneme Iliskin Gorevleri

e Krizin tekrarlanmamasina yonelik onlemler almak ve acil uygulamalarn

belirlemek.

e Kriz sonrasi durum analizi yaparak biran 6nce normal duruma donmeyi

saglayacak yontemler gelistirmek ve bunlarin uygulanmasin saglamak.

1.2.2. Kriz Yonetim Ekibi Kadrosunun Olusumu

Kriz durumlarinda orgiit i¢in en 6nemli kaynak, insan kaynagidir. Insan kaynag
etkili secilip kullanilabildigi olgtide kriz siireci basariyla sonuglanabilecektir. Aksi
durumda, 6rgiitiin ¢okiisii hazirlanacaktir. Bu nedenle, kriz yonetim ekibi kadrosunun

olusumu son derece onem tasimaktadir.
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Kriz yonetimi uzmanlari, kiliciik ve dinamik bir grubun daha duyarli ve daha
basarili olacagini belirtmektedirler. Bu baglamda, kriz yonetim ekibinin, kriz gelistikge
onu yonetmek icin gerekli kararlari alarak, siirekli katki saglayacak kisilerle

simirlandirilmasim savunmaktadirlar'®.

Kriz yonetim ekibinin kadrosu kimlerden olusmalidir? Bu konuda, bir¢ok goriis

one siiriilmiigtiir. Ornegin :

Bir arastirmaci, kriz yonetim ekibinin st diizey bir yonetici, halkla iligkiler
uzmani, insan kaynaklari yoneticisi ve durumun gerektirdigi diger gorevlilerden

olusmas1 gerektigi gﬁrﬁ§ﬁndedir”.

Bir diger aragtirmaci, krizin tiirline gére ekipte konu ile ilgili bir uzman ya da
teknik isgéren bulundurmanin geregini vurgulamaktadir. Ayrica, bir yasal damigmanin
da ekibe dahil edilmesinin kriz amnda ortaya ¢ikabilecek yasal sorunlarin
¢6ziimlenmesinde ya da Orgiitiin kriz nedeniyle suglandig1 durumlarda savunulmasinda

etkili olacagim belirtmektedir'.

Diger bir kriz arastirmacist ekipte, gliclii ve 6nemli kararlar alabilecek yetenege
sahip olan bir onderin bulunmasim ve ayrica, halkla iligkiler, giivenlik, ¢evre, insan

kaynaklar1 birimlerinden de temsilcilerin yer almasini nermektedir'.

10 R OBERT L. DILENSCHNEIDER ve RICHARD C. HYDE, “Crisis Communications : Planning
for the Unplanned”, Business Horizons, Cilt no 28 (Ocak - Subat 1985), s. 36.

U JEFKINS, a.g.e., 5. 370.

12 DILENSCHNEIDER ve HYDE, a.g.e., . 36.

B STEVE WILSON, “Crisis Plans Can’t Replace Trained People”, Wilson Group

Communications, Inc, http:www.wilson.group. com/people.httml, (Internet),(2001), s. 2.
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Bir bagka arastirmaci, ekip tiyelerinin orgiit icinden ya da digindan olmak iizere
insan kaynaklari, giivenlik, hukuk, halkla ili§kiler,'ﬁnansél yonetim, pazarlama, miisteri

iligkileri, tiriin/servis hizmetleri alanlarindan segilmesini énermektedir'.

Bir arastirmaci ise, kriz yonetim ekibi kadrosunun yapilanmasinda dort temel
gereksinimin gézoniinde bulundurulmas: geregi tizerinde durmakta ve bu gereksinimleri

s6yle siralamaktadir’ :

(1) Hareket : Kilit yoneticileri igeren, sorumluluk iistlenebilecek bir yénlendirme

komitesi.

(2) Iletisim : Hedef kitlelerle en iyi iletisimi kurabilecek, kamuoyu ydnlendirme

tekniklerini bilen bir halkla iligkiler yoneticisi.

(3) Biitge : Finansal durum ve politikalari bilen, finansal teknikleri, olanaklar1 ve

etkileri degerlendirip harekete gecirebilen bir uzman.

(4) Diger : Destekleyici etkinlikleri yiirtitebilecek bir grup.

Biitiin bu goriisler 1s181nda, kriz yonetim ekibinde yapilanmasi gereken kadroyu

asagida sunuldugu gibi belirlemek olanaklidir.

— Kriz Yoneticisi : Kriz yonetim planinin hazirlanmas: ve isgleyisinin saglanmasi,
kriz diizeylerine iliskin kararlarin verilmesi, eylem onceliklerinin belirlenmesi, isletme
kaynaklarinin tahsisi gibi konulardan sorumlu olan kisidir. Uygulamada genellikle,

isletmenin yonetim kurulu baskani ya da genel miidiirli kriz y6neticisi olmaktadir.

Y pHELPS, a.ge.,s. 9.

5 LARRY BRACKEN, “Managing Crisis With Public Relations Skills”, AUM Egitim
Seminerleri Dizisi (1993), s. 31.
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— Kriz Sézciisii : Kriz aninda orgiit kamular ile iletisim kurarak krizin nedeni,
orgiitiin bu konudaki sorumlulugu, krizin ¢dziimlenmesi i¢in neler yapildigini ve elde

edilen sonuglara iligkin gergekei ve tutarl bilgileri aktaran kisidir.

— Halkla Iliskiler Uzmam : Iletisim protokollerinin hazirlanmasi, iletisim
yontemlerinin  belirlenmesi, basin biilteni ve basin toplantisi gibi aynntilarin

planlanmasi, s6zciiniin se¢imi ve egitiminden sorumlu olan kisidir.

— Insan Kaynaklar1 Uzmani : Kriz planlamast asamasinda isgorenleri koruyucu
ve kopmalan Onleyici onlemlerin gelistirilmesi, kriz aninda gereksinim duyulacak
isgorenlerin nicelik ve niteliginin belirlenmesi, kriz egitim programlarinin
diizenlenmesi, kriz zamaninda ve sonrasinda iggorenlerin korunmasindan sorumlu olan
ve iggdrenler ile iligkilerin sekillendirilmesinde halka iligkiler yetkilisine, isgorenlerin

yonlendirilmelerinde kriz yoneticisine destek veren kisidir.

— Finansman Uzmani (Mali Temsilci) : Genel olarak, krizin en az masrafla
yonetilebilmesi i¢in gerekli diizenlemelerden ve krizin maliyetini belirlemekten sorumlu
olan kisidir. Mali temsilci 6zellikle, ekonomik nedenlerden kaynaklanan krizlerin
yonetiminde, krize kars: strateji ve politikalarin gelistirilmesinde kriz yonetim ekibinin

aktif bir tiyesidir.

— Yasal Damisman : Krizin neden olacag: yasal sorunlarin ¢ziimlenmesinden ve

alinan kararlarin yasal baglayiciligim kontrol etmekten sorumlu olan kisidir.
— Uziletisim (Telekominikasyon) Uzmam : Kriz merkezinde hangi iletisim
araglarinin bulunmas: gerektiginin belirlenmesinden, bu araglarin yerlestirilmesinden ve

diizenli isleyislerinin saglanmasindan sorumlu olan kisidir.

— Teknik Uzmanlar : Krize dogrudan olay yerinde miidahale eden kisilerdir.
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Ancak, kriz yonetim ekibi kadrosunun ideal bilesimi, isletmelerin biiyiikliigii ve
ozellikleri ile karst karsiya kalinan krizin tiiri ve boyutuna bagh olarak farklilik
gosterecektir. Dolayisiyla, orgiitsel dzelliklere ve karsilasilan krizin tiirline gore ekibin

bilesiminde degisiklikler yapilabilir.

Ayrica, krizlerin hep uygunsuz zamanlarda meydana gelecegi diisiiniilerek, ekip
kadrosunda yer alacak her bir igsgéren i¢in yedek belirlenmeli ve bu yedek isgorenler de

asil ekip tiyeleri gibi egitilmeli ve siirekli hazir tutulmalidir.

Kriz yonetim ekibi kadrosunun olusumu kadar, bu kadrolara atanacak kisilerin
nitelikleri de onemli bir konudur. Kriz ekibi kadrosuna atanacak kisilerin se¢iminde

aranacak temel ve ortak dzellikler soyle siralanabilir'®:

e Fiziksel, zihinsel ve psikolojik olarak kriz kosullarina uygun olmak.

e Bir kriz durumunun tiim igerigini ve olas1 noktalarim derhal anlayabilecek

yetenekte olmak.

e Giiclii arastirma ruhuna, disiplin anlayisina ve yiiksek kavrama yetenegine sahip

olmak.
e Ekip ¢aligmasinda uyumlu olmak.
o Sorumluluk alaninda uzman olmak.
e Planlama, orgiitleme ve gii¢ kosﬁllarda karar alabilme yetenegine sahip olmak.

e Orgiit hakkinda yeterli bilgiye sahip olmak.

16 SAMUEL D. OSTROW, “It Will Happen Here” Bank Marketing, Cilt no 23, Sayi no 7,
(Temmuz 1991), s. 25.
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1.2.3. Kriz Yonetim Ekibinin Caliyma Ortamimin Diizenlenmesi

Krizin etkili ve hizli bir bigimde yénetilebilmesi igin, kriz yonetim ekibi
tiyelerinin, krizin yarattign karmasa ortamindan uzakta, rahat ¢alisabilecegi ve kriz

aninda gereksinim duyulacak her tiirlti donanimin mevcut oldugu bir ortam gereklidir.

“Kriz Odasr” olarak adlandinlan bu ortam, isletmelerin tiim enerji ve
kaynaklarmin, karsilasilan sorunun ¢oziimii ve karar verme amaciyla biraraya

getirilmesini sembolize etmektedir'’.

Kriz yonetim ekibi i¢in biiyiik harcamalar yapilarak 6zel bir ortam hazirlanmasina
gerek yoktur. Uygun bir bigimde donatilmis, ¢ekirdek kadronun ve bir kriz aninda daha
genis bir kadronun barinabilecegi kapasitede olmak kosuluyla, herhangi bir biiro
yeterlidir. Burada asil 6nemli olan konu, kriz odasimin gerekli donamm ve uygun bir
oturma diizeni ile siirekli hazir bulundurulmasidir. Kriz odasinda stirekli hazir

bulundurulmasi gereken malzeme ve donanimin tipik listesi soyledir'® :

e Ses kayit cihazi ile donatilmig direkt telefon hatlart,

e Gerektiginde tiim verilere ulagabilen bilgisayar terminalleri,
e Ozel hatlar1 olan modemli PC’ler,

e Bilgisayara yiiklenmis karar analiz programlari,

e Tepegoz, slayt, video, televizyon ve bos kasetler,

e Gelen telefonlar i¢in dahili baglama olanagi,

e Kriz yénetim plam, orgiit el kitabi, hazirlanmis senaryolar, i¢ ve dis telefon

rehberleri gibi genel referans malzemelefi,

e Not defterleri, kalem gibi kirtasiye malzemeleri.

lV\KOCEL, “[sletmelerde Kriz Durumlarinda...,” 1993, s. 3.

18 REGESTER, Crisis Management : How to Turn Crisis..., (1989), s. 130.
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Ote yandan, kriz yoneticilerinin kriz calismalar sirasinda olusan karmaga ve
gtiriiltilerden etkilenmesini onlemek ve saglikli kararlar alabilmesini saglamak iizere,
ayr1 bir oda diizenlenmelidir. Ayrica kriz iletisiminde medya mensuplarinin rahat

calisabilecegi bir basin merkezi de olugturulmalidir.

1.3. Isletmelerin Karsilasabilecekleri Olasi Kriz Durumlarma Karsi Kriz

Yonetim Planimin Hazirlanmasi

Bir kriz aninda, krize kars1 etkili miidahalede bulunulmast, igletmelerin krize kars:
ne kadar hazirlikli olduklan ile baglantilidir. Daha 6nce de belirtildigi gibi, krize karsi
hazirhkli olmak bir kriz yonetim planmimn olusturulmasini ve diizenli araliklarla
denenmesini ve degerlendirilmesini, tiim isg6renlerin bu plan ¢ergevesinde egitilmesini
igermektedir. Anlagilacag lizere krize karsi planli olmak, 6nemli bir hazirthiktir ve krize

etkili miidahalelerde bulunulmasinda ka¢imilmaz bir gereksinimdir.

Bu noktada, “kriz yometim plamimin kriz yonetimdeki onmemi nedir?” sorusu
yanitlanmalidir. Ancak, bu soruyu yanitlayabilmek i¢in dncelikle, kriz yonetim planinin

ne oldugunun incelenmesi anlamli olacaktir.

1.3.1. Kriz Yoénetim Planmm Tanmm ve Icerigi

Kriz yonetim plani, olas: bir kriz durumuna iligkin 6ngériiyii igeren ve isletmelerin
krize gerektigi gibi miidahale edebilmelerinin araglarini saflayan Snemli bir yol

gostericidir®.

Kriz yonetim plani, krizlerin olugsmasim Onlemeyi ve kaginilmaz olarak ortaya
¢iktiginda kriz durumunu en uygun kosullarla normal hale doniistiirmeyi amaglar. Bu

amag baglaminda, kriz yonetim planinin baglica hedefleri sdyle stralanabilir®®.

Y EMREALP, a.ge.,s. 17.

20 A.ge.,s. 17-18.
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1) Kriz niteligi tasiyan olaylarin ortaya ¢itkmasi 6ncesinde, isletmelerin kriz
karsisinda hazirhksiz yakalanmalarini engelleyecek ve etkili, hizl, giivenli bir bigimde

krize miidahale edebilmelerini saglayacak bir ¢ergeve olusturmak.

2) Bir kriz sirasinda, kriz boyutuna ulagan sorunlarin yol agtigi zararlan en diisiik

diizeyde tutacak onlemleri almak.
3) Kriz aninda isletme kaynaklarinin daha etkili kullamilmasim saglamak.

4) Kriz oncesinde, kriz aninda ve sonrasinda alinacak onlemlerin ve yapilacak

calismalarin gerektirdigi etkili yonetimin saglanmasina yonelik diizenlemeleri yapmak.

5) Krize karst olumlu tutum yaratmak, isletmelerin basarisini kamuoyunun

beklentileri dogrultusunda gergeklestirmek ve firsatlar1 degerlendirmek.

Yukarida sunulan hedeflerden de anlasilacag: tizere kriz yonetim plani, olas: kriz
durumlar ile ilgili 6n hazirliklar, diizenlemeleri ve kriz aninda plan1 yagama gegirecek
sistemleri i¢ermelidir. Bu noktada, kriz ydnetim plammnin igerigini olusturan konular

sOyle siralanabilir® :

e Plan, isletmenin karsilasabilecegi olast kriz durumlar ile bunlarin énlenmesine

ve ¢ozlimlenmesine iliskin strateji ve politikalar icermelidir.

e Plan, krize karsi etkin miidahaleyi saglayacak ve kolaylastiracak orgiitsel

diizenlemeleri igermelidir.

e Plan, kriz durumunda goérev alacak isgorenleri ve bunlarin goérev ve

sorumluluklarini icermelidir.

e Plan, kriz durumunda gereksinim duyulacak kaynak ve donammin doékimiinii

icermelidir.

21 REGESTER, Crisis Management : How to Turn Crisis... (1989), s. 56-63; JOSEPH Z.
WISENBILT, “Crisis Management Planning Among U.S. Emprical Evidence and a Proposed
Framework”, SAM Advanced Journal, Cilt no 54, Say1 no 2, (Bahar 1989), s. 38.
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e Plan, yonetim i¢in gerekli bilgi akisinin saglanmasina, iletisim sistemlerinin
yonetilmesine, diger yonetim birimleri ve ilgii kuruluslarla uyumlasmanin

saglanmasina y6nelik diizenlemeleri igermelidir.

e Plan, uyan sistemleri ve kitle iletisim araglan araciligiyla kamuoyunun

bilgilendirilmesi ve yonlendirilmesini saglayacak diizenlemeleri icermelidir.

e Plan, isgorenlerin egitimini saglayacak diizenlemeleri igermelidir.

1.3.2. Krize Kars1 Planlamanin Onemi ve Yararlari

Isletmelerde kriz yonetim planim énemli bir gereksinim haline getiren birtakim

etmenler s6z konusudur. Bu etmenler gdyle agiklanabilir :

Krizin etkileri ve sonuglar1 ¢ok kisa siirede kendisini gdstereceginden, kisa siirede
kontrolden ¢ikabilir. Bu nedenle, kriz aninda isletmelerin 6nlem alabilmesi i¢in yeterli
zamanlari bulunmamaktadir. Olasi tehlike alanlarinin ve bunlara iliskin 6nlemlerin, kriz
aninda yapilmasi gereken her tiirlii igin, bu islerden kimlerin sorumlu olacaginin
belirlenmis olmasi, kriz aninda ¢ok degerli olan zamanin etkin bigimde kullanilmasim
saglayacak ve krize karsi daha organize bir bigimde miidahale edilmesine olanak
tantyacaktir. Eger, tiim bu yapilmas: gerekenleri programlayan énceden hazirlanmis bir
plan yoksa, krizle miicadele etmek zorlasacak ve kriz biiyliyerek yeni krizlerin

dogmasina yol agacaktir.

Kriz yonetim planini 6nemli kilan bir diger etmen, kriz déneminde karar verme
siirecinde yasanan panik ve gerilimdir. Kriz zamanlarinda, karar verme siirecinde
yoneticilerin tizerinde, belirsizligin ve kisith zamanin yarattigi gerilim ve baski s6z
konusudur. Bu baski ve gerilim, krizin yaratug: sorunlarla birlesince, yanlis kararlarin
verilmesine yol agabilir. Kriz aminda duyulacak gereksinimlere yanit verebilecek etkili
bir programa sahip olmak, karar vericilerde giiven duygusu yaratacak ve kriz anindaki

baski ve gerilimin yaratacag1 yanlis kararlar: dnleyecektir.
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Krize nasil tepki verileceginin bilinmesi, kriz yonetimini basarili kilan 6nemli
etmenlerdendir. Ozellikle, krize kars1 verilen ilk tepki oldukca onemlidir. Bu ilk tepki ya
orgiit icinde yeniden diizen saglayacak ya da karmaga yaratacaktir; ya ortalii yatigtirip
sorunu ¢dzecek ya da zaten yiiksek olan gerilimi arttirip, krizi i¢inden ¢ikilmayacak hale
getirecektir. Ote yandan, &rgiitiin ilk tepkisi her zaman hatirlanacak ve o6rgiitiin kriz
yonetim bigimi hakkinda kamuoyuna bir fikir verecektir. Dolayisiyla, olasi kriz
durumlarina kars1 tepkilerin planlanmis olmasi, krizlere hizli ve dogru bir bi¢imde yanit
verilmesine yardimeci olacak ve orgiitiin kamuoyu géziindeki degerini ve tintinii (imajini)

koruyacaktir.

Ayrica, kriz aninda giivenlik agisindan bazi yerlerin bosaltilmasi, ilgili kisi ve
kuruluglarin stirekli kriz hakkinda bilgilendirilmesi, krize etkili miidahale edebilmek
icin kaynak arayisina gidilmesi gibi ¢ok acil yerine getirilmesi gereken iglerin diizenle
ve hi¢birinin unutulmadan yapilabilmesi i¢in krizlere karsi planli olmak 6nemli bir

gereksinimdir.

Kisaca, bir krizle karsilasildiginda ne yapilacaginin diigiiniilmesi yerine, 6nceden
hazirlanmig bir kriz yénetim planimin uygulamaya konulmasi, zaman kazanmak, etkili
kararlar almak, planli ve organize bir bi¢imde hareket edebilmek bakimindan biiyiik

Onem tagimaktadir.

Buraya kadar yapilan agiklamalar is18inda, krize karsi planli olmanin saglayacag:

yararlar soyle dzetlenebilir :

e Krize kargi planl olmak, kisitl: olan zamanin etkin kullanimin: saglayacaktir.

e Krize karsi planl olmak, yogun baski ve gerilim altinda etkili kararlarin

alinmasina olanak taniyacaktir.

e Krize karsi planli olmak, acil yerine getirilmesi gereken islerin diizenli bir

bicimde ve higbirinin unutulmadan yapilmasina olanak taniyacaktir.



e Krize karsi planli olmak, kriz durumunun ortaya ¢ikaracag: karmasanin en aza

indirilmesine yol agacaktir.

e Krize karst planli olmak, kriz durumunda isletme kaynaklarinin etkin

kullanilmasina olanak saglayacaktir.

Sonug¢ olarak, isletmeler bir krizle karsilastiklarinda kriz ydnetim planina

sahipseler, krizi yonetmeleri daha kolay olacaktir.
1.3.3. Kriz Yoénetim Plammim Hazirlanmasi

Oncelikli olarak belirtmek gerekir ki, kriz yonetim plani hazirlamak i¢in en dogru
zaman, felaket gelmeden Onceki zamandir. Krizle karsilasildiginda plan yapmak ic¢in

artik cok gegtir.

Kriz yonetim plani hazirlanirken, her isletmenin kullanabilecegi hazir bir recete
yoktur. Ayrica, tiim isletmeler i¢in tek bir kriz yonetim plam 6rnegi oldugunu sdylemek
de hatali olur. Ciinkti, her bir isletmenin 6zelligi, etkinlik gosterdigi alan, ilgili ¢cevreleri
ve karsilasabilecekleri sorunlar farklidir. Bunun yani sira, krizlerin tiirleri ve kaynaklarn
da ¢ok cesitli olup, isletmeler iizerinde farkli etkiler yaratmaktadirlar. Dolayisiyla, her
bir isletmenin krizlere yaklasimi da farkli olacaktir’”®. Bu nedenlerle, isletmeler kendi
kriz yOnetim planlarini hazirlarken, kendi sistemlerini (6rgiit yapisi, orgiit kiiltiird,
kullandigi teknoloji, sahip oldugu isgérenlerin niteligi, Orgiitiin biiylikligi ve
gereksinimleri vb.) ve dis ¢evre fakiorlerini degerlendirmelidirler. Isletmelerin olasi bir
kriz durumuna karsi kendi sistemlerini ve dis ¢evre faktorlerini degerlendirmeden

hazirlayacaklar kriz yénetim plani, isletmelerde daha 6nemli krizlere neden olacaktr.

Sonug olafék, her bir igletme kendi somut kosullarina uygun bir kriz yonetim plam

hazirlamalidir. Ancak, hazirlanacak kriz yénetim planinda her 6rgiit igin énem tasiyan

22 ANN CARNEY ve AMY JORDEN, “Prepare for Business - Related Crisis”, Public Relations
Journal, Cilt no 49, Say1 no 8, (Agustos 1993), s. 34.
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ve tizerinde durulmas: gereken bazi 6nemli konular bulunmaktadir. Hazirlanacak planda

yer almasi gereken ve tizerinde durulmas: gereken konular sdyle siralanabilir® :

1) Isletmede krize neden olabilecek her tiirlii risk olasiliklari ve bunlarin isletmeyi
hangi yogunlukta etkileyeceginin belirlenmesi ve bunlarin 6éncelik degerlendirmesinin

yapilmasi.

2) Isletmeyi etkileyecek olasi her bir kriz durumu igin alinacak onlemlerin

belirlenmesi.

3) Olas1 bir kriz aninda gorev alacak isgorenlerin belirlenmesi ve bu isgérenlerin

sayisini, isim ve pozisyonlarini, haberlegme bilgilerini igeren listelerin olusturulmas:.

4) Olas1 bir kriz durumunda goérev alacak her bir isgdrenin gorev, yetki ve
sorumluluk tanimlarnin yapilmasi, iligkide bulunacagi ve uyumlasma saglayacagi kisi

ve kuruluslarin belirlenmesi.

5) Olas1 bir kriz aninda kullamlacak kaynak ve donanimin listesinin olusturulmasi
ve bunlardan yararlanacak kisi ya da birimlerin arasinda oncelik siralamasinin

yapilmast.

6) Kriz zamam iletisiminin planlanmasi, olast bir kriz durumunda iletisim
kurulacak ilgili gevrelerin, bu gevrelere hangi bilgilerin hangi kanallarla kim tarafindan

iletileceginin belirlenmesi.

7) Planin yazili hale getirilmesi ve denenmesi.

Anlagilacag tlizere, kriz planlamasinda bu ¢aligmalar krize etkili miidahalede
bulunmanin araglarim saglayacag gibi, 6rgiitiin kriz durumlarin1 gégiislemek igin sahip
oldugu kaynak -ve olanaklarin ne &lgiide yeterli oldugunu belirlemeye de yardimci

olacaktir.

23 REGESTER, Crisis Management : How to Turn Crisis... (1989), s. 79-80.



55

Burada belirtilmesi gereken diger onemli bir nokta, tiim orgiitlerin gergek¢i ve
uygulanabilir bir kriz yonetim plan1 hazirlayabilmek {izere, planin hazirlik asamasinda
genis 6l¢tide katithmeiligy 6zendirici bir yaklasim kullanmalar1 gerekliligidir. Diger bir
anlatimla, somut gorev sorumlulugu istlenecek her birim ya da kiginin kriz y6netim
planinin hazirhgma katilmas: saglanmalidir. Planlama asamasinda goriisleri sorulan ve
olasi kriz durumlart hakkinda kendilerine danisilan isgérenler, orgiitleri hakkinda her
tirli haber, bilgi ve soruna karsi daha dikkatli olacak ve her bir isgéren 6rgiitiin birer

g6zl ve kulag olarak etkinlikte bulunacaktir.

Kriz planlamast kapsaminda yapilmasi gereken galismalar, asagida ayrintil olarak

incelenmektedir.

1.3.3.1. Isletmelerde Krize Neden Olabilecek Risk Olasihklarmin

Belirlenmesi ve Oncelik (Tehlike) Degerlendirmesinin Yapilmasi

Kriz yonetim plani hazirlanirken atimasi gereken ilk adim, krize neden olabilecek
her tiirlii risk olasiliginin ve bu olasiliklarin isletmeyi hangi yogunlukta etkileyeceginin
belirlenmesidir. Krize neden olabilecek olasi durumlarin onceden bilinerek hazirlikli
olunmasi, krize karst eylem i¢in zaman kazandiracak, riski azaltacak ve krize daha etkili

miidahale edilmesini olanakli kilacaktir®®.

Olas1 kriz durumlarin belirlenmesi iki agamalr bir siireci icermektedir®.

— Gelecekte krize neden olabilecek olasi tehlike alanlarini belirlemek tizere, “kriz

senaryolarimin olusturulmasi”,

24 PETER S. GREEN, Sirket Uniinii Korumanm Yollar1 Ingilizceden geviren : Abdullah Ersoy
(istanbul : AD Yaymcihik A.S., 1996), s. 27-30.

2 FINK, a.g.e., s. 42.
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— Olusturulan kriz senaryolarinin gergeklesme olasiligr (kriz olasilik faktorii) ve
isletme tiizerinde yaratacagy etkinin (kriz etki degeri) belirlenmesi yani, “Oncelik

(tehlike) degerlendirmesinin yapilmasi”.

(1) Kriz Senaryolarmin Olusturulmasi

Kriz senaryolar, bir isletmenin tiim etkinliklerine iliskin krizlerle ne zaman, nasil
karsilasilacaginin sistematik bir bigimde ortaya konmasidir. Diger bir anlatimla kriz
senaryolari, dogabilecek kriz tiirlerini ve bunlarin nasil gelisecegini, kriz meydana

geldiginde izlenmesi gereken yontemleri ngérmeye ¢alisir.

’ Kriz senaryolar: olusturulurken 6ncelikle, krize neden olabilecek tehlike alanlari
ongoriilmeye calisilmalidir. Olasi tehlike alanlarini 6ngérmede, isletmenin tiim etkinlik
alanlart dikkate alinmali ve krize déniisme olasiligi olan var olan durumlar, gecmiste
orgilit i¢in krize doniismiis ve tekrar krize doniisebilecek sorunlar, aym: alanda etkinlik
gosteren isletmelerin yasamis olduklar krizler incelenmelidir®. Ayrica, isletme icinde
kilit noktalardaki isgorenlerin kendi boliimlerindeki sorunlara iligkin goriislerinin
alinmasi ve isletme disindaki ¢ikar gruplarimin isletmede meydana gelebilecek sorunlar
hakkindaki goriislerine bagvurulmas: da olasi tehlike alanlarini belirlemede yararli

olacaktir.?’

Krize neden olabilecek tehlike alanlari belirlendikten sonra, her bir olas: kriz riski
icin sorular sorularak, alternatif kriz durumlarina kars: senaryolar hazirlanmalidir. Bu
sorular genel olarak, “eger olursa ... , ne olur?” seklindedir. Ornegin; gida
sektoriinde etkinlik gosteren bir igletme gida zehirlenmesi, standartlara uymayan trtinler
gibi alternatif kriz durumlarina kars: senaryo hazirlayabilir. Bu kapsamda, her bir olas

tehlike alam igin sorulabilecek sorular s6yle olabilir :

26 ALFONSO GONZALES - HERRERO ve CORNELIUS PRATT, “How to Manage Crisis
Before-or Whenever - It Hits”, Public Relations Quarterly, (Bahar 1995), s. 28.

27 PAUL GILLIONS, “Crisis : The Comunications Imperative”, http:/www:fleishman.com/
crisis.html, (2001), s. 2-3.
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e Eger, verilen hizmetin kalitesi diiserse, ne olur?
e Eger, hazirlanan yiyeceklerin kalitesi diiserse, ne olur?
e Eger, hazirlanan yiyeceklerden zehirlenmeler olursa, ne olur?

o Eger, yiyecek zehirlenmesinden oliimler olursa, ne olur?

“Eger Analizi” olarak adlandirilan bu soru sorma siirecinin ardindan kriz

senaryolari, asagida sunulan siireg ¢ercevesinde hazirlanmalidir,

— Sorunun tanimlanmasi,
— Sorunun igletmeye nasil zarar verecegine iliskin bilgilerin hazirlanmasi,
— Sorunun hizla ¢6ziilebilmesi i¢in ¢dziimlerin gelistirilmesi ve yazilmasi,

— Hazirlanan ¢6ziimlerden, isletmenin yonetim anlayisina en uygun olammnin

secilmesi,

—~ Segilen ¢oziimiin sonuglarimin neler olabileceginin ortaya konulmasi ve

degerlendirilmesi.

Kriz senaryolar1 hazirlanirken, senaryolarin, isletmeye yonelik gercek kriz alanlari
ile ilgili olmasina ve bu krizlerin gergeklesmesi durumunda ortaya ¢ikacak ana sorunlar

lizerinde yogunlasmasina dikkat edilmelidir.

(2) Oncelik (Tehlike) Degerlendirmesinin Yapilmasi (Kriz Etki Degeri ve

Kriz Olasihk Faktoriiniin Hesaplanmasi)

Kriz senaryolar1 yoluyla olasi kriz durumlar1 belirlendikten sonra, hazirlanan kriz
senaryolarinin ortaya ¢ikma olasilif1 ve igletme tizerinde yaratacag: etkiler belirlenmeye
calisttmalidir. “Oncelik degerlendirmesi” olarak adlandirilan bu siiregte dncelikle, krizin
etki degeri ve daha sonra krizin olasilik faktorii hesaplanarak, mutlak bir bigimde

hazirlik yapilmas: gereken en tehlikeli sorun alanlar ortaya konulmalhidir.
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Krizin etki degeri (Crisis Impact Value - CIV), kriz ortaya ¢iktiginda krizi
6nlemek, kontrol altna almak ya da etkisini azaltmak igin kriz yonetim ekibi tarafindan
higbir onlem alinmadiginda, krizin isletme tizerinde olugsturabilecegi etkileri temsil eden

tahmini bir degerdir.

Krizin ortaya ¢ikardigi zararlan krizden sonra hesaplamanin isletme agisindan
hi¢bir degeri yoktur. Burada 6nemli olan, krizin yaratabilecegi zararlarin krizden 6nce
hesaplanarak, azaltilmasina yonelik Onlemlerin ortaya konulmasidir. Bu nedenle,
herhangi bir kriz isletmeyi etkilemeden O©nce, krizin vyaratabilecegi etkilerin

hesaplanmas: gerekmektedir.

- Tasarlanan kriz senaryolar: ile belirlenmis olan her bir kriz olasiliginin etki degeri

hesaplanirken, asagida gosterilen sorular dogrultusunda degerlendirme yap11mahd1r28.

Soru 1 : Krizin siddeti artarak yiikseliyorsa, ne kadar hizla siddetlenecektir? Bu

stddete ne kadar dayanabiliriz?
Soru 2 : Kriz medya, hiikiimet ve diger ilgili gruplarin ne kadar ilgisini ¢eker?
Soru 3 : Kriz, isletmenin giinliik etkinliklerini ne boyutta etkiler?
Soru 4 : Kriz, isletme tinlinii ne derece zedeler ve ne 6l¢tide tehlikeye diistirtir?

Soru 5 : Krizin, isletmenin temel ¢izgisine verecegi zarar ne diizeyde olacaktir?

Bu sorularin her birine, en disik “0” ve en yiiksek “10” olmak tizere, “0-107
arasinda bir deger belirlenmeli ve degerler toplanarak bese boliinmelidir. Boylelikle elde
edilen deger tahmini olarak, olast krizin isletme tizerindeki etkisini gdsterecektir.
Hesaplanan kriz etki degeri, Sekil II-2’de gosterilen “Kriz Etki Degeri Olgegi” ne

isaretlenmelidir.

28 FINK, a.g.e., 5. 38-39.
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Sekil I1-2 : Kriz Etki Degeri Olcegi

Kriz etki degerinin belirlenmesi tek basina yeterli degildir. Bu degerin, olasilik
faiaérl‘i ile birlikte dikkate alinarak degerlendirilmesi gerekir. Ciinkii bir isletme, yakin
bir zamanda olusma olasilig1 bulunan “6” puanlik etki degerine sahip bir kriz durumuna,
milyonda bir olusma olasilig1 bulunan “9” puanlik etki degerine sahip kriz durumundan
daha fazla 6nem ve oncelik vermek zorundadir. O halde, olasi bir kriz durumunun etki

degeri tahmini olarak belirlendikten sonra, olasilik faktorii de dngériilmelidir.

Kriz olasilik faktorii 6ngoriiliirken, krize doniisebilecek i¢ ve dis ¢evre kosullari,
gecmiste isletmeyi etkilemis ve yeniden etkileme olasilifi bulunan krizler, diger
isletmelerin kargilagtifn krizler dikkate alinarak bir degerlendirme yapilmahdir. Bu
degerlendirme gergevesinde, kriz durumlarinin gergeklesme olasiligy yiizde olarak “10”
ile “100” arasinda bir deger belirlenerek &ngériilmeli ve dngoriilen bu deger, Sekil ITI-

3°de gosterilen “Kriz Olasilik Faktorii Olgegi” ne isaretlenmelidir.

|0102(|) 3(1)4(1) S(I) 60 7?8? 9l0 1?0
L I

Sekil II-3 : Kriz Olasihk Faktorii Olcegi

Krize neden olabilecek olasi tehlike alanlarina iliskin olusturulan kriz senaryolan

ile ilgili kriz etki (degeri ve olasilik faktSrii tahmini olarak belirlenip &lgek halinde
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diizenlendikten sonra, iki Ol¢ek biraraya getirilerek Sekil II-4’de gosterilen “Kriz
Barometresi” olusturulmalidur. '

o — Kiiz Etki Degeri

. N
(Yiksek/Diigiik) ~ | (Yiksek-Yiiksek)

Sar1 Bolge Z Kirmiz1 Bélge
7 —
6 4
Kriz Olasilik Faktorti [ [ | ] T T ]
(Yiizde olarak) -
0 10203040 | 60 70 80 90100
3 —
2 —
(Dsik/Digik) | (Dagik/Yitksek)
Yesil Bolge 0 Gri Bolge

Sekil 1I-4 : Kriz Barometresi

Kaynak : FINK, a.g.e., s. 45.

Kriz barometresinde, kriz etki 6l¢egi ile olasilik dogrusu iizerinde isaretlenen
degerlerin kesistigi nokta krizin rengini yani, krizin 6nemini ve yolagabilecegi boyutlar

gostermektedir.

Sekil 1I-4’de de gortildigl gibi kriz barometresinde, krizin rengini gosteren dort
farkli bélge yer almaktadir. Bu bolgelerden en tehlikeli olani, kirmizi bolgedir. Clinki,
kirmizi bolgede hem krizin etki degeri hem de olasilik faktorii yiiksektir. Diger bir
anlatimla, kirmiza bslgede yer alan olast kriz durumlarinin gerceklesme olasilifn ve
gerceklestifinde igletmeye verecedi zarar yiiksektir. Dolayistyla isletme, 6ncelikli olarak

bu bolgedeki krizlere karst hazirlik yapmak zorundadir.

Kriz barometresinde en giivenli bélge, yesil bolgedir. Ciinkii, bu bolgede yer alan
olast kriz durumlarinin hem ger¢eklesme olasiligi hem de etki derecesi distiktir. O

halde, bu bslgedeki olasi kriz durumlari giivenle gézard: edilebilir.
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1.3.3.2. Olasihk Planlarimin Hazirlanmasi (Olasi Kriz Durumlarma Kars:

Strateji ve Taktik Formiilleri Gelistirilmesi)

Olas1 kriz durumlarinin belirlenmesi asamasinda bazi krizlerin gergeklesme
olasiliginin yiiksek oldugu ve sonuglarinin da agir olabilecegi belirlenmisse, bu tiir olasi
kriz durumlarina (kriz barometresinde kirmizi bélgede yer alan olasi krizlere) kars1 6zel
bir énlem almak gerekir. Bu amagla, yliksek olasilik faktérii ve yiiksek etki degerine
sahip olasi kriz durumlarimin her biri i¢in en uygun tepki ve 6nlemleri igeren olasilik

planlar: hazirlanmalidir®.

Olasilik planlarinda, bir krizin olusumunu en kisa stirede Onleyebilmek i¢in tiim
Orgiitii icerecek politikalar tiretilmelidir. Bu politikalar, en kotii durumlart Sngoriip
hazirlikli  olmaya yonelik olmalidir. Ciinkti, kriz durumlarnimin  planlanmasi,
diistiniilmeyeni diisiinme (isletme igin en kéti olay ne olabilir) anlayigini icerir™.
Ancak, bu noktada belirtmek gerekir ki, krizlerin ve olasi sonug¢larinin 6nceden her
yoniiyle 6ngoriilebilmesi olanakli degildir. Ayrica, fiilen gerceklesen olaylar biiyiik bir
olasilikla 6ngoérillenden farkli olabilir. Bununla birlikte, olasilik planiarlnda ayrintilar
eksiksiz verilmisse, ongorillen onlemlerin gerceklesen olaylara uygunluk saglayacak

bicimde diizeltilmesi olanakl1 olacaktir.

Ote yandan, olasihk planlarinin ayrntih bilgileri igermesi, planm sik sik
giincellestirilmesini ~ gerektirecektir. Giincellestirmenin geregince Ve zamaninda
yapilmamasi olasilik planlarinin etkinligini biiyiik l¢iide yitirmelerine neden olacaktir.
Bu soruna karsihk olarak, olasilik planlarmin sayist smrli tutulmal: ve yalmizca,

gerceklesme olasilii ve etki degeri yiiksek krizlere yonelik olmalidar.

2 ROBERT L. DILENSCHNEIDER ve DAVID J. FORRESTALL, The Dartnell Public

Relations Handbook (Chicago: Dartnell Press Inc., 1990), s. 331.

3 WHITE, a.g.e., s. 111.
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Olast kriz durumlarina kars1 politikalar gelistirilirken, onlara derinlik ve sekil

vermekte yardimei olacak su sorular yamtlanmahdir® :

e Tanumlanan olast kriz durumu ne derece gergekeidir?

e Topyekiin hareket, krizi durdurabilecek mi yoksa, hafifletecek mi?
e Uygulanacak politika kamuoyunun tepkisine karst durabilecek mi?
¢ Harekete gegmek i¢in kaynak bulundurulmalt mi?

e Maliyet kabul edilebilir 6l¢tide mi?

¢ Krize kayitsiz kalmanin getirisi ne olabilir?

1.3.3.3. Olas: Bir Kriz Durumunda Gérev Alacak Isgorenlerin Belirlenmesi,
Gorev, Yetki ve Sorumluluk Tammlarimn Yapilmasi, iliskide
Bulunacaklari1 ve Uyumlasma Saglayacaklar1 Kisi/Kuruluslarim

Saptanmasi

Olas1 bir kriz aninda, kriz yonetim ekibi iiyeleri disinda gorev alacak diger
isgorenler de belirlenmeli ve isgorenlerin isim ve pozisyonlarini, her biri ile ilgili tiim
hdberlesme bilgilerini igeren listeler olusturulmalidir. Bu listeler, tiim isgdrenlere
dagitilmali ve bir kriz aninda listede ad1 yazili olan herkesin kendisinden bir sonraki

kisiyi aramas1 ve krizden haberdar etmesi saglanmalidir.

Ayrica, olast bir krize etkin miidahalede bulunabilmek i¢in kimin, neyi yapacag)

ve neden sorumlu olacagi da 6nceden belirlenmelidir.

Olas1 bir krizde kimin neyi, ne zaman yapacaginin kuskuya yer birakmayacak

kesinlikte belirlenmesi ve miidahalenin gerektirdigi tiim 6nlemlerin alinmasini saglamak

3 REGESTER, How to turn a Crisis... (1989), s. 67-68.
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{izere, aynntili gorev tanimlar hazirlanmalidir. Ancak, kriz durumlarimn cesitliligi ve
farkli dzellikleri dikkate alindiginda, olasi tiim krizlerde atilacak her adimi ayrintilarryla
belirlemek olanakli olmayacaktir. Bununla birlikte, bir¢ok kriz sirasinda ortak 6zellikler
tasiyan gorevler soz konusudur. Bu goérevler onceden ana hatlariyla belirlenebilir.
Ayrica, bir kriz durumu yavag yavas ya da aniden olugabilir ve dar ya da genis bir alam
kapsayabilir. Bu tiir olasiliklarin dikkate alinmas: ve neler yapilmas: gerektigi konusuna
aciklik kazandirilmasi, kriz sirasinda hangi gorevlerin yapilmasi gerektigi sorununu

cozecektir?.

Kriz y6netim planinda, her bir isten kimin sorumlu olacagi da acik¢a
belirtilmelidir. Zamann kisith oldugu ve yogun bir karmasanin yasandig: bir kriz aninda
yapilmas: gereken bazi etkinlikler unutulabilir. Bu durumun 6niine gegilebilmesi i¢in,
herkesin kriz anindaki sorumluluklarinin yazﬂl olarak ve agik¢a planda belirtilmesi son

derece yararli olacak ve orgiite zaman kazandiracaktir.

Planda, bir kriz sirasinda gorev yapacak olanlarin yalmizca genel sorumluluklar:
degil, aynm zamanda yapacaklar1 katkimn standardi ve zamanlamas: da agik olarak

ortaya konulmalidir.

Kriz aninda gérevlendirilecek isgérenlerin birlikte c¢alisacagi ya da iliskide
bulunacagi ve uyumlagma saglayacagi kisi ve kuruluslanin agik bir bigimde'
belirlenmemis olmasi durumunda ortaya ¢ikabilecek karmasa, krize miidahalede
gecikmelere ve yanlis uygulamalara yol agacaktir. Bu nedenle, kriz aninda gérev alacak
kisilerin hangi kisi ya da kuruluslarla uyﬁm saglayacagl planda belirtilmeli ve bunu

gosteren yazili genelgeler hazirlanmalidir.

32 EMREALP, a.g.e., s. 32-37.
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1.3.3.4. Olas1 Bir Kriz Aninda Kullamlacak Kaynak ve Donamim Listelerinin
Olusturulmasi, Bunlardan Yararlanacak Kisi ve Birimler Arasinda

Oncelik Siralamasmm Yapilmas

Krizle miicadele ederken, fiziksel agidan tam donatilmis olmak ve gereksinim
duyulan kaynaklara zamaninda ulasip kullanabilmek olduk¢a 6nemlidir. Bu nedenle, her
bir olast kriz durumunun gergeklesme olasilifn ve olasi sonuglan gdzoniinde
bulundurularak, gereksinim duyulacak kaynak ve donamim tiirleri, miktarlari ve
dagilimindaki &ncelik siralamasi belirlenmeli ve bunlar igeren listeler olugturulmalidir.
Krizin yasanmadif: sakin zamanlarda, bu listeler siirekli kontrol edilmeli ve listelerdeki

tiim gerekli donanimin her an mevcut olmasi saglanmalidir.

Ancak, bir kriz aninda kullamlabilecek ara¢ ve gerecler orgiit biinyesinde
bulunmayabilir. Ote yandan, olasi kriz tiirlerinin her biri igin gerekli ara¢ ve gereclerin
alinmas: olanakli olmayabilir. Burada 6nemli olan, bir kriz aninda bu arag¢ ve geregleri
kisa siirede hizmete koyabilmektir. Bu, isletmeler arasi yardimlasma ile saglanabilir. Bu
nedenle, olasi krizlerde gerekli ara¢ ve gerecin gecikmeden saglanabilmesi i¢in diger
isletmelerin elinde bulunan donanim listelerine de planda yer verilmeli ve buna yénelik

olarak isletmeler arasinda anlagmalar saglanmalidir.

Kriz yonetim plani, olas1 bir kriz durumunda 6rgiitiin kaynaklar1 ve bunlardan
yararlanacak kisi ve birimler arasinda bir 6ncelik siralamasi yapilmasini da icermelidir.
Cinki, kriz aninda orgiitiin bir boliimiiniin ya da baz1 kisilerin birtakim kaynaklardan
yoksun kilinmasi, buna karsilik bazi kimselere ya da birimlere bu kaynaklarin
saélanmasg krizin yoénetilmesinde aksamalara yolagabilecegi gibi, huzursuzluklara ve

tepkilere de neden olacaktir.

1.3.3.5. Kriz Donemi Iletisiminin Planlanmas

Krizler, orgiitlerin gelecegini ve varlipim etkiledigi gibi, orgiitiin etkinlikleri ile
ilgili cevreleri de (isgorenler, tiiketiciler, saticilar, bayiler, sendikalar vb.) etkiler.

Dolayisiyla bu gruplar, olup bitenler hakkinda stirekli bilgilendirilmek isterler.
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Kriz donemlerinde orgiitiin, ilgili cevrelerini 6grenmek istedikleri konularda
bilgilendirmemesi ya da bilgilendirmede gecikmesi, soylentilerin ve dedikodularin

yayilmasina neden olacak ve sonugta, 6rgiitiin glivenirliligi ve inii zarar gorecektir.

Bir 6rg1'iﬁin tintine ve giivenirliligine gelecek zarar, 6rgiit ile iligkisi olan hedef
kitlelerin algtlarina baglidir. Krizin hedef kitleler tarafindan algilanis bigimini ise kriz
hakkinda duyduklari, okuduklart ve gordiikleri seyler belirler™. Dolayisiyla, orgiitiin

tintine ve giivenirliligine gelecek zarar, kriz anindaki iletisimin basarisina baglidir.

Ote yandan, kriz dénemlerinde kamuoyunun destegini saglamak, orgiitlerin
yasami ac¢isindan biiylik 6nem tasimaktadir. Bir krizle yiiz yiize gelindiginde 6rgiitiin,
kendisini destekleyecek bir kamuoyuyla karsilasmasinda, etkili iletisim biiylik yarar

saglayacaktlr3 !

Sonug olarak, krizle miicadele eden bir orgiit, tinlinii ve glivenirliligini korumak,
kamuoyunun destegini saglamak tlizere iletisimin 6nemini 6nceden kavrayarak krizin
iletisim acisindan etkin bir bigimde yonetilebilmesi i¢in hazirhk yapmali, kriz

planlamasinda kriz dénemindeki iletisimi de planlamalidir.

Kriz iletisim plant hazirlanirken su sorularin yanitlanmasi gerekir® :

¢ Kritik hedef kitleler kimlerdir?
o Her hedef kitledeki kritik kisi/kisiler kimlerdir?
¢ [letisim kurmaya ilk ne zaman baglanacaktir, ne siklikla siirdiiriilecektir?

o {letisim icin hangi araclar kullanilacaktir?

3% GREEN, a.g.e., s. 100.

3 PAUL SHRIVASTAVA ve IAN . MITROFF, “Strategic Management of Corporate Crisis”,
The Columbia Journal of World Business, Cilt no 22, Say1 no 1-4, (Bahar 1987), s. 10.

3% OSTROW, a.g.e., s. 26.
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o {letisimi kim yonlendirecektir?

e Isletme dis1 hangi orgiitlerle ya da otoritelerle iletisim uyumlastirilacaktir ve bu

nasil yonetilecektir?

e Temelde hangi iletisim yontemleri kullanilacaktir? Hedef kitlelere yonelik farkh

yontemler gelistirilebilir mi? Hedef kitleler yeterince taniniyor mu?

e Medyanin talep edecegi konular nelerdir? Medya nasil yonlendirilebilir? Medya
takibi nasil yapilabilir? Kriz yonetim ekibi tarafindan olaym degerlendirilmesinde

medya nasil kullanilabilir?

Bu sorular baglaminda, kriz iletisim plami hazirlanirken su konularin analizi

yapilmalidir :

1) Kriz Zamam lletisim Kurulacak Kamularin Belirlenmesi. Kriz
donemlerinde bir 6rgiitiin tiim etkinlikleri, krizi nasil yonettigi ve orgiittin kamular ile
olan iletisimi, ilgili ¢cevrelerin baslica ilgi konusunu olugturur. Dolayisiyla, orgiit ¢cevresi
bu konularda bilgilendirilmelidir. Ancak, her ¢evre birimi her krize dahil olmayacaktir.
Bu durumda yalnizca, ilgili gevreyle iletisime gegilmelidir. Ornegin; kriz yalmzca orgiit
ici ile ilgiliyse, medyay1 olaya karistirmak krizi biiylitmekten Steye gegmeyecektir. Eger
kriz, orgiitiin bir mal ya da hizmetinden kaynaklamyorsa, tiiketiciler basta olmak lizere

diger ilgili ¢evreler bilgilendirilmelidir.

Krizin yarattigi karmasa ortaminda oOrgiitlerin saghkli diisinecek zamanlan
olmayacak ve mesajlarim iletmek icin ya yanls kisileri se¢ecek ya da orgiitii amaglarina
ulastirmayacak gruplarla iletisim kuracaktir. Bu durumda yapilmasi gereken, kriz

dénemlerinde iletisim kurulacak birey ve kuruluslar 6nceden belirlemektir.

Burada 6ncelikle, olasi her bir kriz tiirtiiniin hangi cevreleri etkileyebilecegi ortaya
konmali ve daha sonra, belirlenen hedef kitlelerde 6ncelik belirlenmeli ve bir siralama

yapilmalidir. Siralama yapilirken su sorulara yanit aranmalidir

e Kriz aninda ilk hedef kitle hangisi olmali?
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e Krizden en fazla etkilenen hedef kitle hangisi?
e [sletme iizerinde en etkili olabilecek hedef kitle hangisi?

e Hangi hedef kitle isletmeye daha fazla yardimc olacaktir?

Her bir kriz tiirli i¢in, iletisime gecilecek hedef kitleler belirlendikten sonra, soz
konusu olan hedef kitlelerin isim ve adreslerini i¢eren listeler olusturulmalidir. Bu

listeler sik sik kontrol edilerek, gerektiginde yenilenmelidir.

2) Orgiit Sozciisiiniin Belirlenmesi. Kriz zamanlarinda celiskili ve yanls
bilgilerin yayilma olasiligini en aza indirmek ve orgiitiin tek bir sesle konusmasini
saglamak lizere, orgiit adina ilgili ¢evreleri bilgilendirecek bir sozcii belirlenmelidir.
Ayrica, farkh kriz durumlan dikkate alinarak yedek soézciiler de saptanmali ve tiim
isgbrenler, kriz aninda orgiit adina kimin/kimlerin s6zciilik yapacagi konusunda

bilgilendirilmelidir.

3) iletilecek Mesajlarmn ve Iletisim Kanallarinin Belirlenmesi. Kriz zamaninda
hangi mesajlarin verilecegine ve hangi iletisim kanallarinin se¢ilecegine karar verilmesi

bir sonraki asamadir.

Orgiitiin kriz zaman1 verecedi mesajlar, o drgiitiin bakis agisini ve olay iizerindeki
hakimiyetini ortaya koyacag icin 6nceden dikkatle hazirlanmalidir. Bu ¢ergevede, kriz
aninda kamu ve medyann ilgilenecedi ve merak edecedi konular 6nceden ongoriilerek,
bunlara karsi hazirlikhi olmak olduk¢a yararli olacaktir. Bu hazirhk asamasinda, kriz
zamani kullanilmak {izere o6nceden yazii anlatimlar hazirlanabilir, gerektiginde
doldurulabilecek bosluklarla daha esnek bir haber biilteni olusturulabilir’®. Bu agiklama
ve anlatimlar, orgiitiin ilgisini gostererek kamulari, herseyin kontrol altina alindigina

inandirmalidir.

3 STEVE WILSON, “Planning for a Crisis : A Small Investment Can Avoid a Media Nightmare”,
Chemical Engineering, Ciit no 100, Sayt no 1, (Ocak 1993), s. 125.
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Mesajlarin hangi yollardan iletilecegi de en az mesajin kendisi kadar énemlidir.
Orgiitiin ilgili kamularina ulasabilmesinde ¢ok gesitli iletisim araclari bulunmaktadur.
Bunlar; telekonferans, e-posta, faks, telefon goriismeleri, basin biiltenleri, gazete
ilanlari, reklam, mektup, kurye ile haber gonderme, Orgiitici duyuru ve gazeteler,

yiizylize gériismeler vb. sekilde siralanabilir.

Orgiit, hedef kitleleri ile iletigim kurarken, her biri i¢in en uygun iletisim aracini
secmeli ve kullanmalidir. Ornegin; medyay: bilgilendirmek icin basin biiltenleri
hazirlanabilir, basin konferanslar: diizenlenebilir, medya mensuplar1 bizzat olay yerinde
gezdirilerek son gelismelerden haberdar edilebilir. Ortaklar ve bazi 6nemli miisteriler.
tepe yOneticisinin imzasini tasiyan ve Ozel ulakla ya da kurye ile gonderilecek

mektuplarla bilgilendirilebilir*’.

Hangi hedef kitleye, hangi mesajin hangi kanalla iletileceginin Onceden

planlanmig olmasi krizin yonetilmesi asamasinda bilyiik kolayliklar saglayacaktir.

4) Orgiit Bilgi Dosyasimin Hazirlanmasi. Kriz zamam ilgili ¢evrelere dagitilmak
amactyla, orgiit hakkinda her tiirlii bilgiyi iceren bir dosya hazirlanmahdir. Orgiit bilgi
dosyasi olarak adlandirilan bu dosya orgiitiin gegmisi, iirtinleri/hizmetleri, iggérenleri,
kilit personeli, ofis yerlesim yerleri, fotograflari, istatistiki verileri, almmus 6diilleri, o

ana kadar orgiitiin kamu yararina yaptiklarina iligkin bilgileri icermelidir’®.

Orgiitiin  bir krizden gergekten bunaldign ve ozelikle de kamu tarafindan
denetlendigi sirada, orgiit hakkindaki tiim olumlu bilgiyi igeren bu dosya, hem orgiite

zaman kazandiracak, hem de 6rgiit tinii acisindan bir kurtaric olacaktir.

3 DEBRA K. TRAVERSO, “Opening a Credible Dialague With Your Community”, Public
Relations Journal, New York PRSA (Agustos 1992), s. 32-33.

3 OTTO LERBINGER, Strategies for Managing Corporate Crisis for Executives (Boston :
Barringtom Press, 1986), s. 84.
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Buraya kadar yapilan agiklamalar 1s1§inda, bir kriz yonetim planinda yer almasi

gereken konular Tablo II-1°de 6zetlenmistir.

Tablo II-1 : Kriz Yonetim Planinin I¢eriginde Bulunmasi Gereken Konular

» Krize neden olabilecek risk olasiliklari ve 6ncelikleri

e Olasi kriz durumlarina kars: strateji ve taktik formiilleri

e Olasi bir kriz durumunda gorev alacak isgérenler, bunlarin gérev ve sorumluluklar,
iliskide bulunacaklan kisi ya da birimler

e Olasi bir kriz aninda kullanilacak kaynak ve donanim listeleri

e Kriz aninda krizin tiiriine gore iletisim kurulacak kisi ya da gruplar ve bunlara hangi
bilgilerin, hangi iletisim araglari ile iletilecegi

e Orgiit bilgi dosyast

1.3.3.6. Planin Yazih Hale Getirilmesi ve Kesinlesmesi

Kriz yonetim planinin olusturulmasina iliskin tlim hazirlik ¢alismalar
tamamlandiktan sonra, plan yaziya dokiilmelidir. Eger, kriz aninda hazirda yazili bir
plan yoksa, acil durumda gerekli kilit isimler ve telefon numaralar1 bulunmadig: i¢in
zaman kaybedilebilir, ilgili ¢evrelerin aranmasi sirasinda en énemli birimlerden birinin
aranmast unutulabilir, sorunun nasil ve kimler tarafindan ¢6ziilecegini belirlemek tizere

toplantilar yapilarak gereksiz yere zaman harcanabilir vb.

Plan yazili hale getirildikten sonra cogaltilarak, isletmedeki tiim iist diizey
yOneticilere ve plana dahil olan tim kisi, birim ve kuruluslara dagitilmalidir. Burada

amag, plan ile plana dahil olanlar arasinda uyumlagmay: saglamaktir®.

Plana dahil olan ve planin tamamlayicisi olan tiim birey ve birimler ile plan

arasinda uyumlasma saglanmadikca plan ise yaramayacaktir. Ideal olarak herkes planin

3 RICHARD GIGLIOTTI ve RORNALD JASON, Emergency Planning for Maximum
Protection (Boston : Butterwarth - Heinemann, 1991), s. 41.
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hazirlanmasina belli bir katki saglamis olacaktir. Ancak, baslangigtaki bu katki, planin
basarili bir bigimde yiiriimesi igin kisilerin bireysel hareket etmesini gerektirmez. Ne,
sorumlulugu belli bireyler plan i¢indeki herkes ile tamamiyle iligki i¢indedir, ne de plam
yoneten kisi bireylerin sorumluluklar1 hakkinda onlardan daha fazla bilgiye sahiptir.
Diger bir anlatimla, plan bir biitlindiir ve herkesin sorumlulugu planin i¢indedir. Hig
kimse, konumu ve katkisi ne olursa olsun tek basina hareket edemez. Iste bu nedenle,
her ayrint1 diiliniiliip plan hazirlandiktan sonra, i¢inde sorumiulugu olan herkesin elde

etmesine yetecek sayida ¢ogaltilarak dagitiimalidir.

Dagitilan plan, ilgili kisi, birim ve kuruluglar tarafindan incelendikten sonra
uyumlagsma toplantist diizenlenerek, plana dahil olanlarin goriis ve katkilan
dogrultusunda gerekli degisiklik ve diizenlemeler yapilmalidir. Boylelikle, plana dahil
olan tlim kisi, birim ve kuruluslarin diistince birligi saglanmis ve plan son seklini almis

olacaktir.

Son seklini alan plan onaya sunularak, kesinlik kazandinlmalidir. Plan
kesinlestikten sonra, geregini yapma.k lizere tlim ilgililere anlatilmalidir. Planmn
gerektirdiklerini anlatmak, biitiintiniin kavranmasim saglamak, ilgilileri kendi rolleri
konusunda aydinlatmak ve kac¢inilmaz olarak ortaya ¢ikacak sorular yanitlamak {izere,

bilgilendirme toplantis1 ve egitim seminerleri diizenlenmesi yararli olacaktu*’.

Plan son haline getirilip ilgili kisilere anlatildiktan sonra, uygulanabilirligini, ise
yararliigi  belirlemek ve plana dahil olanlann plamin  igerigini  akillarinda
tutabilmelerini pekistirmek tzere, diizenli olarak denenmelidir.

1.3.3.7. Kriz Yénetim Planmin Denenmesi

Planin denenmesi, her bireyin plamin gerektirdiklerini anlamasina, gerekli

becerilerin arttirilmasina, planlanan siireglerin gercekten ise yarayip yaramadiginin

40 REGESTER, How to turn a Crisis... (1989), s. 56.



71

belirlenmesine, aksayan yonlerin ortaya konarak gerekli diizeltmelerin yapilmasina

olanak tantyacaktir.

Plan1 denemek {iizere, yilda en az bir kere kriz provalari diizenlenmelidir. Planin
birgok gereklerinden bazilar1 olan normal g¢alisma saatleri dlsmdé kilit isgorenlere
ulagabilme yetenegini, igg6renlerin harekete gecme cevikligini, gerekli donanim ve
kaynagin yeterli miktarlarda hazir bulunduruldugunu ve hatta kilit isgdrenlerin dogru
karar verebilme yeteneklerini anlamli bigimde test edebilmek i¢in provalarin ne zaman

yapilacagina iliskin karar, ciddi bir gizlilik i¢inde verilmelidir*!.

Provalar boyunca, kilit isgorenlerin ve kilit malzemelerin is basarilar
(performanslar1) kayit edilmelidir. Bu kayitlar daha sonra, kisi ve birimlerin kendi ig
basarilarin1 degerlendirebilecekleri ve gozden gecirebilecekleri 6nemli bir kaynak
olusturacaktir. Ayrica, elde edilen prova sonuglarina ve yapilan kayitlarin gozden
gecirilmesine dayanan c¢aligmalar, planin beklentileri karsilayabilecek bir hale gelmesine

yonelik diizenlemelerin yapilmasini saglayacaktir.
1.3.4. Krize Yonelik Olarak Kullamlabilecek Plan Cesitleri

Kriz yonetim uzmanlari, krizi Ongérmede ve Onlemede ya da ortaya c¢ikma
olasihigim en aza indirmede en uygun planlamanin “onleyici planlama” oldugunu
belirtmektedirler. Ciinkii, kriz y6netiminin temel ozelligi, krizi onlemeye yonelik

olmasidir.

Onleyici planlama, kriz durumuna gelmeden 6nce kriz aninda yapilacaklan
planlamaktir. Bu planlar, krize karsi 6nlem almaya yonelik hareket bigimlerini

igermektedir“.

1 GIGLIOTTI ve JASON, a.g.e., s. 42-43.

21097, age., 5. 22-23.
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Kriz durumlarinin planlanmasi, diigiintilmeyeni diiginme kavramini (isletme i¢in
en kotii olay ne olabilir) igerir*. Ancak, krizlerin ve olasi sonuglarmin her yéniiyle
Ongoriilebilmesi her zaman olanakli olmayabilir. Bu durumda, krizi kontrol altina
almada ve yonetmede kullanilabilecek en giiglii araglardan birisi, “durumsalltk

planlaridir ™.

Durumsallik planlamasi, bir isletme i¢in krize neden olabilecek risk olasiliklarinin
belirlenerek tanimlanmasim, her bir olasi risk durumunun gergeklesme olasiligr ile
o6nem derecesinin hesaplanarak, onem stralamasmin yapilmasm ve en Onemli risk
olasiligindan baglayarak her biri i¢in 6nlemlerin ve sirlandirict hareket bicimlerinin

belirlenmesini icermektedir®.

Krize karsi planlamanin en 6nemli &6zelligi, belirsiz kosullarda yapilmasi ve
kosullarin siirekli degisiyor olmasidir. Bu 0zellik, fiilen gerceklesen olaylarn
ongorilenden farkli olmasma yolagmaktadir. Bu durumda, krizlerin tiirlerine ve
boyutlarina baglh olarak uygulanabilecek acil 6nlemlerin yeraldig1 “dinamik ve esnek bir

plan” hazirlanmasi 6nerilmektedir.

Dinamik ve esnek planlar hazirlanirken, alternatif stratejilerin belirlenmesi ve
gelecekteki olasi gelismelerin gbzoniine alinmasi, gergek bilgilere dayali ongoriiler
gelistirilmesi, 6nyargilardan ka¢inilmasi, gercekei kararlar alinmasi ve neden-sonug

iligkilerinin analizi 6nem taslmaktadn“.

3 WHITE, a.g.e., s. 111.
44
SMITH ve SPIKA, a.g.e.,s. 1.
S ALEC MACKENZIE, The Time Trap (New York : Amacom, 1990), s. 60.

46 KENNETH J. ALBERT, The Strategic Management Handbook (New York : Mc Graw Hill
Bock Company, 1983), s. 2-18.
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Kriz y6netim plammnin “genel” mi yoksa “olaya ézgii” mil olmasi gerektigi
incelendiginde, kriz yénetim uzmanlari bunun kisisel bir se¢im konusu oldugunu

belirtmektedirler.

Genel bir plan, kriz aninda isgorenlerin neler yapmast gerektigini dneren bir ¢esit
uyarilar sisteminden olugmaktadir. Olaya 6zgii plan ise, genel planin bittigi yerde krizle
iligkisi olabilecek biitiin bilgileri ve ayrintilar1 her olasilifa yerverecek bigimde toplar,
kisisel sorumluluklari diizenler, zaman c¢izelgeleri hazirlar ve kimin ne zaman, ne

yapacagim aciklar®’.

Anlagilacagl tizere, genel bir plan ¢ok genis bir acil durum yelpazesinde
uygulanabilir ve ayrintilari, gérevi plana bagli kalmak olan kisilerin 6znel kararlarina
birakir. Olaya 6zgli plan ise, her acil duruma uyarlanamasa da biitiin olasiliklar1 ve bu
olasiiklarla ilgili ayrntili stiregleri igceren genis ¢apli bir olay dncesi planlamanin

tirtintiduir.

Planmin genel mi yoksa olaya 6zgii mu olacagt her ne kadar kullanicilarin
gereksinim ve beklentileri dogrultusunda bir se¢im konusu olsa da, plan: kullanacak kisi
sayisy, Orgltiin bliytkliigl, isgbren sayis1 ve orgiitiin gereksinimlerine en iyi uyanmn
hangisi oldufuna karar verme konular1 ile baglantilidir. Ornegin; bir orgiitte kriz
yOnetim planimi uygulayacak kisi sayis1 azsa, genel bir plan en iyi segirhdir. Ctinkd, kriz
durumunda ortaya c¢ikmasi beklenmeyen ancak, ortaya c¢ikan yeni giclitkklere ve
1sletmenin o anki gereksinimlerine kolayca uydurulabilir. Olaya 6zgii bir plan, karmagik
bir operasyonu karsilayabilecek kadar genis isgoren ve fiziksel materyale sahip olan
isletmelerde daha iyi isler. Boyle bir durumda olaya 6zgii plan titiz bir sekilde
hazirlanip, birimlerin sorumluluklarm: belirler, gerekli donamim ve malzemeyi saglar,
bir emir-komuta zinciri olusturur ve zincirleme bir formatta neler yapilmasi gerektigini,
kimin ne zaman yapmasi gerektigini, yapilirken kimin yardim etmesi gerektigini ve

yapilacaklar yapildiktan sonra takip eden eylemlerin neler olmasi gerektigini aciklar.

47 GIGLIOTTI ve JASON, a.g.e., s. 27-28.
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Boyle bir plan giiven saglar ve her yer kaosa doniisiicken bile yardim igin ugrasan

insanlarin korunup gozetlendigini asilar.

Hazirlanacak plan ister genel isterse olaya 6zgii olsun, ¢ok ayrintili olmamalidir.
Ciinkii, ayrintili planlar yaniltici olabilecegi gibi, acil bir durum ortaya ¢iktiginda fazla
kat1 ve yetersiz olabilir. En iyi plan, genel ¢izgileri ile diisiiniilendir ve su noktalar1

saglayacak temel ilkeleri icermelidir*® :

e Aniden ortaya ¢ikan acil durumun daha da ciddilesmesini énlemek
» Krize neden olan bir ya da daha fazla ana unsuru belirlemek
e Cabuk ¢6ziim igin tiim olanaklari biraraya toplamak

e I¢inde bulunulan durumdan daha ciddi olabilecek ve ¢6ziimii uzun zaman alacak

sorunlar yaratmaktan kacinmak

1.4. Kriz Yonetim Ekibi Uyelerinin ve Kriz Anmda Giirev’ Alacak Tiim

Isgorenlerin Egitilmesi

Orgiitlerin, kriz yonetim kapasitelerini arttirmalarmin ve krize tam olarak
hazirlikli olmalarinin en iyi yolu, kriz y6netiminde ¢alismak iizere belirlenmis insanlari

egitmektir.

Kriz kosullarinda basari saglamak, kriz ekibi tiyeleri ile kriz aninda gérev alacak
diger isgérenlerin destegine, yetenegine ve ekip halinde hareket edebilme becerilerine
baglidir. Bu nedenle, kriz aninda gérev alacak tim isgorenleri krize karst hazirlamak
tizere krizin nedenlerini, ne tiir davranislarla hangi sonuca ulasilacagini ve ekip halinde

hareket etmenin Onemini aciklayacak, onlar1 diisinsel olgunluga kavusturacak ve

B TACK, a.ge.,s. 87-88.



75

onlarin fiziksel, zihinsel ve psikolojik olarak siirekli zinde tutulmalarimi saglayacak

“Kriz Egitim Programi” basariy1 arttiracaktir®.

Kriz egitiminde temel amag, kriz yonetim planinin gegerliligini test etmek,
isgorenleri krize karsi hazirlamak; onlarin, yonetimin yararina biraraya gelmelerini ve
yonetimin dayandigi anlayisa destek vermelerini saglamaktir. Bu ama¢ dogrultusunda,

kriz egitimi su noktalari icermelidir™® :

¢ Kriz aninda gorev alacak tiim isgérenlerin kriz yonetiminin amaci, kapsami ve
kendi rollerini anlamalarim saglamaya yonelik egitim,

e Stres ve zaman yonetimi konusunda egitim,

e Bireysel kriz durumu becerisi egitimi,

¢ Uyumlastirma uygulama ¢aligmalari,

e Yerlestirme ile ilgili uygulama ¢alismalari,

¢ Krizin sona ermesinden sonra, olagan yasama doniilmesinin geregi olan

diizenlemeler ve 6nlemler konusunda iggdrenlerin bilgilendirilmesi,

e Kriz yonetim planinin gegerliliginin test edilmesi.

Kriz aninda goérev alacak tiim iggorenlerin, kriz yonetimi ¢alismalarinin amacini,
kapsamini ve kendi rollerini anlamlarim saglamak tizere ortak cahsma toplantilar

diizenlenmelidir.

Bu toplantilarda, kriz yonetim planinin gerekceleri ve kriz durumunun gerektirdigi
karar alma yonteminin isleyisi agiklanmali, plana iliskin konular ve sorunlar uygulama

agismndan ele alinarak ¢oziim Onerileri gelistirilmelidir. Dolayisiyla toplantilar, planin

4 STEPHAN 1. ANDRIOLE, “Future and Futuristic Corporate Crisis Management Tecnology”,
Corporate Crisis Management, Ed : Stephan J. Andriole (U.S.A. : Petrocelli Books, 1985), s. 313.

S0 EMREALP, a.g.e., s. 63.
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gerek bir biitlin olarak gerekse boliimler halinde sinandig: bir forum niteliginde olmali

ve katilimeilarin aktif katilimini 6zendirecek bigimde uygulanmalidir.

Kriz durumunda olaylarin baskisi nedeniyle degerlendirme, ¢dziim iiretme ve
karar verme siireci i¢in gerekli zaman kisithdir. Bu durum, hizli ve etkili bir miidahale
ve karar verme diizenegi gerektirir. Krizin yarattig1 zorlu kosullarin iistesinden gelerek,
etkili kararlar vermeyi, krize etkili ve hizli miidahalede bulunmay: saglamak tizere, kriz
sirasinda gorev yapacak Kkisilerin stlenecekleri rollere gére bilgi, beceri ve
yeteneklerinin gii¢lendirilmesi gerekmektedir. Bu amagla, bireysel egitim programlar

diizenlenmelidir.

Bireysel egitimin bitiminde kii¢iik ekipler olusturularak, bir uygulama calismasi
yapilmalidir. Kiigiik ekip egitimi ad: verilen bu uygulama ¢alismasinda, her bir ekibe
kendi olagan igsleriyle ilgili sorunlar verilerek, bu sorunlari ¢6ziimlemeleri istenir.
Boylelikle, ekip ¢alismast ve ekip c¢aligmasi iginde ¢oziimleme becerisinin

gelistirilmesine ¢aligilir.

Isgorenlerin kriz yonetimi konusunda deneyim kazanmalarini saglamada. kriz
planlarinin etkinligini ve krize hazirhik derecesini dlgmede, kriz kosullarinda insanlarin
ve sisternlerin nasil ¢alistigin1 kontrol etmede en etkili egitim yontemi ise senaryo

uygulamalardir.

Senaryo uygulamalarinda, kriz planlarinda belirlenmis olan bir kriz ¢esidi
secilerek prova edilir ve bu kriz ¢esidinin yonetilmesi i¢in kriz plaminda belirtilmis
olunan taktikler sirasiyla denenir"'. Senaryo uygulamalar, kriz planlarmn taktige
yonelik denetimine olanak verdikleri i¢in kriz planlamasi agisindan son derece

onemlidir. Kriz provalan sayesinde mevcut kriz plam test edilir, planda neyin gerekli

ST RICHARD E. HAYES, “The Future of Corporate Crisis Management : More Decisions, More
Information and More Computers, But no More Decisions Makers” Corporate Crisis Management. Ed :
Stephan J. Andriole (U.S.A. : Petrocelli Books, 1985), s. 296.
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neyin gereksiz oldugu, degistirilmesi ya da lizerinde daha ¢ok durulmasi gereken

noktalar belirlenebilir.

Ote yandan, pasif bilgi emilimine kars1 aktif bir 6grenme deneyimi olan senaryo
uygulamasinin  icerdigi interaktif (etkilesim) unsur, isgérenlerin daha gercekei
alistirmalar yapmasina olanak taniyacaktir. Ayrica, bu yontemde bireyler rollerde
oynamak zorunda olduklarindan, kriz aminda yerine getirecekleri gorevleri, islem
zorluklarimi ve firsatlart anlayacaklar ve sahip olduklan giiciin simirlarinin neler

olduguna iligkin bir anlay1s kazanacaklardir™>.

Bunlarin yam sira senaryo uygulamalarinda, gercek yasamdaki benzerligi
saglamak tizere, farkli tekniklerle ger¢ek bir krizde hissedilen gerilim ve baski ortami
yaratilarak, hem isgorenlerin ger¢ek bir kriz aninda strese karst nasil tepki verecekleri
ogrenilir, hem de stresle nasil basa ¢ikacaklari konusunda bilgi ve deneyim sahibi

olmalar: saglanir.

Isletme genelinde en az yilda bir kez uygulanmas: gereken kriz senaryolarinda
basari saglamak i¢in provalarin olanakli 6l¢iide gergekei olmasi gerekmektedir. Ancak,
afet niteligindeki bir krizin biiyiik bir alt tst olusa yol acan, her seyi sarsan niteligi
g6zoniine alinacak olunursa, gercekligi saglamak son derece giictiir. Ayni1 zamanda,
tehlikelerin canlandirilmasinda bazi kaginilmaz yapayliklar da olacaktir. Bununla
birlikte, olanakli oldugu 6l¢iide iggérenlerin gercek bir olayin igindeymis gibi davranip,
bilgi ve deneyim edinmeye ¢aligmalan saglanmalidir. Bunu saglamak iizere, isgorenlere

bunun bir deneme oldugu séylenmeyebilir ve egitim damsmanlarindan yararlanilabilir.

Senaryo uygulamalarindan istenilen sonucu elde etmek amaciyla ayrica,
uygulamadan sonra kriz yonetim ekibi ve diger isgbrenlerin is basarilan
degerlendirilmelidir. Elde edilen sonuglar dikkatle izlenerek sistemde ya da igsgérenlerde

istenmeyen eksik noktalar belirlenmeli ve diizeltme yolunda 6nlemler alinmalidir.

32 SIMON BOOTH, “Ineractive Simulation and Crisis Management Training : New Techniques
for Improving Performance”, Crisis Management and Decision Making, Ed. : Uriel Rosenthal ve Bert
Pijnenburg (Dordrecht : Kluwer Accademic Publishers, 1991), s. 106-107.
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1.5. Krizden Cikisa Yonelik Degisikliklere Hizla Uyum Saglayacak Esnek ve

Yalin Orgiit Yapismin Olusturulmasi

Kriz 6ncesinde, isletmelerin orgiitsel yapilarini degistirerek krizden ¢ikisa yonelik

saglikli bir yap: hazirlamis olmalar1 6nemli bir gerekliliktir.

Isletmelerin sahip oldugu orgiit yapisi, krizlerin 6ngoriilmesinde onemli rol
oynamaktadir. Daha o6nce de belirtildigi gibi kriz, o6rgiit ile ¢evresi arasindaki
uyumsuzlugun bir sonucudur. Diger bir anlatimla kriz, orgiitiin g¢evresine uyum
saglamada, degisimlere uygun yanit vermede, cevrenin sundugu firsat ve tehditleri
’algﬂamada yetersiz kalmasi halinde ortaya ¢ikan bir durumdur. Bu baglamda, kat1 ve
mekanik bir orglit yapisi, Orgiitin ¢evreye uyum yetenefini zayiflatarak, krizlerin
zamaninda 6ngoriilmesini giiclestirecektir. Isletmelerin, cevresinde olan degisiklikleri
daha ¢abuk algilayarak kriz olasihgma doniisebilecek gelismeleri zamaninda
belirleyebilmesi i¢in orglit yapilarinin esnek ve yaratict bir hale doniistlirtilmesi

gerekmektedir.

Ote yandan &rgiit yapisi, isletmelerin kriz durumundaki degisen kosullara uyum
saglamalarinda da 6nem tasimaktadir. Kriz durumlarindaki degisme ve gelismede
Orgiitiin degerlerini, temel felsefe, amag ve isgdrme yontemlerini, sonugta tlim orgiitiin
yasamini ciddi bir bicimde tehdit etmektedir. Dolayisiyla, érgiitlerin krizin neden
oldugu degisim ve gelismelere acil olarak uyum gostermesini saglamak iizere, esnek ve

dinamik bir &rgiit yapisina sahip olmalari1 6nem kazanmaktadir.

Kriz, degisim ve yeni bir diizen gereksinimini beraberinde getiren bir durumdur.
Gerek kriz anindaki kosullarin gerektirdigi degisimi, gerekse kriz sonrasindaki degisimi

gerceklestirebilmek i¢in orgiitlerin esnek bir yapiya sahip olmalari olduk¢a dnemlidir.

33 DINCER, a.g.e., 5. 385.
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Sonug olarak yonetim, drgiitiin i¢ ve dis ¢evresi iizerindeki kontrol derecesini ve
kriz ortamindaki duyarlilik derecesini belirleyerek krizi 6nlemeye ve ortadan kaldirmaya

yonelik olarak orglitsel degisimi gergeklestirmelidir.

Yukarida da vurgulandig: gibi, etkin bir orgiit sistemine sahip olmanin ve onu
korumanin 6n kogulu esnekliktir. Orgiitiin, gevresine uyma yeteneginin bir boyutu olan
esneklik, bir kriz aninda 6rgiitiin gegici olarak gdsterdigi davranisin bir Slciisidiir?.
Bazi arastirmacilar, 6rgiitlerin kriz dénemi gectikten sonra eski durumlarina dondiikleri
ve buna karsilik, cevreye uyum icin yapilan orgiitsel degisimin daha kalici bir nitelik
tasidig1 yaklasimindan hareket ederek ve kriz durumlarinin da gegici nitelik tagimasini
dikkate alarak esnekligi, genel etkinligi olusturan etmenler i¢cine almamaktadirlar. Bazi
arastirmacilar ise, uyum yetenegi ile esneklik arasinda ayirim yapmamakta ve uyum
yetenegini genis anlamda kullanmaktadirlar. Oysa, aniden ortaya ¢ikan, orgiitii hazir
durumda olmaya zorlayan, tistelik Orgiitin yeniden denge durumuna dénmesini
gerektiren kriz karsisinda uyum yetenegine, orgiitiin c¢evredeki degisimlere kars

davranisini da kapsayan genis bir anlam verilmesi gerekmektedir.

Degisime ayak uydurma ve kriz gibi ani degigimlere karg: duyarl olma kaygisi,
yahnia§may1 gerektirir. Yalinlik, ayrintidan uzak, isleri geciktirmeyen, hemen tepki
gosterebilecek bir yapidir. Ozellikle, kriz dénemlerinde ¢abuk karar alma zorunlulugu
ve gelisen durumlara hemen tepki gosterme gerekliligi, yalin orgiit yapisini Onemli
kilmaktadir. Yalin orgiit modelinin hiyerarsiden uzak, degisime karsi hemen tepki
gosterebilecek bir 6rgilit modeli olmasy, krizi 6nleme ve krizi izleme konusunda,

orgiitlerin yapisal anlamda iglevselligini artirmaktadir™.

> PAUL E. MOTT, The Characteristics of Effective Organizations (New York : Harper and
Row Publishers, 1982), s. 19.

’ Ayrmtil bilgi igin bkz. PAUL E. MOTT, a.g.e., s. 19-24.

3> HASAN TUTAR, Kriz ve Stres ortaminda Yénetim (Istanbul : Hayat Yaymcﬂlk, 2000), s.
119.
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Isletme y6netiminin kriz 6ncesinde olugturacag esnek ve yalin orgiit yapisinda

bulunmasi gereken 6zellikler soyle siralanabilir :

e Orgiit {iyelerinin yapacaklari isler, siirekli olarak &rgiit tiyelerinin birbirleri ile

olan iliskilerine gore yeniden ayarlanabilmelidir.
¢ Gorev taniminda, i§ genisletme sistemi esas alinmalidir.
e Orgiit ile ilgili sorunlarin ¢6ziimiinde katilim esas alinmalidir.

e Emir-komuta zincirine siki sikiya baglilik yerine, sorunlara ¢6ziim bulabilecek

kisilerle iligkilere 6nem ve agirlik verilmelidir.
e Uzmanlagma degil, ¢ok islevlilik temel alinmalidir.
e Cok yonlii ve etkin iletisim sistemi olusturulmalidir.
o Orgiit, cevre faktorlerine kars: agik olmalidur.

e [sgdrenlerin, ne yapacagim ve nasil yapacagim baskalan ile haberleserek

gelistirmelerine olanak taninmalidir.
o Isgorenlere kars: giiven ve agiklik saglanmalidr.

e Isletme yonetimi, yeni goriisleri tesvik ederek desteklemelidir.

1.6. Orgiit Kiiltiiriiniin Kriz Ortamina Hazir Duruma Getirilmesi

Daha 6nce de belirtildigi gibi, kriz kosullarinda basari saglamak, 6rgiit tyelerinin
destegi ve ekip olarak hareket edebilme beceri ve yetenegine baghidir. Bu anlamda,
“ortak degerler ve inanglar sistemi”® olarak kiiltiir, tiim isgorenlerin yetenek ve

kapasitelerini bir nokta iizerine c¢ekmekte, her isgérenin ayr ayr hedeflerin

56 ENVER OZKALP ve CIGDEM KIREL, Orgiitsel Davrams, (Eskisehir : T.C. Anadolu
Universitesi Egitim, Saglik ve Bilimsel Arastirma Calismalar: Vakfi Yaymlari, No : 111, 1996), s. 142.

Anadolu Universitesf
Merkez Kitiphane
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gerceklestirilmesi yerine, ekip halinde ve yalmzca en 6nemli konuya odakli hale

gelmesini saglamaktadir.

Ote yandan, bir isletmenin krize nasil yamt verecegi, yonetici ve isgorenlerin
krizden kaynaklanan gerilime nasil tepki gosterecegine baglidir. “Bir drgiitteki
insanlarin davramslarim yonlendiren normlar, degerler, inanglar ve aliskanliklar

sistemi™” olarak kiiltiir, kriz durumlarinda insanlara yapmak zorunda olduklar seylerin
neler oldugunu agiklamakta ve nasil davranmalari gerektigi konusunda duygu ve sezgi

kazandirmaktadair.

Ayrica, igletmenin igine distigli krize etkin yamit verebilmek i¢in yoneticiler
uygun stratejiyi se¢gmek, amaclarini olusturmak ve degisimi baslatmak zorundadirlar.
Burada, basarili olduklar i¢in kabul gérmiis calisma yontemleri ve davrams bigimleri,

kiiltiiriin bir pargasi olarak yoneticiye 151k tutacaktir.

Anlasilacagi tzere, kriz durumlarinda isgorenlerin desteginin kazanilmasinda,
krizin O6nlenmesine ya da c¢6zimlenmesine yonelik davranista bulunmalarinin
saglanmasinda, etkin stratejilerin ve ¢dzlimlerin gelistirilmesinde orgiitin  kiiltiiri

6nemli rol oynamaktadir.

Bu islevlerinin yami sira orgiit kiiltiirli, degisime uyum saglamada 6nemli bir
etmen olup, degisim konusunda bir motor ya da fren gérevi gérmektedir. Bu bakimdan,
degisimi kagimlmaz kilan kriz durumlarinda orgiit kiiltiirti, degisikliklere kolayca uyum

saglayacak bigimde dinamik olmalidir.

Kriz yonetimi, tehdit edici unsurlardan uzak destekleyici bir atmosferi gerekli
kilar. Ciinkii, tehdit altinda bulunma iyi bir haberlesmeyi nler, esnekligi azaltir ve tiim

sisteme ilgi duyma yerine, bireysel savunmay1 hizlandirir. Orgiitler, kalic1 bir etkinlik ve

57 ILHAN ERDOGAN, isletmelerde Davrams (Istanbul : Beta Basin Yayim Dagitim A.S.,
1994), 5. 121.
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verimlilik saglamay1 ve krizden kurtulmay: samimi olarak arzu ediyorlarsa, isg6renlerin
kendilerini giivence altinda gérmelerini saglamalidirlar. Bu ancak, ¢alisanlarin iglerine
icten gelen bir diirtiiyle baglanip, 6rgiitsel amaclara yilirekten ilgi duymalarini saglayacak

orgtit kiiltiiri olugturmakla bagarilabilir.

Sonug olarak, kriz durumlarinda basar1 saglamak iizere 6rgiitiin varolan degerleri,
varsayimlar gézden gegirilerek degisikliklere kolayca uyum saglayacak, 6rgiitiin krizi
dnlemesinde ve ¢ozmesinde yol gosterecek, calisanlarda yiiksek bir gﬁdﬁlenme ve
dinamizm olugturacak bir kiltiirel yap1 olusturulmalidir. Ciinkii, krizden ¢ikisa yonelik
esnek bir yapmin olusturulmasi i¢in &rgiit yapisinda gergeklestirilecek degisim, orgiit

kilturliiniin de degisimini ka¢inilmaz kilacaktir.
2. KRIZ ANI KRiZ YONETIMI ETKINLIKLERIT

Yaklagmakta olan krizin uyarilart aliup, degerlendirilememis ve uygun tepkiler

verilememis ise isletmelerin kriz donemine girme olasilif1 cok yﬁksektif.

Kriz doneminde kriz, gbzardi edilemeyecek bir bi¢imde ortaya c¢ikmis ve
belirginlesmistir. Bu dénemde, calisanlarda sagduyu kaybi, duygusallik gibi sorunlar
kendini gostermeye baslar. Bilgi alis-verisi giiclesir, isletme iginde degerler carpisir,
diisiince aynliklar baggosterir, amagclar belirsizlesir ve Orgiit yapi51 bozulabilir®.
Glinliik islere agirlik verilerek yaraticiliktan uzaklagilir ve ¢ok calisilmasina kargin,

basar1 diisikligl engellenemez.

Kriz déneminde, kriz ortamina uyum saglayabilme ve belirlenen amaglara
ulasmak hedeflenmeli ve bu hedef dogrultusunda krizi giderici kararlar alinarak, hizla

uygulamaya konulmali ve kriz asilmaya 9a11§1lmal1d1r59. Bunu basarabilmek {tizere

58 BRACKEN, a.g.e., s. 25.

59 E7ZAMEL ve BOURN, a.g.e., 5. 400.



oncelikle, kriz yonetim ekibine, krizi yonetmek tizere gerekli yetkiler verilmeli ve ekibe
islerlik kazandirilmalidir. Krizi yonetmek {izere gerekli yetkilerle donatilan kriz yonetim

ekibi derhal kontrolii ele alarak, krizin ¢6ziimlenmesi yolunda harekete gegmelidir.

Bir kriz aninda, kontrolii ele geciren kriz yonetim ekibinin yapmasi gereken ilk is,
krizi ¢dziimleme yolunda bir seyler yapilip yapilamayacagina karar vermek iizere krizi
tanimlamaktir. Krizin tanimlanmasi; krizin kaynaginin, tiirliniin, boyutunun ve
siddetinin belirlenmesi demektir. Ne tiir bir krizle kargs1 karsiya olundugunun ve krizin
boyutu ile siddetinin bilinmesi, krizin basariyla yonetilebilmesi agisindan &nemli bir

gerekliliktir.

Krizin tanimlanabilmesi igin oncelikle, krizin varliginin kabul edilmesi gerekir.
Cogu zaman en zorlu olan asama budur. Krizin varligin1 kabul etmemek ya da olasi
etkisini kiiglimsemek, krizin daha sonra ‘basarlyla yonetilemeyecek kadar gelismesine ve
kontrolden ¢ikmasina neden olacaktir. Ote yandan, krizi oldugundan biiyiik gostermek

de isletme agisindan sakincali olacaktir.

Krizin varhg kabul edildikten sonra krizi tanimlamak iizere, krizin gercek
nedeninin ve gergek sorun alaninin ne oldugu belirlenmelidir. Bu asamada temel sorun
algilamadadir. Isletmeler kimi zaman teknik yonlere odaklanip asil sorunu gérmezden

gelebilirler, kimi zaman yaklasan krizin giiclii isaretlerini kagirabilirler.

Krizin gergek nedenini ve gercek sorun alamim belirleyebilmek i¢in gereksinim
duyulan bilgileri elde etmede isletmeler, dis cevrelerine ve isgorenlerine kulak
vermelidirler. Ayrica kriz yonetimi uzmanlari, durumu anlamada igeriden Kkisilere
oldugu kadar bagimsiz gozlemcilere de gereksinim oldugunu belirtmektedirler. Bir kriz
yonetimi uzmam bu konudaki goriisiinii s6yle dile getirmektedir : “Sorunu dnlemekten
sorumlu olan insanlara bir sorun olup olmadigini sormak salatalig tavsana teslim etmek

demektir. Bagimsiz uzmanlardan yararlanmanin elbette bir maliyeti vardir ancak, yaygin
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deyisteki gibi, eger uzmanlarin pahali oldugunu diistiniiyorsaniz, isinizi amatorlerle
60

‘gérmeyi deneyin”™®.
Kriz yonetim ekibi, gergek sorun alanim belirleyip krizi tamumladiktan sonra, hizla
krizi ¢6zmeye yonelik ¢6ziim segeneklerini gelistirmeli ve en uygun ¢oziimii segerek

uygulamaya koymalidir.

Bu asama, zor kararlarin iistelik hizli bir bigimde alinmasi gereken bir asamadir ve

bu asamada kararlilik kritik bir 6nem tasir.

Kriz durumlarinda karar verme stireci belirsizlik, simirli zaman ve yogun stres gibi
olumsuz kosullann etkisi altindadir. Bu kosullar kriz zamanlarinda yasamsal 6nem
tasiyan kararlarin isabet (amaca ulagsma) ve verimlilik derecesini azaltici rol
oynamaktadir. Bu nedenle, krizlerin asilmasina yonelik etkin ¢oéziim segeneklerinin
gelistirilerek hizla uygulanmasim saglamak tizere, karar yetkisi tist yonetimde

yogunlagtirilmalidir.

Kriz kosullarinda bagarisiz olma olasiifina karst bir nlem olarak diistiniilen
merkezilesme egilimi kriz aninda, hizli ve etkin kararlar alinmasini, tekrarlarin
Onlenmesini, genel amaglardan olasi sapmalarin zamaninda O6nlenebilmesi gibi
konularda bliyik yarar saglayacaktir. Bu konu, ic¢tinci bolimde ayrintili olarak

incelenecektir.

Ote yandan, krizin asilmasina yonelik ¢oziim segeneklerinin gelistirilebilmesi i¢in
kriz yoneticilerinin, kriz ve etkileriyle ilgili her ttirlt bilgiye zamaninda ulasmalari, elde
edilen bilgileri degerlendirmeleri ve bilgi lizerinde kontrol sahibi olmalart gerekir. Bunu
saglayabilmede en etkili ve en tutarh yol, bilgi sisteminin merkezilestirilmesidir. Bu

cergevede, “Acil Bilgi Merkezi”nin olugturulmas: etkin bir uygulamadir®.

% AUGUSTINE, a.g.e., s. 32.

61 ANDRIOLE, a.g.e., s. 277.
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Kriz durumlarina genellikle gatisan Oneriler ve celigkili kamtlar eslik eder. Bu
durumda Snemli olan, kamtlar celigkili ve oneriler ¢atisiyor olsa da, sesiz kalmamn
olanakli olmamasidir. Ciinkii krizler, kamusal olaylardir. Orgiitlerin gelecegini ve
varhigim etkiledigi gibi, 6rgiitiin etkinlikleri ile ilgili cevreleri de (isgérenler, tiiketiciler,
satictlar, bayiler, sendikalar vb.) etkiler. Dolayisiyla, bir kriz durumuyla
karsilasildiginda, krizden etkilenebilecek tiim gruplar kriz ile ilgili a¢ik, dogru ve hizli
biigi almak, normale doniis i¢in neler yapilacagini ayrintili olarak ©6grenmek

isteyeceklerdir.

Orgiitlerin, krizle ilgili gruplara zamaninda ve dogru bilgileri vermemesi,
sOylentilerin ve yanlig bilgilerin yayilmasina, tiiketici ve ortaklarin siiphelenmesine,
miisteri kaybina, panik yasanmasina, isgérenlerin 6rgiite karsi giivensizligine neden
olacaktir. Bundan, hem o6rgiit hem de kamuoyu zarar gorecek ve hatta kamu yararina
uygun diismeyen davramslarda bulunulabilecektir. Tiim bunlarin yasanmasina olanak
vermemek icin yonetim hizli, diiriist, giincel ve sik sik tekrar edecek bi¢cimde ilgili

gruplarla iletisimi saglamali ve onlan bilgilendirmelidir.

Kaldi ki, orgiitler sosyal sorumluluklar1 geregi, krizden etkilenecek gruplan
bilgilendirmek zorundadirlar. Aynica, halkin goniilli isbirligini ger¢eklestirmek ve zor
durumdaki kisilere yardim etme konusundaki dogal egilimlerini harekete gecirmek,
insan yasamuni tehdit eden olaylarin olumsuz sonuglarinin ortadan kaldirilmasi ya da en

aza indirilmesi yoniinde kamuoyunu uyarmak adina, bilgilendirme zorunlu bir islevdir.

Ote yandan, kriz dénemlerinde kamuoyunun destegini saglamak, orgiitlerin
yasami agisindan biiylik onem tagimaktadir. Bir krizle yiiz ylize gelindiginde Orgiitiin,
kendisini destekleyecek bir kamuoyuyla karsilasmasinda, kriz 6ncesinde ve kriz aninda

kamuoyu ile siirekli ve olumlu iligkilerde bulunmas: biiyiik yarar saglayacak’ur62 )

62 pHILIP WEBSTER, “Strategic Corporate Public Relations : What is the Bottom Line?”, Public
Relations Journal, New York, PRSA (Subat 1990), s. 20.
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Kamuoyunun destegiyle baglantili olarak, drgiitiin tini ve glivenirliligi de dnemli
bir konudur. Kriz durumlar, orgiitlerin giivenirliligi ve iiniinii sarsarlar. Orgiitiin iiniine
gelecek zarar, onunla iligkisi olan toplum kesimlerinin algilarina baghdir. Krizin, hedef
kitleler tarafindan algilanisg bigimini ise, kriz hakkinda duyduklari, okuduklar1 ve
gordikleri seyler belirler®. Dol'aylslyla, Orgiitlin intine ve glivenirliligine gelecek zarar,

kriz anindaki iletisimin basarisina baghdair.

Kriz durumuyla karsi karsiya kalmig bir orgiitiin krizle ilgili ¢evrelerle derhal
iletisime gegebilmesinde, planlama asamasinda krizin tiiriine gore hangi hedef kitlelerle
iletisim kurulacaginin ve bu hedef kitlelerin ne tiir bilgilere gereksinim duyacaginin

belirlenmis olmasi, son derece yararl olacaktir.

Kriz durumundaki bir 6rgiitiin derhal iletisime gegmesi gereken gruplar temelde
{ic bashkta incelenebilir : Isgdrenler, miisteriler ve genel kamu, medya. Bu gruplarn
krizin ortaya ¢ikmasi ve yonetilmesi konusunda bilmek isteyecekleri noktalar genel
olarak sunlardir®.

o Orgiit, krize karst ne kadar hazirdir?

o Orgiit, krizin olusmasinda hangi &l¢iide sorumludur?

o Orgiit, krizi yonetmede ne kadar basarilidir?

o Orgiit, krizi yonetirken nelere 6ncelik vermektedir?

e Orgiit, ne 6l¢iide duyarli davranmugtir?

Krizle ilgili gruplarin bilmek istedikleri bu konular g¢er¢evesinde Orgiitlin

uygulayacag bilgilendirme de genel olarak sunlar igermelidir :

¢ Olaym nedeni,

63 GREEN, a.g.e., s. 100.

 GILLIONS, a.g.e., s. 2.
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e Orgiitiin tasidig1 sorumluluk,
e Krizin ¢6ziimii i¢in yapilan etkinlikler
¢ Krizin kimleri ve neleri etkiledigi,

e Krizin tekrar yasanmamasi i¢in neler yapildigi.

Bir kriz durumunda o&ncelikle, Orgiitiin i¢ kamusunu olusturan isgorenlerle
iletisime ge¢ilmelidir. Ciinkii, kriz aninda isgorenlerin giiven ve destegi, normal
zamanlardan ¢ok daha fazla gereksinim duyulan olgulardir. Krizin patlak verdigi ilk
anlarda degerlendirme yapabilmek, krizin somut etkilerine zamaninda yénelerek kilit
elemanlarin belirli islere giidillenmesiyle sorunun atlatilmasinda, orgiit i¢inden destek
almak ve galisanlara bu destege gereksinim duyuldugunu hissettirmek 6nem verilmesi
gereken baslica konulardir. Bu baglamda, ¢alisanlardan gerekli destegi almak ve
glivenlerini kazanmak adina onlari, i¢inde bulunulan durum ve kendilerine diigen

gorevler konusunda derhal bilgilendirmek gerekir.

Ote yandan, her bir isgoren digarida orgiit adina bir bilgi kaynagi ve reklam
aracidir. Orgiit ve kriz hakkinda bilgi almak isteyen medya ve diger gruplar,
isgorenlerden yararlanmak isteyeceklerdir. Kendi caligtifi orgiitte patlak veren kriz
hakkinda bilgi sahibi olmayan igg6renler, 6rgiit i¢in son derece kotii birer reklam unsuru
olacaklardir. Bunu 6nleyebilmek i¢in, isgorenler kriz hakkinda derhal haberdar edilmeli

ve gelismeler ile yapilanlar ve yapilacaklar hakkinda siirekli bilgilendirilmelidir.

Kriz hakkinda uyarilmasi ve bilgilendirilmesi gereken bir diger ¢evreyi miisteriler
ve genel kamu (ortaklar, saticilar, bayiler, sendikalar, mesleki gruplar, finansal
kuruluslar, devlet kuruluglan, yerel ilgililer vb.) olusturmaktadir. Bu ¢evrelere, krize
karsi alinan Onlemler ve miicadele taktikleri ile ileride neler yapilacagi konusunda

bilgiler verilmelidir.

Yukanida da belirtildigi gibi krizler kamusal olaylardir ve kamu, kendisinin

dogrudan ulasma ve bilgi edinme sansinin olmadigi kriz durumlarinda medyanin
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gozciiliigiine gereksinim duyar, onun bildirdigi haberleri kaynak olarak degerlendirir ve
glivenir. Bu anlamda medya, kamuoyunun orgiit ve kriz hakkindaki diisiince ve
tutumlarini belirleyici rol oynar. Dolayisiyla medya, 6rgiitiin meveut durumu ve gelecegi
acisindan da belirleyicidir ve o&zellikle kriz zamanlarinda medyanin Orgiitii nasil
degerlendirdigi ve yorumladig1 son derece dnemli bir konudur. Kamuoyunun bilme ve
éérenme hakkim temsil eden medya, orgiitiin kriz {izerinde kontrol sahibi olmadig:
izlenimini verebilir ve krizi siddetlendirebilir®®. Bu nedenlerle, gerek kriz éncesinde ve
gerek kriz aninda medya ile iliskilere biiylik 6zen gosterilmeli ve 6zellikle kriz aninda

medya ile iletisim kurulurken, orgiitiin diger kamularindan ayri olarak ele alinmalidir.

Kriz zamaninda medya ile etkili iletisimin ilk kosulu, hi¢ zaman kaybetmeden
medya ile baglanti kurulmasi ve bilgilerin hizli bir bi(;imde medya mensuplarina
iletilmesidir. Bu noktada, bir kriz durumunun ortaya ¢ikmasindan en fazla alti saat
icinde medyanin krizden haberdar edilmesi ve kriz sirasinda, agiklanmasi gereken
bilgilerin ortaya c¢ikar ¢ikmaz, olanakli oldugu 6lgiide ¢ok sayida medya mensubuna
hizli bir bigimde iletilmesi 6nerilmektedir®. Ancak, medyaya bilgi vermeden 6nce,
medyanin herseyi en kiiglik ayrintisina kadar inceledigi g6zoniinde bulundurularak,
krizle ilgili olanakli oldugu &l¢iide fazla bilgiye ulasilmali, en kiigiik ayrintilar hakkinda
bilgi toplanmali ve durum degerlendirmesi yapilmalidir. Bu siirecte zaman
kazanabilmek i¢in, medya mensuplarina kriz hakkinda bilgi vermeden once O6rgiitiin
gecmisi ve kamu go6ziinde Orgiitii giivenilir kilan etkinlikleri hakkinda bilgiler
verilmelidir. Burada, orgiit bilgi dosyasi son derece yararli olacaktir. Orgiite ve
etkinliklerine iliskin bu agiklamalar, kriz hakkinda daha fazla bilgi toplayabilmek i¢in

zaman kazandirmanin yaninda, medyanin 6rgiite olan yaklasiminda da etkili olacaktir.

65 WILLIAM BRIGGS, “Intercepting Interlopers”, Public Relations Journal, Cilt no 46,(Subat,
1990), 5. 39.

5 g p. HECK, “Comments on The Zeebrugge Ferry Disaster”, Crisis Management and Decision
Making, Ed. : Uriel Rosenthal ve Bert Pijnenburg (Dordrecht : Kluwer Academic Publishers, (1991), s.
78.
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Kriz ddnemlerinde medya ile iletisimde etkinligi saglamada dikkat edilmesi
gereken bir diger 6nemli nokta, bir kriz aminda yalmzca medyanin isteklerine yanit
vermek yerine, orgiitiin kendi insiyatifi ile bilgi aktarmasi ve agiklama yapmasidir.
Orgiitiin medya ile olan iliskisi, medyamn sorularina yanit vermekle simrliysa bu
durum, 6rgiitiin kendisini savundugu ve birseyleri gizledigi izlenimi yaratacaktir®’. Bu
durumda yapilmasi gereken sey, orgiitiin medya ile iligkilerinde tiim insiyatifi ele
gecirmesidir. Bunu basarabilmek i¢in bilginin igerii, zamanlamasi ve vurgulanacak

temel noktalar izerinde denetim uygulanmalidir.

Kriz sirasinda medyaya verilen bilgilerin denetim altinda tutulmasim saglamak ve
onlara en iyi sekilde yardimci olabilmek i¢in, kriz yerinden ve tiim tehlikelerden uzakta
bir basin odasi hazirlanmalidir. Medyaya, kriz ve oOrgiitiin etkinliklerini daha iyi
anlayabilmeleri konusunda yardimci olabilmek tizere, basin odasinda olanakli olan her

yere teknik terim listeleri, sema ve grafikler asilmalidir.

Medyay1 bilgilendirmede yanlis bilgi, belirsizlik ve dedikodulari 6nlemek,
gercekligi ve tutarliligs saglamak lizere, medya mensuplan ile tek bir orgiit sdzclisii
goériismelidir. Bu sozcii, daha 6nce de belirtildigi gibi, krize hazirlik agsamasinda medya

egitiminden gegmis ve konuya hakim olmalidir.

Sozcii, medya mensuplarina kars1 diiriist ve agik olmalidir. Eger, medyamn
yonelttigi sorular hakkinda gercekten birseyler bilinmiyorsa, bu acik¢a belirtilmelidir.
Eger, hakkinda bilgi istenen konunun gizli tutulmasi gerekiyorsa, bu durum da tiim
acikligiyla medyaya soylenmelidir. Burada amag, orgiitin medyaya son derece agik

oldugunun, isbirligi ve yardima hazir bulundugunun gésterilmesidir.

Aynica sdzcli, medya ile iletisimde agik ve anlagilir bir dil kullanmaya &zen

gostermelidir. Ciinkii, medya mensuplari normal olarak krize iligkin teknik konular

67 JOE MARCONI, Crisis Management : When Bad Things Happen To Good Companies
(Chicago : Probus Publishing Company, 1992), s. 35-36.
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hakkinda bilgi sahibi degildir. Kriz hakkinda bilgi verirken sézciiniin konuya ne kadar
hakim oldugunu ve bildigini gostermek amaciyla teknik kavramlar kullanmasi,
beklenilenin aksine, medyanin durumu tam olarak kavrayamamasina ve dolayisiyla

yanlis haber yapmalarina neden olabilir.

Bir kriz aninda medya ile iletisimde dikkate alinmasi gereken temel noktalar

Tablo II-2°de 6zetlenmistir.

Tablo I1-2 : Kriz Aninda Medya Ile Iletisimde Dikkat Edilmesi Gereken Temel
Noktalar

e Medya ile olanakli oldugunca hizli iletigsim kurulmalidir

e Kriz éncesinde ve aninda medya ile tam bir isbirligi saglanmalidir

¢ Medya ile iletisimd;, oOrgiit, insiyatifi ve denetimi ele ge¢irmelidir

¢ Medya ile iletisimde diiriist ve a¢ik olunmalidir

® Medya ile iletisimde bilgiler tek agizdan (6rgiit sdzciisii tarafindan) verilmelidir

o Orgiit sdzciisii, medyadan gelebilecek sorulara hazirlikli olmalidir

e Krizle ilgili olanakli oldugunca fazla bilgi toplanmali ve bulgular degerlendirilmelidir
¢ Medya ile iletisimde a¢ik ve anlasilir bir dil kullanilmalidir

e Medya mensuplarinin rahat ¢alisabilmelerini saglamak {izere, kriz merkezinde ayn bir

basin odasi olusturulmalidir

Kriz aninda, tiim bu ilgili gruplar (isgorenler, miisteriler ve genel kamu, medya)
bilgilendirmek {izere verilecek mesajlar, Orgiitin bakis acisini ve olay iizerindeki
hakimiyetini ortaya koyacagindan, dikkatle hazirlanmali ve Kkitlelerin yapisina ve
beklentilerine gore farkli bicimlerde 'kurgulanmahdlr. Ancak, hangi hedef kitleye

yonlendiriliyor olursa olsun mesajin tutarlihigi, anlasilabilirligi ve icerigi ¢cok nemlidir.

Orgiitiin, kamularim bilgilendirmesinde bir dier énemli konu da, mesajlarin
hangi yollarla iletilecegidir. Orgiit, hedef kitleleri ile iletisim kurarken, her biri i¢in en

uygun iletisim aracim se¢meli ve kullanmalidir.




91

Isgorenlerle iletisimde en etkili yol, {ist yonetiminden birinin onlarla dogrudan yiiz
yiize goriismesidir. Ust yonetimin bizzat kendisi ile ilgilendigini hisseden isgorenler,
hem mofal bulacaklar hem de krizle daha bilgili ve istekli olarakvmﬁcadele edeceklerdir.
Isgorenleri bilgilendirmede ayrica, orgiit ici gazete ve dergi gibi yazili araglardan da

yararlanmlabilir.

Orgiitiin, miisterileri ve genel kamu ile iletisiminde, kamuya acik paneller ve
toplantilar diizenlenmesi, kisisel mektup, O6zel wulak, faks, elektronik mesaj
onerilmektedir®®. Mﬁsterilerih ve genel kamunun kriz hakkinda tim sorulari, merak ve
endigelerini gidermenin bir diger yolu da, iicretsiz 900°1ii hatlar kurarak, bunlar
aracilifiyla 24 saat hizmet vermektir. Bu uygulama, 6rgiitiin kamuya saklanacak higbir
seyinin olmadigini bildirmesi agisindan son derece yararlidir. Miisterilerin ve genel
kamunun kaygilarinin 6nemsendiginin ve érgiitiin ulasilabilir oldugunun da bir kanitidir.
Ancak, bu telefonlarin baginda bulunup, cevap verecek olan iggdrenlerin konu hakkinda
yeterince bilgi sahibi olmalari, gerekli kaynak ve yetkilerle isgérmeleri saglanmalidir®.
Ayrica, medya organlarina kurumsal reklam verilmesi yolu ile hem kamunun

bilgilendirilmesi hem de eger, gerekliyse kriz hakkinda uyarilmasi saglanabilir.

Medya ile iletisimde ise, basin biiltenleri hazirlanabilir, basin konferanslari
verilebilir ya da basin mensuplan bizzat olay yerinde gezdirilerek son gelismelerden

haberdar edilebilir.

Kriz aninda, tlim gruplarla farkli bigimlerde iletisim kurulmasma karsin 6nemli
olan, s6z konusu gruplara gonderilen tiim bildirimlerde mesajlarin birbiriyle uyumlu ve
tutarli olmasidir. Diger bir anlatimla, krizle ilgili her bir ¢evre biriminin krizi ayni
bi¢imde algilamasi ve degerlendirmesi saglanmalidir. Bunu bagarmanin yolu ise,
bilgilendirilmesi gereken her bir grubu, bunlarin bilgi gereksinimlerini ve en uygun araci

belirleyerek, siirekli bilgi ile donatmaktir.

8 TRAVERSO, a.gee., s. 32.

9 A.ge.,s. 33,
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3. KRiZ SONRASI DONEMDE KRiZ YONETIMIi ETKINLIKLERI

Kriz sonrasi dénemde yonetim, isletmedeki ¢oziilmeleri 6nleyecek, isletmenin
kriz Oncesi denge durumunu ve hatta ondan daha yiiksek performanshi bir durumu

yakalayacak yeniden yapilanma asamasi ile kars: karsiyadir.

Bu dénemde yonetimin hedefl uyum, degisim ve yeniden yapilanma yoluyla yeni
bir déneme ge¢mektir. Bu gegiste Orgiit yapisinda, kiiltiirlinde, orgiit ile cevresi
arasindaki iligkilerde kokli degisiklikler soz konusu olacaktir. Bu baglamda,
isletmelerde kriz sonrasi durum analizi yapilarak, igletmenin yeni etkinlik 6lgegi ile

hedefleri belirlenmeli ve yeniden yapilandirma ¢alismalari derhal baslatilmalidir™.

Kriz sonrasinda, normale doniis ¢alismalar1 kapsaminda, krizin ortaya ¢ikardig
olumsuzluklar giderilmeye c¢alisilmalidir. Bu kapsamda, asagidaki etkinlikler yerine

getirilmelidir".

1) Tim isgorenleri kapsayacak bi¢imde, sistematik bir egitim stireci
baslatilmahdir.

2) Onderler i¢in gelistirme programi yapilmalidir.

3) Calisma ortam iyile@tirilmelidif.

4) Yonetmelikler ve kurallar gézden gegirilmeli ve gerekli degisiklikler

yapilmalidir.

5) Gorev tammlari gézden gegirilmeli ve isgbrenlere kendilerinden istenilen

goérevler anlatilmalidir.

™ MICHAEL O’CONNOR, “Methodology for Corporate Crisis Decision Making”, Corporate
Crisis Management. Ed : Stephan J. Andriole (U.S.A. : Petrocelli Books, 1985), s. 247.

7L T APANT HAAVISTO, “Toward New Ways of Action - a Case Study”, Proceeding of The 13th
Triennial Congress of the International Ergonomics Association Tampare, Organizational Design
and Management, (Finland 1997), s. 56.



6) Basanli isgérenler, is basarilarindan (performanslarindan) dolay:

odiillendirilmelidir.

7) Calisanlar diizeyinde yeni becerilerin gelistirilmesi ve bu becerileri kullanma

firsatinin verilmesi saglanmalidir.

8) Uzun donem verimlilik ve etkinlik programi i¢in drgiitiin bakisagisi (vizyon) ve

misyonuna iligkin bildiriler hazirlanmalidir.

Bu donemde, isletme yOnetimi ayrica, krizin yarattig) zararlarn gidermeye yonelik
calismalar da yapmalidir. Ornegin; teknik hasar kontrolii, cevresel kirliligin
temizlenmesi, bozuk ve hatali fiirlinlerin toplanmasi, liretim sistemindeki hatalarin

giderilmesi, krizden zarar gorenlerin zararlarinin karsilanmas: gibi’>.

Kriz sonrast dénemde bir taraftan normale doniis icin iyilestirme c¢alismalan
yapilirken, bir taraftan da krizin tekrarlanmamasi igin dnlemler alinmali ve gelecekte
ortaya ¢ikabilecek kriz durumlarina karst hazirlik yapilmalidir. Bu kapsamda yapilacak

calismalar ise sOyle siralanabilir :

1) Krizin tekrarlanmamasina y6nelik yonetim yapisi hazirlanmali ve kriz tekrar

giindeme geldiginde uygulanacak acil 6nlemler belirlenmelidir.

2) Cevredeki gelismeleri izlemek lizere, erken uyar: sistemleri gézden gegirilmeli

ve gerekli diizenlemeler yapilmalidir.

3) Kriz y6netim planinin etkinligi degerlendirilmeli ve planda eksik ya da hatal:

yonler varsa diizeltilmeli, gerekiyorsa yeni bir plan hazirlanmalidir.

4) Bir sonraki krize kadar, caliganlarin diizeyini yiikseltmek amaciyla egitime

yatirim yapilmalidir.

> GURKAN HASIT, Isletmelerde Kriz Yonetimi ve Tiirkiye’nin Biiyiik Sanayi Isletmeleri
Uzerinde Yapilan Arastirma Calismasi (Eskisehir : A.U. Agik Ogretim Fakiiltesi Yayinlari, No : 616,
2001), s. 112.
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Buraya kadar yapilan agiklamalar sonucunda, kriz yonetimi kapsaminda

yuriitiilmesi gereken etkinlikler s6yle 6zetlenebilir :

1) Stratejik etkinlikler :

e Orgiit felsefesinde koklii bir degisikligin yapilmast,
¢ Kriz y6netimi misyonuna uygun bir isbirligi diistincesi olugturulmasi,

e Kriz yonetimi simiilasyonlar1 yardimryla egitim programlarinin yapilmasi.

2) Teknik ve yapisal etkinlikler :

e Krizi ¢ozmeye yardimci olacak hazirliklarin yapilmasi (kriz yonetim ekibinin
olusturulmasi, kriz yonetim ve iletisim planinin hazirlanmasi, kriz aninda kullanilacak
kaynak ve donanimin belirlenmesi, kriz aninda iggérenlerin yerine getirecegi gérev ve

sorumluluklarin belirlenmesi vb.)

3) Iletisim etkinlikleri :

o Orgiit ici etkin iletisim igin bilgi artirim,
e Halkla iliskilerin gelistirilmesi,

e Medya ile iligkilerin gelistirilmest,
4) Psikolojik ve kiiltiirel etkinlikler :

e Kriz yonetiminde orgiite yeni bir ruh ve dinamizm kazandirmak icin gii¢li bir

list yonetimin olusturulmasi,
e Caliganlara psikolojik destegin verilmesi ve stres yonetiminin yapilmasi.

Kriz yonetimi kapsaminda yerine getirilmesi gereken etkinlikler Tablo II-3’de

Ozetlenmistir.
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Tablo II-3 : Kriz Yonetimi Kapsamimda Yerine Getirilmesi Gereken Temel

Etkinlikler

ASAMALAR HEDEFLER ETKINLIKLER

- Cevre analizi ve erken uyar: sisteminin
olusturulmasi ve diizenli isleyisinin saglanmasi

- Kriz uyanlarinin algilanmasi, 6nleme ve korunma
diizeneklerinin olusturulmasi

- Olast krizin 6ngoriilerek 6nlenmesi

- Kriz yonetim ekibinin olusturulmasi

- Kriz y6netim planinin hazirlanmasi

- [sgorenlerin kriz plani gergevesinde egitilmesi

= Krizden ¢ikisa yonelik esnek orgiit yapisi
olusturulmasi

- Orgiit kiiltiiriiniin krize hazir hale getirilmesi

Krizi algilamak ve

KRIZ ONCESI | ..
Onlemeye ¢alismak

- Krizin tanimlanmasi (boyutunun, kaynaginin ve
gergek sorun alaninin belirlenmesi)

- Kriz y6netim ekibinin harekete gegmesi ve kontrolii

Kriz ortamina uyum | ele almasi

KRIZ ANI saglamak ve krizi - Krizi ¢6zmeye yonelik, ¢6ziim segeneklerinin

agmaya ¢alismak gelistirilmesi, en uygun ¢6ziimiin segilmesi ve
uygulanmasi

- Orgiit {iniinii ve giivenirliligini korumak adina
kamuoyu ile etkin iletigim kurulmas:

- Krizin yarattig1 zararlarin ve olumsuz etkilerin
giderilmesi

- Durum analizi yapilarak, normal duruma doniis igin
yeniden yapilanma siirecinden gegilmesi

- Krizin tekrarlanmamasi igin 6nlemler alinmasi ve
gelecekte ortaya ¢ikabilecek krizlere karsi hazirlik
yapilmasi

Uyum, degisim ve
yeniden

yapilanmayla yeni
bir diizene gegmek

KRIZ SONRASI




UCUNCU BOLUM

KRiZ KOSULLARININ GEREKLI KILDIGI YONETIM BiCIMININ
INCELENMESI

1. KRiZ DONEMLERINIi OLAGAN DONEMLERDEN FARKLILASTIRAN
KOSULLARIN INCELENMESI

Kriz yonetimi, genel yoénetim siirecinden bagimsiz bir siire¢ degildir. Kriz
yonetimi, genel yonetimin 6zel bir tiirli olup, onun sahip oldugu 6zellikleri ve ilkeleri

icermektedir.

Genel olarak yonetim, bir Orgiitin amaglarimin gergeklestirilebilmesi icin
yapilmas1  gereken  etkinliklerin  planlanmasi,  ¢rgiitlenmesi,  yiiriitiilmesi,
uyumlastirilmasi, denetlenmesi ve yOnetici adaylarinin yetistirilmesi siireci olarak

tanimlanmaktadir.

Kriz yonetimi ise, olasi kriz durumlarinin dngériilerek onlenmesine, kriz ortamina
hazirlik yapilmasina, var olan bir krizin en az kayip ve zararla agilmasina; kriz durumu
asildiktan sonra Orgiitiin yeniden denge durumuna getirilmesine yonelik etkinlikleri

iceren bir stiiregtir.

Genel yonetim siirecinin Ozel bir tiri oldugu yaklasimindan hareketle kriz
yonetimi; krizi Onlemeye, ¢ozmeye ve kriz sonrasi denge durumuna gegise yonelik
etkinliklerin planlanmasi, orgiitlenmesi, yliriitiilmesi, uyumlagtiriimasi, denetlenmesi ve

kriz yonetici adaylarinin yetistirilmesi siireci seklinde tanimlanabilir.
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Boyle bir tanim, yoneticilerin gerek kriz anlarinda gerekse olagan donemlerde
gorev aldig1 etkinliklerin aym olduguna isaret etmektedir. Diger bir anlatimla
yoneticiler, hem olagan durumlarda hem de kriz durumlarinda karar vermek, plan
yapmak, iletisim kurmak, sorun ¢6zmek, uyumlastirmak, isg6renleri harekete gecirmek
vb. islevleri yerine getirmektedirler. Bu durum, kriz yonetimi ve olagan (giinliik)
yonetim arasinda benzerlikler oldugunu gostermektedir. Ancak, kriz durumlarimin
kendilerine 6zgii 6zellikleri nedeniyle, iki yonetim rolli arasinda bazi farkhiliklar s6z

konusudur.

Kriz y6netimi uzmanlari, iki yonetim rolii arasinda kriz durumlarinin g¢evresel
kosullar1 ve bu kosullarin yonetim gorevleri lizerindeki etkisi disinda higbir farklilik
bulunmadigini belirtmektedirler. Bu baglamda krizlerin, yonetim gorevleri izerinde etki
yaratan en 6nemli kosullari; stres, sinirli zaman, belirsizlik ve krizin aniden ortaya ¢ikisi

seklinde siralanabilir.

Kriz y6netimi uzmanlari, krizlerin yonetim gorevleri lizerindeki en biiyiik

etkisinin “stres” oldugunu vurgulamaktadirlar.

Kriz durumlarinda oldugu gibi olagan durumlarda da tiim yoneticiler stres altinda
calisirlar. Ancak aradaki fark, kriz donemlerinde stres diizeyinin ¢ok hizli bir bi¢imde

yiiksek diizeylere ¢ikmasidir.

Bilindigi iizere, is bagarisi ile stres diizeyi arasmmda anlamli bir iliski soz
konusudur. Diisiik stres diizeyi, olumlu stres diizeyi ve asir1 stres diizeyi olmak iizere, ii¢
stfes diizeyi bulunmaktadir. Diigiik ve asin1 stres diizeylerinin, is basansi lzerindeki
etkisi olumsuzdur. Diisiik stres diizeyinde iggorenler, ise kars1 tiim duyularim kaybeder,
giidiilenemezler. Buna kosut olarak ice ¢ekilme, kendini gii¢lii hissetmeme, verimsizlik

basgosterir ve sonugta iggdrenin is basarisi diiger. Stres esigini agmig agir1 stres ise,
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isgorenlerde ¢esitli psikolojik, fizyolojik ve davramigsal rahatsizliklara neden olarak

bireyin is basarisinin diismesine yol agar’.

Olumlu diizeydeki stres, bireyin igindeki giiclin agiga ¢ikmasimin en 6nemli
aracidir. Diger bir anlatimla, gidilenebilmek igin belirli diizeyde stres gereklidir.
Herkes i¢in gerekli diizeydeki stres, bireyin stres dengesini ortaya ¢ikarir. Stres dengesi
ise, insanlarin kendilerine y&nelen talepleri herhangi bir zorluga diismeden

karsilayabildikleri bir noktada olusur®.

Kisaca, stres diizeyindeki belirli artiglar is bagarisinda ve bireysel basarida 6nemli
artiglara yol agmaktadir. Bu sinirlar, agagiya ya da yukariya dogru agilirsa, is basarisinda
azalmalar baglar. “Yerkes - Dotson Kanunu” olarak adlandirilan bu sinirlar, asagidaki

gibi bir ¢an egrisiyle gosterilebilir.

Yiiksek Stres

Diizeyi ST TN

Olumlu Stres / 3\

Diizeyi ; \

Diisiik Stres ;

Diizeyi

Sekil II1-1 : Stres Esigi ve Stres Diizeyleri

Kaynak : TUTAR, a.g.k., s. 274.

' BARBARA J. BRAHAM, Stres Yonetimi Ceviren : Vedat G. Diker (Istanbul : Hayat Yaynlari,
1998), s. 47.

2 YOJCEL ERTEKIN, Stres ve Yonetim (Ankara : Tirkiye ve Ortadogu Amme Idaresi Enstitiisii
Yayini, 1993), s. 63.
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Yukarida da belirtildigi gibi, yiiksek diizeydeki stres, bireyler {izerinde psikolojik,
fizyolojik ve davramissal agidan cesitli etkiler yaratir. Ozellikle, stres esiginin hizli bir
bicimde asildii kriz durumlarinda, asin diizeydeki stresin yoneticiler iizerindeki bu
etkileri daha belirgin bir bi¢cimde kendini gostermekte ve yonetsel rollerin etkin bir

bigimde yerine getirilmesini sintrlandirmaktadir.

Bu noktada, Ankara Sanayi Odasi’nin (ASO), ililkemizde yasanan Subat 2001
krizinin sanayicilerin ruh ve beden sagh@i iizerindeki etkilerini arastiran calismasini

ornek olarak vermek anlamli olacaktir.

Ankara Sanayi Odasi’min 470 isletme yOneticisi iizerinde yaptif1 arastirmada,
sanayicilerin krizle birlikte nasil ruhsal ve bedensel bir ¢okiintii icine distiikleri ortaya

konulmustur. Arastirma sonuglari, agagida gosterildigi gibidir .

Krizin, sanayicilerin ruh sagh@ izerindeki etkileri : Arastirma Orneklemini

olusturan ASO iiyelerinin;
e %59’u uykusuzluk ¢ektiklerini,
e %75’1 ¢abuk sinirlendigini ve hosgoriisiiz oldugunu,
® %57’si dikkatini toplamakta giiclik ¢ektigini,
¢ %681 insanlara duydugu giivenin giderek azaldigini,
e %58’1 kendisine ve yeteneklerine duydugu giivende bir azalma oldugunu,
¢ %21°1 i¢ine kapandigini,

¢ %601 ise bazen herseyi birakip kagmak istedigini belirtmistir.

Krizin, sanayicilerin bedensel saglig1 iizerindeki etkileri : ASO iiyelerinin;

" Ankara Sanayi Odasi’nin, “Krizin Sanayicilerin Ruh ve Beden Saglig: Uzerindeki Etkisi ni
belirlemek iizere yapmis oldugu aragtirmaya iliskin bulgular, ASO Arastirma Biriminden edinilmistir.
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e %24°1 siddetli ve strekli bagagrilar1 yasadigun,
e %231 kendisini yorgun hissettigini,

e %I17’si mide rahatsizliklar1 (mide kramplari, mide yanmasi, ilser vb.)

yasadigini,
e %12’si kalp rahatsizliklar1 (¢arpints, ritm bozuklugu, spazm vb.) yasadigini,

e %9u yiiksek tansiyon ya da ani tansiyon degisikligi yagadigim belirtmigtir.

Bu sonuglara ek olarak arastirmada, krizin sosyal iliskilerde yasanan sorunlarda
artisga ve sosyal etkinliklere ayrilan zamanda azalmaya neden oldugu da ortaya
konulmustur. Arastirmaya katilan ASO tyelerinin %84°1, is yasamu disindaki sosyal
etkinliklere daha az zaman ayirabildigini belirtirken, %69’u sosyal iligkilerinde yasadigi

sorunlarda artig oldugunu belirtmistir.

Bu arastuma sonuglari, kriz ortamindaki yiiksek diizeydeki uzun siireli stresin,

yoneticilerin etkinligini 6ldiiren bir silah oldugunu agikca ortaya koymaktadir.

Bir orgitte tlim gali§anlar, ozellikle yoneticiler i¢in yaratici bir gerilime
gereksinim vardir. Yukarida da belirtildigi iizere, yaratici gerilim olmadan yiiksek bir is
basaris1 gostermek olanakli degildir. Ayrica, 6nemli bir yonetsel islev olan yliritme
islevinin basarili bir bi¢cimde stirdiiriilebilmesi, yoneticinin bu yaratici gerilimi sayesinde

olanaklidir.

Bu baglamda, stres diizeyinin inamlmaz degerlere yiikseldigi kriz durumlarinda
yoneticiler yalmzca iginde bulunduklart kosullara dayanmakla kalmayip, onlar agmay:
saglayacak gerilim giderici yollar bulmak zorundadiular. Daha agik bir anlatimla
yoneticiler, caligtirdiklart kisilerin artan gerilimine kargin, is basarilarini korumak ve

hatta gelistirmek gibi 6nemli bir gérevi de yerine getirmek zorundadirlar’.

3 TUTAR, a.g.e., s. 256.
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Krizlerin, yonetim gorevleri tizerinde etki yaratan bir diger 6nemli 6zelligi de
“zaman kisiidir”. Daha 6nce de belirtildigi lizere, krizin siddeti, belirsizlikle dogru
orantili olarak artmaktadir. Krizin giddetinin artmasina engel olmak amaciyla orgiit
yonetimleri, kisa stirede hizli gelismeleri izlemek, acil ve yerinde kararlar alip
uygulamak zorundadirlar. Bu nedenle, kriz yonetimi daha yogundur, daha fazla harekete

ve hiza gereksinim duyar.

Kriz donemlerinde acil karar verilmesi ve derhal uygulamaya ge¢ilmesi
zorunlulugu, karar vericilerin en uygun hareket bi¢imini belirlemede ¢ok fazla
diisiinmelerine olanak tanimaz. Boyle bir ortamda karar vericiler genellikle, en kolay ve
en ¢abuk sonuca varan karar stratejisini segme egilimi gosterirler. Ote yandan aciliyet,
karar siireci i¢in gerekli olan tiim bilgilere ulasilmasini da sinirlar. Dolayisivla, kriz
ortaminda yoneticiler, sinirhi bilgi ile karar vermek durumundadirlar. Bunlara ek olarak,
yiiksek diizeydeki belirsizlik, kriz dénemlerinde karar vermede yoneticinin deneyim ve
sezgilerine gereksinimi her zamankinden daha ¢ok on plana ¢ikarir. Bu konular, “kriz
donemlerinde karar verme bi¢imi” bashifinda ayrintili olarak inceleneceginden,
yinelemelere olanak vermemek amaciyla burada yalnizca, genel olarak deginilmekle

yetinilecektir.

Kriz yonetimini, olagan yonetimden farklilastiran 6zelliklerden birisi de, krizlerin
“beklenmedik bir bi¢imde ortaya ¢ikmasr’dir. Her ne kadar krizler 6nceden birtakim
uyarilar génderseler de, ani bir bigimde ortaya ¢ikmaktadirlar. Hangi yOneticinin
iistleneceginin planlanmas: yapilmadan yoneticiler krizlerin gergekleriyle yiiz yiize
gelirler. Aniden ortaya ¢ikan kriz durumuna uyum saglamak igin yoneticiler, kabul
etmek zorunda olduklari yeni rollere ve bu rolleri yerine getirecekleri kosullara derhal

uyum saglamak zorundadirlar.

Biitiin bunlara ek olarak, kriz y6netimi islemleri ¢ok odaklidir. Kriz yéneticisi
ayni anda sorunla basagikabilmek, gerekli olan kaynaklara ulagmak ve organize etmek,
krizin etkilerini azaltmak i¢in ¢aba gOstermek zorundadir. Diger bir anlatimla, kriz

durumlar1 yoneticilerin aym anda ¢ok seyi diistinebilmelerini, kansik ¢oklu-yetki
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kullanabilmelerini, goklu-ortamlari &rgiitiin ilerisinde genel bir grup i¢inde biraraya

getirebilmelerini gerekli kilmaktadir.

Kriz yOnetimini, olagan yonetimden farklilagtiran kosullar asagidaki sekilde

éietlenmistir.
Az k

Yopunluk --==-----meee— . Cok |
Stres
Belirsizlik
Bilgi Eksikligi
Zaman Baskisi
Ani Rol Degisimi

Olagan Durum % Kriz Durumu

%

Sekil I11-2 : Kriz Donemi ile Olagan Donem Kosullarimmm Farklilasmasi

Anlasilacag), tizere kriz durumu ile olagan durumlar arasinda, her iki yonetim
alanina iliskin kosullarin derecesi agisindan farkliklar s6z konusudur. Dolayisiyla,
durumsallik yaklasimindan hareketle, her iki ortamda ayni yonetim bigiminin
uygulanmasinin anlamli olamayacag: soylenebilir. Kaldi ki, nedenleri ve tiirleri
acisindan farklilik gosteren krizlerin yonetimi bile farkliliklar gdsterecektir. Bir kriz
yoneticisinin belirttigi gibi, “birseyler yalmizca bugiiniin krizinde bugiin calisacaktir,

yarinin krizinde ise bugiinkii kadar iyi islemeyecektir”.

Bu nedenle, krizlerin yogun olarak yasandigi ve olasi krizlerin kapida oldugu
gliniimiiz ortaminda tiim Orgiitler, varh@im stirdiirebilmek i¢in, kriz donemlerinde nasil

bir yonetim anlayisi izlenmesi gerektigini bilmelidirler.
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2. KRiZ KOSULLARININ GEREKLI KILDIGI YONETIM BiCIMININ
INCELENMESI

Bir kriz olayi, normal 6lciide dengeyi elde etmis olan bir 6rgiit lizerinde rahatsizlik
olusturdugunda, bu tiir denge ortami bozulur. Bozulan denge ile birlikte, krizin siddetine

bagli olarak yoneticinin se¢tigi yonetim bigiminde de degisiklikler ortaya ¢ikacaktir.

Yonetim yazim incelemelerinin isaret ettigi gibi, “y6netim bigimi” tek basina bir
bigim olarak algilanamaz. Yonetim bicimini olusturan birgok 6nemli alt bigim

tanimlanmastir.

Yo6netim bigimine katkida bulunmak amaciyla tanimlanan ana alt bicimlerden
bashcalari : Onderlik bigimi, karar verme bi¢imi, giic kullanma bicimi ve insanin

dogasina ve giidiilenmesine iligkin varsayimlar iceren y6netim kuramudir.

Acikea, alt bigimlerden olusmus belli bash ya da evrensel bir siire¢ yoktur ve bu
olusumlar yoneticinin kendisiyle birlikte getirdigi bireysel 6zellikleri de igeren birgok

faktore baghidir.

Yonetsel etkinlik agisindan  bakildiginda yazinda, yonetsel etkinligin
belirlenmesine katkida bulunabilecek ozelliklerle ilgili birgok 6lgiit tammlanmistir .
Ayrica, yonetsel etkinlik, geleneksel olarak yoneticilerin planlama, 6rgiitleme, yliriitme,
uyumlagtirma, denetleme ve yetistirmeye iligkin gérevlerini ne kadar iyi basardiklariyla

degerlendirilmistir.

Bununla birlikte, yoneticinin ¢esitli alt-yonetim bigimlerini ne kadar iyi kullandig:

(ne kadar iyi karar verdigi, giicii nasil kullandig:, isgérenleri ne derece ve nasil

: Orgiitsel ve yonetsel etkinlige iligkin tim olgttlerin (dlgttleri gelistiren_bilim adamlan ile
birlikte) listesi i¢in bkz. MUSTAFA TOSUN, Orgiitsel Etkililik (Ankara : TODAIE Yaym No : 196,
1981), s. 192-202.
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gidiiledigi) konularimin degerlendirilmesi olmadan, yonetim etkinliginin kapsamli bir

bicimde degerlendirilmesi tamamlanamaz.

Bu noktada, etkin kriz yonetim bi¢imini tanimlamak anlamli olacaktir.

Etkin bir kriz yénetim big¢imi, y6netici tarafindan kullanilan, érgiitiin en az zaman
ve kaynak kaybiyla olagan duruma donmesini kolaylastiran ve bdylece, oOrgiitiin

amaglarini siirdiirmesine olanak taniyan bir bi¢im olarak tanimlanabilir.

Etkin olmayan bir yonetim big¢imi, orgiitiin varhigini tehdit eden olaylara neden
olacaktir. Eger, yOneticinin se¢tifi yonetim bigimi, krizin ele alinmasi sorumlulugu
agisindan etkin degilse, yonetici krizle basetmek igin dogru yonetim bi¢imini
arayacaktir. Boylelikle, yoneticinin ydnetim bi¢iminde koklii degisikliklere gereksinim

doguran bir durum ortaya ¢ikacaktir.

Bu durumda yoénetici ya durumla basa ¢ikabilecek etkin bir kriz yonetim bigimi

bulacak, ya da sonug olarak kriz etkisini ortaya koyacaktir.

Eger bir orgiit etkin bigimde y&netilmemis bir krize dayanabilirse, orgiit ve
sorumlu yonetici trajik deneyimlerinden 6grenme yoluyla yapabildiginin en iyisini
yaparak ve artakalan kaynak ve kendine giivenini kullanarak yari olagan duruma

dénebilir. Eger orgiit hayatta kalamazsa, tamamen yeniden kurulmasi ya da yeniden

olugturulmasi gerekebilir.

Bu baglamda, etkin bir kriz y6netim bi¢imini incelemede izlenecek kuramsal cati,

Sekil III-3°de gosterildigi gibi olacaktir.
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Olagan Duruma

Yeniden Doniis

__________________________________________________________________

Sekil I1I-3 : Kriz Yonetim Biciminin Incelenmesine Iliskin Kuramsal Cerceve

2.1. Kriz Kosullarinda Karar Verme Bi¢imi

Yonetim yazininda vurgulandig: gibi yonetim, bir karar verme islemidir ve karar

verme, yoneticiler tarafindan yerine getirilen islemlerin merkezini olusturur.

Yonetimin 6ziinti olusturan karar verme, belirli bir baslangic noktas: olan ve

buradan baglayarak degisik is, etkinlik ve diistincelerin birbirini izledigi ve sonunda bir

secimin yapilmasi ile sonug¢lanan bir siirectir®. Karar verme bir siire¢ olarak goriiliince,

bu siireg icerisinde birtakim asamalarin bulunmasi da dogaldir.

4 TAMER KOCEL, Isletme Yoneticiligi (Yedinci basim. Istanbul : Beta Basim Yaymm Dagitim

AS., 1999), s. 45.
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Karar vermenin, ussal (rasyonel) bir eylem siireci oldugu ve 6rgiit i¢inde olusan
toplumsal bir siire¢ oldugu seklindeki farkli yaklasimlar dogrultusunda karar siirecinin
asamalar1, ¢esitli arastirmacilar tarafindan farkli bicimlerde belirlenmistir. Ancak,

yonetim yazininda genel kabul géren karar verme stireci bes asamada incelenmektedir :

1) Sorunun belirlenmesi ve tanimlanmasi,

2) Olasi ¢oziim yollarimin belirlenmesi,

3) En uygun ¢6ziim yolunun se¢ilmesi,

4) Secilen ¢ozlimiin (ge¢ici kararin) degerlendirilmesi,

5) Kararin verilmesi ve uygulanmast.

Kriz durumlan ile olagan durumlarda bu siire¢ benzerdir. Ancak, aralarinda bazi
farkliliklar s6z konusudur. Bu farkliliklarin temelini ise her iki duruma iliskin kosullar

olusturmaktadir.

Bilindigi iizere karar siireci, bir diisiince yaratma yani, algilama ve yargilama
stirecidir. Bu niteligiyle de, psikolojik yone sahiptir. Daha ag¢ik bir anlatimla karar, karar
veren bireyin zihinsel ve ruhsal 6zelikleri ile kiiltiirel yapisina baghdir. Bununla birlikte,
karar verme stireci, bireyin disinda kalan birtakim kosullara bagl bir 6zellik de tasir. Bu
anlamda ¢evre kosullar, ya bilgi kaynagy olarak dogrudan ya da karar vericinin zihinsel,

ruhsal ve kiiltiirel yapisin1 etkileme yoluyla dolayl olarak karar siirecini etkiler".

Bu agidan bakildiginda, kriz donemlerinde karar verme siireci simirli zaman,
belirsizlik ve bunlarin bir sonucu olarak yogun stres gibi olumsuz kosullarin etkisi
altindadir. Bu kosullar, kriz zamanlarinda yasamsal 6nem tasiyan kararlarin amaca
ulagsma (isabet) ve verimlilik derecesini azaltici rol oynamaktadir. Bu nedenle, kriz
donemlerindeki karar verme bi¢imini inceleyebilmek i¢in Oncelikle, kriz kosullarinda

karar vermenin 6zelliklerini irdelemek anlaml olacaktar.

> KEMAL TOSUN, Isletme Yonetimi (Genel Esaslar) (Ikinci basim. Ankara : Savas Yayinlari,
1982), s. 177. ‘
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Yukanda da belirtildigi gibi, kriz donemlerinde karar siirecini etkileyen baslica

kosullar'smnh zaman, kritik olaylarla ilgili belirsizlik ve stresdir.

Karar verme bir dizi etkinligi igeren bir siire¢ oldugundan, bu siirecin bir zaman
boyutu iginde yer alacagi ve bunun da kararlar agisindan bazi sonuglar doguracagi

agiktir.

Sekil III-4’de de goriilecegi tizere karar, eylem ve amacin gergeklesmesi asamalart

arasina, kararin niteligine gore degisen bir zaman siiresi girer.

Karar Zamani Gelecek Zaman

KARAR +—» EYLEM |—»| SONUC

Sekil I11-4 : Karar Siireci ve Zaman

Kaynak : TOSUN, a.g.e., s. 167.

Kriz durumlarinda sonuca hizla ulasmak gerektiginden, karar ile eylem arasindaki
stire kisa oldugu gibi, karar asamasimin kendisi de kisa bir zaman siiresi i¢inde

basarilmalidir.

Kriz zamanlarinda, gerek karar siiresi gerek karar ile eylem arasindaki siire kisa
oldugundan karar verici, en kolay ve en ¢abuk sonuca varan karar stratejisini segme
egilimi gosterecektir. Boyle bir durumda, dikkate almmasi gereken ¢dziim
seceneklerinin sayis1 azalacak, bu segenekler birbirinden ¢ok az farklilik gosterecek ve

seceneklerin ne gibi sonuglar doguracaginin hesaplanmasi da genis tutulmayacaktir®.

Oysa, her karar bir yargiy: bildirir. Bir yargida bulunmak gerektiginde, aralarinda

karsilastirma yapilabilecek seceneklerin olmasi zorunludur. Dogru kararin temelini

 OGUZ ONARAN, Orgiitlerde Karar Verme (Ankara : Seving Matbaas, Ankara Universitesi
Siyasal Bilgiler Fakiiltesi Yayinlar1 No : 321, 1971), s. 78-79.
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olusturan kavrayis, farkli diisiincelerin ¢atigsmasi ve birbirleriyle rekabet halinde olan
seceneklerin ciddi bir bicimde ele alinmasiyla geligir. Diger bir anlatimla, farkh
secenekler goz ontine alinmadikc¢a, dogru karar verme olasiligi azalacaktir. Bir goriiste
belirtildigi gibi, “seceneksiz bir karar, ne kadar 6zenli bir bi¢imde enine boyuna

diisiiniilmiis olsa da, kumarbazin umutsuzca zar atmasindan baska bir sey degildir”’.

Kriz durumlarinda zamanin kisa olmasinin nedeni, zamanin akisi igerisinde krize
iliskin kosullarin hizla degismesidir. Kosullardaki hizli degisim, karar siirecine

“belirsizlik” ad1 verilen cok 6nemli bir 6ge daha katmaktadir.

Bilindigi gibi, karar siirecinin temel 6zelligi belirsizlik ve bunun sonucu olarak
temel sorunu da etkili ongoriilerde bulunabilmektir. Belirsizlik halinde karar vermede
olaylarin kesinligi olmadig1 gibi, olasiliklari da tam olarak bilinmez. Daha agik bir

anlatimla, belirsizlik ortaminda;

e Belirli bir karar konusunda ilgili ¢evresel etkenlerin neler oldugu tam olarak

bilinmez.
e Kararin yanlis olmasi halinde, sonuglarin ne olacagi tam olarak bilinmez.

o Cevresel etkenlerin, kararlarin bagarisini hangi olasilikla etkileyecegi tam olarak

bilinmez.

Belirsizligin derecesi arttik¢a, buna kosut olarak etkin ongoriilerde bulunmak da
zorlasacaktir. Dolayisiyla, belirsizligi i¢eren kriz durumlarinda olaylara iliskin yeterli
bilgiye sahip olunmadigindan, karar vericilerin sezgi ve deneyimlerine gereksinim

artacaktir.

7 PETER F. DRUCKER, Yénetim Uygulamasi. Ceviren : E. Sabri Yarmali, (Istanbul : Inkilap
Kitabevi, 1996), s. 187, Ceviren : E. Sabri Yarmal.
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Ote yandan, sinirli zaman ve belirsizlik kosullarinda, gercek ve dogru bilgiye
ulasiimasinda giigliikler yasanmaktadir. Kisacasi, kriz zamanlarinda kararlar sinirh bilgi
tizerine kurulmus olacaktir. Bu tiir bilgi ile karar vermek ya da karar vermek zorunda

olmak, kararin etkinlik derecesini biiyiik l¢lide azaltacaktir.

Olagan donemlerde oldugu gibi kriz donemlerinde de, yetersiz bilgi ve karar
segeneklerinin olusturulmamas kararsizlia yol agmaktadir. Yonetimde kararsizlik, hele
kriz donemlerinde zamamn aleyhte islemesi nedeniyle, kabul edilebilir bir durum
degildir. Verilemeyen kararlar nedeniyle, amaglara ulasmak ve sorunlan ¢dzmek daha

fazla kaynak gerektirecek ve krizi derinlestirecektir.

Bilindigi gibi, en kot karar bile karasizliktan iyidir. Bu konuya iliskin olarak bir
kaynakta soyle yazmaktadir : “Gengligimde, bir kriz sirasinda babam bana karar
vermenin ilmini 6gretti : Denemek ve basarisiz olmak en azindan ¢grenmek i¢indir.
Denememek ise, olabileceklerin ¢ok degerli kazancindan yoksun kalmaktir®.

Benzer bigimde baska bir kaynakta, kriz donemlerinde yoneticilerin denemekten

baska higbir se¢im sanslarinin olmadigina isaret edilmektedir’.

Kriz ortamindaki belirsizlik ve zaman baskisi ile ¢ikar gruplarinin ve yanlis karar

vermenin doguracag baski, strese neden olmaktadar.

Bir eyleme, duruma ya da bir kisinin iizerindeki fiziksel ve/veya psikolojik
zorlamaya kars: bir tepkinin sonucu'® olarak tammlanan stres, karar vericiler tizerinde

fizyolojik, psikolojik ve davranigsal diizeyde etkiler yaratmaktadir.

8 CHESTER BARNARD, The Fonction of Executive (Cambridge : Harvard University Press,
1938).

? PETER F. DRUCKER, Firtmah Donemlerde Yonetim. Ceviren : Biilent Toksdz (Istanbul :
inkilap Kitabevi, 1998), s. 11.

10 7EvYAT SABUNCUOGLU ve MELEK TUZ, Orgiitsel Psikoloji (Ugiincii basim. Bursa
Alfa Basim Yayim Dagitim A.S., 1998), s. 86.



110

Stres altinda sagligini ve moralini yitiren bireyin orgiite yansiyan en Onemli

sonucu, is basarisimn diistikliigtidir.

Kriz y6netimi uzmanlari, bir krizin insana zekasini, cesaretini ve olumsuz kosullar
altinda hareket etme kapasitesini dlgcen olaganiistii bir test sundugunu belirtmektedirler.
Bununla birlikte, kriz ortamlarinda karar vermenin ¢eliskisinin ¢ogu insanin mantiksal,
fiziksel, teknik ve duygusal yeteneklerini en iist kapasitede calistirmasim gerektirdigini
vurgulamaktadirlar. Buna karsin, karar vericilerin sergiledikleri is basarisimn
cogunlukla biiylik bir felaketin karmagsik sonuglarini karsilamaya yetmedigini

gozlemlemislerdir.

Bunun nedeninin ise, karar vericilerin, felaketin yasandigi dinamik cevreden
aldiklar bilgiye gére hareket edebilme, dogru yanitlar verebilme yeneteklerinin, zor
kosullar altinda verimli operasyonlar yapmak adina, kendi kendilerine yarattiklan

kurallar yiizinden kisitlanmast oldugunu éne sirmiislerdir.

Bir kriz yonetimi uzmani, bir kriz aninda insanlarin etkili karar verme yetisindeki
zayifliga isaret ederek, dogru kararlar verebilecek kisilerin, krizin karakterini olusturan
bazi kosul ve baskilarin (zamanin siirliligl, kararlarin yasamsal onem tasimasi vb.)
farkina vararak, yogun bir stres igine girdiklerini ve bunun da kararlarin kalitesinden
odiin veremlerine neden oldugunu o6ne stirmustiir. Ayrica, kriz durumlarinda stres
diizeyinin yiiksek olmas: halinde, bireylerin krizi panik iginde degerlendirerek etkin
olmayan kararlar alacaklarini; stres diizeyi diisik oldugunda ise bireylerin krize
yeterince 6nem vermeyerek krizin etkilerini ve sonuglarim dikkate almayacaklarin

belirtmistir'’.

Anlagilacag iizere, gerek stres diizeyinin diigiik olmas: gerekse yliksek olmasi,
kriz aninda karar verme agisindan zararhidir. O halde, en uygun stres diizeyinde etkili

kararlarin alinabilecegini sdylemek yanlig olmayacaktir.

1 pINK, a.g.e., s. 133.
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En uygun stres diizeyi, Sekil II-5’de gosterildigi gibi, stres diizeyinin artarak en
yitksek basan diizeyini yakaladig noktadir.

Yiiksek

(Basar1 Diizeyi)

Dugiik Yitksek
(Endise Diizeyi)

Sekil III-5 : Basan ve Endise Egrisi

Bir goriiste, stres altinda karar vermede izlenebilecek baglica bes stratejinin
bulundugu ve bunlardan doérdiiniin yanlis strateji oldugu belirtilmistir. Bu stratejiler,

asagida aciklanmistir'?.

1) intiyath Karar Verme Stratejisi : Bu stratejide karar verici, krizin tiim
ciddiyetinin ve Kkrizin olumsuz kosullarimin bilincindedir. Bu dogrultuda, kriz ve
yarattig1 sorunlarla ilgili bilgileri toplar, degerlendirir, olasiliklari arastirir ve en 1yi

sonuca ulagma yoniinde karar alir.

2) Strese Duyarsiz Karar Verme Stratejisi : Bu karar stratejisinde birey, krizin
yaklasan uyarilarim1 dikkate almamakta, krizin tehlikesini gdzardi ederek gereken

onlemleri olusturmamaktadir.

3) Coziim Seceneklerine Duyarsiz Karar Verme Stratejisi : Burada karar

verici, krize kars1 yalmizca bir ¢bziim gelistirmekte, diger tim ¢oziim segeneklerini

12 A.g.e., s. 134,
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gozardi etmektedir. Ortaya konulan ¢6ziim segeneklerinin basarisiz olmas: durumunda,

alternatif herhangi bir karar yoktur.

4) Stresten Ka¢an Karar Verme Stratejisi : Bu stratejide, endise ve stresi
siddetlendiren unsurlar bilingli olarak gozard: edilerek, karar verilmeye ¢alisilir. Bu
stratejiyl uygulayan karar vericinin agir hareket etmesi, karar aliyor gibi goériinmesi

sonucu, dogru olmayan ve uygulanamayacak kararlar alinmasi riski yiiksektir.

5) Asir1 Thtiyath Karar Verme Stratejisi : Bu stratejide karar verici, krizin yol
agtigl tim sorunlara ve tehditlere asir1 tepki gostermektedir. Bunun baslica nedeni,
krizin yarattif1 stres, korku, utanma ve sugluluk duygusudur. Ozellikle, can giivenliginin
s6z konusu oldugu felaketlerde yasanan panik, karar vericiyi asiri ihtiyatli davranmaya
y6neltecektir. Bu durum, karar veren bireyin ¢06ziim segeneklerini yeterince
degerlendirememesine, uygun ¢oziim segeneklerini gézard: etmesine ve sonugta yanlis

karar vermesine neden olacaktir.

Uzmanlarin, kriz yo6neticilerine 6nerdigi en etkili yol, ihtiyath bir yaklasimla,
sorunla ilgili her tiirlii etkeni hesaba katarak, derinlemesine diigiinerek dengeli bir karara
varabilmektir. Diger bir anlatimla, bu stratejilerden stres altinda karar vermeye en uygun
ve en basarilt olam, “ihtiyat stratejisi’dir. Kriz anindaki stresin azaltilmasi ve sakin
karar verilebilmesi icin ihtiyath davranmak gerekir. Ihtiyatl gergeklestirilen karar verme
siirecinde, karar verici sakin bir bi¢imde krizle ilgili tiim bilgiyi saglayacak ve dogru

kararlar verecektir.

Kriz kosullarinda karar verirken, yanlis stratejilere yonelmemek i¢in kriz yonetimi

uzmanlar1 sunlar 6nermektedirler :

e Kriz y6netim plan1 hazirlamak, ortamin baskisim énemli dl¢iide azaltacaktir.

e Kritik kararlar ekip olarak alinmalidir.

e Kararlarin etkili bir bigimde verilebilmesi i¢in, ¢esitli uzmanlik alanindaki

kisilerle igbirligine gidilmelidir.



e Karar vermede tiim bilgiler 6zenle arastirilmali, bilgiler abartma yapilmadan

kullanilmal: ve olanakli oldugunca tiim secenekler degerlendirilerek karar alinmalhidir.

e Hizli, giivenilir, dogru ve giincel bilgilere ulasmay: saglayacak bilgi sistemi

olusturulmahidir.

e Stresle basa ¢ikma tekniklerini &greten egitim programlan diizenlenmelidir.
Ayrica, stresli olaylart profesyonel danismanlar yardimiyla ¢6zmek (izere kriz

merkezinde stres danismanlari bulundurulmalidir.

e Gergeklik tlizerine insa edilmis kriz senaryolar: diizenienerek, karar vericiler kriz

ortamina hazirlanmalidir.

e Kriz kosullarinda nitelikli kararlar almada, Karar Destek Sistemlerinden

yararlanilmalidir.

Buraya kadar yapilan agiklamalar sonucunda, kriz kosullarinda karar vermenin

ozellikleri Tablo III-1°de 6zetlenmistir.

Tablo ITI-1 : Kriz Kosullarinda Karar Vermenin Ozellikleri

e Karar almaya ve uygulamaya ayrilan zamanin kisa olmasi

e Kritik olaylarla ilgili belirsizlik

* Bilgi eksikligi

e Karar verilecek konular tizerinde ytiksek ¢ikarlarin bulunmasi

e Biitiin bunlarin sonucu ortaya ¢ikan yiiksek diizeyde stres

Anlagilacag tizere, kriz durumlarinda yoneticiler, tam bir bilgiye sahip olunmayan
ve zamamn sinirli oldugu bir gerilim ortaminda karar vermek durumundadirlar. Bununla
birlikte yoneticiler, krizin karar verme siirecine sundugu bu olumsuzluklara karsin, etkili

kararlar vermek nzorundadlrlar.

Bu durumda, “krizin sundugu olumsuz kosullarda, etkili kararlarin verilebilmesi

nasil saglanabilir?” sorusu akla gelmektedir. Bu sorunun yanitina iligkin olarak, kriz




114

yonetimi yazimnda {i¢ temel etmenle karsilagilmaktadir. Bunlar; bilgiv sistemi,

yoneticinin 6zelikleri ve deneyimi, karar verme bi¢imidir.

Daha &nce de belirtildigi gibi, kriz anminin sirli zaman ve yliksek belirsizlik
kosullarinda gercek ve dogru bilgiye ulasilmasi ve karar verirken hangi bilgilerin gerekli
oldugunun belirlenmesi gii¢liikleri yasanmaktadir. Boyle bir ortamda karar vermek,

kararm etkinlik derecesini biiyiik 6lgiide azaltacaktir.

Oysa, krizin en az zarar ve kayipla asilmasina yonelik etkili kararlarin zamaninda
alinabilmesi i¢in kriz yoneticilerinin, kriz ve etkileriyle ilgili her tiirlii bilgiye zamaninda
ulagmalari, elde edilen bilgileri degerlendirmeleri ve bilgi iizerinde kontrol sahibi
olmalar1 gerekir. Bunu saglayabilmede en etkili ve en tutarli yolun, bilgi sisteminin
merkezilegtiﬁlmesi oldugu ve bu cergevede “Acil Bilgi Merkezi’nin olusturulmasi

énerilmektedir®.

Acil Bilgi Merkezi, kriz dénemlerinde bilgilerin toplandig: ve krizle ilgili ¢esitli
gruplarla iletisimin kuruldugu bir bilgi ve iletisim merkezidir'. Bu merkez, bilgi
kaynaklar1 arasinda uyumlasmay1 saglayarak aym bilgi kaynaklarindan yararlanilmasina,
tiim bilgilerin bir yerde toplanmasina, aninda degerlendirilmesine ve hemen karar
verilerek uygulamaya geg¢ilmesine olanak taniyacaktir. Ayrica, 6rgiit kamularina dogru,

tutarli ve giincel bilgi sunulmasina da yardimei olacaktir.

Kriz dénemlerinde etkili kararlar verebilmek icin gerekli bilgilere ulagsmada acil
bilgi merkezinin olusturulmas: ve isletilmesi tek basmna yeterli bir uygulama degildir.
Clinkii, kriz kosullarinda yoneticilerin dogru kararlar verebilmek i¢in tiim gerekli
bilgilere sahip olana dek bekleyecek zamanlari bulunmamaktadir. Bu noktada,

yoneticilerin 6zellikleri ve deneyimleri 6nem kazanmaktadir.

13 JEFKINS, a.g.e., 5. 370.

" ANDRIOLE, a.g.e., s.277.
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Kriz durumlarinda genellikle, yeterli bilgi olmadan hizli bir bigimde verilmesi
gereken inamlmaz sayida karar vardir. Bu nedenle yoneticiler, sahip olmak istedikleri
tiim bilgiye sahip olmadan kendi deneyimlerine dayanarak karar verebilmelidirler. Bu
konuda yapilan bir¢ok arastirma, kriz yoneticilerinin kendi bilgi ve deneyimlerine
dayanarak, bir kriz durumunda etkili kararlar vermesi geregini ortaya koymakta; etkili
bir kriz yoneticisi olmada, kriz durumlarina karsi énceden kazanilmis deneyimlerin

O6nemini vurgulamaktadir.

Karar verenin veya karara yardimci olanlarin deneyimi, genis bir bilgi hazinesi
sagladigi i¢in, kararin maliyetini diiglirlici ve zaman kazandirict 6nemli bir yarara
sahiptir. Ancak, olaylarin ¢ok zaman benzer olmamasi, deneyime asir1 derecede
gitvenme ve beseri deneyimin sinirlilig: gibi nedenlerden dolayi, kararlarin etkinligi ve
verimi diigebilir. Burada deneyim yalnizca, olaylari yasamak degil, onlari degerleme ve

onlardan ders alma yetenegini gelistirme firsati anlaminmi da tagimaktadir.

Ote yandan, deneyime ek olarak bir kriz yoneticisi smirli bilgi, stresli zaman
baskis1 ve inamilmaz sonuglar karsisinda nitelikli kararlar verebilme yetenegine sahip

olmalidir. Kriz yoneticilerinin dzellikleri tigiincii baglikta ayrintih olarak incelenecektir.

Bilgi ve deneyim yaninda, kriz kosullarinda etkili kararlar vermede 6nemli rol
oynayan bir diger etmen, karar verme bigimidir. Bu baglamda, “kriz aminda eikili
kararlar verebilmede karar verme bigimi ne olmalidir?” sorusunu yamtlamak anlamli
olacaktir. Bu soruyu yamtlamada, kriz kosullarinda karar verme konusunda yapilmis

olan aragtirma sonuglar1 ve konu ile ilgili bazi bilim adamlanimin goriislerinden hareket

edilecektir.

Bir¢ok araétlrma, kriz durumlarinda karar vermenin iz ve derinliginin yonetici
ve yonetim sistemlerinin simrlarim zorladigini ortaya koymakta; krizin karar verme
islevini etkiledigini ve bu baglamda, grup otoritesinden daha gok yoneticilerin kend:

otoritelerinin arttigi modeli tercih ettiklerini gostermektedir.
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Diger bir anlatimla, arastirmalar, olagan durumlarda demokratik tarzin en uygun
tarz olarak digiiniildigiinii ancak, kriz siiresince yoneticilerin se¢imlerinin daha

otokratik bir tarza yoneldigini isaret etmektedir.

Ornegin, kriz kosullarinda karar verme siirecini inceleyen bir arastirmanin
sonucuna gore; “kriz yoneticileri, bilgi yokluguna aldirmayan kararli yoneticiler olarak
goriinmelidirler. Onlarin, dogru karar verebilmek i¢in tiim bilgilere sahip olana dek
bekleyecek zamanlari yoktur. Bu nedenle, durumun niteligini hemen saptamali, karar
vermeli ve harekete gececek olan kisilere karari agik, kesin ve hizlica iletmelidirler. Bir
kriz yoneticisi, hos karsilansa da karsilanmasa da kati kararlar verebilmeli ve bunu
uygulatmaya yetecek kadar otoriter olmalidir. Birgok ast, her ne kadar, yoneticinin
sergiledigi otoritenin derecest hakkinda tartissa da, yoneticilerin kararlarin1 kabul

etmektedirler”"®

Kriz durumlarinda karar vermeyi inceleyen diger bir arastirmaya gore; “olagan
donemlerde kararlar, denenmiscesine verilir ve karar vericiler ikinci bir karar verme
likkstine sahiptirler. Bu durum, kriz kosullarinda olanakli degildir. Kriz durumunda
verilen kararlar isletmeyi 6liim ya da kalim sonucuna gétiireceginden, karar verme islevi
olagan dénemlerdekinden daha agirdir. Bu agirlik, daha iist derecede otoriter davranig

yaratmaktadlr”w.

Konu iizerinde ¢alismalar yapmis olan bir¢cok bilim adaminin goriisleri de, bu

arastirma sonuglarin destekler niteliktedir. S6yle ki,

Bir goriiste, kriz désnemlerinde hizli ve dogru kararlar alma gerekliliginin giderek

artmasi sonucunda yetkinin merkezilesmesi egiliminin ortaya c¢ikacagma isaret

15 RON KUBAN “Crisis Management : Analysis of the Management of Communal Catastrophies”.
(Yaymlanmarms Doktora Tezi, University of Alberta, 1993), s. 243.

' JEFFERY H. KRAVITZ, “Crisis Management : A Determination of Management Style
Preferences”, (Yaymlanmamis Doktora Tezi, University of Pitsburgh, 1987), s. 186.
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edilmektedir. Krizi ¢6zmede rutin yanitlarla isletmenin yapi ve yeteneklerinin yetersiz
kalmasimn tepe yonetiminin alt kademelere olan giiveninin azalmasina ve basarisizhiga
kars1 bir 6nlem olarak, kararlarin merkezilestirilmesine neden oldugu; ayrica, isletmede
herhangi bir basansizhigin ortaya ¢ikmasinin bu egilimi daha da giiglendirecegi

belirtilmektedir'’.

Baska bir gortiste, kriz durumlarinda ortak karar vermenin gerektirdigi uzlasma
siireci igin yeterince zamanin olmamast ve acil hareket etme zorunlulugu nedeniyle,
otorite egilimlerinin ortaya ¢ikacagl vurgulanmaktadir. Ayrica, zaman baskisimn kriz
donemlerinde yoneticilerin tizerlerinde en ¢ok duyduklar: bask: olduguna isaret edilerek,
yoneticilerin bir kararin alinmasinda titiz davrandiklar ve acele ettikleri oranda karara

baskalarini katmakta zorluk cekecekleri dile getirilmektedir™®.

Bu goriise benzer bir bicimde baz: aragtirmacilar, kriz siiresince tehdit edilmekte
olan degerlerin énemi dolayisiyla tist dlizey yoneticilerin krizin i¢ine dalma egiliminde
oldugunu, kriz daha uzun siireli ve daha yogun oldugunda, 6rgiitsel basamaklarin en
istinde olanlarin kendilerine daha fazla sorumluluk yiiklediklerini vurgulamaktadirlar.
Ayrica, kriz durumlarinda yanlis ve hatali karar verme riskinin arttigini, bu nedenle,
operasyonel yoneticilerin karar Vermekt‘en ¢ekindiklerini belirterek; orta yonetim
gruplarinin, yiksek diizeylerde yapilan karar yiirtitme rolleri disinda, kriz karar verme

isleminin disina ¢ikma egiliminde olduklarina isaret etmektedirler”.

Bir diger arastirmaci ise, kriz y6netiminde merkezilesmeye gidilmesinin

gereklerini soyle siralamaktadir™ :

7 DINCER, a.g.e., 5. 398.
‘18
TUTAR, a.g.e., s. 69.
19 MILBURN, SCHULER, ve WATMAN, a.g.e.,s. 1163.

2 L OURIC T, MULLINES, Management and Organizational Behavior (Ikinci basim, London :
Pitman Publishing, 1989), s. 125-126.
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o Orgiitte bir biitiin olarak genel bir politikanin uygulanmasina gerek duyuluyorsa,
e Alt birimlerin fazla bagimsiz olmalarinin 6nlenmesi isteniyorsa,

¢ Uyumlagmanin daha kolaylastirilmasina ve hizlanmasina gerek duyuluyorsa,

e Daha yiiksek deneyim, yetenek ve beceri kullanimina gereksinim varsa,

e Karar vermenin yayilmis otorite nedeniyle gecikmesinde bir sakinca varsa,

merkezi bir yonetim yaklagimu yararh olabilir.

Bir bagka goriiste de, “kriz dénemlerinde komutayr mutlak biri ele almalidir ve

2521

belli bir alanda son karar1 verecek bir otoritenin olmasi zorunludur™*" denilmektedir.

Buraya kadar verilen goriisler ve arastirma sonuglarindan ¢ikarilabilecek ortak

sonuglar soyledir :

1) Kriz zamanlarinda zamamn sinirli olmasi, 6nemli konularla ilgili alanlarda
¢alisanlarin diistincelerinin alinmasim olanaksiz hale getirmektedir. Diger bir anlatimla,
bir kriz durumunda, isletmenin krizi ortadan kaldirabilmesi i¢in sahip oldugu siire ve
hareket secenekleri son derece sinirlidir. Bu nedenle, acil hareket edilmesi ve uygun
hareket bicimlerinin belirlenmesi isletme agisindan yetkinin merkezilesmesini

gerektirmektedir.

2) Yogun stresi iceren kriz ortamlarinda, giiclii zihinsel yorgunluklar ve etkili
Onyargilar karar vermeyi etkilemektedir. Stres altinda ¢alisanlarin karar verme, analiz
etme, Ongoriide bulunma ve karmasik sorunlarin iistesinden gelebilme becerisi gibi
yetenekleri zayiflamaktadir. Yiiksek stres altinda hata orani artmakta ve hataya kars:

hosgorii azalmaktadir. Bu nedenlerle, kriz aninda yoneticiler, astlarin verecegi kararlara

giiven duymamaictadlrlar.

2L PETER F. DRUCKER, Management Challanges for the 21st Century “Oxford : Butter-porth
- Heinneman, 1999), s. 11.

Anadolu Universitesi
Merkez Kiitiphane
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Ote yandan, kriz dénemlerindeki kararlarin daha ¢ok gelecege doniik olmasi,
belirsizlik ve risk durumlari nedeniyle, olasi1 basansizliklarin sorumlulugundan

kurtulmak i¢in ¢alisanlar, karar siirecine katilmak istememektedirler.

Kriz zamanlarinda ¢aliganlarin karar alma sorumlulugunu paylasmak istememeleri
ve bir an once i¢inde bulunulan karisik ve gii¢ durumdan kurtulmak arzulan onlarin,
merkezi karar birimi tarafindan verilen kararlart kabul etmeleri (karar1 benimsemeleri ve

karara baglanmalar1) anlamini tagimaktadir.

Astlarin alinan kararlari kabul etmesi, kararin etkinligini belirleyecegi gibi, karar

verme tarzini da belirleyici rol oynamaktadir®,

3) Kriz dénemlerindeki kararlar, kapsam itibariyle tiim isletmeyi kapsayacak kadar
genis ve nitelik itibariyle rutin olmayan ve programlanamayan kararlardir. Bilindigi
tizere, stratejik nitelikte programlanamayan ve belirsizlik kosullar1 altinda verilen
kararlarin ¢ogunlugu, iist yonetim tarafindan verilmesi gereken kararlardir. Ciinkii, kriz
yoneticilerinin rolii, kisilere teknik islerini nasil yapacaklarini sdylemek degil, farkl
etkinlik alanlarina iiye kisilerin ve gruplarin ¢abalarini uyumlastirmak ve kriz ortaminda
etkili bir tepkiyi garantilemektir. Bunun yani sira, kriz yoneticileri olay yerinde meydana
gelen taktikler hakkinda karar vermez, tiim olayin stratejilerini ele alir. Anlasilacagi
lizere, kararin tiri ve sorumluluklarimi tek basina yerine getirme gereksinimi

yoneticilerin daha otoriter davramiglara yonelmelerine neden olacaktir.

Kisaca, kriz dénemlerinde kararlarin ¢abuk alinmasi zorunlulugu, kararin 6nem
derecesi ve iist yonetimin stratejik sorumlulugu karar yetkisinin merkezilesmesini

zorunlu kilmaktadir.

22 YICTOR H. VROOM ve P.W. YETTON, “Normative Model of Ledarship”, Readings in
Managerial Psychology, 1980, s. 330.
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Kriz zamanlarinda karar yetkisinin merkezilesmesi ile kastedilen, tek kisinin karar
almasi degildir. Kriz zamanlarinda tek kisinin karar almasi yamlabilme ve tehlikeli

kararlar alabilme riskini tasidig1 gibi, yaraticilik yoniinden de yeterli olmaz.

Stres altinda olan yoneticilerin etkili kararlar verebilmek i¢in belirli kavramsal
destege gereksinimi olacaktir ve kriz zamanlarinda insanlarin hafizasini ve sorun ¢dzme

yetisini dig destek yardimiyla artirmas: gerekecektir.

Bu baglamda, kriz zamanlarinda kritik kararlar merkezi karar grubu tarafindan
alinmalidir. Zaten, kriz ekibi uygulamasimin bir amaci da, karar vermede ekip

calismasindan yararlanmaktir.

2.2. Kriz Kosullarmda Onderlik Bicimi

Onderlik, belirli kosullar altinda, belirli kisisel ya da grup amaglarim
gerceklestirmek tlizere, bir kimsenin baskalarinin davranmislanimi  etkilemesi ve
yonlendirmesi siirecidir. Onder ise, baskalarim belirli amaclar dogrultusunda davranisa

yonelten kisidir.

Bilindigi gibi, yonetim yazininda onder ile yonetici iki karsit ugta yer alan
kavramlardir. S6yle ki : Yonetici giiciinii, yasa ve yonetmelik gibi bigimsel yapidan alir;
onder ise baskalarina is yaptirma giictini yasal yetkilerden degil kisisel 6zelliklerinden
ve icinde bulundugu kosullardan alir. Yonetici, baskalarinin belirledigi amaglara hizmet
eder; oysa onder, amaglar1 kendisi belirler. Yonetici yaklasimlarinda ¢éziimleyici,
asamalar1 birbiri {izerine yapilandiran, kontrollii, bilingli ve diizenli bir tutum izler;
Onder ise esnek, bakis agisi olan, deneyime agik ve yaraticidir. Yoneticiler dikkatlerini
islerin nasil yapilacag: tizerinde yogunlastirirken onderler, hangi yenilik ve degisim igin
ne tiir kararlarin verilip, hangi hedeflerin gerceklestirilecegi iizerinde yogunlasirlar.
Yonetici sorunlara yoneldiginde “akly” ile hareket ederken, 6nder sorunlarin ¢éziimiinde

“ruhunu” ortaya koyar23.

3 BILGE ERENGUL, Kiiltiir Sihirbaziar (Birinci basim, Istanbul : Evrim Yaymevi ve Tic. Ltd.
Sti., 1997), s. 69.
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Guntimiizde toplum, pazar kosullan, tiiketici, kalite, rekabet ve teknoloji gibi
faktorlerde meydana gelen degisimler, isletmelerin yeni degerler, stratejiler ve ¢alisma
bigimleri gelistirmelerine yol agmaktadir. Degisime uyum saglamak i¢in, yoneticilerin
yonetme yetkinliklerinin yani stra, dnderlik yetkinliklerinin de gelistirilmesi kaginilmaz
hale gelmektedirz". Diger bir anlatimla, bugiin, uésal, sakin, sorun ¢dzen, sistemlere
dayanan, kontrol eden yonetici tipi yerine; isletmeyi gelecege tasiyabilecek, degisimden
korkmayan, yenilik yapan, yerlesik kaliplarin disina ¢ikabilen “énder yéneticilere” yani,
“akil ile ruhun sentezine” gereksinim duyulmaktadir. Guniimlz kosullarinda, onder
yonetici tipinin isletme gereksinimlerine daha iyi yanit verdigi, birgok arastirmada

ortaya konmustur .

Ozellikle, kriz zamanlarinda, her zamankinden daha c¢ok o6nder yoneticiye
gereksinim duyulmaktadir. Bu konuda bir arastirmaci, ¢aliganlarin, yoneticilerinin belli
islevleri yerine getirmesini ve 6nder gibi davranmasimi beklediklerini; bu durumun
olagan kosullar igin gecerli oldugunu ancak, kriz durumlarinda daha da belirgin
oldugunu belirtmekte ve krizin biitiin asamalarinda biiyliyen sorunlarin, etkin bir kriz
yonetimi onderligini gerekli kildigini vurgulamaktadir™. Bir baska arastirmaci ise bu

konudaki goriisiini s6yle dile getirmektedirz6 :

Yasam diizenli ise gorevlerin ne oldugu bilinir ve ¢ogu sey hep yolunda gider, bireyler dndere
gereksinim duymaz ve psikolojik olarak bir dnderi kucaklamak ve degismek istemezler. Rahat ve
giivencedeyken insanlar bu durumu korumak isterler. Ondere olan gereksinim, degisim kosullar ve
krizlerin sonuglaridir. Kriz zamam kosullarmin rahatsizliginda diinya korkung ve gelecek kuskulu
ise insanlar korku, nefret ve bitkinligi tammmaya baglamislarsa, duygusal olarak bir oOndere
gereksinim duyarlar. Oyle bir kisi ki, ona giiven duysunlar ve onun igin isteyerek ¢aligsinlar.

 ova ERDIL, “Lider Yénetici Gelistirmenin Artan Onemi ve Yeni Yaklasimlar’, Human
Resources. Yil 2, Say1 no 1; (Kasim 1997), s. 35.

" Onder Yonetici tipinin etkinligi ve gegerliligine iliskin aynntih bilgi i¢in bkz. RICHARD C.
HICKMAN, Mind of A Manager (Soul of Aleade: John Wiley & Sons, 1990).

IS TACK, a.g.e., s. 43-44.

% JUDITH M. BARDWICK, “Baris Dénemi Yonetim ve Savas Donemi Liderlik”, Gelecegin
Lideri, Ed. : Frances Hesselbein, Marshall Goldsmith ve Richard Beckhard, Ceviren : Hayrettin Tok
(istanbul : Form Yayinlari, 2000, s. 181-184).
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Arastirmacilarin yukarida sunulan goriislerinden de anlasilacag: iizere, kansiklik
ve saskinhgin, moral ve iggérme yetenegi izerinde ¢ok yipratici etkilerinin s6z konusu
oldugu kriz durumlarinda, agirligini ortaya koyarak durumu denetim altina alabilecek
gercek bir dndere her zamankinden daha cok gereksinim duyulmaktadir. Ciinki,
yOneticiyl onder yapan, olaganiistii durumlardaki cesaret ve risk y6netme yetenegidir.
Risk konusunda one ¢ikmak ve insanlarin segeneklerin bittigini sandig1 bir sirada
umulmadik bir secenek ortaya koymak ancak, onderlik yetenegi sayesinde olanakii

olabilir.

Bir goriiste belirtildigi gibi, kriz ortamim klasik yoneticilik kural ve kuramlan ile
karsilamak ve agmak isteyen her Orglit yOnetimi, basarisizligi baslangicta

kabullenmelidir®’.

Bu baglamda, “6nder yionetici” yaklagimindan hareketle, kriz yoneticilerinin hangi
onderlik bi¢cimini benimsemeleri gerektigi lizerinde durulacaktir. Ancak, 6ncelikle,

onderlik bi¢cimlerinin incelenmesi anlamli olacaktir.

Bilindigi {izere, yonetimde 6nderlik bi¢imlerini siniflandirmada temel yol gosterici

baslica kuramlar, X ve Y kuramlaridir.

Onderlerin bicimlerini belirleyen en 6nemli etmenlerden birisi, onlarin insan
davranmis1 hakkindaki varsayimlaridir. Bu varsayimlar, birbirine karsit gériisleri igeren

iki grupta toplanmaktadir : X kurami ve Y kurami. Bu kuramlar séyle Szetlenebilir®® :

X kurami; isgorenlerin temelde sorumluluktan korkan, isten kagan ve

yonlendirilmek isteyen bir kitle oldugunu, karar alamadiklarini ve basari yonlerinin

2T HAZIM ALTUN ve ADNAN CELIK, Kriz Ortaminda Liderlik (Ankara : Kara Harp Okulu
Yaym, 2000), s. 41.

28 INAL CEM ASKUN, Organizasyon Teorileri (Ankara : Eskisehir I.T.IA. Yaymi, 1972), s. 126-
128.
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olmadigim savunur. Bu nedenle, X tiirii 6nderler astlarina giivenmez ve onlarin gok siki
kontrol edilmeleri gerektigine inamrlar. Kisacasi, X tipi onder otoriter,

cezalandirmaktan ve sik1 denetimden yana olan 6nderlik tiiriinii savunmaktadir.

X tipinin tam karsit1 olan Y tipi 6nder ise, insanlarin dogustan tembel oldugu
goristinii reddeder ve isin bir doyum kaynagi olabilecegini. savunur. Disaridan
denetimle oOrgiitii basariya ulastrmanin kolay olmadigini, insanlarin kendi kendini
yonetip, kendi kendilerini denetlemelerine izin verildigi 6l¢iide daha basanl
olacaklarin1 benimsemektedir. Orgiitsel sorunlarin ¢ziimiinde yaraticilik, sorumluluk,
6dil ve benligin doyumu son derece 6nemlidir. Y tipi onder, orgiitsel amaglann
basarilmasinda, bu amaglara baglilik derecesinde kendi kendini yonetim ve denetimi
benimsemigtir. Gelismeye agik bir dnder tipi oldugu igin, astlarina genis vetkiler ve

kararlara katilma hakki tanir.

Burada s6zii edilen iki kutubun, gercek yasamda tam yansimalarini gérmek
olanakli degildir. Dolayisiyla, bu soyutlamalara, 6nderlik bigimlerine iliskin segenek
yelpazesini incelemeye yarayan ¢dztimsel bir ara¢ olarak bakmak daha uygun olacaktir.
Bu dogrultuda, bu iki tiirtin arasinda streklilik ¢izgisi lizerinde Onerilen ¢esitli ara

tarzla-r bulunmaktadir.

Buna gore, 6nderi en ¢ok zorlayan kararlardan birisi, demokratik olmayla, gii¢lii
yon tayini yapabilme arasindaki belli belirsiz simirdir. Kuramda bu gecis, cesitli
seceneklerin bulundugu bir stireklilik ¢izgisi lizerinde ele alinmaktadir. Bu ¢izgi
tizerindeki her yonetim bi¢imi, 6nderin karar verirken kendi yetkesiyle (otoritesiyle)
astlarin 6zgiirlitk dereceleri arasinda kurdugu farkli dengeleri yansitmaktadir. Onder, bir
ugta siki bir denetim uygulamaktayken, diger ugta ekibin kendisini, durumu siki bir
bicimde denetleyen konuma getirmistir. Onder katilime1 bigime yaklastikga, hem yetkesi
hem de grup iizerindeki etkisi artmaktadir. Bu gelisim, mesru yetkeden, karizmatik

yetkeye gegisin de bir anlatimidir.”

» ERENGUL, a.g.e., s. 61-62.
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S6z konusu 6nderlik davramis: Sekil I1I-6’da gosterilmigtir.

Yonetici Egemen Onderlik

Ast Egemen Onderlik
Yoéneticinin Otorite Kullanimi
' Astlarm Ozgirlik Alam
T T T T ) T T
Yonetici Yonetici Yonetici Yonetici Yonetici Ydnetici Y 6netici
kararini distinceyi  disiincelerini kararint sorunlari sinirlar: ¢izer belirli sinirlar
vererek pazarlar sunar ve denemek anlatir, ve karar icinde
astlarina sorunlari amaciyla danigir ve almayi biréylerin
bildirir belirler geciciolarak  karar verir astlarina karar
aciklar birakir almasina izin
verir
1 2 3 4 5 6 7

Sekil I1I-6 : Onderlik Davranislar: Dogrusu

Kaynak : ERENGUL, a.g.e., s. 63.

Yukarida belirtilen 6nderlik davranisi, baska bir goriiste, yonetim 6lgegi tizerinde
“bireye yonelik” ve “ise yonelik” olarak gruplandirilmistir. Diger bir anlatumla, 6nderlik

bigimlerini tammlamada iki 6nemli degisken vurgulanmaktadir : Bireye agirlik vermek
ve ise agirlik vermek.

Bireye yonelik olma etkeni, Onderin izleyicilerinin gereksinimlerine ve

arzularma yakindan ilgi gostermesini ve bu dogrultuda davramista bulunmasin
anlatmaktadir.

Ise yonelik olma etkeni ise onderin, gergeklestirilmek istenen amagla ilgili isin
zamaninda tamamlanmas: i¢in amag¢ ve is ile ilgili stirecleri belirleme, bireyleri

orgiitleme ve bu dogrultuda yonergeler verme yoniindeki davranisini anlatmaktadir.

Bu baglamda, ise doniik onder; astlarii isin bagsariimasi dogrultusunda

yonlendirecek, is bagarimi igin bi¢imsel yetkesini gorevlilerin davranislarim
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diizenlemede kullanacaktir. Buna karsilik bireye yonelik onder, genel olarak denetim
gorevini Ustlenmekle birlikte, yetkilerinin bir kismum astlarina aktararak amaca

ulagacaktir®.

Burada gelistirilen yonetim 6lgeginde, her iki eksen iizerinde (bireye yonelik olma
ve 1ise yonelik olma) hareket edildikge, bilésimlerin sundugu bicimler de

farklilagmaktadir.

Sz konusu yonetim 6lgegi Sekil III-7°de gbsterilmistir.

k 9
o o 9/9

(Bireye yonelik olma) |

5/5
N
Az 170 9/1
01117 1T 11
1 9
Az Cok

(Ise yonelik olma)

Sekil III-7 : Yonetim Olgegi

Kaynak : BIROL BUMIN, Isletmelerde Organizasyon Gelistirme ve Catismamn Yénetimi, (Ankara :
Bizim Biiro Basimevi, 1990), s. 97.

Yonetim Olgegi iizerinde 81 degisik onderlik bicimi belirlenmesine karsin, bu

bi¢imler arasinda en tipik 6rnekler, 6l¢ek terminolojisiyle 1/1, 1/9, 9/1, 9/9 ve 5/5°dir.

30 ERDOGAN, a.g.e., 5. 338.
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1/1 olarak adlandirilan yonetim bigimi, insanlarin tembel ve ise karsi kayitsiz
oldugunu kabul eder. Etkin bir basan diizeyi, Kkisilerin tembelliginden ve
kayitsizligindan dolay1 olanakli degildir. Iliskiler, olgun insanlara yarasir bicimde ve
saglikli olarak stirdiiriilememektedir. Bu konumdaki 6nder, kisisel olarak ¢ok fazla ¢aba
harciyor olsa bile, etkinligi ve 6rgiite katkisi diistiktiir. Kendinden bekleneni verememe
nedeni, kati slire¢ bagliligi, risk almaya ve denemeye karsi cezalandiric bir tutumun
sergilenmesi olabilir. Bu kosullardaki onderler, orgiitiin sorunlarindan kendilerini
soyutlarlar ve riski en aza indirmek i¢in siradan uygulamalarin disina ¢ikmazlar.
Stirttisme ortamlarninda, catismaya girmemeyi ve kacmayi yeglerler. 1/1 onderler, is
doyumu alamadiklar1 gibi, baskalarinin da alabilecegine inanmazlar. Bu nedenle,

yetkilendirilmis degil, yoksullastirilmis bir y6netim anlayisina sahiptirler deniiebilir.

Kisiler arasi iligkiler ekseni iizerinde yukar: dogru ¢ikildikca, toplumsallagsmanin
artigit ancak, isin gereksinimleri karsisinda duyarsizligin siirdiigii bir ortama
girilmektedir. Bu ortamda, hedeflerin ¢itasi ¢ok diisiik olup, isler oluruna birakilmistir.
Kararlar, yoneticiler tarafindan tekil olarak alindig: gibi, bireylere 6rgiitiin bakis agis1 ve
stratejileri konusunda bilgi de verilmez. 1/9 olarak adlandirilan bu alandaki 6nderler,
astlarin gligstiz oldugu varsayimindan hareketle, onlarn orgiit karsisinda korumayi

tistlenmiglerdir.

Bireye yonelik duyarliligin hi¢ olmadigi, yoneticinin ilgi odaginin is oldugu
ortamda (9/1 alan) ise, otokratik yonetim egemendir. Bireylerin diisiinceleri alinmaz,
sosyal iliskiler dikkat dagitic: olarak gériiliir. Onder dikkatini, bireylerin yaptig1 hatalar
iizerinde odaklar ve bunlart birebir olarak tartisir. Bu tiir y6netimde, bireyleri
gelistirmekten ¢ok, siiregleri yetkinlestirmeye dikkat harcamir. 9/1°’lik alan olarak
tanimlanan bu konumla, 1/9 arasinda temelde bir farklilik yoktur. Ciinki, ikisi de birey

ile is faktoriinii birbiriyle bagdasmaz iki kavram olarak gérmektedirler.

9/9 olarak nitelenen alanda ise, iki etkenin (birey ve ig) biitlinlesmesi saglanmistir.
Her isin, en iyi o isi yapan kisi tarafindan bilindigi varsayim: gegerlidir. Bireysel iligkiler

toplumsallasma anlaminda degil, is basarisimn etkinligini arttirmaya yonelik olarak
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algilanir. Bireylerin katilimi her noktada saglanir ve boliimler arasindaki sinirlar
belirsizlesir. Bu noktadaki 6nder siirtiigmelerden kagmaz, diigiince ¢atismalarinin insan
iligkilerinde dogal olarak var olabilecegini diisiiniir. Siirekli iyilesme i¢in basarn

degerlemesine 6nem verir.

Uzlasmanin gergeklestigi 5/5°1lik alanda Onder, sonuglan kendisini yormadan,
rahat bir tutum ile ger¢eklestiren ve ayni zamanda, bireylerin moralini doyurucu

diizeyde tutan bir tutum i¢indedir.
Bu noktada, “hangi dnderlik bicimi daha etkindir?” sorusu yanitlanmahdir.

Onderligi tanimlarken, durumdan hareket eden aragtirmalar, ideal bir bi¢imin
olamayacagini ve ideal bi¢imin kosullara gore degisecegini ortaya koymustur. Diger bir
anlatimla, 6nderlikte “durumsallik kuramina™ gore, en etkin dnderlik bigiminin hangisi
oldugu, kosullara gore degisecektir. Ciinkii, etkin olan bigimden amaglanan, énderlik
bi¢iminin kosullara uygunlugudur. Kisacasi, onderlik big¢iminin etkinligi, uygun
kosullarda uygun davramslarmn gosterilmesine baglidi. Bu anlamda 6nderin

benimsedigi bigim, onu etkinlik konusunda harekete gegiren bir uyaricidir.

Bu durumda, bir davranis islevi olarak belirtilecek olunursa, “f (izleyiciler, 6nder,
kosullar)” seklinde formiile edilen onderlik siirecinde ortam kosullari, onder ve
izieyicilerinin davramslarim1 etkileyerek, farkli 6nderlik davraniglarma gereksinim
doguracaktir. O halde, denilebilir ki onderlik, kosullara gére degisen karmasik bir

sistemin belirledigi yonetsel bir rol davramgidir.

Bu baglamda, etkin bir 6nder, biitiin kosullarin ayriminda olup, kendisini ve
¢evresindekileri saglikli bir bigimde yorumlayabilmelidir. Ayrica, bu algilama ile

yetinmeyip, degisik kosullarda farkli yaklasimlari benimseyecek sekilde davranig

31 EROL EREN, Yénetim ve Organizasyon (Ikinci basim. Istanbul : Beta Basim Yayim Dagitim
A.S., 1993),s. 338.
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kéhplanndan haberdar olmali ve ne zaman hangi bigimin benimsenecegine karar

vermek {izere “durumsal 6nderlik” bilincine sahip olmalidir.

Bu anlamda, i¢inde bulundugu duruma gére bazen ige, bazen bireye yonelik esnek
varliklar olmalidirlar. Ciinkii, O6nderin yetenegi, Onderlik bicimlerini, nasil
degerlendirdigine ve uygulamada gosterdigi esneklige baglidir. Kosullara uygun bigimin

secimi, 6nderligi zor oldugu kadar renkli de kilmaktadir.

Sonug olarak, etkin bir onderi gli¢lii ya da katilimci olarak nitelemek yerine,

“kosullari dogru degerlendiren kisi” olarak tanimlamak, daha dogru olacaktir.

Bu sonugtan hareketle, “kriz kosullarinda hangi onderlik bi¢imi tercih

edilmelidir?” sorusunu yanitlamak anlamli olacaktir.

Kriz ve olagan durumlarda Onderlerin ¢esitli yonetim bicimleri arasindaki
secimlerini inceleyen bir aragtirmaci, kriz dis1 donemlerde onderlerin birey merkezli
yOnetim bi¢imini segtiklerini, kriz dénemlerinde ise secimlerinin is merkezli bir bigime

dogru yoneldigini ortaya koymustur®.

Benzer bir bi¢imde, normal zamanlar ile kriz zamanlarinda 6nderlik davramslarin
inceleyen bir bagka arastirmaci, kriz zamanlarinda yiiksek stresin davranis degisikligine
yol agtigim ve Onderin davraniglarimin is merkezli oldugunu gozlemlemistir.

Arastirmacinin kriz zamanlarina iligkin bulgulari soyledir™ :

e Kriz siiresince, onderlerle astlar arasindaki ilisgkiler, olagan zamanlardakinden

iki kat daha fazlalagmaktadir.

32 CAROLAYNE F. SMART ve IAN B. VERTINSKY, “Designs for Crisis Decision Units”,
Administrative Science Quarterly, Say1 no 22, (1977), s. 640-641.

B LUNDBERG, “Managerial Behavior in a Crisis”, Personnel Journal, (Ekim 1970), s. 847,
(JEFFERY H. Kravitz, 1987, s. 30°daki alint1).



129

e Sozlu diislince anlatimi neredeyse yok olmaktadir.
e Kisa tart1§malér dahi gorilmemektedir.
e Etkilesimler is merkezlidir.

e Onderin goriintiisii geginilebilir, arkadagca ve ozendirici bi¢imden, telash,

mesafeli ve digerlerini siirekli olarak hedef alan bir tutuma déniismiistiir.

e Onder, yiiksek oranda strese agik bir durumdadir.

Bu bulgularin sonucunda su yorumda bulunulmustur :>*

Olagan zamanlar siiresince orgiitiin tiretim amaclar: ve insan gereksinimlerini vurgulayan dengeli
bir yonetim bi¢imini bagsarmanin &nemli oldugu konusunda bir uzlagma vardir. Bununla birlikte,
kriz siiresince daha fazla belirginlesmis olan ige yénelme tercihlerinde gdzle goriilen bir degisim
olmustur.

Bagka bir goriiste ise, onder roliindeki insanlarin yeterli stres altinda snderlik
tutumlarin1  degistirdikleri belirtilmigtir. Gelistirilen 6nderlik modelinde, kosullarmn
olumsuz oldugu durumlarda ise yonelik 6nderlik bi¢iminin etkin oldugu belirtilmekte ve

bu konuda su agiklama yapllmaktadlr35 :

En olumsuz durumlarda, ¢nderin bireye yonelik davranis gostermesi hi¢ sonug alinmamas: ile
sonuglanacaktir. Bu nedenle, dogrudan yapilacak ise agirlik veren bir davranis, 6nderi daha bagarih
kilacaktir.

Hangi durum i¢in hangi 6nderlik tiiriiniin bagarilt olabilecegini arastiran bir
kdynakta ise, riskin yliksek ve basarisizligin olast oldugu kriz durumlarinda, ige yonelik-

otoriter &nderlik tiirtiniin en iyi ve en fazla etkin tiir olacag ileri siirtilmektedir™®.

34 A.g.e.,s. 31-32.
35 KOCEL, Isletme Yéoneticiligi...., 1999, s. 437.

3 ROBERT G. MURDICK ve digerleri, Business Policy : A Framework for Analysis
(Dordiincii basim. New York : John Wiley and Sons, Inc., 1984), s. 243, 244.
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Onderlik bigimine iliskin bu arastirmalardan ¢ikarilacak ortak soﬁug: sudur : Kriz
kosullar1, onderlerin davramslarm etkileyerek tutumlarini degistirmelerine neden
olmaktadir. Olagan zamanlarda 6nderler arasinda demokratik tutumun en uygun tutum
oldugu diistincesi gegerliyken, kriz siiresince 6énderlerin se¢imlerinde daha otokratik bir
tutuma gegis goriilmektedir. Diger bir anlatimla, olagan zamanlarda ¢alisanlarin yiiksek
morali onemli bir orgiit amaciyken, kriz zamanlarinda ise dogru goézle gorilir bir

yonelim vardir.

Kriz kosullari, 6nderin davramgsini dogrudan etkiledigi gibi, onderin izleyicileri
tizerinde etki yaratarak da, dolayli bi¢imde 6énderlik davranmisini etkilemektedir. Daha
acik bir anlatimla, astin hangi tutuma gereksinim duydugu, énderlik tutumu se¢iminde

Onemli bir etmendir.

Isyeri anlik bir krizle karsilasan isgoren, biiyiik bir baski altinda kalarak sorunun
en kisa zamanda ve en etkin bir bicimde ¢6ziimiinii beklemektedir. Bﬁnunla birlikte,
bir¢ok kigisel endisesi vardir ve orunu (pozisyonu) ile orantili olmayan sorumluluga
ortak olmak istemez, batan geminin i¢inde olmay1 da gbze alamaz. Bu nedenle, isin
basinda ne yaptigini bilen, yetenekli ve giiclii birinin bulundugqnu bilmek ister. Sorunun
¢ozimiine iliskin goriisleri olabilir ve bunlarin dinlenmésini de ister ancak, en kisa
zamanda agirligini ortaya koyarak durumu denetim altina alan bir 6ndere gereksinim
duyar’’. Kisacas, calisanlar ne 6lgtide serbesti yanlisi olursa olsunlar, kriz kosullarinda
onderin dizginleri ele almasim1 beklemektedirler. Bagka deyisle, ¢alisanlarin olumlu
yardimda bulunamadigi kriz durumlarinda beklentileri, ise yonelik - otoriter onderlik

bi¢imi dogrultusundadir.

Astlarin beklentileri ile onderin davramiglar: arasinda uyum saglandiginda; &nderin
davraniglari, astlari ile olumlu iligkilerin ortaya ¢ikmasina yol agacaktir. Ayrica, kriz
durumunda ise yonelen Onder, belirsizligi ve karmasay: gidererek giidiilemeyi

arttiracaktir. Orgiitteki belirsizlik ve sikintilari ortadan kalkan bireyin amaca ulagma

3 TACK, a.g.e., s. 44.



131

beklentist (ya da bunu algilama olasiliklar) yiikselecektir. Boylelikle, c¢alisanlarin

toplam giidiilenmesi artacak ve buna kosut olarak, 6nderin etkinligi de artacaktir.

Bir goriise gore, ciddi bir sorun karsisinda onder, dizginleri gevsek tutuyor gibi
gOriinilip caligsanlarin sorunun ¢ozlimiine genis 6lgtide katilimini 6zendirirse, sayginlik
kazanmamakta; tam tersine, astlarinin goziinde, felaket aninda kendisine ortak olacak,
basarisizliklart paylasip, kabahati boliisecek birilerini arayan oOnder izlenimi
birakacaktir. Onder, .gecikmedigi veya sorunu ¢ozme islemini bir ekip aragtirmasi
durumuna getirmeyip, kararlh davrandig: icin izleyicileri onun hakkinda ¢ok daha iyi

izlenimler edinecektir. Bu dogrultuda, 6nderlere su 6giitte bulunulmaktadir®® :

Zorlugun boyutlarin1 ve temel noktalarmi ortaya koymak i¢in gérevlilerinizi kosusturun ancak,
izlenecek yolu segerken kendi bagimiza karar verin ve bunu agik¢a belirtin. Bu tutum, kriz
zamamnda iyi etki yapacag gibi, kriz sonrasinda da daha saglikl bir ortam yaratacaktir.

Sonug olarak, riskin yiiksek ve basarisizligin olasi bulundugu kriz durumlarinda,
merkezilesme egilimine kosut olarak “ise yonelik - otoriter” onderlik bigimi en etkin
olamidir. Ancak, bu bigimin uzun sire devam etmesi durumunda etkinligi giderek
azalacaktir. Bu nedenle, kriz sona erdikten sonra olagan kosullara doniilmekle birlikte,

bu kosullara uygun énderlik bi¢imine gegilmelidir.
2.3. Kriz Kosullarinda Gii¢ Kullanma Biginii

Yukarida da belirtildigi lizere onderlik, bagkalarinin davranislarim etkilemedir. Bu

yaklagimda 6nemli olan bireyin giicii ve bu giicii nasil kullandigidur.

Giig, baskalarin1 etkileyebilme yetenegidir. Diger bir anlatimla gii¢, bir kimsenin

baskalarini, kendi istedigi yénde davranisa yoneltebilme yetenegidir.

38 A.g.e., s. 46.



Bir 6nderin izleyicileri lizerinde kullanacag: giig, izleyicilerin 6nder hakkindaki
gorisleriyle dogrudan ilgilidir. Onderin giic kullanma yetenegi, izleyicileri tarafindan
Ondere maledilen gii¢ tiirline baghdir. Bu tiir giig, ¢esitli giic kaynaklariyla

olusturulabilir.
Onderin giiciinii alabilecegi 6nemli gii¢ kaynaklari sunlardir®

1) Yasal Gii¢ : Bu giic, 6nderin orgiit icindeki konumundan kaynaklanan
haklarina iliskin olup, izleyicilerin, 6nderin kendi davraniglarin: etkileme hakkina sahip
oldugunu kabul etmeleri ile ilgilidir. Ashinda yasal gii¢, otoriteyi anlatmaktadir.
Dolayisiyla, eger orgiitteki belirli basamaklarin belirli yetkisi oldugu, izleyiciler
tarafindan kabul ediliyorsa, o basamaklarda bulunan yoneticilerin astlardan belirli

1steklerde bulunma hakki kabul ediliyor demektir.

2) Karizmatik Gii¢ : Bu gii¢, bireyin kisiligi ve ¢evresindekiler lizerindeki ¢ekim
giicii ile ilgilidir. Onderin kisiliginin esin (ilham) verebilmesi, onlarin istek ve iimitlerini
dile getirebilmesi bu gii¢ kaynaginin temelidir. Bu daha ¢ok, 6nderin kisisel 6zellikleri
ve davranislar ile ilgilidir. Onderin kendi kisilik o6zellikleri nedeniyle diger kisiler
lizerinde yaratacagi c¢ekim, Ondere hayranlik ve o6zdeslesmenin getirdigi bir etkiye
doniistir. Soyut (subjektif) bir kavram olmakla birlikte, kitleler tizerindeki donustiiriict

giicli yadsinamaz.

3) Uzmanhk Giicii : Bu gii¢, onderin edindigi bilgi ve deneyim ile ilgilidir.
Uzmanlik, yas ve konumundan bagimsiz olarak bireyin is basarisina yapacagi katkiyi

belirler ve bireyin giivenirligini artirir.

4) Zorlayrer Gii¢ : Zorlayici giic korkuya dayanmaktadir ve ¢alisanlart korkutan
her sey bir gii¢ kaynagidir. Bu kaynak, fiziki gii¢ kullanimindan, ise son verme, terfi

durdurma, riitbe indirimi gibi cezalandirmalara kadar degismektedir.

3% KOCEL, isletme Yoneticiligi..., 1999, s. 411-412.



5) Odiillendirme Giicii : Onder bagkalarini 6diillendirebiliyorsa, 6diillendirme
kaynaklarina sahipse, bunu bir gii¢ araci olarak kullanabilir. Odiillendirme giicii, iicret
artisi saglama, terfi ettirme, daha fazla sorumluluk verme, daha iyi is verme, statii

degistirme, 6vme vb. seylerde kendini g6sterir.

Gii¢ kaynaklari ve bunlarin temelleri Sekil I1I-8’de gésterilmistir.

GUC KAYNAKLARI GUCUN TEMELLERI
Yasal Giig Orun (pozisyon)
Karizmatik Giig Kisisel Ozellikler
Uzmanlik Giicii - Bilgi ve Deneyim
Zorlayic1 Giig Cezaiandlrma Kaynaklarina
Odiillendirme Giicii Sahip Olma
Odiillendirme Kaynaklarina
Sahip Olma

Sekil III-8 : Gii¢ Kaynaklar: ve Temelleri

Kaynak : OMER DINCER, Isletme Yonetimi (Birinci basim, Istanbul : Beta Basim Yaym Dagitim A.S.,
1996), s. 353°den uyarlanmistir.

Onderler (veya yoneticiler) yukarida sirlanan kaynaklardan elde ettikleri giic ile
orgiit ¢ahisanlarinin (astlarinin, istlerinin, meslektaslarinin) davramglanini etkilemeye

caligirlar.

Orgiitlerde giice olan gereksinim, ¢aliganlan giinlik islem ve eylemlerin 6tesinde,
orgiitsel etkinlik i¢in daha fazla ¢aba harcamaya yoneltmek icindir. Bu baglamda giic,
bagkalarina egemen olma ve denetleme yerine, giidiileme ve esin verme amaciyla
kullamldiginda daha verimlidir. Ciinkii, giiclin temelinde, bireyler iizerinde baski
kurmak yerine, “etkileme” ve “karsihkli bagimhihk™ iliskileri yer almaktadir.
Dolayisiyla, ideal durum, etkinin karsilikli giiven ve igbirligi isteginden kaynaklaniyor

olmasidir.
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Gli¢ kavraminin 6zellikle kriz durumlan ve kriz yOnetimiyle 11g111 oldugu; kriz
durumlannmn, insanlara kriz disi durumlar stiresince guvenemeyeceklen degisik gii¢

kaynaklarint denemelerini saglayacak essiz olanaklar sundugu ¢ne siiriilmektedir.

Kriz durumlarimda ydneticilerin giic kaynag1 se¢imlerini aragtiran bir kaynakta,
- kriz swrasinda yoneticiler arasinda en ¢ok secilen gii¢ kaynagmin “yasal gii¢” oldugu;
bununla birlikte, yoneticiler arasinda “uzmanlik giicti” se¢iminde 6nemli bir artigin

bulundugu ve “karizmatik giiciin” de yaygin olarak kullamldig belirtilmektedir®.

Bu goriistin ortaya koydugu sonug, kriz zamanlarinda karar yetkisinin
merkezilesmesi ve ige yonelik - yetkeci (otoriter) énderlik biciminin benimsenmesi ile

iliskili olup, dogru orantilidur.

Neden, kriz zamanlarinda yéneticiler tarafindan agirlik siralamasima gore yasal

guig, uzmanlk giicii ve karizmatik gii¢ secilmektedir?

Yukanda da belirtildigi gibi yasal gii¢, astlarin 6nderin veya yoneticinin, kendi
davramslarim etkileme hakkina sahip oldugunu kabul etmeleri ile ilgilidir ve yetkeyi |
(otoriteyi) anlatmaktadir. Burada, astlarin iist basamaklardan gelen isteklere kendilerini
zorunlu hissetmeleri s6z konusudur. Bu noktada astlar, kriz ortaminin zor ve belirsizlik
kosullarinda risk alma ve hayatta kalma ugras: verilirken, sorumluluk almaktan ve riske
girmekten kaginmaktadirlar. Bununla birlikte, iginde bulunulan olumsuz kogullardan bir
an 6nce kurtulup olagan duruma dénmeyi arzuiamaktadlrlar. Bu nedenlerle astlar, kriz

yoneticisinden gelen isteklere uyacaklar ve uymaiarl gerektigini dusilineceklerdir.

Kriz durumlarinda islerin dogru yapilmasi, zamanin etkin kullamimas, astlarin
denetimi, bilginin denetim altinda tutulmasi, kriz yonetimi ve giinlik yonetim
etkinliklerinin birbirinden soyutlanmasi1 ve denge arayisimi igeren bir ortam soz

konusudur. Bu ortamda giig-bagimlilik zinciri olugturmada yasal giiciin kullanilmasi,

W KRAVITZ, a.g.e.,s. 188.



calisanlarda tiste karsi bagimli olma duygusu yaratacaktir. Yoneticiye bagimliligin

sonucu ise, astlarin duydugu doyum olacaktir.

Ote yandan, kriz donemlerinde eksik bilgi ile belirsiz bir ortamda, hizli bigimde
karar vermek s6z konusu oldugundan; bu kosullarda etkili kriz ydneticisi olmada, kriz
durumlarina karsi 6nceden kazamilmisg deneyimler énem kazanmaktadir. Dolayisiyla

burada, uzmanlik giicii 6n plana ¢ikmaktadir.

Kriz zamanlarinda insanlar, dogru bir sekilde yapacagina emin olduklar ve daha
Onceki deneyimleri onaylanmis yoneticilerine kars: giiven duyacaklar, onun kararlarim

kabul edecek ve uyacaklardir.

Daha o6nce belirtildigi gibi, karmagik ve sorumluluk almay: gerektiren kriz
durumlann onderlik geregini arttirmaktadir. Ciinkii, krizin ¢6ziimu yiksek oranda
giidiileme gerektirmektedir. Bu durumda, 6nemli gii¢ kaynaklarindan biri de karizmatik

gligtiir.

Karizmatik giici kullanan 6nder bakis agisimi (vizyonunu) sergilemez aksine,
astlarin sahiplenmesine yardimci olur ve giictinii ekibindekilerin kendini izlemesinden
alir. Onderin kisisel etkileme giicii, isbirligi ortamim saglar ve giidiilemeyi arttinir. Ote
yz{ndan, karizmasi gii¢lii olan 6nder, giic kullaniminda olumlu ve olumsuz tutumlari
birarada dengeleyerek kullanma egilimindedir. Bu egilim, kriz zamanlarinda farkh gii¢

kaynaklarini dengeli kullanmada yoneticilere yardimci olur.

Anlagilacagi iizere, kriz zamanlarinda yonetici yasal giliciinden bagka gii¢
kaynaklarimi da kullanmaktadir. Kisacasi, yetke (otorite) yOneticinin glicliniin bir
parcasidir. Yoneticinin yetkesine, uzmanlik ve kisilik giigleri de eklendiginde, gergek

yOnetsel giicti ortaya gikacaktir.
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Béylelikle kriz yoneticisi, karsilikli giiven ve isbirligi ruhuna hakim bir ortam
yaratmak iizere, hem kendine basegmeyi (itaati) saglarken; hem de astlarinda, uzmanlik

ve kisisel 6zelliklerine dayali benimseme duygusu yaratacaktir.
2.4. Kriz Kosullarinda Yénetim Kuram Secimi

Bilindigi iizere yonetim diisiincesi, yonetim siireci ve orgiitsel davramsla ilgili
birtakim kavram, ilke, kuram, model ve tekniklerden olusan sistematik bilimsel bilgi
toplulugudur. Bu bilgi toplulugu, birbirleriyle yakindan ilgili ve ortak kavramiari olan,

ilkeleri birbirini karsilikli olarak etkileyen yonetim kuramlarindan olusmaktadir.

Kriz yonetimi, genel yonetim siirecinden bagimsiz bir siire¢ olmadigindan ve
genel yonetimin sahip oldugu 6zellikleri de igerdiginden; bunun da &tesinde, orgiitlerin
yasamim tehdit eden kriz durumlarina karg: hazirlanacak ydnetim yapisi ve anlayisinin
bilimsel temellere dayah bigimde ortaya konmasinin geregi olarak, yonetim kuramlarn

acisindan da incelenmesi anlamli olacaktir.

Buradan hareketle, kriz doénemlerindeki yo6netim anlayisini irdelemede ele

alinmast gereken konulardan birisi, yonetsel varsayimlar grubudur.

Biitiin yoneticiler, insanin dogasina ve isine olan gidilenmesine yonelik
varsayumlar dogrultusunda, bireysel ¢oziim yollar1 gelistirir ve uygularlar. Kisacasi,
insanin dogasina ve giidiilenmesine yonelik varsayimlar, yoneticinin y6netim bi¢imini

belirleyici rol oynar.

Insanin dogasmna iliskin varsayimlarla ySnetim bi¢imi arasinda bir bag
bulundugunu en anlaml bicimde ortaya koyan goriiste, insana farkli bi¢cimlerde bakan

iki y6netim anlayisindan stzedilir : X kurami ve Y kurami.



Bu varsayimlar, birbirine zit iki temel varsayim toplulugu olarak, “higbirisi en iyi
degildir” yaklasimiyla, kriz donemlerindeki yOnetim anlayisim tamimlamada

kullanilabilir.

Burada, klasik yonetim diisiincesinin insan dogasi hakkindaki varsayimlar “X

kuram1” ad1 altinda agagidaki gibi belirlenmistir :

a) Ortalama insan isi sevmez ve elinden geldigi Slciide isten kagmanin yollarim
arar. Bu nedenle yonetim, isten kagma egilimini 6nleyici tedbirleri almali, disipline

onem vermeli ve iggéreni gesitli cezalarla korkutmalidir.

b) Insanlar y6netilmeyi yegler, sorumluluktan kagar, hirsh degildir, giivenlige olan

tutkusu fazladir.

¢) Ortalama insan bencildir, kendi istek ve amaglarini, 6rgiit amaglarina yegler. Bu

nedenle, siki ve yakindan denetlenmelidir.

d) Insan yaradihigt geregi, yenilik ve degisiklikten hoslanmaz ve bu tiir olgulara

direnir, isyan eder, aligkanliklarina tutkusu fazladir.

e) Ortalama insanin, Orgiitsel sorunlarin ¢Gziimiinde ¢ok az yaratici yetenegi

bulunur.

f) Insanlar parlak zekal degildir, kolayca kandirilabilir. Harekete ge¢mesini

saglamak i¢in maddi bakimdan 6diillendirilmelidirler.

Klasikleri bu bigimde betimleyen goriiste, daha sonra bu kurama kars: ¢ikilarak,
“bireysel ve Orgiitsel amaclarin kaynastiriimasi” adi altinda “Y kurami” varsayimlar su

sekilde belirlenmistir :

a) Isyerinde, isgorenin fiziksel ve diisiinsel ¢aba harcamasi oyun ya da dinlenme

kadar dogaldir. éﬂalama insan isten nefret etmez. Is, bagsar1 ve doyum kaynagidir.

b) Siki1 denetim ve ceza ile korkutma, kisiyi orgiitsel amagclara yoneltecek tek yol
degildir. Insanlar érgiite baglanir, isi ve is arkadaglarim severse kendi kendini yonetme

ve denetim yollarini kullanarak, 6rgiite daha yararh olmaya ve hizmet etmeye ¢aligir.
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¢) Orgiitsel amaglara baghlik, onlarn elde edilmesi ile ilgili odiillere bagldur.
Bagka deyisle, amaglara ulagsmak i¢in hizmet eden ve basariya ulasan insanlar
odiillendirilmelidir. En degerli olan 6diil, psiko-sosyal ve benligi doyurma

gereksinimlerinin karsilanmasidir.

d) Elverisli kosullar saglandiginda, normal insan sorumlulugu kabul etmekle
kalmaz, onu aramay: da 6grenir. Sorumluluktan kaginma, hirs yoksunlugu ve giivene
agir1 6nem verme, genellikle kotli yonetim deneyimlerinin insanlari olumsuz bir bigimde

etkilemesinin sonucudur, dogustan kazanilan hususlar degildir.

e) Orgiitsel sorunlarin ¢oziimiinde gerekli olan imgeleme, ustalik ve yaraticilik
yetenekleri insanlar arasinda genis Olclide dagitilmistir. Ancak, bu nitelik ve

yeteneklerin etkisi, beseri gereksinimlerin doyumuyla gerceklesebilir.

f) Cagdas sanayilesme kosullari altinda “insanin yetenekleri ¢ok az

kullanilmaktadir. Insanin yetenekleri, kendisine yaptirilan islevin gok iistiindedir.

Bu goriiste, insan dogasiyla ilgili bu varsayimlarin, yonetimin gorevlerini
belirledigi belirtilmistir. Buna gére, X kuraminda yOnetimin, insanlarin yOnetimiyle

ilgili gérevleri soyledir :
e Insanlarin galisma ve ¢abalarina yon vermek,

e Insanlan ¢alismaya 6zendirmek ve ¢alismalarimi denetlemek,

e Insanlarin davramslarin 6rgiit amaglarina hizmet edecek bigimde yonlendirmek.

Bu yonetim gorevleri dogrultusunda, X kurami varsayimlarini kabul eden
yoneticiler merkezcil orgiit kurup karari tst yOnetim basamaklarinda toplamak,
yakindan denetimini saglamak i¢in yonetim alammi dar tutmak, standart yontemler
belirlemek, cezalandirma ve Odiillendirmeye dayanan giidilleme sistemi uygulamak

yolunu sec;eceklérdir.

Y kuramina gore yonetimin, insanlarin yénetimiyle ilgili gérevleri ise sunlardir :



* Yonetimin en 6nemli gorevi, tim isgorenlerin 6nemli, ise yarayan kimseler

olmasin saglamak,

o Isletmedeki herkese ortak bir bakisagisi kazandirmak ve amaclan

benimsettirmek,
e Kaynaklar diizenlemek ve isgﬁrenleri gerekli kaynaklarla donatmak,

e Siradan islerde alt basamaga serbestlik tanimak.

Bu gorevler baglaminda, Y kurami varsayimlarini kabul eden yoneticilerin
stratejisi; merkezkag yapilanma, yetki ggerimi, astlarin kendi kendisini denetlemesi ve
gelismelerine olanak tamimak lizere y6netim alaminin genis tutulmasi, psiko-sosyal

etmenlere dayanan giidiileme sistemini uygulamak seklinde olacaktir.

Klasik ve neo-klasik yonetim diigiincelerinin varsayimlarini temsil eden bu
kuramlar, farkli donemlerde hiikiim siirmiig, tamamen farkli zihniyetlerin eseri degildir.
Clinkii, bu zihniyetler, belirli tarihlerde gecerliliklerini tamamen vyitirip yok olmamuslar,

yeni akimlar gelistik¢e onlar azalan etkileriyle de olsa, siiriip gitmislerdir .

Glinlimiiz yonetim anlayisinin odaginda, “insan kaynagi™ yer almaktadir. Post-
modern olarak adlandirilan bu yonetim anlayisi; isgorenlerin kendilerini glidiilenmis
hissettikleri, bilgi ve uzmanliklarina olan giivenlerinin arttig1, oncecilik (insiyatif)
kullanarak hareket istegi duyduklari, olaylart denetleyebileceklerine inandiklari ve
oOrgiitiin amaglar dogrultusunda uygun ve anlamli bulduklari isleri yapmalarint saglayan

uygulamalar1 ve kosullari igermektedir.

Bu baglamda, insan odakl yénetim anlayisinda, “iggorene ne verilmelidir ya da ne

yapiimalidir ki, isletme ic¢in yararh sayilabilecek sekilde davransin?” sorusunun

" Unla bir isletmeci olan Burt Scanlan, bu konudaki diisiincesini soyle dile getirmektedir :
“Taylor'un sanayi mihendisligi konusundaki ¢alismalari olmasayd:i, Davramis Bilimleri akimi
baslamayacak ve bu iki akimin eksik yanlari farkedilmeseydi, bugiinkii, modern yonetim felsefesi higbir
zaman gelismeyecekti”. Anlagilacag: iizere, klasik, neo-klasik ve modern yonetim diislince sistemleri
birbirinin alternatifi degil, tamamlayicist niteligini tasimaktadir.
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otesinde; insan kaynaklar1 yonetimi bakis agisiyla, “isgérenin kendisini yetistirmesi ve
gelistirmesi, sonug¢ olarak isinde daha basarih olabilmesi ve isi ile ilgili kararlan

verebilmesi igin neler yapilmalidir?” sorusunun yanit: aranmaktadir®’.

Tarth boyunca isletmelerde en az deger verilen kaynak iken, bugiin en 6nemli

rekabet {stiinltigii olarak beliren insan kaynaginda, ne gibi degisimler olmustur?

Cok karmagik yapiya sahip olan insan, eskiden oldugu gibi bugiin de ayn1 seyleri
beklemektedir : Insan yerine konulmak, diisiincelerine ve kisiligine sayg: duyulmak,
toplumun saygin bir iiyesi olmak, yaptig1 isi sevmek ve sevdigi isi yapmak, mesleginde
ilerlemek, is glivencesine sahip olmak ve ailesi ile birlikte gecimini saglamak. Degisen
sey yalmzca, giiniin kosullarina gore bu beklentilerin 6ncelik siralamalar olabilir.
Ornegin : Ekonomik kriz sirasinda is bulmamin ve para kazanmamn zorunlu olarak
birinci 6nceligi almasi gibi. Bu durumda bile diger beklentiler ortadan kalkmamakta,

Hawtthorne arastirmalarinin da ortaya koydugu gibi, yalnizca ertelenmektedir.

Kisaca, post-modern olarak nitelendirilen ve yeni bir bulus sanilan insan kaynagi
yeni olmayip, koki 1950’lere dayanmaktadir. Yeni olan, “Orgiitlerin insana bakis

agisidir.”

[1k bakista, giiniimiiz yonetim anlayis1 karsisinda X kuraminin gecerli olamayacag
diistintilebilir. Oysa, yukarida da vurgulandigi gibi, klasik yonetim diigiincesinin ortam
kosullarinin degismesi nedeniyle, X kuraminin gegerliligi azalmis olabilir ancak, klasik
yonetim diistincesinin ortam kosullar1 igerisinde hala gegerli, yararli ve hatta

gereklidir®.

' KOCEL, isletme Yoneticiligi..., 1999, , . 321.

42 ATILLA BARANSEL, Cagdas Yonetim Diisiincesinin Evrimi Cilt 1, (Ugiincii basim, Istanbul
: Avciol Basim Yayin, 1993), s. 212.
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Kald: ki, ¢ageil yonetim diisiincesinde, evrensel gegerliligi olan belli ilkeleri kabul
edip yonetmekle, basarili yonetici oluhamayacagl acikca ortaya konulmustur. Bugiin
bagarili yoneticiler, her soruna ve her olaya kendi 6zel kosullan igerisinde birbirinden

bagimsiz bir biitiin olarak bakmay1 yeglemektedirler.

Bu konuda yapilan bir aragtirmanin, kriz dénemlerinde yoneticilerin X kurami

varsayimlarim se¢gmelerini ortaya koymasi, bu anlayigin bir sonucudur.

Buna gore, kriz zamanlarinda yéneticilerin X kurami varsayimlarini se¢melerinin

baslica nedenleri soyle siralanmaktadir® ;

1) Goérevlerin, yetki ve sorumluluklarin agik¢a tanimlanmis olmasi ve boylelikle,

rol belirsizligi ve rol ¢atismasinin olmamasi,
2) Buyruk (emir) ve yonergelerin agik ve kesin olmasi,

3) Isgoren ve basamaksal gorevleri arasinda tutarli bir ayirimin séz konusu olmast.

Bir kriz anminda goérev alacak her isgdrenin ne yapacaginin, kimlerle iligkide
bulunacaginin, ne gibi ara¢ ve olanaklardan yararlanabileceginin, yetki ve
sorumluluklarinin neler olacaginin agik bir bigimde belirlenmis ve bunlarn tim
isgorenlere bildirilmis olmasi, zamanin etkin kullanimini saglayacak ve yiiriitmeyi
kolaylastiracaktir. Dolayisiyla yoneticiler, gérevlerin ve bu gérevleri yerine getirmek
lizere izlenecek yolun kesin ve agik olarak belirlendigi, herkesin bunlara uygun bigimde

hizmet etmelerini saglayacak yetkeci bir yonetim sistemini se¢mektedirler.

Ote yandan, bir érgiitiin kriz durumunda izleyecegi yol, planda ¢izilmis olunan
yoldan farkli olabilir ve giderek plamn gosterdigi genel yont izlemek yeterli
olmayabilir. Bu durumda, sarsintisiz ve aksaksiz bir isleyisi saglamak, stirekli olarak
verilecek buyruk ve yonergelerle saglanabilir. Bu buyruk ve yonergelerin zamaninda ve

istenilen bigimde yerine getirilmesini saglayabilmek tizere yoneticiler buyruk ve

3 KRAVITZ, a.g.e., s. 185.
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yOnergelerin acik ve kesin oldugu, isgérenlerin bunlarin disma ¢ikmadig bir yonetim

big¢imini benimsemektedirler.

Olagan donemlerde oldugu gibi kriz donemlerinde de bazi kisiler yénetime destek
ve yardimci rol oynarken, bazilan da zorluk ¢ikarabilirler. Bir kriz durumunda 6nde
gelen amag, krizi ortadan kaldumak ve bir an o6nce olagan duruma donmektir.
Dolayisiyla yapilacak sey, bu amaca yoénelik isleri hizlandirmak ve tiim dikkati, krizin
¢dziimii iizerinde yogunlastirmaktir. Zaman baskisi altinda bunu basarabilmek i¢in
sorun yaratanlarin kisiligindeki olumsuziuklar1 ve zayifliklan ortadan kaldirmak
olanakli degildir. Bu nedenle yoneticiler, kriz donemlerinde kisisel istek, hirs ve
gereksinimlerden arinmus, kisisel istek ve buna iligkin davranmiglanin sinirlandirildig

nesnel (objektif) bir yonetim sistemine gereksinim duymaktadirlar.

Buraya kadar yapilan agiklamalardan anlasilacagi iizere, olagan durumlarda daha
demokratik ve katilimci bir yonetim bigimi segilirken, kriz durumlarinda yetkeci
(otoriter) ve merkezi yonetim bi¢imi secilmektedir. Etkin bir yonetim bi¢iminin
kosullara gore farklilik gosterecegi yaklasimindan (durumsallik yaklasimi) hareketle,
kriz kosullarinda merkezi yonetim bi¢iminin etkin bir ydnetim bicimi oldugu

sOylenebilir.

Ancak, burada s6zii edilen tam anlamiyla merkezi bir yonetim bi¢imi degildir.
Ciuinkii, gercekte kesin anlamda ne merkezilesmeye ne de merkezilesmemeye olanak
vardir. Tam merkezilesmede nasil bir 6rgiit yapisinin varlifindan séz edilemezse, tam
merkezilesmemede de yetki biitiiniiyle devredilmis olacagindan {ist yoneticinin bu
anlamda bir rolii ve yeri kalmayacaktr*!. Yalmzca, bir 6rgiitin bazi islevlerinin

merkezilesmis, bazilarinin ise merkezilesmemis oldugu soylenebilir.

Bu baglamda, isletmenin olagan igleyis diizenine iliskin olafan yOnetim
cei)hesinde demokratik ve katilimecir bir yonetim anlayisi uygulamirken, kriz

durumlarinda kriz yénetimi cephesinde merkezi ve yetkeci bir anlayis uygulanacaktir.

# {LHAN CEMALCILAR ve digerleri, isletmecilik Bilgisi (Ulincii basim. Eskisehir : Isitme
Oziirlii Cocuklar Egitim ve Arastirma Vakfi Yaymni, No : 3, 1993), s. 130-131.
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Ote yandan, kriz yénetim siirecinin kendi igerisinde de, kriz siirecinin seyirine
bagli olarak farkhlagma s6z konusudur. S6yle ki; kriz 6ncesinde, olas: kriz durumlarinm
ongorerek Onleme ve kriz ortamina hazirlik asamasinda demokratik ve katilimci bir
yonetim bi¢imi uygulanirken, krizin Onlenememesi sonucunda kriz dénemine
girilmesiyle birlikte merkezi ve yetkeci yonetime gecis yapilacaktir. Kriz asildiktan
sonra, isletmenin iyilestirilmesine yonelik etkinlikler ytiriitiiliirken yeniden demokratik

ve katilimc1 yonetime doniilecektir. Bu durum Sekil I11-9°da gosterilmistir.

KRIZ ONCESI KRIZ ANI KRIZ SONRASI

Demokratik ve Katilimel Merkezi ve Otoriter Demokratik ve Katilimer
Yonetim Yonetim : Y6netim

Sekil II1- 9 : Kriz Yonetim Siirecinde Yonetim Bicimi Farkhlasmasi

Gerek genel yonetim siireci i¢inde, olagan kosullar ile kriz kosullarinin gerekli
kildigi farklilagsma, gerekse kriz yonetim stirecinde, kriz stirecinin gerekli kildig
farklilasma dogrultusunda isletmelerin kendi biinyelerinde disiplin ve Ozgirligi
birlestirmeleri gerektigi soylenebilir. Unutulmamalidir ki, eger disiplinli olunmazsa
ozgiirliigiin hicbir anlami yoktur. Ote yandan 6zgiir degilsek, disiplinin hi¢bir anlami

yoktur.

Daha 6nce de vurgulandifi lizere, uygulanacak y6netim big¢iminin se¢iminde,
buraya kadar incelenen etmenlerin yam sira yoneticilerin sahip oldugu ozellikler de
onemli rol oynamaktadir. Bu anlamda, merkezi y6netim bi¢imini gerekli kilan kriz
durumlarini yonetecek olan yoneticilerin deneyim, bilgi, yetenek ve kisilik agisindan
astlarina gore daha istiin niteliklere sahip olmasi gerekmektedir. Kriz yoneticilerinin

ozellikleri ayrintili olarak asagida incelenmektedir.
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3. KiRiZ DONEMINDE GECERLi OLAN YONETICi KiSILIGININ
INCELENMESI

Ttim kriz yonetimi uygulamalarinin basarisi, kriz yoneticisinin bagarisina baghdir.
“Hicbir yonetim sistemi, yoneticilerin niteliklerinden daha iyi olmayacaktir™*
gercegl, Orgiitlerin yasama ve gelisme giiclerinin, yoneticilerin niteliklerine bagh

oldugunu agik¢a vurgulamaktadir.

Yonetim, isletmelerin yasama ve gelisme giiciinii etkileyecek nitelikte bir siirectir.
Dolayisiyla isletmeler, yonetim siirecini yerine getirecek basarili yoneticilere gereksinim

duymaktadirlar.

Bagarili yonetici, iglerin {istesinden gelen ve her bir isin basarili bir sonuca
ulagsmasina yetecek bigimde iyi yapilmasim saglayan, rastlantiyla sonug elde eden degil,
yonetim islevlerini bir biitiin olarak yerine getirerek yeterli 6l¢iide sonuca ulasan kisi

demektir.

Yoneticinin basarisinin arkasinda bir ¢ok etmen bulunmakla birlikte, temel kaynak
onun kisiligidir. Ciinkii, her yonetici kendi kisiligi dogrultusunda bir yonetim bigimi

ortaya koyacaktir, aldig1 karar ve uygulamalar onun kisiliginin liriinii olacaktir.

Kisaca, bir yazarin belirttigi gibi, isletmelerin gii¢ kaynag: yonetim, ydnetimin gii¢

kaynag ise yoneticinin kisiligidir*.

% OMER PEKER, Yonetici Egitimi (kinci basm. Ankara : TODAIE Yaymi : No 257, 1994), s.
12,

46 INAL CEM ASKUN, “Yagam Bilimin Islevleri, Yonetim ve Araglar’”, Kurgu Dergisi, S. 14,
Eskisehir, (1996), s. 8.
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Kisilik, bir bireyi 6znel ve nesnel yanlariyla farkli kilan duygu, diisiince, tutum ve
davrams 6zelliklerinin tiimiidiir*’. Tanimdan anlasllacagi tizere kisilik, bireyi 6zgiin

kilan ince bir ayiragtir.

Tanimdaki 6znel ve nesnel kavramlari, kisiligin bir disa yansiyan yoniiniin
oldugunu, bir de diga yansimayan i¢ yoniiniin oldugunu anlatmaktadir. Bir bireyin
kisiligini olusturan duygu, diisince, yetenek, ilgi, tutum ve davramg Ogeleri, bireyin
goriiniisi, hareketleri, mimikleri, jestleri ve ¢evreye uyumuyla disa yansir. Bu anlamda
kisilik, belirli bir grup i¢inde yasayan bireyin digerlerine gére tammlanmasidir. Kisiligin
Oznel, diger bir anlatimla diga yansimayan yani ise, bireyin kendi kisiligine iliskin
kanilarmn toplami, bireyin kendisini tanima ve degerlendirme bigimidir. Kisiligin bu
disa yansiyan ve yansimayan yonleri arasindaki uyum ve tutarlilik, giiclii ve saglikli

kisiligin temelini olusturmaktadir.

Kisiligi olusturan bir¢ok etmen séz konusudur. Bu etmenlerin sayisi ve 6nemi
farkl kisilik kuramcilaria gére degismekle birlikte, benimsenen bazi ortak noktalar
bulunmaktadir. Bunlar; bireyin biyolojik-fizyolojik yapisi ve bireyin toplumsallagmasi,
baska bir deyisle bireyin i¢inde dogup biiylidiigil, yasadigi toplumun dilini, kiiltiiriini,
ahlaki degerlerini, dinsel inanglarini benimseyerek toplumun bir {iyesi durumuna
gelmesidir*®. Bu anlamda birey, toplum yaratifidir. Her birey, toplumdan kendi
gercekligi icinde birseyler aldigi i¢in topluma benzer ancak, toplumun aynisi olamaz.
Ciinkt, bireyin bir de kendi gergekligi vardir. Buradan hareketle kisiligi, bedensel ve

cevresel olgularin dogurdugu bireysel ayriliklar seklinde tanimlamak olanaklidir.

Kisilik, kalittma oldugu kadar toplumsal sisteme goére sekillenen bir yapi
oldugundan, her bir bireyin kisiliginin temelini, iginde bulundugu toplumsal yap:

olusturacaktir.

17 5ZCAN KOKNEL, Kaygidan Mutluluga Kisilik (Ugiincii basim. Istanbul : Altm Kitaplar
Yaymevi, 1982), s. 23.

48 ERDOGAN, a.g.e., s. 238-240.
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Bu yaklagimdan hareketle, Tiirk bireylerinin kisiliginin alt yapisim, Tiirk toplum
yapisimn temelini olusturan Atati'irkc;ﬁ Ideolojinin” ana cizgisi olan altl. ilke
olusturmaktadir. Bu baglamda, yonetim gorevini iistlenen bireylerin, Atatiirk lkeleri

temeline gore gelistirecekleri kisilikleri” ile daha basaril1 olacaklar: bir gerektir.

Toplumun belirli bir kesimini yonetmek sorumluluunu tstlenen yoneticilerin
bagarili olabilmesinde, kendi kisiligi ile toplum kisiligi arasinda uyum alani yaratmas:
gerekliligi® dikkate alinirsa, Atatiirk¢ii Ideolojiyi benimsememis olan bir yoneticinin

iilkeye hizmet edemeyecegi sdylenebilir.

Toplum ile bireyler arasindaki képriiyii olusturan orgiitlerin Atatiirkcii Ideolojiye
bagh olarak yonetilmesi bireylerin, Orgiitlerin ve yayginlasarak toplumun Atatiirkcii
anlayis1 benimseyerek, Oziimseyerek c¢agcillasmasina hizmet edecektir. Burada

yoneticilere biiyiik gorevler diismektedir.

Yonetici kisiliginin 6nemi ve Tirkiye agisindan yonetici kisiliginin temelinin (kok

kisiliginin) dayandirilacag: altyapiya iliskin bu kisa agiklamalardan sonra, kriz

i Atatiirkgii Ideoloji, Atatiirk Diizeninin temlidir. Ozgiir ve gagcil bir toplumda Atatiirk sevgisinin
yarattigl bir bulustur, Atatiirk’éin agtif1 devrim ve kalkinma yoludur ve bu yolda yiiriimenin gerektigine
inanustir. Atatiirkgii Ideoloji yalmzea bir kuram olmadigindan, devrim eylemini kapsayip, yapilan devrimi
koruma ¢aba ve bilincini de igerdiginden, bir inanig olmanm &tesinde bir uygulama, bir ¢abadir. Bu
nedenle, Atatiirk¢ii Ideolojiyi yasamm her alaninda uygulamak olanakhdir. Atatiirk¢ii Ideolojinin ana
cizgilerini, O’nun ilkeleri olusturmaktadir. Bu ilkeler bir biitiindiir ve birbirinden ayr1 distiniilemez.
Atatirk’ti biitiin yonii ile taniyabilmek igin Atatiirk Ilkelerinin bilinmesi gerekir. Ancak Tirkiye’de,
Atattrk’t eski bir tarihi deger, alt1 ilkeyi iglevselligi sona ermis bir bakis agist olarak diisiinme yanilgisi
nedeniyle bireylerin kisiligi Atatiirkcii Ideoloji temeline oturtulamamugtir.

Atatiirk¢ii Ideoloji igin bkz. CIHAT AKCAKAYALIOGLU, “Atatiirk¢iiliik ve Atatiirk Devrimi”,
Atatiirk Konferanslarn (Ankara : Atatiirk Kultir Dil ve Tarih Yiksek Kurumu, Tirk Tarth Kurumu

Yaymlar1, XVII. Dizi, 1991).

" Atatiirk Tlkeleri temeline gore islevsel yonetici kisiliginin gelistirilmesi konusunda ayrintili bilgi
icin bkz. INAL CEM ASKUN, “Tirkiye’de Ekonomik kamu Diizeni Kavramma Bagh Orgiitsel
Y6netimin Atatiirkgii Disstince ve Kisilik Temlinde Konumuna Iligkin Bir Inceleme” (I ve II), Ankara
Univresitesi Tiirk Inkilap Tarihi Enstitiisii Dergisi (Mayis-Kasim 1991), Y1l : 4, Say1 : 7 ve 8’den Ay
Basim.

Y age., s 614,
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olgusunun islevsel olarak yonetilebilmesinde gerekli olan yonetici  kisiligi
incelenecektir. Ancak oncelikle, kriz durumuna uygun olmayan yonetici kisﬂiginin

incelenmesi anlamh gérilmektedir.

Kriz yonetimi uzmanlari, kisisel - desteklerinin kriz g¢aligmalarim1  dogrudan

etkiyebilecegi dort yonetici kisiligine kars: ¢ikmaktadirlar™ :

(1) Secenekli karari yalmizea kiiglik artimhi farkhihklara indirgeyen, bir konu

tizerindeki farklhiliklar1 gézardi eden yonetici kisiligi,

(2) Yalnizca, popiilarite ve popiiler bir sey yapmis olmakla ugrasan yonetici

kisiligi,
(3) Yalnizca, tarihsel benzesimlere dnem veren yonetici kisiligi,

(4) Yalnizca, genel formiile ya da plana 6nem veren yonetici kisiligi.

Ayrica, kriz yonetimi uzmanlar, siirekli yaraticilik ve yenilik pesinde kosan
yoneticilerin tehlikeli olabilecegini belirtmektedirler. Uzmanlara gore, bu yapida olan
yoneticiler, isletmenin temel stratejileriyle ilgilenmeyi bir kenara birakip her yaratici
6zelligi olan disiinceyi deneme egiliminde olacaklardir. Bu denemelerin hem zaman,
hem de parasal yonden isletmeye olan maliyeti, sabit maliyetleri artiracak ve rekabet
avantajm azaltacaktir. Onemli olan yoneticinin degil, astlarinin yaratici olmasidir.
Ustelik, krizde yoneticinin gorevi yaratict olmaktan ¢ok, yaratici diisiinceleri

uyumlastirici rol oynamaktir™'.

Kriz durumlarinda karar verme yetkisi (otoritesi) daha yiiksek diizeye kayarken,
karar vericiler azalmaktadir. Fazla bilgi yiiklemesi ve buna baglh stres, biligsel etkinligi

azaltmaktadir. Bilissel etkinligi azalan karar verici, sorunlara degil belirtilere

S FINK, a.g.e., s. 146-147.

1z, a.g.e., s. 60.
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yonelebilir, sinirh arastirmalar gergeklestirilebilir ve tiim secenekleri degerlendirmekte
giicliik cekebilir. Ayrica, karar vericilerin yargilama yetenegi onyargilarla zedelenebilir,
segici algillama artabilir ve olumsuz kanitlar gérmezden gelinebilir. Bu nedenlerle
uzmanlar, kriz yoneticisi segiminde, segici algilamaya yatkin olan yoéneticilerin elenmesi
gerektigini belirtmektedirler. Ancak, kriz yonetim ekibinde bu tiir yoneticilerin
bulunmast gerekiyorsa, segici algilamadan wuzak bir yoneticiyle eslestirilerek

calistirilmalarimin uygun olacagini vurgulamaktadirlar™.

Kriz durumlarina uygun olmayan yonetici Kisilik dzelliklerinin ardindan, kriz
durumlarina uygun yénetici kisiliginin nasil olmasi gerektigini incelemek iizere, kriz

yoneticisinin rolil ve etkin kriz yoneticisinin tanimi ele alinacaktir.

Bir kriz ortaminda yoneticinin baslica rolii asagida siralandig1 gibidir™ :

(1) Risk, belirsizlik ve kriz yaratabilecek sorun alanlarini tanimlamak,
(2) Krize yonelik uyarilar1 6nceden algilamak, uyarilari degeﬂendirmek,
(3) Olumsuz ortami agma yolunda bir plan hazirlamak/hazirlatmak,

(4) Kriz yonetimi merkezi olugturmak,

(5) Orgiitsel amaglar, normlar1 ve degerleri yeniden gézden gegirmek,

(6) Olast bir krizin énlenmesine ve gergek bir krizin ¢6ziimiine iligkin politika ve

stratejiler gelistirip, uygulanmasint saglamak,

(7) Kriz merkezi tiyelerini yénlendirmek, tiyelerden gelen diistinceleri, etkinlikleri

ve kaynaklar1 uyumlastirmak,

2 RAVELLE BRICKMAN, “Don’t Get Mad. Get Even : How to Respond to the Media When The
News is Bad”, Public Relations Quarterly, Cilt no 34, (Yaz 1989), s. 6-7.

53 ALTUN ve CELIK, a.g.e., s. 57-64.
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(8) Krizi agma yolunda acik bir iletisim sistemi kurarak, bilginin dogru ve

zamaninda akisini saglamak,

(9) Yansima (feedback) sistemi yardimiyla olasi sapmalar1 diizeltici eylemlerde

bulunmak,
(10) Olas: direnmeleri g6gisleyip, giderebilmek,

(11) Etkin uygulamalar sonucunda krizi denetim altina almak, kayiplan

smirlandirmak ve denge durumuna ulasmay: saglamak.

Kriz yoneticisinin yerine getirmesi gereken tiim bu rollerden hareketle, kriz
ortaminda etkin yoneticilik demek; krize neden olan etkenleri sogukkanlilikla saptamak,
ayakta kalabilmek ve darbelere karsi koyabilmek i¢in basinda bulundugu Orgiitiin
kapasitesi, yapisal giicii ve dayamiklilifi konusunda gerekli onlemleri almak, ani

degisimlere uyum saglamak ve yeni firsatlardan yararlanmaktir™*.

Bu noktada su soru akla gelmektedir : “Olagan donemlerde basarili kabul edilen

bir yonetici ayni zamanda basarili bir kriz yoneticisi midir?”

Bu soruya kriz yonetimi uzmanlarmin verdigi yamit, “hayw” dir. Onlara gore,
olagan donemlerde 1yi bir is bagarisi (performans) gosteren yoneticilerin biyik
cogunlugu, kriz swrasinda yetersiz kalmaktadwr ve kriz ydneticist olmayl
basaramamaktadir. Uzmanlar, bunun temel nedeninin, yoneticilerin karmagik orgiitsel
gereksinimler, hayatta kalma ugrasi, siddetli zaman baskisi, sinrli bilgi temelinde karar
verme ve stres gibi kosullara uygun kisilik 6zelliklerine ve becerilere sahip olmamalar

ile baglantili oldugunu yurgulamaktadirlar®™,

S DRUCKER, Firtinali Donemlerde Yonetim (Istanbul, 1998), s. 7.

55 KUBAN, a.g.e., s. 269-260.
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Daha agik bir anlatimla kriz y6netimi uzmanlari, kriz yoneticilerinin kisiliklerinde
ve becerilerinde farklilagsan Ozellikler aranmasi gerektigini belirtmektedirler. Bu
kapsamda uzmanlar, kriz yoOneticilerini olagan dénem (gilinliik) y6neticilerinden
farklilagtiran baz: beceriler ve kisilik ozellikleri tammlamiglardir. Bu beceri ve dzelikler

asagida agiklanmaktadir™.

a. Kural Kitab1 Olmaksizin Yonetme Becerisi : Etkin bir olagan durum
yOneticisi is yapmak icin kurallar koyar ve birtakim siiregleri izler. Oysa, kriz durumlari
dogrusal olmadigindan ve siiregler agik olmadigindan, kriz yoneticileri yeni, belirsiz ve

karmagik durumlarda karar vermek ve hareket etmek zorundadirlar.

Bu baglamda, kriz durumlarinda her kosula standart davranislar gelistiren yonetici
modeli yeterli degildir’’. Olagan durumlarda genellikle belirgin davramsglar gosteren
yonetici modeli yeglenirken, kriz durumlarinda 6zel ve stirekli degisen olaylara uyum

saglayan yonetici modeli gegerlidir. Bu yoneticiler sunlar: yaparlar58 :

¢ Uygulama yaparlar, hareketsizlige katlanamazlar, bikmadan sonuglan izlerler ve

uygulamanin bitiminden emin olmak isterler.

* Degisimi baglatir ve bi¢cimlendirirler, durumu zorlarlar. “Bunu daha dnce hic

yapmadik” seklindeki yanitlar1 kabullenmezler.

e Olumlu diginiirler, hi¢bir zaman vazge¢mezler, her ugrasida karsilastiklart

firsatlardan yararlanirlar.

56 A.g.e., 5. 260-268; DRUCKER, Firtinah Donemlerde Yonetim (Istanbul, 1998), s. 49-
95;DECRANE, s. 319-328; BARDWICK, s. 181-192; CAELA FARREN ve BEVERLY L. KAYE,
“Yeni Liderlik Rolleri I¢in Yeni Beceriler”, Gelecegin Lideri, Ed.: Frances Hesselbein, Marshall
Goldsmith ve Richard Beckhard. Ceviren : Hayrettin Tok (Istanbul : Form Yayinlari, 2000), s. 231-246.

57 PETER, F. DRUCKER. Etkin Yéneticilik. Ceviren : Ahmet Ozden ve Nuray Tunali (Ikinci
basim. Istanbul : Eti Kitaplari, 1994), s. 31.

8 ALFRED C. DECRANE, “Liderligin Anayasal Bir Modeli”, Gelecegin Lideri, Ed. : F.
Hesselbei, M. Goldsmith ve R. Bechard. Ceviren : Hayrettin Tok. (Istanbul : Form Yaynlari, 2000), s.

323.
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e Amaglara ulagsmakta oldugu ya da izlenen yolun dogru olduguna iliskin ayrintilar

lizerinde yeterince dururlar ancak, tek bir agag i¢in biitiin ormam gézden ¢ikarmazlar.

o Siirekli iletisim kurarlar. Bu iletisim etkin ve cesaret vericidir.

b. Ucus Sirasinda Karar Verme Becerisi : Kriz durumlarinda olasi bir kayip ve
zarar her an var olacagindan, ani bigimde verilen bir karari uygulamak, ge¢ uygulanan
miikemmel bir karardan daha iyidir. Etkin bir kriz yoneticisi stmirli bilgi, stresli zaman
baskisi ve inanilmaz sonuglar karsisinda hizli ve nitelikli kararlar verebilme becerisine

sahip olmalidir.

c. Onceden Ongorebilme Eksikligiyle Bagedebilme Becerisi : Daha once de
belirtildigi gibi krizler, belirsizligi igeren ve planlanmasi olanakli olmayan essiz

olaylardir. Ancak, bu olaylar ¢ogu kere dnceden goriilebilir.

Olagan dénem yoneticilerinin ¢ogunlugu, sonucunun ne olacagim bilmedikleri bir
duruma diistiiklerinde islevlerini yeterince yapamamaktadirlar. Oysa kriz yoneticileri,
Ongorilemeyen olaylarin meydana geldigi, kararlarin ve hareketlerin beklenmedik
sonuglar dogurdugu kriz ortamlarinda iyi hareket edebilmelidirier. Kriz yo6neticileri
bunu bilgiyl arastirabilme, gevreyi siirekli gozleyebilme ve gelismeleri izleyebilme

becerisi ile kriz ¢evrelerine uyum saglama ve esnek olma 6zellikleriyle basarabilirler.

d. Yonetsel Basariy1 Degerlendirme Becerisi : Krizlerin yonetimi ayn1 zamanda,
yarin i¢in yonetim demektir>. Dolayisiyla kriz yoneticisi, hangi tehditlerin ve firsatlarin,
hangi stratejilerin 6niinde oldugunu gorebilmeli ve bunlarin arasindan se¢im yapmay1
bilmelidir. Bu, 6rgiitiin yarmini sekillendirecek alanlardaki buglinkii yonetsel basariy

degerlendirebilme becerisini gerektirmektedir.

e. Harekete Gecebilme Becerisi : Insanlara giivence vermek ve endigelerini sona

erdirmek yo6neticilerin gérevleri arasindadir.

 DRUCKER, Firtinali Dénemlerde Yonetim... (Istanbul, 1998), s. 12.
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Kriz zamanlarinda yoneticiler zor kosullar altinda karar vermek ve harekete
geemek zorundadirlar. Yoneticiler, krizin zor kosullarinda harekete gecemediklerinde,
kararsiz ve zayif olarak algilanacak ve bu durum insanlarda endise, giigsiizlik ve
giivensizlik yaratacaktir. Bu nedenle kriz yoneticileri cesaretli, degisimin tehditten ¢ok

firsat yaratacagina inanan, hareketin ifadesi olan kimseler olmalidirlar.

f. Kavramsal Esneklik : Kriz yoneticilerinde bulunmasi gereken bir diger beceri,
kavramsal esnekliktir. Diger bir anlatimla kriz y6neticileri, aym anda farkli se¢enekleri
diisiinebilme becerisine sahip olmalidirlar. Bu beceri, kriz aninda sinirh bilgi ve zaman

baskisi altinda karar vermede farkli se¢enekler olusturabilme agisindan 6nemlidir.

g. Rol Esnekligi : Kriz yoneticisi, katilmce1 ve demokratik dnder rolii ile otokratik

onder rolii gibi farkli rolleri kosullara gore birarada kullanabilen 6zellikte olmalidur.

h. ikna Becerisi : Etkin bir kriz yoneticisi ikna becerisine sahip olmahdir. Bu
beceri, yoneticinin 6rgiit i¢indeki ve &rgiit digindaki kilit kisileri etkilemesini olanakl
kilar. Ikna konusunda yetersiz olan kriz yoneticisi, yetki sinirlarini asarak anlagmak

zorunda oldugu kisilerin kolaylikla olumsuz diisiinceler kazanmasina neden olabilir.

1. Iletisim Becerisi : Iletisim, kriz yoneticileri igin kritik bir beceridir. Olagan
dénem yoneticileri ile kriz yoneticilerinin aym temel iletisim becerisine gereksinim
duymalarina karsin, aradaki temel fark; kriz yoneticilerinin dogrulugu kesin olmayan
sinirlt bilgiyle zaman baskisi altinda ve duygusal bir ¢evre iginde acik bir bigimde

iletisim kurmasi zorunlulugudur.

Kriz aninda iletisim kurulan hersey yoneticiyi kolaylikla tehlikeli bir bigimde
vanlisa gotiirebilir. Bu nedenle kriz yoneticileri iyi bir dinleyici olmali, bilgiye ve
etkilesime acik olmali ve dogru bir bicimde iligkilendirebilme becerisine sahip

olmalidir.
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j- Risk Alabilme Becerisi : Kriz yoneticisi risk alabilmelidir. Tim gerceklere
sahip olmamasina, karar ve direktiflerinin yanlis olmasina karsin kriz yoneticisi ayakta

durabilmeli, karar verebilmeli, yon gosterebilmeli, hareket edebilmelidir.

k. Kendini Tanima : Yoénetici krizin ¢cOziimiinde temel rol oynadigindan, acil

durumlardaki tepkilerinin neler olacagini tam olarak bilmesi gerekir.

Etkin bir yonetici olabilmek, yoneticinin kendisi hakkinda (gli¢lii ve zayif yonleri
hakkinda) gergek¢i bir diisiinceye sahip olmasma baghdir. Y6netim etkinliklerinin
yerine getirilmesinde yGnetimin asil islevi, amaglara ulagabilmek igin etkin kararlarmn
verilmesi ve uygulanmasidir. Dolayistyla yoneticinin asil islevi, amaglara ulasabilmek

icin etkin kararlar vermek ve onlarin yerine getirilmesini saglamaktir.

Yoneticinin verecegi kararlar kendi yasamim ve gelecegini etkileyecegi gibi,
isletmenin ve calisanlarin gelecegini ve yasamum da etkileyecektir. Olim kalim
miicadelesinin verildigi kriz durumlarinda bu etkinin sonuglart daha agir ve aci
olacaktir. Bu nedenle kriz yoneticilerinin etkin kararlar almasinin énkosullarindan birisi

(olagan donem yoneticilerinde oldugu gibi), kendisini tanimasidir.

1. Deneyim : Deneyim, etkin bir kriz yoneticisinin en Onemli aracidir. Kriz
y6netimi uzmanlar1 deneyimin 6nemini, “yonetici daha 6nce bu isi hi¢ yapmamissa ve

5560

yalnizca sezgileriyle hareket ediyorsa ¢ok ciddi bir sorun i¢ine girilmistir™ seklinde

vurgulamaktadirlar.

m. Stresle Basa Cikma Becerisi : Kriz durumlarinda stres diizeyi ¢ok hizh bir
bicimde yiiksek seviyelere ¢ikmaktadir. Bu nedenle kriz yoneticileri stresle
basacikabilme, ¢ok stresli ortamlarda islevlerini yerine getirebilme becerisine sahip

olmalidirlar.

0 KUBAN, a.g.e., 5. 265.
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Bireylerin stresle basagikabilmesi, onlarin kisilik ozellikleri ile‘ baglantilidir.
Kisilik 6zellikleri bireyin davranislarina yansimakta ve her birey kendi kisilik yapist

dogrultusunda davranig bigimi géstermektedir.

Davranis bicimleri genel olarak “A” ve “B” tipi davranis bigimi olarak iki ana
baslikta incelenmektedir. “A” tipi davramig bi¢iminin baslica 6zellikleri; basar1 hirsi,
rekabet, saldirganhik, heyecanlilik, duygusallik, acelecilik, ¢abuk 6fkelenmek, hizli
konusmak ve hizli hareket etmek, zamana karsi yarnigmak ve kisa siirede ¢ok sey
basarmaya c¢alismaktir. “A” tipinin karsiti olan “B” tipi davramig bigiminin baslica
szellikleri ise; daha az rekabetgi, daha uysal ve daha rahat olmak, iste kalite arayisi,
sakin ve agik konusmak, kendinden emin olmak, herseyi oldugu gibi kabul etmek, daha

az panige kapilmak, ¢cevreye acik olmak ve zaman baskisim hissetmeden ga11§mak6].

Hi¢bir insan “A” ve “B” tipi davranis ozelliklerinin tamamini gosteremez. Her
insan ya “A” ya da “B” tipi davranig biciminin bazi 6zeliklerine sahip olabilir. Genelde
insanlarin ¢ogunlugu, bu iki tip arasinda yéralmakta ve bir ucun 6zelliklerine daha fazla

sahip olabilmektedirler®*.

Yapilan arastirmalar, “A” tipi davranig bigimi o6zelliklerinin stres y&niinden
tehlike olusturdugunu ortaya koymustur“. Kriz durumlarinda stres diizeyinin yiliksek
oldugu dikkate alinirsa, “A” tipi davranig Ozelliklerine daha fazla sahip olan bir
yoneticinin, etkin bir kriz yoneticisi olamayacagl distniilebilir. Ancak, kriz
durumlarinda basar1 i¢in, y6neticilerin bir taraftan stresle basagikabilecek bir dzellige
sahip olmasi, bir taraftan da basari i¢gin belirli bir stres diizeyine ve zaman konusunda

duyarlihga gereksinim duyulmas: dikkate alindifinda, kriz yoneticilerinin “A” ve “B”

1 ATILLA BARANSEL ve digerleri, “Tepe Yoneticilerin Kisilik Ozelikleri ve Davranis

Bigimlerine Iliskin Bir Arastirma”, Anadolu Universitesi Aqikogretim Fakiiltesi Dergisi, Cilt no I, Sayi
no 2 (Kis 1995), s. 6-8.

62 ACAR BALTAS ve ZUHAL BALTAS, Stres ve Basa Cikma Yollar1 (Ondokuzuncu basim.
Istanbul : Remzi Kitbaevi, 1999), s. 147.

8 TUTAR, age., s. 223,
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tipi davranig bigimleri arasinda yer alan karma davranig bigimine sahip olmalan

gerektigi sdylenebilir.

n. Karakter Saglamhgi, Oz Disiplin, Cesaret : Krizin yolagtign karisiklik ve
belirsizlik ortaminda Orgiitii ayakta tutabilmek ile savas meydaninda ugrag vermek
arasinda biiyiik benzerlikler s6z konusudur. Bu yaklasimdan hareket eden bir yazar, kriz
yoneticisinin  sahip olmasi gereken Ozellikleri, olagan donem yOneticisi ile

kargilagtirarak soyle belirtmektedir® ;

Baris donemi yoneticisi, planlama ve lojistikte ¢ok bilgili bir levazim subayi gibidir. Insanlar orada
¢ok c¢alisr ancak, hicbir zaman yara almazlar. Tam aksine, savas zamam yoneticisi, dayanilmaz
olan seyleri goze almak durumundadir. Savas zamani yoneticilik zordur. Orgiitin hayatta
kalabilmesi igin bazi harekatlarda bazilar1 yara alacaktir ve hatta olecektir’. Bu nedenle, savas
zamaninda yoneticilik karakter saglamlig1, 6z-disiplin ve cesaret gerektirir.

0. Oz-Giiven : Kriz yoneticileri, basar icin son derece gerekli olan baska bir
ozelligi de paylasirlar : Oz-giiven. Cehalet ya da kendini begenmislikten keskin bigimde
ayrilan saglikli dizeydeki 6z-giiven, gerekli amaglara ulasmada yoneticilere, zorluklari

gbze alma cesareti verir, ¢etin riskler altina girmelerine neden olur.

Kriz yoneticilerinde bulunmasi gereken temel beceri ve 6zellikler, Tablo III-2°de

6zetlenmistir.

4 BARDWICK, a.g.e., s. 189.

“Yaralanma” ve “6lmek” kavramlar isi birakma, isi vavaglatma, karli olmayan bolimleri
kapatma veya satma, diger orgiitlere gereksinim duyma anlamini tagimaktadir.
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Tablo III-2 : Kriz Yoneticisinin Ozellikleri

e Risk alabilmek
¢ Cesaret

. Oz-gﬁven

e Oz-disiplin
YONETICI KiSILIGI e Kararlilik

e Sogukkanlilik

¢ Duyusal denge
¢ Basarma giidiisti

o Stresle basacgikabilme

¢ Kendi tisttinliik ve zayifliklarinin sinirlarint bilmek

KENDINI TANIMA
¢ Deneyimlerinden 6grenmek

e Giiven

o Agikhk
TEMEL DEGERLER * Esneklik
e Sadakat

e Inamirhik

e Ongorii yetenegi

¢ Durum degerlendirmesi yapabilmek
e Cok yonli diisiinebilmek

YON BELIRLEME e Sorun ¢dzmek

¢ Sorumluluk alabilmek

e Etkici (proaktif) olmak

e Bakis agisina (vizyon) sahip olmak

o Dinleme

. .. ' e Uzlastirici olma
ILETISIM KURMA
e Catisma yOonetme

o Sozlii iletisim




DORDUNCU BOLUM

ANKARA SANAYI ISLEMELERI UZERINDE YAPILAN ARASTIRMA
CALISMASI

1. ARASTIRMANIN AMACI

Aragtirmanin temel amaci, “Ankara Sanayi Isletmelerinin var olan kriz yonetimi
anlayisini belirlemektir”. Dolayisiyla, arastirmada yanit aranan temel problem, “Ankara
Sanayi Isletmelerinde kriz y&netimi nasil ve ne diizeyde anlasilmigtir? Bu anlayis

dogrultusunda kriz yonetimi nasil ve ne diizeyde uygulanmaktadir?” seklindedir.

Arastirmanin temel amacina bagl olarak ortaya ¢ikan alt amaglar ise sunlardir :

e Ankara Sanayi Isletmelerinin kriz yasama durumunu belirlemek,

e Kriz yasayan Ankara Sanayi Isletmelerinde, krize neden olan etmenleri

belirlemek,

e Krizin, Ankara Sanayi Isletmeleri iizerindeki olumlu ve olumsuz etkilerini

belirlemek,

e Isletme yoneticilerinin kriz ve kriz yonetimi hakkindaki genel goriislerini

be}irlemek,

e Ankara Sanayi Isletmelerinin, krize hazirlik niteligindeki sistemlere (erken uyan
sistemi, cevre analizi, kriz yonetim plam, kriz iletisim plani, kriz yonetim ekibi, kriz
egitimi programi) sahip olup olmadiklarim; dolayisiyla, isletmelerin krize hazirlik

derecelerini belirlemek,

o Isletme yoneticilerinin, kriz yonetimi etkinlikleri hakkindaki genel gorislerini

belirlemek,
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o Isletme yoneticilerinin, kriz dénemlerindeki ySnetim bicimi tercihlerini

belirlemek,

e Isletme yoneticilerinin, kriz yoneticisi konusundaki genel goriislerini belirlemek.

2. ARASTIRMANIN KAPSAMI

Aragtirmanin galigma evreni olarak, Ankara Sanayi Isletmeleri segilmistir. Zaman
ve finansal kisitlar nedeniyle, ¢alisma evreni arasindan 30 igletme se¢ilmis ve her bir
isletmeden ikiser iist diizey yonetici olmak tlizere toplam 60 yonetici, arastirma

kapsamina alinmustir.

Aragtirma kapsamina alinan 30 igletmenin se¢iminde, Ankara Sanayi Odas1 ve
Devlet Istatistik Enstitiisii’'nden elde edilen veriler islgmda, isletmelerin {iretimden
satislar, Oz-sermaye, satis hasilati, dénem kari, isgdren sayisi agisindan belirli bir
biiyiikliige sahip olmasi', tamamen Tiirk sermayeli olmasi, son yillarda iilkemizde
yasanan krizlerden en ¢ok etkilenen sektorlerde etkinlik gostermesi oOlgiitleri dikkate
all_nmls2 ve sistematik ornekleme yonteminden yararlanilmistir. Arastirma kapsamina
secilen 30 isletmenin her birinden ikiser {ist diizey isletme ydneticisi (toplam 60
yOnetici), tesadiifi (random) Ornekleme yontemi ile arastirma Orneklemi olarak

belirlenmistir.

Arastirma ¢aligsmasi, bu 6rneklem grubu (60 yonetici) tizerinde yiiriitiilmustiir.

! Aragtirma kapsamina alinan 30 igletmeye iliskin bilgiler Ek-1"de sunulmustur.

2 Devlet Istatistik Enstitiisi’niin 2001 yih tretim indeksine gore; sanayi sektdriinde iiretim, bir
onceki yila gore ortalama %4.2 oraminda dismiistiir ve 183.000 sanayi isgisi isten ¢ikarilmigtir. Ara
mallar1 sanayiinde en belirgin gerileme kimya sanayinde yasanmus, iiretim %15.2 azalmistir. Emek yogun
teknolojiyle iiretim yapan gida sektdriinde iiretim, bir 6nceki yila gbre %10.2; dokuma ve giyim
sanayinde %14.1 oraminda gerilemistir. Yatirm mallar sektoriinde ise, makine-techizat sanayinde bir
onceki yila gore iiretim %18.2 azalmistir. Bu verilerden hareketle, arastirma kapsamina kimya sanayi,
makine-teghizat sanayi, gida sanayi ile dokuma ve giyim sanayinde etkinlik gosteren Ankara sanayi

isletmeleri secilmistir.



159

3. ARASTIRMANIN YONTEMIi

Arastirmada, konuyla ilgili genis bir yazin taramasindan elde edilen bilgiler

1s18inda gelistirilen sormaca cizelgesi (anket formu)3 yontemi kullanilmistir.

Ayrica, kriz yasadif) ve yasadigi krizden yogun bir bi¢imde etkilendigi belirlenen
isletmelerle goriisme yapilmasi Kkararlagtinlmig ve bu dogrultuda, bu isletmeler
arasindan tesadiifi Ornekleme yoluyla secilen 10 igletmenin tepe yoneticileriyle

goriismeler yapilmistur.

Arastirmada degerlendirmeye alinan, tablolarin diizenlenmesine esas olan veriler
sormaca ¢izelgesi ile elde edilmis olup, bulgularin yorumunda gériismeler Snemli

katkilar saglamustir.

Aragtirmada veri toplama araci olarak kullanilan sormaca cizelgesi, toplam 35
soruyu igeren 4 boliimden olugmaktadir. Sormaca ¢izelgesinde yer alan boliimlerin

amaci ve icerigi asagida sunuldugu gibidir.

e Birinci Boliim : 4 sorudan olusan birinci boéliimde, arastirmaya katilan
yoneticilerin kisisel ozelliklerine iliskin verilerin elde edilmesi amaglanmistir. Bu
kapsamda, arastirmaya yanit veren yoneticilerin yas, cinsiyet, egitim durumlar1 ve gérev

unvanlarini belirlemeye yonelik sorular yer almaktadir.

e ikinci Béliim : 5 soruyu ieren ikinci bdlimde amag, ydneticilerin gorev
stireleri i¢inde isletmelerinde kriz yasayip yasamadiklarim; eger, kriz yasadiysalar krizin
nedenlerini ve etkilerini 6grenmektir. Bu kapsamda, yoneticilerin bulunduklar
isletmelerdeki gorev siirelerini, bu siire igerisinde isletmelerde krizin yasamp
yasanmadigini, eger kriz yasandiysa krizin nedenlerini, krizin isletme iizerindeki olumlu

ve olumsuz etkilerinin neler oldugunu belirlemeye yonelik sorular yer almaktadir.

3 Arastirmada kullanilan sormaca gizelgesi (anket formu), Ek-2’de sunulmustur.
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e Ugiincii Boliim : 18 soruyu iceren bu béliimde, yoneticilerin kriz ve kriz
yonetimi konusundaki genel goriislerinin ve isletmelerin krize ne 6lgiide hazirhikh
olduklarinin belirlenmesi amaglanmistir. Bu kapsamda, yoneticilerin kriz donemlerini
nésﬂ degerlendirdiklerini, kriz yonetimini nasil tanimladiklarini, isletmelerinde erken
uyar1 sistemlerinin, kriz yonetim planminin, kriz iletisim planini, kriz y6netim ekibinin,
kriz egitim programlarinin olup olmadigini, ¢evre analizi yapilip yapilmadigim ve

bunlarin yeterlilik derecesini belirlemeye yonelik sorular yer almaktadir.

e Dordiincii Boéliim : 8 sorudan olusan bu bolimde amag, yoneticilerin kriz
donemlerindeki yonetim bicimi tercihlerini ve kriz yoneticisi hakkindaki genel
goriislerini 6grenmektir. Bu kapsamda, yoneticilerin kriz donemlerinde segecekleri karar
verme yaklasimini, oOnderlik bicimini, glic kaynaklarimi, giidilleme araglarimi ve
yoneticilerin, kriz yoneticist ile olagan donem yoOneticisi arasinda farklilik olup
olhladlgl, farkli ise kriz yoneticisini olagan donem yoneticisinden farklilastiran
ozelliklerin neler oldugu konusundaki goriislerini belirlemeye yonelik sorular yer

almaktadir.

Sormaca ¢izelgeleri, arastirma 6rneklemini olusturan 60 isletme y6neticisine elden

teslim edilmistir.

Sormaca ¢izelgesi verilen 60 yoneticiden 43’#, anket formunu yamtlamistir. 17
yonetici, ¢esitli nedenlerden dolay: anket formunu yanitlamak istemedigini belirtmistir.

Boylece aragtirmada, %71.7°1lik bir oranla, evreni temsil etme giicii yiiksek denebilecek

yamit alma oranina erigilmistir.

Arastirmada degerlendirmeye alinan veriler, 43 isletme yOneticisinin sormaca

¢izelgesinde yer alan sorulara verdikleri yanutlardan elde edilmistir.

Sormaca ¢izelgesi yoluyla elde edilen verilerin degerlendirilmesinde, SPSS

(Statistical Packages for Social Science) paket programindan yararlanilmigtir.
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4. ARASTIRMA BULGULARI VE YORUM

Aragtirmada toplanan verilerin degerlendirilmesiyle elde edilen bulgular ve

bunlarin yorumu agagida sunulmustur.

o Isletme Yoneticilerinin Yas Gruplan

Yoneticilerin, yas gruplarina gore dagilimlar: Tablo IV-1’de gésterilmistir.

Tablo IV-I : Isletme Yoneticilerinin Yas Gruplarma Gére Dagilim

Yas Gruplan f %
25-35 17 39.5
36 - 45 19 442
46 - 55 7 16.3
56 ve listil - -
Toplam 43 100

Aragtirmaya katilan yoneticilerin 19’u (%44.2) 36-45 yas grubu; 17’si (%39.5) 25-
35 yas grubu; 7°si (%16.3) 46-55 yas grubu arasindadir.

Goriildiigii lizere, 25-45 yas grubu arasindaki yonetici sayis1 36°dir (%83.7). Bu

sonug, Tiirk Sanayi Isletmelerinde geng yoneticilerin tercih edildigini gostermektedir.

e isletme Yoneticilerinin Cinsiyeti

Yoneticilerin, cinsiyetlerine gére dagilimi Tablo IV-2’de gosterilmigtir.
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Tablo IV-2 : Isletme Yoneticilerinin Cinsiyetlerine Gore Dagilim

Cinsiyet f %
Erkek 29 67.4
Kadin 14 32.6
Toplam 43 100

Tablodan da goriildiigti lizere, yoneticilerin 29°u (%67.4) erkek, 14’4 (%32.6)

kadin yoneticidir.

Bu verilere gore, yaklasik olarak her ii¢ yoneticiden biri, kadin y&neticidir.
Kadinin is yasaminda daha etkin rol almasi, gelisen ekonomiler icin vazgegilmez bir
zorunluluk halini almistir. Bu dogrultuda, Cumbhuriyet doneminden bu yana kadinlarin
Tiirkiye ekonomisine katkilar1 desteklenmistir. Ozellikle bazi meslek gruplarinda

kadinlarin temsil oram batili hemcinslerine oranla oldukga yiiksektir.*

Diinyada oldugu gibi Tiirkiye’de de kadinlarin is yasaminda daha fazla s6z sahibi

olabilmeleri, onlarin {ist diizey y6netim kadrolarinda yer alabilmesine baglhdir.

Ust diizey yonetim kadrolarinda Tiirkiye’de kadinlarin orani hakkinda saglikli bir
veri bulunmamakla birlikte, 6zel sektorde yapilan genis kapsamli bir arastirmaya gore,
iist diizey yonetimde kadinlarin orani %4’tir.> Bu oran oldukca diigiik gériinmekle
birlikte, bazi gelismis iilkelerdeki hemcinslerine gére Tiirkiye’de kadinlarin tist diizey

yonetim kadrolarinda temsilinin daha iyi oldugunu gostermektedir. Ornegin;

4 Ornegin; Birlesmis Milletler Tiirkiye raporuna gore (1996), Tiirkiye’de avukatlarin %28’ini
kadwmnlar olustururken, bu oran ABD’de %22, 7°dir. Aym sekilde, kadin mimarlar bu meslek grubunda
niifusun Tiirkiye’de” %39’unu, ABD’de ise %12,6’sin1; miithendisler Tiirkiye’de %13,5’ini, ABD’de ise
%8,6’sn1; dis doktorlar1 Tiirkiye’de %39’unu, ABD’de ise %9 unu; akademisyenler Tiirkiye’de %33 iinil,
ABD’de %42,5’ini olusturmaktadir. Devlet Istatistik Enstitiistinden alman son verilere gore ise, bilim ve
teknik alanlarinda ¢alisanlar ve serbest meslek sahibi grubunda kadinlar %32; Idari personel grubunda
%35, girisimciler, direktorler ve tist kademe yoneticileri grubunda ise %11 oraninda temsil edilmektedir.

5 ZEYNEP AYCAN, “Kadmlarin Is Hayatinda Basanlarmi Etkileyen Faktorler”, Human
Resources, Cilt No 2, Say1 No 7, (Temmuz-Agustos-Eylil 1998), s. 83.
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Uluslararast Galigma Orgiitii’niin (ILO) 1997’ deki raporuna gére, ABD’de iist diizey
yonetimde kadinlarin orami %2,4, Brezilya’da %3, Japonya’da %2, Ingiltere’de %2,
A_imanya’da %3 tiir. Bunun yanisira, kadin iist diizey yonetici oram yitksek olan iilkeler
arasinda Fransa (%]13), Hollanda (%18), Kanada (%21) ve Finlandiya (%11) yer
almaktadir. |

Insan kaynaklari kullanimi agisindan potansiyel isgiicii olusturan kadin niifusun
bilgi ve becerilerinden yeteri‘ kadar yararlanmak, kadinlarin becerilerini 6n plana
gllgarabilecek veni kosullarin olusmasi (is tammlarimin bilgiye dayali hale gelmesi,
calisma ortam1 ve kosullarindaki degisim), kadinlarn ¢aligmasina yoénelik toplumsal
degerlerdeki degisim, toplumlarda adalet ve esitlik ilkelerinin 6nem kazanmasi gibi
birgok etmen kadinlann is yasamunda ySnetim kadrolarinda yer almasim tesvik edici

u};gulamalarl hizlandirmugtir.

Aragtirmada elde edilen sonuca gore, ig yasaminda kadinlara yonelik yaklasimdaki
degisime kosut olarak, Ankara Sanayi Isletmelerinde kadinlarin kariyer gelisimi icin

olanaklar saglandig1 ve yonetimde aktif rol almalarinin desteklendigi goriilmektedir.
e isletme Yoneticilerinin Egitim Diizeyi
Yoneticilerin egitim diizeylerine gére dagilimi Tablo IV.3’te gdsterilmistir.

Tablo IV-3 : Isletme Yoneticilerinin Egitim Diizeylerine Gore Dagihm

Egitim Diizeyi f Y%
Lise 10 233
Universite 31 72.1
Lisans iistii 2 4.6
Toplam 43 100

Arastirma 6rneklemini olusturan isletme yoneticilerinin 31’1 (%72.1) iniversite,
10°u (%23.3) lise mezunudur. Yoneticilerden 2’si (%4.6) ise lisans tisti diizeyde

Ogrenim gérmiistiir. Verilere gore yoneticilerin cogunlugu tiniversite mezunudur.
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e isletme Yoneticilerinin Gérev Unvanlari
Araghrmaya yanit veren yoOneticilerin biiyiik bir boliimii isletmelerinde genel
miidiir, finansmandan sorumlu genel miidiir yardimcisi (mali isler koordinatérii), isletme

miidiirii ve fabrika miidiirii konumunda (pozisyonunda) gérev yapmaktadir.

Yoneticilerin diger bolimii ise dis ticaret (ithalat ve ihracat), satis ve pazarlama,
insan kaynaklar1 ve kalite gelistirmeden sorumlu genel miidiir yardimciligi

konumlarinda bulunmaktadirlar.

o Isletme Yéneticilerinin Gorev Siireleri

Sormaca gizelgesinin, “isletmede kag yildir y6netici olarak gérev yapmaktasiniz?”

seklindeki besinci sorusuna verilen yanitlarin dagilimi Tablo IV-4’de gosterilmistir.

Tablo IV-4 : Isletme Yoneticilerinin Gérev Siirelerine Gore Dagilimi

Gorev Siireleri f %o
1 yildan az 7 16.3
1-5yl 13 30.2
6-10yil 15 34.9
11-15yl 5 11.6
16 yil ve Ustii 3 7.0
Toplam 43 100

Bulunduklar isletmelerdeki (aragtirma kapsamindaki isletmeler) gérev siirelerine
iliskin yamitlardan, yoneticilerin 15’nin (%34.9) 6-10 yil; 13’tniin (%30.2) 1-5 yil;
7’sinin (%16.3) 1 yildan az; 5’inin (%11.6) 11-15 yil; 3’tniin (%7.0) 16 yil ve Ustii

stirelerde goérev yaptiklari anlagilmaktadir.
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Aragtirma Omeklemini olugturan isletmelerde 1 yildan az ve 1-10 yil arasmda
gorev yapmakta olan toplam yonetici sayis1 35°dir (%81.4). Bu sonug, Tablo IV-1’deki
yoneticilerin yas gruplarma iliskin verilerle kargilagtirildiginda, isletmelerin yonetici

kadrolarim1 genglestirme egiliminde olduklar1 goriilmektedir.

Bu baglamda, arastirmaya yanit veren yoneticilerin yas gruplar ile gérev stireleri

arasindaki iligkinin test edilmesi anlamli olacaktir.

Yoneticilerin yas gruplan ile gorev stireleri arasindaki iligkiyi test etmek iizere
yapilan ki-kare (chi-square) bagimsizlik testinde sinanmak istenen hipotezler asagida

gosterildigi gibidir.
Ho : Yoneticilerin yaglari ile gérev siireleri arasinda iliski yoktur.
Ha : Yoneticilerin yaslari ile gorev siireleri arasinda iliski vardir.

Yapilan ki-kare X3 bagimsizlik testi sonucunda, ki-kare hesap degeri 32,83583

" olarak bulunmustur.

Ayrica, olasilik degeri p= 0,0007 olup, anlamhlik diizeyi %5 degerinden kiigiiktiir.
O halde, Ho hipotezi o. = 0,05 hata diizeyinde reddedilebilir.

Bu sonuca gore, iki degisken (yoneticilerin yas gruplari ile gérev stireleri) arasinda

bagimlilik s6z konusudur.

Ote yandan, yoneticilerin gorev siireleri ile yas gruplarina iligkin segeneklere
verdikleri yanitlar arasinda gaprazlama (crosstab) yapilmistir. Bu ¢aprazlama sonucunda
43 yoneticiden 28’nin, 1-10 yil arasinda kiimelendigi ve kiimelenen bu yoneticilerin

cogunlugunun da 25-45 yas grubu arasinda yer aldig1 goriilmistiir (Bkz. Ek 3 - Tablo 1).
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Bu sonug, aragtirma kapsamindaki isletmelerin yonetici kadrolanimi genclestirme

egiliminde olduklarim desteklemektedir.

Cagimizda yasanan biiyiik degisimler, yeni orgiit yapilarini ve yénetici anlayisini
zorunlu kilmaktadir. Bu baglamda, orgiit yapilarimin degisimleri isleyebilecek esneklige
sahip olmas: ve orgiitlerin reaktif (tepkici) degil, proaktif (etkici) bir yapiya erismeleri
gerekmektedir. Bu gereklilige kosut olarak yeni diinyada, degisimi kucaklayabilecek,
giiglii bir amag duygusu olan, vizyon sahibi olan, bu vizyonu giin be giin yasayabilecek

ve tlim Orgiitle paylasabilecek geng yoneticilere gereksinim oldugu vurgulanmaktadir.

Bugiin i diinyasinda, her diizeyde geng yoneticiler yetistirme sorumlulugu tasiyan
isletmeler, gelistirdikleri uzun vadeli programlarla yeni kusagi egitip bu yonde

glidiilemektedirler.

Arsatirmadan elde edilen sonuca goére, Ankara Sanayi Isletmelerinde de, yeni
zamanlarin gerektirdigi yonetici anlayisi dogrultusunda gen¢ kusaga firsat tanindig

goriilmektedir.

o isletmelerde Kriz Yasanma Durumu
Sormaca ¢izelgesinin, “gérevde bulundugunuz siire igerisinde, isletmenizde belirli
bir kriz yasandi m1?” gseklindeki altinci sorusuna verilen yanitlarin dagilimi Tablo V-

5’de gosterilmistir.

Tablo IV-5 : Isletmelerde Kriz Yasanma Durumu Dagilim1

Yanitlar f Y%
Evet : 32 74.4
Hayir 11 25.6
Toplam 43 100
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Tablodan da goriildiigii lizere, aragtirmaya yanit veren yoéneticilerin 32°si (%74.4)
gorev siireleri igerisinde isletmelerinde kriz durumu yasadiklarimni, 1171 (%25.6) ise

herhangi bir kriz durumu yagsamadiklarini belirtmislerdir.

Bu verilere gore yaklasik olarak, drneklem grubunda yer alan her dért yoneticiden

lictiniin bir kriz durumu ile kars: karstya kalmustir.

e isletmelerde Krize Neden Olan Etmenler

Sormaca ¢izelgesinin, “isletmenizde yasanmis olan krizin nedenleri, asagidaki
etmenlerden hangisi/hangileridir?” seklindeki yedinci sorusuna verilen yanitlarin

dagilim1 Tablo IV-6’da gosterilmistir.

Tablo IV-6 : isletmelerde Krize Neden Olan Etmenlerin Dagilim

Krize Neden Olan Etmenler f %
Genel ekonomik belirsizlikler 32 100
Teknik gelismeler ve yenilikler 1 3.1
Artan rekabet 4 12.5
Yasal ve politik diizenlemeler 11 34.4
Sosyal ve kiiltiirel etmenler - -
Dogal felaketler 1 3.1
Orgiitiin yapisal 6zellikleri - -
Ust diizey yoneticilerin yetersizligi 2 6.3
Isletmenin yasam evreleri 2 6.3
Diger - -

Arastirma Orneklemi icerisinde kriz yasamis olan isletme yoneticilerinin, krizin
nedenlerine iliskin soruya verdikleri yanitlardan, %100°lilkk oranla (32 kisi) “genel
ekonomik belirsizliklerin™; %34.4°liikk oranla (11 kisi) “yasal ve politik diizenlemelerin”

krize yol agan baglica etmenler oldugu goriilmektedir.




168

Bu etmenleri sirasiyla, %12.5°lik oranla (4 kisi) “artan rekabet”; %6.3’liik oranla
(2 kisi) “iist diizey yoneticilerin yetersizligi”, yine %6.3’lik oranla (2 kisi) “isletmenin
yasam evreler1”; %3.1°lik oranlarla (1'er kisi) “teknik gelismeler ve yenilikler” ile

“dogal felaketler” etmenleri izlemektedir.

Bu sonuglara gére, Ankara Sanayi Isletmelerinde krize neden olan 6ncelikli

etmenler, genel ekonomik belirsizlikler ile yasal ve politik diizenlemelerdir.

Son yillarda iilkemizde yogun bigimde yasanan ekonomik kriz ve bu krize kars:
hiiktimetin uygulamaya c¢alistigi ekonomik politikalarin (dalgali kur, vergilerde artis,
faizlerin indirilmesi vb.) reel sektére biiyiik 6l¢iide yansidig1 bir ortamda, bu etmenlerin

baslica kriz nedenleri olarak 6ne ¢ikmasi dogal karsilanmaktadir.

e Krizin isletmeler Uzerindeki Olumsuz Etkileri

Sormaca ¢izelgesinin, “yasadiginiz krizin isletmeniz iizerindeki olumsuz etkileri
nelerdir?” seklindeki sekizinci sorusuna verilen yamitlarin dagilimi Tablo IV-7°de

gosterilmistir.

Tablo IV-7 : Krizin Isletmeler Uzerindeki Olumsuz Etkilerinin Dagilhmi

Derece | Krizin Isletmeler Uzerindeki Olumsuz Etkileri f %
1 Kararlarin niteliginin bozulmasi 12 37.5
2 Orgiit ¢aliganlarinda gerilimin artmasi 17 53.1
3 (Cabuk karar alma zorunlulugu 15 46.9
4 Psikolojik ve fizyolojik ¢okiintii 13 40.6
5 Orgiitsel gatismanin artmasi 23 71.9
6 Isletme {iniiniin (imajimn) zayiflamasi 27 84.4
7 Ust yonetimde otoritelesme egilimi 18 56.3
8- Calisanlar arasinda karsilikli glivenin azalmast 16 50.0
9 Cevresel degisimlere uyum yeteneginin zayiflamasi 11 34.4
10 Diger (orgiit yapisinda bozulmalar) 1 3.1
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Gorev yaptiklan siire igerisinde, bulunduklan igletmelerde kriz yasadigim belirten
32 yoneticinin, krizin isletmeleri iizerinde yarati olumsuz etkilere iliskin

derecelendirmeleri s6yledir :

12 yonetici (%37.5) birinci 6ncelik olarak, “kararlarin niteliginin bozulmas1”
segenegini; 17 ydnetici (%53.1) ikinci oncelikli olarak, “6rgiit ¢alisanlarinda gerilimin
artmas1” segenegini; 15 yonetici (%46.9) tgiincii 6ncelik olarak, “cabuk karar alma
zorunlulugu” secenegini; 13 yonetici (%40.6) dordiincii 6ncelik olarak, “psikolojik ve
fizyolojik ¢okiintii” se¢enegini; 23 ydnetici (%71.9) besinci 6ncelik olarak, “6rgiitsel

¢atismanin artmas1” secenegini isaretlemislerdir.

Bu segenekleri sirasiyla altinci oncelik olarak, 27 yonetici (%84.4) tarafindan
isaretlenen “igletme liniintin (imajinin) zayiflamasi”; yedinci dncelik olarak, 18 yonetici
(%56.3) tarafindan isaretlenen “list yonetimde otoritelesme egilimi”; sekizinci 6ncelik
olarak, 16 yonetici (%50.0) tarafindan igaretlenen “caliganlar arasinda karsilikli gitvenin
azalmas1”; dokuzuncu oncelik olarak, 11 yonetici (%34.4) tarafindan igaretlenen

“cevresel degisimlere uyum yeteneginin zayiflamasi” se¢enekleri izlemektedir.

Diger secenegini isaretleyen 1 y6netici (%3.1), krizin olumsuz etkisi olarak “orgiit

yapisinda bozulmalara neden olduguna” dikkat gekmistir.

Verilere gore, oncelik siralamasinda, “kararlarin niteliginin  bozulmas1”
se;;eneginin birinci derecede yer almasi anlamli goriilen bir sonugtur. Ciinkii, krizin
olumsuz etkileri olarak ikinci derecede yer alan gerilimin artmast, iigiincii derecede yer
alan cabuk karar alma zorunlulugu ve dordiincii derecede yer alan psikolojik ve
fizyolojik ¢okiintii, kararlarin niteliginin bozulmasina yol acan baglica etmenler olup,
kararlarin niteliginin bozulmasi se¢eneginin birinci derecede yer almasi sonucunu
desteklemektedir. Soyle ki; ¢abuk karar alma zorunlulugu, etkin kararlar alabilmek i¢in
yeterli bilgi toplanmasina ve bu bilgilerin yeterince analiz edilmesine olanak tanimaz.
Ayrica, simirh sayida ¢ozim secenegi gelistirilmesine ve gelistirilen bu segeneklerin
birbirinden ¢ok az farklilik g6stermesine neden olur. Bunlarin yani sira, zaman kisiti

nedeniyle gerilim altinda bulunan yoneticinin analiz etme, 6ngoérme ve karar alma
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yetenekleri zayiflar. Cabuk karar alma zorunlulugunun karar siireci tizerindeki tiim bu

olumsuz etkileri, kararlarin niteliginin bozulmasina yol agmaktadir.

Ote yandan, kriz ortammn siirli zaman, belirsizlik gibi olumsuz kosullarinda
artan gerilim ve bu gerilimin sonucu olarak ortaya g¢ikan psikolojik ve fizyolojik
¢Okiintii, yoneticilerde bilissel basarinin diismesine ve boylelikle, kararlarin dogruluk

derecesinin azalmasina neden olmaktadir.

e Krizin Isletmeler Uzerindeki Olumlu Etkileri

Sormaca ¢izelgesinin, “yasadiginiz krizin isletmeniz tizerindeki olumlu etkileri
nelerdir?” seklindeki dokuzuncu sorusuna verilen yamtlarin dagilimi Tablo IV-8’de

gosterilmistir.

Tablo IV-8 : Krizin Isletmeler Uzerindeki Olumlu Etkilerinin Dagilimi

Derece |Krizin Isletmeler Uzerindeki Olumlu Etkileri f )
1 Isletmenin zayif yonlerinin ag1ga gikmasi 17 53.1
2 Etkin stratejilerin gelistirilmesi 15 46.9
3 Dis ¢evreyle iletisimin gliclenmesi 19 59.4
4 Takim ruhunun olusturulmasi 21 65.6
5 Geleneksel y6netim araglarinin degisiminin hizlanmasi 13 40.6
6 Gelecekte karsilasilabilecek krizlere karsi daha hazirlikli 16 50.0
olunmasi
7 Kalitenin artmasi 9 28.1
Isletme i¢i yakinlasmanin saglanmasi 11 344
9 Isin 6nemli duruma gelmesi 14 | 43.8
10 Diger - -

Kriz yasayan isletme yoneticilerinin, yasadiklari krizin isletmeleri lzerindeki

olumlu etkilerinin neler oldugu sorusuna verdikleri yanitlar soyledir :
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17 yonetici (%53.1) birinci Oncelik olarak, “isletmenin zayif yonlerinin agiga
¢itkmas1” segenegini; 15 yonetici (%46.9) ikinci oncelik olarak, “etkin stratejilerin
gelistirilmesi” secenegini; 19 yonetici (%59.4) ti¢lincii 6ncelik olarak, “dis cevreyle

iletisimin gliclenmesi” secenegini isaretlemistir.

21 yonetici (%65.6) dordiincii 6ncelik olarak “takim ruhunun olusturulmas:™
segenegini; 13 yonetici (%40.6) besinci 6ncelik olarak, “geleneksel yonetim araglarinin
degisiminin hizlanmasi1” segenegini; 16 yonetici (%50.0) altinci 6ncelik olarak,
“gelecekte karsilasilabilecek krizlere karsi daha hazirlikli olunmasi” secenegini; 9
yonetici (%28.1) yedinci Oncelik olarak, “kalitenin artmasi” sec¢enegini; 11 yonetici
(%34.4) sekizinci oncelik olarak, “isletme i¢i yakinlasmanin saglanmasi” secenegini; 14
yonetici (%43.8) dokuzuncu oncelik olarak, “isin 6nemli duruma gelmesi” segenegini

isaretlemistir.

Anlasilacag iizere, yagadiklar1 krizin Tiirk Sanayi Isletmeleri iizerindeki birinci
derecede olumlu etkisi, isletmenin zayif yonlerini agia ¢ikarmasi; ikinci derecede
olumlu etkisi, etkin stratejilerin gelistirilmesine olanak tanimasi; l¢lincili derecede

olumlu etkisi, dis ¢cevreyle iletisimi giiglendirmesidir.

Bu sonuca gore krizin, isletmelerin zayif yonlerini agiga ¢ikarmas! ve onlarin dis
cevre ile iletisimini gliclendirerek, c¢evrede meydana gelen degisimleri zamaninda
farketmelerini saglamasi, isletmelerde etkin stratejilerin gelistirilmesine olanak

tanimistir.

Tablo IV-7°deki, krizin isletmeler iizerindeki olumsuz etkilerine iliskin verilere
bakildiginda, “cevresel degisimlere uyum yeteneginin zayiflamasi” seceneginin
dokuzuncu derecede yer aldigr goriilmektedir. Bu durum, krizin isletmelerin dis ¢evre
ile iletisimini giiclendirmesi ve boylelikle etkin stratejilerin gelistirilmesinin bir sonucu

seklinde degerlendirilmektedir.
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Ote yandan, krizin olumsuz etkisi olarak “rgiitsel catigmanin artmas:”
se¢eneginin besinci derecede yer almasi ile krizin olumlu etkisi olarak “igletme igi
yakinlasmanin saglanmasi” segeneginin sekizinci derecede yeralmasi arasinda dogrusal
bir iligki s6z konusudur. Yine, krizin olumsuz etkisi olarak “¢alisanlar arasinda karsilikla
giivenin azalmas1” segeneginin sekizinci derecede yer almasi ve krizin olumlu etkisi
olarak “takim ruhunun olusturulmasi” sec¢eneginin dordiincii derecede yer almasi

arasinda da bir kosutluk goriilmektedir.

e Isletme Yoneticilerinin Kriz Hakkindaki Genel Diisiinceleri

Sormaca  ¢izelgesinin, “kriz  dOnemlerini nasil bir donem olarak
degerlendirirsiniz?” seklindeki onuncu sorusuna verilen yamtlarin dagilima Tablo IV-

9’da gosterilmigtir.

Tablo IV-9 : Isletme Yoneticilerinin Kriz Hakkindaki Genel Goriislerinin Dagihim

Isletme Yoneticilerinin Kriz Hakkindaki Genel Diisiinceleri f Yo

Firsat donemi - -

Kesin bir degihsikligin kaginilmaz oldugu son derece belirsiz bir 4 9.3
dénem

Isletmenin varhigim tehdit eden gerilimli bir dsnem 13 30.2
Isletme tizerinde olumsuz etkiler yaratma gizilgiiciine 26 60.5

(potansiyeline) sahip tehlikeli bir donem

Diger - -

Toplam 43 | 100

Tablodan da goriildigi gibi, 26 yonetici (%60.5) krizi, isletme {izerinde olumsuz
etkiler yaratan tehlikeli bir donem olarak degerlendirmektedir. 13 yonetici (%30.2) krizi,
isletmeyi tehdit eden gerilimli bir dénem olarak; 4 yonetici (%9.3) 1se krizi, belirsizligi

igeren bir donem olarak tanimlamaktadir.
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Sonuglardan anlasilacag: {izere, tiim yoneticiler olumsuz ve karamsar bir
bakisagisiyla krizi, tehdit edici ve tehlikeli bir donem olarak degerlendirmektedirler.
Krizin, isletmeleri tizerindeki olumsuz etkilerinin yanisira, birgok olumlu etkisine de

isaret etmelerine karsin yoneticiler krizi firsat donemi olarak gérmemektedirler.

Bu noktada yoneticilerin, krizin isletmeler iizerindeki olumsuz etkilerine iliskin
verdikleri yanitlara bakildiginda (Tablo IV-7); “6rgiit ¢alisanlarinda gerilimin artmasi”

seceneginin ikinci oncelik derecesinde ve “psikolojik ve fizyolojik ¢okiintii” seceneginin

dordiincii oncelik derecesinde yer aldig: gorillmektedir.

Krize kars: ¢ok kisa siirede, sinirh bilgi ve kaynaklarla yanit verme zorunlulugu,
tepe yonetiminde ve giderek tiim ¢aliganlarda gerginlik yaratmaktadir. Ayrica kriz,
caliganlar tizerinde fizyolojik ve psikolojik diizeylerde telafisi gili¢ hasarlara da yol

a¢cmaktadir.

Kriz donemlerinde plan dist gelismelerin sayisi ve yogunlugu artmaktadir. Buna
kosut olarak kriz ortamlari, bireyin hem fiziksel hem de psikolojik bakimdan gevresel
degisimlere uyum yetenegini zaylﬂatmaktadlr. Bu nedenle birey, g¢evreden gelen
uyaricilara uyum saglamak i¢in bedensel ve psikolojik olarak, simirlarinin Gtesinde bir
caba gostermek zorunda kalmaktadir. Bu durum, bireyler fizerinde yorgunluk, ¢okiintii,
dikkat dagmkligi, tatminsizlik, sikinti, endise, 6fke, heyecan, hayal kirikhgi,
giivensizlik, korku ve tehdit gibi olumsuz etkiler yaratabilmektedir. Kriz ortadan
kaldirildiktan sonra dahi, c¢alisanlar uzun bir siire krizin bu etkilerinden

kurtulmamaktadirlar.®

Buradan hareketle, krizin neden oldugu gerilim ile fizyolojik ve psikolojik
¢okiintii nedeniyle yoneticilerin, krizi tehlikeli bir dénem olarak algilamis olabilecekleri

diistiniilmektedir. Bu dogrultuda, kriz durumu yasadigini belirten 32 yoneticinin kriz

6 HASAN TUTAR, Kriz ve Stres Ortaminda Yonetim, (Istanbul : Hayat Yaymecilik, 2000), s.
199-205.
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hakkindaki goriisleri ile krizin bu olumsuz etkilerine iliskin vermis olduklar1 yanitlar

arasinda caprazlama (crosstab) yapilmigtir.

Yapilan ¢aprazlama sonucunda, krizin olumsuz etkilerinden “orgiit ¢calisanlarinda
gerilimin artmas1” segeneginin agirlikli olarak (%64,71 oraninda), krizi tehlikeli bir
doénem olarak tamimlayan yéneticiler tarafindan ikinci 6ncelik derecesinde isaretlendigi

goriilmiistiir (Bkz. Ek 3 - Tablo 2).

Ote yandan, krizin olumsuz etkilerinden “Psikolojik ve fizyolojik ¢okiintii”
seceneginin de yine agirlikli olarak (%53,85 oraninda), krizi tehlikeli bir dénem olarak
tamimlayan yoneticiler tarafindan doérdiincii  Oncelik  derecesinde isaretlendigi

anlastlmigtir.

Kisaca, krizi tehlikeli bir dénem olarak tanimlayan yoneticiler, krizin orgiit
calisanlarinda gerilimi arttirmasini ve fizyolojik ve psikolojik ¢o6kiintli yaratmasin

oncelikli olumsuz etkiler olarak gormektedirler.

Bu sonug, krizin yaratmis oldugu gerilim ile fizyolojik ve psikolojik ¢okiintii
nedeniyle, yoneticilerin krizi olumsuz bir bakisagisiyla tehlikeli doénem olarak

tanimladiklarim gostermektedir.

Ayrica, yoneticilerin egitim diizeylerinin kriz konusundaki goriisleri tizerinde
etkili olabilecegi diisiincesiyle, degiskenler arasindaki iliskiyi sorgulamak iizere ki-kare

bagimsizlik testi yapilmistir.

Ki-kare (X?) bagimsizlik testi sonucunda, ki-kare hesap degeri 6,935484 olarak
bulunmustur. Ayrica, olasilik degeri p= 0,13935 olup, anlamlilik diizeyi %5 degerinden
biiyiiktiir. O halde, ki-kare bagimsizlik testinde sinanmak istenen ve agagida gosterilen

hipotezlerden Ho hipotezi, o = 0,05 hata diizeyinde kabul edilebilir.

Ho : Yoneticilerin egitim diizeyleri, kriz hakkindaki goriislerini etkilemez.
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Ha : Yoneticilerin egitim diizeyleri, kriz hakkindaki goriislerini etkiler.

Goriilecegi tizere, yoneticilerin egitim diizeyleri, kriz hakkindaki goriislerinde
belirleyici degildir. Buradan hareketle, yoneticilerin krizi bir firsat ddnemi olarak
gormeyip, yalmzca gerilimli ve tehlikeli bir donem olarak tanimlamalarmin nedeninin
bilgi eksikligi olmadif: sdylenebilir. Ote yandan bu sonug, krizin ¢alisanlar iizerinde
gerilim ile psikolojik ve fizyolojik ¢okiintii yaratmis olmasi nedeniyle, yoneticilerin
krizi karamsar bir bakis agisiyla tehlikeli ve gerilimli bir dénem olarak tanimlamus

olabilecekleri degerlendirmesini destekler niteliktedir.

e Isletme Yoneticilerinin Kriz Yonetimi Tanimlamalar

Sormaca ¢izelgesinin, “kriz yonetimini nasil tammlarsimz?” seklindeki onbirinci

sorusuna verilen yamtlarin dagilimi Tablo IV-10°da gésterilmistir.

Tablo IV-10 : Isletme Yoneticilerinin Kriz Yonetimi Tanimlamalarinin Dagilimi

Kriz Yonetimi Tanim f %
Kriz yonetimi, olast kriz durumlarin 6ngérerek ortaya ¢ikmalarini 8 18.6
onlemeye yonelik etkinlikler toplulugudur

Kriz yénetimi, bir kriz durumu ortaya ¢iktiginda, onunla miicadele 3 7.0
etmeye yonelik etkinlikleri i¢eren bir siirectir

Kriz yonetimi, olasi kriz durumlarinin 6ngoriilerek onlenmesine, 31 72.1
kriz ortamina hazirlik yapilmasina, var olan bir krizin en az kayip

ve zararla ¢Ozlimlenmesine ve kriz durumu asildiktan sonra

isletmenin yeniden denge durumuna getirilmesine yonelik

etkinlikleri igeren bir stiregtir

Kriz yonetimi, kriz durumlarina karst hazirlik yapilmas: ve 1 23
uygulanmasi siirecidir

Diger - -
Toplam 43 100
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“Kriz yonetimini nasil tamimlarsimz” sorusuna 31 yonetici (%72.1), “kriz
yonetimi, olast kriz durumlarimin ongoériilerek onlenmesine, kriz ortamina hazirlik
yapilmasina, var olan bir krizin en az kayip ve zararla ¢6ziimlenmesine ve kriz durumu
asildiktan sonra isletmenin yeniden denge durumuna getirilmesine yonelik etkinlikleri

iceren bir siirectir” yanitin1 vermis ve kriz yonetimini dogru tammlamastir.

Kriz yonetimini 8 yonetici, (%18.6) “olasi kriz durumlarim &ngorerek ortaya
cikmalarini 6nlemeye yonelik etkinlikler toplulugu™; 3 yonetici (%7.0) “bir kriz durumu
ortaya c¢iktiginda onunla miicadele etmeye yonelik etkinlikleri iceren bir siire¢”; 1
yonetici (%2.3) “kriz durumlarina karsi hazirhk yapilmasi ve uygulanmasi stireci”

olarak tanimlamistir.

Yoneticilerin ¢ogunlugunun (%72.1) kriz yénetimini dogru tanimlamis olmalari,

onlarin kriz yénetiminin ne oldugu konusunda bilgi sahibi olduklarini géstermektedir.

Bu baglamda, arastirmaya katilan yoneticilerin editim diizeyleri ile kriz ydnetimi
tanimi konusunda verdikleri yamtlar arasindaki iligskinin test edilmesi anlamli

goriilmektedir.

Yoneticilerin egitim diizeyleri ile kriz yonetimi tamimlar1 arasindaki iligkiyi test

etmede sinanan hipotezler agagida verildigi gibidir.

Ho : Yoneticilerin egitim diizeyleri, kriz yonetimine iliskin goriislerini

etkilemez.

Ha : Yoneticilerin egitim diizeyleri, kriz yonetimine iligkin gdriislerini

etkiler.

Yapilan ki-kare (X?) bagimsizlik testi sonucunda ki-kare hesap degeri 27,19101
olarak bulunmustur. Ayrica, olasilik degeri p=0,00013 olup, anlamlilik diizeyi %5
degerinden kigiiktiir. O halde, Ho hipotezi o = 0,05 hata diizeyinde reddedilebilir.
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Bu sonuca gére, yoneticilerin egitim diizeyleri ile kriz yonetimi tanimlarina iliskin

verdikleri yamtlar arasinda bagimhilik s6z konusudur.

Degiskenler aras: bu iligkiden hareketle, arastirmaya katilan yoneticilerin egitim
diizeyleri ile kriz yonetimi tammuna iliskin segenekler arasinda ¢aprazlama (crosstab)

yapilmigtir.

Yapilan ¢aprazlama sonucunda, yiiksek lisans diizeyinde 6grenim gormiis olan
yoneticilerin tamamimin ve lisans diizeyinde 6Zrenim gormiis olan yoneticilerin
%90,32’sinin kriz yonetimini dogru tammladiklart goriilmiistiir. Buna karsin, lise
diizeyinde 6grenim gérmiis olan yoneticilerin yalmzca %10°u kriz yonetimini dogru

tanimlamiglardir (Bkz. Ek 3 - Tablo 4).

Bu sonu¢, ¢agimzin glincel konularindan olan kriz yonetiminin lisans ve
lisansiistii ders programlarinda yer aldifini ve bu nedenle, lisans ve istii diizeylerde
0grenim gérmiis olan yoneticilerin kriz yonetimini tammlayacak diizeyde bilgi sahibi

olduklarim gostermektedir.

o Isletme Yoneticilerinin Erken Uyar: Sistemlerine Sahip Olup Olmadiklan

Konusunda Verdikleri Yanitlarin Dagilimi

Sormaca ¢izelgesinin, “olast kriz durumlarimi 6nceden sezebilmek iizere erken
uyart sistemlerine sahip misiniz?” seklindeki onikinci sorusuna verilen yamtlarin

dagilimi Tablo IV-11°de g6sterilmistir.

Tablo IV-11 : Isletme Yoneticilerinin Erken Uyan Sistemlerine Sahip Olup

Olmadiklar1 Konusunda Verdikleri Yanitlarin Dagihim

Yanitlar f %

Evet 7 16.3
Hayir | 36 83.7
Toplam 43 100
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Aragtirmaya yanit veren yoneticilerden 36°s1 (%83.7), isletmelerinde erken uyari
sistemlerinin  olmadigim, 7’si (%16.3) ise erken uyan sistemlerinin oldugunu

belirtmistir.

Erken uyari sistemi, isletmelerin olasi kriz durumlarimi &ngérebilmelerine ve
boylelikle, olasi kriz durumlannin ortaya ¢ikmasim Snleyebilmelerine olanak
tanimaktadir. Diger bir anlatimla erken uyar sistemi, isletmelerin gercek bir kriz

durumu ile kars1 karsiya kalmalarini nlemede etkin bir isleve sahiptir.

Bu noktada, yoneticilerin ¢ogunlugunun kriz durumu yasamis olmasinda, erken
uyar1 sistemlerinin olmamasinin 6nemli bir etmen oldugu soylenebilir. Nitekim,
yoneticilerin kriz yasanma durumu ile erken uyar: sistemine sahip olunup olunmamasina
iliskin segeneklere verdikleri yamtlar arasinda yapilan ¢aprazlamada; isletmelerinde
erken uyan sistemi bulunmadigini belirten 36 yoneticiden 26’simn (%72,22) kriz

durumu yasadigr gériilmiistiir (Bkz. EK 3 - Tablo 5).

Bu sonug, Ankara Sanayi Isletmelerinde, erken uyar sistemlerinin olmamasinin,

kriz durumu yaganmasinda énemli bir etmen oldugunu ortaya koymaktadir.

¢ Erken Uyan Sistemlerinin Yeterlilik Derecesi

Sormaca ¢izelgesinin, “erken uyari sistemlerinizi ne derece yeterli buluyorsunuz?”

seklindeki onti¢iincii sorusuna verilen yanitlarin dagilimi Tablo IV-12’de gosterilmistir.

Tablo IV-12 : Erken Uyan Sistemlerinin Yeterlilik Derecelerinin Dagilinm

Erken Uyari Sistemlerinin Yeterlilik Derecesi f Yo
Cok yeterli - -
Yeterli " 3 42.9
Kismen yeterli 4 57.1
Az yeterli - -
Yetersiz - -
7 100

Toplam
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Erken uyar1 sistemlerine sahip olan isletme yoneticilerinden 4’ (%57.1) bu

sistemleri kismen yeterli bulurken, 3’1 (%42.9) yeterli gérmektedir.

o Isletme Yoneticilerinin, Cevre analizi Yapithp Yapilmadigi Konusunda

Verdikleri Yanitlar

Sormaca ¢izelgesinin, “olasi kriz durumlarim sezebilmek ve krize hazirhik
yapabilmek i¢in isletmenizde ¢evre analizi yapiliyor mu?” seklindeki ondérdiincii

sorusuna verilen yamtlarin dagilimi Tablo IV-13’de gosterilmistir.

Tablo IV-13 : Isletme Yoneticilerinin, Cevre Analizi Yapihp Yapilmadig

Konusunda Verdikleri Yanitlarin Dagilimi

Yanitlar f %
Evet 14 32.6
Hayir 29 67.4
Toplam 43 100

Aragtirmaya yanit veren yoneticilerden 29’u (%67.4), isletmelerinde ¢evre analizi

yapllmadlglm, 14’1 (32.6) ise ¢evre analizi yapildigini belirtmistir.

Bu noktada, ¢evre analizi yoluyla olasi kriz durumlarinin 6ngoriilerek ortaya
¢ikmalarimin  Snlenebilecedi g6zoniinde bulundurularak; isletmelerde kriz yasanma
durumu ile ¢evre analizi yapihp yapilmadigina iliskin verilen yamtlar arasinda
caprazlama (crosstab) yapilmistir. Caprazlama sonucunda, isletmelerinde ¢evre analizi
yapilmadigini belirten 29 yoneticiden 21°nin (%72,41) kriz durumu yasadigi
goriilmiistiir. (Bkz. EK 3 — Tablo 6).

Bu dogrultuda, yoneticilerin ¢ogunlugunun kriz ortamiyla karsi karsiya

kalmasinda, ¢cevre analizi yapilmamasinin bir diger 6nemli etmen oldugu goériilmektedir.
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Ote yandan, Tablo IV-8’de (krizin isletmeler tizerindeki olumlu etkilerinin 6ncelik
siralamasina gore dagilim tablosu) krizin isletmeler tizerindeki “dis cevre ile iletisimi
giiclendirmesi™ etkisi {iglincii derecede yer almaktadir. Bu veriye karsin, isletmelerin
¢ogunlugunda g¢evre analizi yapilmamasi bir geliski olarak degerlendirilebilir. Bu
celigki, Tiirk Sanayi Isletmelerinin, krizin sundugu bu firsat1 (krizin isletmelerde dis
cevre ile iletisimi gliclendirmesi) degerlendirmedigi ve bunun da, yoneticilerin krizi
firsat donemi olarak gormeyip, tehlike ve tehditleri igeren donem olarak algilamalarinin

dogal bir sonucu oldugunu ortaya koymaktadir.

e Cevre Analizinin Yeterlilik Derecesi

Sormaca gizelgesinin, “isletmemizde yapilan ¢evre analizi etkinliklerini ne derece
yeterli buluyorsunuz?” seklindeki onbesinci sorusuna verilen yamtlarin dagilimi Tablo

IV-14’de gosterilmistir.

Tablo I'V-14 : Cevre Analizinin Yeterlilik Derecelerinin Dagilimi

Cevre Analizinin Yeterlilik Derecesi f %
Cok yeterli - -
Yeterli 5 35.7
Kismen yeterli 7 50.0
Az yeterli 2 14.3
Yetersiz - -
Toplam 14 100

[sletmelerinde ¢evre analizi yapildifim belirten 14 yoneticiden 7°si (%50.0) bu
analizi kismen yeterli bulurken, 5’1 (%35.7) yeterli, 2’si (%14.3) ise az yeterli

bulmaktadir.
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o Jsletme Yoneticilerinin Kriz Yénetim Planlarimn Olup Olmadig:

Konusunda Verdikleri Yanitlar

Sormaca ¢izelgesi, “isletmenizde kriz aninda yapilmasi gerekenleri gdsteren bir
kriz yonetim plan: var midir?” seklindeki onaltinci sorusuna verilen yanitlarin dagilimi

Tablo IV-15°de gosterilmistir.

Tablo IV-15 : Isletme Yoneticilerinin, Kriz Yénetim Planlarimin Olup Olmadig

Konusunda Verdikleri Yanitlarin Dagilim

Yanitlar f %
Evet 3 7.0
Hayir 40 93.0
Toplam 43 100

Arastirmaya yant veren yoneticilerden 40’1 (%93.0), kriz yonetim planlarinin

olmadigini, 3’1 (%7.0) ise kriz yonetim planlarinin bulundugunu belirtmistir.

Kriz yasamis olmalarina karsin, yasadiklar1 krizden ders ¢ikarmayan, erken uyari
sistemleri bulunmayan ve ¢evre analizi yapmayan isletmelerin kriz yénetim planlarinin

olmamast, dogal bir sonug olarak algilanmaktadir.
o isletmelerin Kriz Yonetim Plam Hazirlamalarimin Amaglar

Sormaca ¢izelgesinin, “isletmenizde kriz y6énetim plani hazirlamamzin amaglan

nelerdir?” seklindeki onyedinci sorusuna verilen yamtlanin dagilimi Tablo IV-16’da

gosterilmistir.
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Tablo IV-16 : Isletmelerin Kriz Yonetim Plami Hazirlama Amaglarinin Dagihmi

Derece | Kriz Yonetim Plami Hazirlama Amaci f %

1 Kriz oncesinde, aminda ve sonrasinda alinacak onlemlerin 3 100
ve yapilacak c¢alhigmalarin gerektirdigi etkili yOnetimi

saglamak

2 Isletmenizin krize hazirliksiz yakalanmasini engelleyecek 2 66.7
ve etkili, hizli, giivenli bir bicimde krize miidahale

edilmesini saglayacak bir ¢er¢eve olusturmak

3 Kriz aninda isletme kaynaklarinin etkili kullanilmasini 3 100
saglamak

4 Kriz sirasinda, krizin yol agtigi zarar ve kayiplari en aza 2 66.7
indirmek

5 Diger - -

Kriz yonetim planina sahip olduklanm belirten yoneticilerin, plani hazirlama

amaglarina iligkin yanitlar soyledir :

3 yonetici (%100) kriz yonetim plan: hazirlamalarindaki birinci 6ncelikli amacin
“kriz oncesinde, aninda ve sonrasinda alinacak Onlemlerin ve yapilacak ¢aligmalarin
gerektirdigi etkili yonetimi saglamak” oldugunu; 2 yonetici (%66.7) ikinci oncelikli
amacin “isletmenin krize hazirliksiz yakalanmasint engelleyecek ve etkili, hizl, giivenli
bir bi¢gimde krize miidahale edilmesini saglayacak bir ¢ergeve olusturmak™ oldugunu

belirtmistir.

3 yonetici (%100) iigiincii Oncelikli amag¢ olarak, “kriz aninda isletme
kaynaklarinin etkili kullanilmasim saglamak” segeneini isaretlemistir. 2 y&netici
(%66.7) dordiincii 6ncelikli amag olarak, “kriz sirasinda krizin yol agtigy zarar ve

kayiplari en aza indirmek” se¢enegini isaretlemistir.

Goriildiigii tizere, isletmelerin kriz yonetim plani hazirlamalarindaki birinci amag,

kriz 6ncesi, kriz an1 ve kriz sonrasi donemlerde etkili yonetimi saglamaktir.




Tablo IV-10’daki verilere bakildiginda, yoneticilerin ¢ogunlugunun kriz
yOnetimini kriz dncesi, kriz ani ve kriz sonrasi donemlere iliskin etkinlikleri iceren bir
stire¢ olarak tamimladiklart goriilmektedir. Bu baglamda, yoneticilerin kriz yonetimi
tanim ile kriz yonetim plami hazirlamadaki 6ncelikli amacina iliskin sonug arasinda bir
ko.sutluk s6z konusudur. Bu durum, yoneticilerin, kriz ydnetiminin yalmizca krizin
ortaya ¢iktig1 zaman dilimini (kriz amini) igeren bir siire¢ olmadiginin, aym zamanda
kriz 6ncesi ve kriz asildiktan sonraki dénemleri de igerdiginin bilincinde olduklarini

gOstermektedir.
e Isletmelerin Hazirladiklar1 Kriz Yonetim Planinda Yer Alan Konular

Sormaca ¢izelgesinin, “hazirladigimz kriz yonetim planinda hangi konular yer
almaktadir?” seklindeki onsekizinci sorusuna verilen yanitlarin dagilimi Tablo 1V-17"de

gOsterilmistir.

Tablo IV-17 : Isletmelerin Kriz Yénetim Planlarinda Yer Alan Konularin Dagilimm

Kriz Yonetim Planinda Yer Alan Konular f %

Isletmenizde krize neden olabilecek risk olasiliklart ve olasiliklarin - -

Oncelik degerlemesi

Olast kriz durumlarina kargi uygulanabilecek strateji ve taktik 3 100
formiilleri

Olas1 bir kriz durumunda gérev alacak isgérenler, bunlarin gorev ve 3 100
sorumluluk tanimlar

Olast bir kriz aninda kullamlacak kaynak ve donanim listesi 2 86.7

[sgorenlerin krize yonelik egitimine iliskin diizenlemeler - -

Diger . -

Kriz yonetim plani hazirlamis olan isletmelerde, planda hangi konulara yer

verildigini irdeleyen soruya verilen yanitlar séyledir :
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3 yonetici (%100) kriz yonetim planlarinda “olast kriz durumlarina karsi
uygulanabilecek strateji ve taktik formiilleri”nin yer aldigini; yine 3 yonetici (%100)
“olasi bir kriz durumunda gorev alacak isgorenler, bunlarin gorev ve sorumluluk
tanimlar1”nin yer aldigini; 2 yonetici (%86.7) ise “olas: bir kriz aninda kullanilacak

kaynak ve donanmim listesi”nin yer aldigini belirtmistir.

Kriz yonetim planina sahip olan isletmeler planlarinda agirlikli olarak, kriz aninda
gorev alacak isgorenlere iliskin bilgilere ve bu isgérenlerin gérev ve sorumluluk

tanimlarina, krize karst uygulanacak strateji ve taktiklere yer vermektedirler.

e isletmelerin Kriz Yonetim Ekibine Sahip Olup Olmadiklar1 Konusunda

Verilen Yanitlar

Sormaca ¢izelgesinin, “isletmenizde kriz yonetiminden sorumlu kriz y6netim
ekibi var midir? “seklindeki ondokuzuncu sorusuna verilen yanitlarin dagilimi Tablo

IV-18’de gosterilmistir.

Tablo I'V-18 : Isletmelerin Kriz Yonetim Ekibine Sahip Olup Olmadiklar

Konusunda Verilen Yamitlarin Dagihmi

Yamtlar f %
Evet 4 9.3
Hayir 39 90.7
Toplam 43 100

“Isletmenizde kriz yonetim ekibi var midir?” sorusuna yoneticilerden 39°u

(%90.7) hayir, 4’ (%9,3) evet yanitin1 vermistir.

Isletmelerin biiyiik cogunlugunda kriz yonetim ekibinin olmadif: goriilmektedir.
Erken uyar sistemleri olmayan, ¢evre analizi yapmayan, kriz yonetim plan1 bulunmayan

isletmelerde kriz yonetim ekibinin de olmamasi olagan bir sonug olarak goriilmektedir.




e Kriz Yonetim Ekibi Uye Sayisi
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Sormaca ¢izelgesinin, “kriz yonetim ekibiniz ka¢ tyeden olusmaktadir?”

seklindeki yirminci sorusuna verilen yanitlarin dagilimi Tablo IV-19°da gosterilmistir.

Tablo IV-19 : Kriz Yonetim Ekibi Uye Sayis1 Dagilimi

Kriz Yonetim Ekibi Uye Sayis f %
0-5 kisi 4 100
6-10 kisi - -
11-15 kisi - -
16 ve daha fazla kisi - -
Toplam 4 100

Kriz yonetim ekibine sahip olduklarini belirten 4 yoneticinin tamami (%100), ekip

tiye sayisinin 0-5 araliginda oldugunu belirtmistir.

Aragtirma kapsamindaki isletmelerin biiyiikliikleri” baglaminda kriz yonetim ekibi

tiye sayisinin 0-5 kisi araliginda olmasi normal gériilmektedir.

e Kriz Yonetim Ekibi Uyelerinin Uzmanhk Alanlarn

Sormaca ¢izelgesinin, ‘“kriz yonetim ekibini olusturan tyeler hangi uzmanlik

alanlarina sahiptirler?” seklindeki yirmibirinci sorusuna verilen yanitlarin dagilimi

Tablo IV-20’de gosterilmistir.

: Arastirma 6rneklemini olugturan isletmelerin bityiikliikleri igin bkz. Ek-1.
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* Tablo IV-20 : Kriz Yonetim Ekibi Uyelerinin Uzmanlik Alanlarmm Dagilim

Kriz Yonetim Ekibi Uyelerinin Uzmanhik Alanlar f %

Insan kaynaklar 1 25.0

Finansal yonetim - 4 100

Pazarlama/reklam 3 75.0

Halkla iligkiler - -

Hukuk - -

Tip - -

Telekominikasyon (uziletisim) - -

Diger - -

Kriz yonetim ekibine sahip olan 4 isletme yoneticisinin, ekipteki iiyelerin

uzmanlik alanlarina iligkin verdikleri yanitlar s6yledir :

4 yonetici (%100) kriz yonetim ekiplerinde finansal yonetim alaminda uzman
bulundurduklarini; 3  yo6netici (%75.0) pazarlama ve reklam alaninda uzman
bulundurduklarini; 1 yonetici (%25.0) ise insan kaynaklar1 uzmani bulunduruldugunu

belirtmistir.

Verilere gore, kriz yonetim ekibi olan isletmelerin tamaminda, ekipte finansal
yonetim konusunda uzman kisilere yer verilmektedir. Isletmelerin ¢ogunlugunun genel
el_éonomik belirsizliklerden kaynaklanan kriz durumu yagamalar1 dikkate alindiginda
(Tablo IV-6), kriz yonetim ekibinde agirhikli olarak finansal yonetim konusﬁnda uzman

tiyelere yer verilmesi dogal bir sonug olarak goriilmektedir.

¢ Isletmelerin Kriz Egitim Programi Uygulayip Uygulamadiklar1 Konusunda

Verilen Yanitlar

Sormaca ¢izelgesinin, “isletmenizde kriz egitim programi uygulanmakta midir?”
seklindeki yirmiikinci sorusuna verilen yamtlarn dagihmi Tablo IV-21°de

gosterilmistir.
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Tablo IV-21 : Isletmelerin Kriz Egitim Program Uygulayip Uygulamadiklar:

Konusunda Verilen Yanitlarin Dagilim1

Yamtlar f %
Evet - -
Hayir 43 100
Toplam 43 100

Isletmelerinde kriz egitim programi uygulanip uygulanmadigini arastiran soruya

yoneticilerin tamami yani, 43’1 (%100) “hayir’” yanitin1 vermistir.

Isletmelerin, kriz yonetimine iliskin sistemlere (erken uyar sistemi, ¢evre analizi,

kriz yonetim plani, kriz yonetim ekibi) sahip olmamalarina kosut olarak, kriz egitim

programlarinin olmamasi ve uygulanmamasi dogal bir sonug olarak algilanabilir.

e Isletmelerin Kriz Iletisim Planmma Sahip Olup Olmadiklar1 Konusunda

Verilen Yanitlar

Sormaca ¢izelgesinin, “olasi bir kriz aninda ¢alisanlarin ve kamuoyunun destegini

almaya, isletmenin itibarim1 korumaya yonelik kriz iletisim programlarina sahip

misiniz?” seklindeki yirmibesinci sorusuna verilen yanitlarin dagilimi Tablo IV-22"de

gosterilmigtir.

Tablo IV-22 : Isletmelerin Kriz Iletisim Planina Sahip Olup Olmadiklar

Konusunda Verilen Yamitlarin Dagihmm

Yanitlar f %
Evet - -
Hayir 43 100
Toplam 43 100

Kriz iletisim planina sahip olup olmadiklar1 konusunda yoneticilerin tamami (43

kisi, %100) “hayir” yanitin vermis ve kriz iletisim planlarinin olmadifin belirtmislerdir.
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Tablo IV-7°deki verilere bakildiginda, krizin isletmelerin {iniinii (imajini)
zayiflatmasi segeneginin altinci dncelik siralamasinda yer aldigr goriilmektedir. Krizin
isletmeler tlizerindeki bu olumsuz etkisinin alt siralarda yer almasi, isletmelerin kriz

iletisim planina gereksinim duymamalarimin bir nedeni olarak degerlendirilmektedir.

Ote yandan, krizin olumlu etkisi olarak isletmelerin dis cevreleri ile iletisimini
gliclendirmesinin (Tablo IV-8) iigiincii derecede yer almast ile isletmelerin kriz iletisim
planlarinin olmamas arasinda geliski goriilmektedir. Krizin, isletmelerin dis cevreleri
ile iletisimini gliclendirmesine karsilik, bu iletisimin bir program temeline
oturtulmamasi, isletmelerin krizin sundugu bu firsati degerlendirmedikleri ya da

onemsemedikleri ve yasadiklar krizden ders ¢ikarmadiklar kanisini uyandirmaktadir.

e isletme Yoneticilerinin Kriz Oncesi, Kriz Am ve Kriz Sonras1 Kriz Yonetim

Etkinlikleri Konusunda Verdikleri Yanitlar

Arastirmaya katilan igletme yoneticilerinin, “sizin agimizdan kriz 6ncesi, kriz ant
ve kriz sonrasi kriz yonetimi etkinlikleri nelerdir?” seklindeki yirmiyedinci soruya

verdikleri yanitlar agsagida sunulmustur.

" Tablo IV-23 : Isletme Yoneticilerinin Kriz Oncesi Kriz Yénetimi Etkinlikleri

Konusunda Verdikleri Yanitlarin Dagilim

Derece | Kriz Oncesi Kriz Yénetimi Etkinlikleri f %

1 Erken uyar sistemi ve g¢evre analizi yolu ile krize iligskin 12 27.9
ipuglarimi  stirekli  olarak  izlemek, incelemek ve
degerlendirmek

2 Krizin Onlenememe olasiligina karsiilk kriz ortamina 10 233
hazirlik yapmak

3 Ongoriilen her bir kriz durumu igin onleyici stratejiler| 17 | 39.5
gelistirmek

4 Isletmenin karsilasabilecegi olasi kriz tiirlerini ve bunlarin 13 30.2
olasi sonuglarim 6ngérmek

5 Olasi kriz durumunu, belirgin bir bigimde ortaya ¢ikmadan 16 37.2
onlemek

6 Diger - -
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Kriz 6ncesi kriz yonetimi etkinlikleri hakkinda 12 y6netici (%27.9) birinci 6ncelik
olarak, “erken uyar1 sistemi ve g¢evre analizi yolu ile krize iliskin ipuglarini sirekli
olarak izlemek, incelemek ve degerlendirmek™ secenegini; 10 yonetici (%23.3) ikinci
oncelik olarak, “krizin onlenememe olasilifina karsi kriz ortamina hazirhk yapmak”
segenegini; 17 yonetici (%39.5) ligiincii 6ncelik olarak, “6ngdoriilen her bir kriz durumu
icin onleyici stratejiler gelistirmek” segenegini; 13 yonetici (%30.2) dordiincii 6ncelik
olarak, “isletmenin karsilasabilecegi olasi kriz tiirlerini ve bunlarin olasi sonuglarim
Ongormek segenegini; 16 yonetici (%37.2) besinci 6ncelik olarak, “olast kriz durumunu

belirgin bir bigimde ortaya ¢ikmadan 6nlemek” se¢enegini isaretlemistir.

Goruldiigt tizere yoneticiler, kriz 6ncesinde erken uyarn sistemi ve ¢evre analizi
yolu ile olast kriz durumlarinin 6ngoriilmesi ve kriz ortamina hazirhik yapilmasi

etkinliklerini 6nemli gérmektedir.

Tablo IV-11 ve Tablo IV-13’deki verilere bakildiginda, isletmelerde erken uyan

sisteminin olmadig1 ve ¢evre analizi yapilmadig: goriilmektedir.

Bu baglamda, yoneticilerin isletmelerinde erken uyari sistemi olup olmadif1 ve
¢evre analizi yapilip yapilmadig: ile kriz 6ncesi kriz y6netimi etkinliklerinden “erken
uyar sistemi ve gevre analizi yoluyla krize iligkin ipuglarini siirekli izlemek, incelemek
ve degerlendirmek” (c) se¢enegine verdikleri yamtlar arasinda ¢aprazlama (crosstab)

yapilmisgtir.

Yapilan ¢aprazlama sonucunda, kriz 6ncesinde erken uyari sistemi ve gevre
analizi yoluyla krize iliskin ipuglarinin stirekli izlenmesi, incelenmesi ve
degerlendirilmesi etkinliginin, isletmelerinde erken uyar1 sistemi bulunmadifim
(%91,67) ve cevre analizi yapilmadigmi (%83,33) belirten yoneticiler tarafindan dnemli

goriildiigii belirlenmistir (Bkz. Ek 3 - Tablo 7 ve Ek 3 - Tablo 8).

Ote yandan, Tablo IV-15°de isletmelerin biiyik ¢ogunlugunun kriz yonetim
planlariun olmadigi, Tablo IV-18°de kriz yonetim ekiplerinin olmadig, Tablo IV-21 *de
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kriz egitim programlarnnin olmadigi ve Tablo IV-22°de kriz iletisim planlarinin
olmadigr goriilmektedir. Diger bir anlatimla isletmeler, kriz hazirbiginin igerigini

olusturan sistemlere sahip degildir.

Bununla birlikte, yapilan ¢aprazlama (crosstab) sonucunda, kriz 6ncesinde krizin
Onlenememe olasiligina kars: kriz ortamina hazirlik yapilmasi etkinliginin, kriz yonetim
planina ve kriz yonetim ekibine sahip olmadiklarimi belirten yoneticiler tarafindan

onemli gortildiigi ortaya konulmustur (Bkz. Ek 3 - Tablo 9 ve Ek 3 - Tablo 10).

Goriildiigi tizere yoneticiler, kriz 6ncesinde erken uyar sistemi ve ¢evre analizi
yoluyla olasi kriz durumlarinin 6ngoriilmesi ile kriz ortamina hazirhik yapilmasi
etkinliklerini  6nemli gormekle birlikte, bu etkinlikler isletmelerde yerine

getirilmemektedir.

Bu noktada, Tablo IV-10’dan hatirlanacag: iizere, yoneticilerin gogunlugunun
(%72,1) kriz yonetiminin ne oldugu ve kriz y6netimi kapsaminda neler yapilmasi
gerektigi konusunda bilgi sahibi olmalarina karsin, isletmelerinde kriz yonetiminin
temelini olusturan sistemlerin bulunmamasi, arastirma kapsamindaki isletmelerin kriz

yOnetimine gereken 6nem ve duyarliligi gostermedigi seklinde degerlendirilmektedir.

Tablo IV-24 : isletme Yoneticilerinin Kriz Am Kriz Yonetimi Etkinlikleri

Konusunda Verdikleri Yanitlarin Dagilimi

Derece | Kriz Ami Kriz Yonetimi Etkinlikleri f %

1 Isletmenin kars1 karsiya oldugu krizin tiiriinii, boyutunu ve 19 442
siddetini belirlemek (krizi tanimlamak)

2 Krizin dagilmasim, daha da genislemesini ve siddetinin 15 34.9
artmasini onlemek igin krizi sinirlayici 6nlemler almak

3 Etkin kararlar ve uygulamalarla krizi ¢dzmek 27 62.8

4 Kriz yonetim ekibini yetkilendirerek, harekete gecmesini 12 279
saglamak

5 Isletmenin iiniinii (itibarin1) korumak ve kamuoyu destegini 18 419
saglamak iizere ilgili gevrelerle siirekli ve giiclii iletisim
kurmak, onlar bilgilendirmek

6 Diger . - -
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Kriz aninda yapilmasi gereken kriz y6netimi etkinlikleri konusunda 19 yénetici
(%44.2), birinci 6ncelik olarak “isletmenin karsi karsiya oldugu krizin tiiriinii, boyutunu
ve' siddetini belirlemek (krizi tanimlamak) “secenegini; 15 yonetici (%34.9), ikinci
oncelik olarak “krizin dagilmasini, daha da genislemesini ve siddetinin artmasini
Onlemek i¢in krizi smirlayici 6nlemler almak™ secenegini; 27 yonetici (%62.8), ticiincii
oncelik olarak “etkin kararlar ve uygulamalarla krizi ¢6zmek” segenegini; 12 yonetici
(%27.9), dordiincti oncelik olarak “kriz yOnetim ekibini yetkilendirerek harekete
gecmesini  saglamak™ segenedini; 18 yonetici (%41.9), besinci oncelik olarak
“isletmenin {inlini (itibarini1) korumak ve kamuoyu destegini saglamak iizere ilgili
cevrelerle stirekli ve gliclii iletisim kurmak, onlarn bilgilendirmek™ secenegini

1saretlemistir.

Yoneticiler, kriz an1 kriz yonetimi etkinliklerinden swrasiyla, krizi tanimlama ve

sinirlandirma etkinliklerini 6nemli gormektedir.

Krizi ¢ozebilmek i¢in, karsi karsiya olunan krizin tiirtiniin, kaynaginin, siddetinin
ve boyutunun biliniyor olmasi ve krizin gelismesinin, dagilmasinin ve siddetlenmesinin
Onlenmesi olduk¢a Onemlidir. Bu baglamda, yoneticilerin birinci derecede krizin
tanimlanmasi, ikinci derecede krizin sinirlandiriimasi ve tiglincii derecede krizin

¢ozlimlenmesi etkinliklerini 6nemli gérmesi, siralama agisindan anlamlh goriilmektedir.

Ote yandan yoneticiler, kriz aninda kriz yonetim ekibinin gerekli yetkilerle
donatilarak harekete gegirilmesini doérdiincii derecede 6nemli gérmektedir. Oysa, krizi
tanimlayacak, sinirlandiracak ve ¢6zecek olan kriz yonetim ekibidir. Dolayisiyla, bu
sonucun sasirtict oldugu diistiniilebilir. Bununla birlikte, isletmelerin ¢ogunlugunda kriz
yonetim ekibinin olmamasi (Tablo IV-18) ile kriz yonetim ekibinin harekete gegirilmesi

seceneginin dordiincii derecede yer almasi arasinda anlamli bir iliski goriilmektedir.

Ayrica yoneticilerin, kriz aninda ilgili ¢evrelerle iletisim kurulmasini besinci ve
sonuncu derecede 6nemli gormesi ile isletmelerin kriz iletisim planlarinin bulunmamasi

(Tablo IV-22) arasinda da kosutluk s6z konusudur.
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Tablo I'V-25 : Isletme Yoneticilerinin Kriz Sonrast Kriz Yonetimi Etkinlikleri

Konusunda Verdikleri Yanitlarm Dagilimi

Dc;rece Kriz Sonras: Kriz Yénetimi Etkinlikleri f %

1 Krizin neden oldugu zararlar, isletme tizerindeki olumlu ve 16 37.2

olumsuz etkileri belirlemek tizere durum analizi yapmak

2 Krizin neden oldugu =zararlan ve isletme {izerindeki 21 48.8

olumsuz  etkilerini  gidermek, olumlu etkilerini

giiclendirmek
3 Krizin tekrarlanmamas: i¢in 6nlemler almak 14 32.6
4 Kriz sonras! isletmenin normale dénmesini saglamak iizere 17 39.5

yeniden yapilanma siirecinden gegmek

5 Gelecekte ortaya ¢ikacak krizler i¢in hazirlik yapmak 19 442

6 Diger - -

Kriz asildiktan sonra yapilmasi gereken kriz yonetim etkinlikleri konusunda

yoneticilerin verdikleri yanitlar soyledir.

16 yonetici (%37.2) birinci 6ncelik olarak, “krizin neden oldugu zararlari, isletme
iizerindeki olumlu ve olumsuz etkileri belirlemek iizere durum analizi yapmak”
segenegini; 21 yonetici (%48.8) ikinci oncelik olarak, “krizin neden oldugu zararlan ve
isletme ftizerindeki olumsuz etkilerini gidermek, olumlu etkilerini gii¢clendirmek”
secenegini; 14 yonetici (%32.6) ligiincii oncelik olarak, “krizin tekrarlanmamas: i¢in
onlemler almak”™ segenegini; 17 yonetici (%39.5) dordiincii 6ncelik olarak, “kriz sonrasi
isletmenin normale dénmesini saglamak iizere yeniden yapilanma siirecinden ge¢mek™
se’genegini; 19 yonetici (%44.2) besinci 6ncelik olarak, “gelecekte ortaya ¢ikacak krizler

icin hazirlik yapmak” secenegini isaretlemistir.

Goriildiigii iizere yoneticiler, kriz sonrasinda durum analizi yapmak, krizin neden
oldugu zararlarin ve olumsuz etkilerin giderilmesi ve olumlu etkilerin gii¢lendirilmesini
onemli gormektedir. Gelecekte ortaya gikacak krizler i¢in hazirlik yapmak ise, besinci

ve sonuncu 6nem derecesindedir.




Tablo IV-8e bakildiginda, krizin olumlu etkisi olarak “gelecekte
kargilagilabilecek kriz durumlarina kargi daha hazirlikli olunmasi™ altinc: derecede ver
almaktadir. Isletmelerin kriz sonrasinda, gelecekteki krizler i¢in hazirlik yapilmasini
daha az Snemsemeleri onlarin, yasadiklari krizden, gelecekteki krizlere kars1 hazirlikh

olunmas: konusunda daha az etkilenmis olmalarinin bir sonucu olarak goriilmektedir.

Ote yandan, krize kars: herhangi bir hazirlig1 olmayan (Tablo IV-11, Tablo IV-13,
Tablo IV-16, Tablo IV-18, Tablo IV-21, Tablo 1V-22) isletmelerin, kriz sonrasinda da
gelecekteki krizler igin hazirlik yapmay: daha az 6nemli gérmeleri olagan bir sonug

olarak karsilanmaktadir.

o Isletme Yoneticilerinin Kriz Donemlerinde Yetke (Otorite) Kullanim

Konusunda Verdikleri Yanitlar

Sormaca ¢izelgesinin, “kriz déneminde yetke (otorite) kullammi kilit rol
oynamaktadir yargisi hakkinda ne diisiiniiyorsunuz” gseklindeki yirmisekizinci sorusuna

verilen yanitlarin dagilimi Tablo IV-26’da gosterilmistir.

Tablo IV-26 : isletme Yoneticilerinin Kriz Dénemlerinde Yetke (Otorite)

Kullanimi1 Konusunda Verdikleri Yanitlarin Dagilimi

Yanitlar f %
Tamamen katiliyorum 8 18.6
Katiliyorum 22 51.2
Katilmiyorum 4 93
Tamamen katilmiyorum 6 13.9
Fikrim yok 3 7.0
Toplam 43 100

“Kriz dﬁnéminde otorite kullanimi kilit rol oynamaktadir yargist hakkinda ne
diigiiniiyorsunuz” sorusuna 22 yonetici (%51.2), “katiliyorum™; 8 yonetici (%18.6),
“tamamen katiliyorum”; 6 yonetici (%13.9), “tamamen katidmiyorum”; 4 yonetici
(%9.3), “katilmiyorum” yanitini vermistir. 3 yonetici (%7.0) ise, bu konuda fikrinin

olmadigini belirtmistir.
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Bu verilere gore, Orneklem grubundaki yoneticilerden %69.8’i (tamamen
katilyorum ve katiiyorum yamitimi veren yoneticiler, %18.6 + %51.2) kriz

zamanlarinda yetke (otorite) kullanimini gerekli gérmektedir.

o Isletme Yoneticilerinin Kriz Anminda Kullanacaklari Karar Verme

Yaklasim

Sarmaca ¢izelgesinin, “kriz aninda karar vermede kullanacagimiz yaklasim sizce
hangisidir” seklindeki yirmidokuzuncu sorusuna verilen yanitlarin dagilim: Tablo IV-

27°de gosterilmistir.

Tablo IV-27 : Isletme Yoneticilerinin Kriz Aninda Karar Verme Yaklasom

Secimleri Konusunda Verdikleri Yanitlarin Dagihimi

Karar Verme Yaklasimlar: f %

Bilgiler size ulastiginda sorunu ¢dzer ve kendiniz karar verirsiniz 3 7.0

Gerekli bilgileri astlarimizdan saglar, kendiniz ¢6ziim arar ve karar - -
verirsiniz. Astlarimizin sorunun tamimlanmasinda veya ¢6ziim

seceneklerinin tiretilip degerlendirilmesinde bir rolii yoktur

Sorunu ilgili astlarla paylasir, onlar1 bir grup haline getirmeden 9 20.9
bireysel diigiince ve Onerilerini alirsimz, daha sonra karari “siz”
verirsiniz. Bu karar, astlarimizin gorislerini yansitabilir ya da

yansitmayabilir

Sorunu astlarimizla bir grup ortaminda paylagirsimz, onlarm 11 25.6
diisiince ve Onerilerini alirsiniz. Daha sonra, karar “siz” verirsiniz.

Bu karar, onlarin gériislerini yansitabilir ya da yansitmayabilir

Sorunu astlarimzla bir grup ortaminda paylasirsiniz. Coziim 20 46.5
seceneklerini birlikte iiretir, degerlendirir ve bir diislince birligine
ulasmaya ¢alisirsiniz. Sizin roliiniiz, bir baskan gibi karar siirecini

uyumlastirmak ve kritik noktalarin tartisildigindan emin olmaktir

Diger -
"i"oplam 43 100
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Yoneticilerin, kriz aninda segecekleri karar verme yaklasimina iliskin bulgular

soyledir :

20 yonetici (%46.5), “sorunu astlarinizla bir grup halinde paylagirsiniz. C6ziim
segeneklerini birlikte tiretir, degerlendirir ve bir diislince birligine ulasmaya galisirsiniz.
Sizin roliiniiz, bir baskan gibi karar siirecini uyumlastirmak ve kritik noktalarin
tartisildigindan emin olmaktir” secenegini igaretlemistir. 11 yonetici (%25.6), “sorunu
astlarimizla bir grup ortaminda paylasirsiniz, onlarin diisiince ve Onerilerini alirsiniz.
Daha sonra, karari siz verirsiniz. Bu karar, onlarin goriislerini yansitabilir ya da
yansitmayabilir” segenegini; 9 yonetici (%20.9), “sorunu ilgili astlarla paylasir, onlan
bir grup haline getirmeden bireysel diisiince ve 6nerilerini alirsiniz, daha sonra karar siz
verirsiniz. Bu karar, astlarimzin goriislerini yansitabilir ya da yansitmayabilir”
secenegini; 3 yonetici (%7.0) ise “bilgiler size ulagtiginda sorunu ¢bzer ve kendiniz

karar verirsiniz” segenegini isaretlemistir.

Verilere gore, yoneticilerin %46.5°1 grup halinde karar verme yaklasimini tercih
ederken, %46.5’1 damismali karar yaklasimini, %7.0°1 ise yetkeci yaklasimi tercih

etmektedir.

Tablo IV-26’da, yoneticilerin c¢ogunlugunun (%69.8) kriz aninda otorite
kullammini desteklemesine karsin, grup ve damgmali karar verme yaklasimini tercih

etmeleri ¢eligkili goriilmektedir.

Bu baglamda o6ncelikle, yoneticilerin yetke kullanimi konusunda verdikleri
yanitlar ile kriz aminda kullanacaklari karar verme yaklasim segimleri arasindaki

iliskinin test edilmesi anlamli olacaktir. .

Degiskenler arasindaki iligkiyi test etmede, asagidaki hipotezler sinanmak

istenmektedir.
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Ho : Yoneticilerin kriz donemlerinde yetke kullanimi konusundaki
yaklasimlar, kriz aninda tercih edecekleri karar verme yaklasimini

etkilemez.

Ha : Yoneticilerin kriz donemlerinde yetke kullanimi konusundaki
yaklasimlari, kriz aninda tercih edecekleri karar verme yaklasimint

etkiler.

Yapilan ki-kare (X?) bagimsizhk testi sonucunda ki-kare hesap degeri 44,05312
olarak bulunmustur. Ayrica, olasilik degeri p=0,00002 olup, anlamlilik duzeyi %5
degerinden kiigliktiir. O halde, Ho hipotezi a=0,05 hata diizeyinde reddedilebilir.

Bu sonuca gore, yoneticilerin kriz donemlerinde yetke kullanimi konusunda
verdikleri yanitlar ile karar verme yaklasimi secimleri arasinda bagimlilik s6z

konusudur.

Ote yandan, her iki degiskenin (yoneticilerin kriz aninda yetke kullanimi ve karar
verme yaklasimi) segeneklerine verilen yanitlar arasinda yapilan ¢aprazlama sonucunda;
damismali ve grup karar yaklasimlarinin, kriz dénemlerinde yetke (otorite) kullanimim
gerekli géren (“katiliyorum” yanitini veren) yoneticiler tarafindan (%63.,64 ve %65)

tercih edildigi goriilmiistiir (Bkz. Ek 3 - Tablo 11).

Bu sonug, yoneticilerin kriz donemlerinde yetke kullaniminin gerekli oldugunun
bilincinde olmalarina karsin, olagan donem yoneticileri olarak, olagan yOnetim
anlayisini kriz dénemlerinde de siirdiirme egiliminde olduklarini ve bu dogrultuda,

“danigmah ve grup karar yaklasimim” tercih ettiklerini gostermektedir.

e Isletme Yoneticilerinin Kriz Aninda Onderlik Bicimi Tercihleri

Sormaca cizelgesinin, “bir kriz aninda ne tiir bir 6nderlik bi¢imini segersiniz?”

seklindeki otuzuncu sorusuna verilen yamtlarin dagilim Tablo IV-28’de gosterilmistir.
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“Tablo IV-28 : Isletme Yoneticilerinin Kriz Aninda Onderlik Bicimi Secimleri

Konusunda Verdikleri Yanitlarin Dagilimi

Onderlik Bicimleri f %
Otoriter 6nderlik 4 9.3
Katilimer 6nderlik 21 48.8

Delege edilen onderlik (karar alma sirasinda otoriteyi astlara - -

devreden onderlik)

Otoriter - katilimc1 (sentez) 6nderlik 18 41.9
Diger - -
Toplam 43 100

Yoneticilerin, kriz aninda 6nderlik bigimi se¢imlerine iliskin yanitlari soyledir :

21 yonetici (%48.8), kriz aninda katilimci onderlik bigimini; 18 yonetici (%41.9),
otoriter-katilime1 (sentez) 6nderlik bi¢imini; 4 yonetici (%9.3) otoriter dnderlik bigimini

sececegini belirtmistir.

Gorildiigi tizere yoneticiler, kriz anlarinda katilimer ve otoriter-katilimer (sentez)
onderlik bigimlerini se¢mektedirler. Yoneticilerin ¢ogunlugunun (Tablo IV-26), kriz
aninda yetke (otorite) kullamtminin gerekliligine katilmasiyla birlikte, otoriter onderlik

bi¢iminin gok diisiik oranda (%9.3) se¢ilmesi bir ¢eliski olarak degerlendirilmektedir.

Bu ¢eliskiyi sorgulamak iizere, yoneticilerin kriz dénemlerinde yetke kullanimina
iliskin goriisleri ile énderlik bigimi segimleri arasindaki iliskinin test edilmesinde ki-
kare bagimsizlik testi ve degiskenlerin segenekleri arasinda ¢aprazlama yapilmistir.

Degiskenler arasi iligkiyi test etmede sinanmak istenen hipotezler soyledir :

Ho : Yoneticilerin kriz donemlerinde yetke kullammi konusundaki

yaklasimlari, kriz amndaki 6nderlik bigimi segimlerini etkilemez.




198

Ha : Yoneticilerin kriz donemlerinde yetke kullanimi konusundaki

yaklasimlari, kriz anindaki 6nderlik bigimi se¢imlerini etkiler.

Yapilan ki-kare (X%) bagimsizlik testi sonucunda, ki-kare hesap degeri 26,96290
olarak bulunmustur. Ayrica, olasilik degeri p=0,00072 olup, anlamlilik diizevi %5

degerinden kiigiiktiir. O halde, Ho hipotezi a=0,05 hata diizeyinde reddedilebilir.

Bu sonuca gore, yoneticilerin kriz donemlerinde yetke kullanimi konusunda
verdikleri yanitlar ile kriz anindaki onderlik bi¢imi se¢imleri arasinda bagimhilik s6z

konusudur.

Ote yandan, degiskenlerin segenekleri arasinda yapilan caprazlama (crosstab)
sonucunda, kriz donemlerinde yetke kullanimina katiliyorum yanitini veren yéneticilerin
agirhikli olarak katilimer (%47,61) ve sentez (katilimci-otoriter) (%66,67) onderlik

bigimlerini tercih ettikleri goriilmiistiir (Bkz. Ek 3 - Tablo 12).

Bu sonug, yoneticilerin kriz aninda tercih edecekleri karar verme yaklasimi ile
kosutluk gostermektedir. Buradan hareketle, yoneticilerin kriz donemlerinde yetke
kullaniminin gerekli oldugunun bilincinde olduklari; bununla birlikte, olagan dénem
yoneticileri olarak, olagan donemlerdeki yonetim anlayigint kriz donemlerinde de
siirdiirme egiliminde olduklari ve bu dogrultuda, katilime1 ve sentez 6nderlik bigimlerini

tercih ettikleri sonucuna varilmaktadir.
e isletme Yéneticilerinin Kriz Anmnda Gii¢ Kaynag Se¢imleri
Sormaca ¢izelgesinin, “kriz aninda astlarimizi etkileyerek harekete ge¢irmede

sececeginiz giic kaynaklar: nelerdir?” seklindeki otuzbirinci sorusuna verilen yanitlarin

dagilimi Tablo IV-29°da gosterilmistir.
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Tablo IV-29 : Isletme Yéneticilerinin Kriz Aninda Gii¢ Kaynag Se¢imleri

Konusunda Verdikleri Yanitlarin Dagihim

Derece | Gii¢ Kaynaklan f %

1 Sahip oldugum bilgi ve deneyimimi kullanarak astlarimi 31 72.1

harekete gegiririm

2 Sahip oldugum kisisel 6zelliklerim ve davramiglarimla| 28 65.1

astlarimi harekete gegiririm

Astlarimi ddiillendirerek harekete gegiririm 22 51.2

8]

4 Bulundugum hiyerarsik kademenin verdigi haklar 19 44.2

kullanarak astlarimi harekete geciririm

5 Astlarim cezalandirarak harekete geciririm 24 55.8

Kriz aninda astlar1 harekete gegirmede tercih edecekleri gii¢ kaynaklari konusunda
31 yonetici (%72.1) birinci oncelik olarak, “sahip oldugum bilgi ve deneyimimi
kullanarak astlarimi harekete geciririm” se¢enegini; 28 yonetici (%65.1) ikinci 6ncelik
olarak , “sahip oldugum kisisel 6zelliklerim ve davraniglarimla astlarimi harekete
geciririm” secenegini isaretlemistir. 19 yonetici (%44.2) tarafindan liclincii Oncelik
olarak, “astlarimi Odiillendirerek harekete geciririm” secenegi, 22 yonetici (%51.2)
tarafindan dordiincii 6ncelik olarak, “bulundugum hiyerarsik kademenin verdigi haklar
kullanarak astlarimi harekete gegiririm” secenegi; 24 yonetici (%55.8) tarafindan besinci

oncelik olarak, “astlarimi cezalandirarak harekete gegiririm” segenegi isaretlenmistir.

Goriildiigii tizere yoneticiler, kriz anlarinda birinci 6ncelikle “uzmanlik giicii”,
ikinci &ncelikle “karizmatik gii¢”, iigiincii 6ncelikle “odiillendirme glicti” kaynaklarim

tercih etmektedirler.

Yoneticilerin ¢ogunlugunun (Tablo IV-26) kriz dénemlerinde yetke kullanimini
gerekli gérmelerine karsin, yasal giiciin dordiincii oncelik derecesinde yer almasi

celiskili gorilmektedir.

Ote yandan, degiskenler arasi yapilan caprazlama (crosstab) sonucunda, kriz

donemlerinde yetke kullanimina “katiliyorum” yanitim veren yoneticilerin gii¢ kaynagt




secimlerinin derecelendirilmesinde etkili oldugu gozlenmistir (Bkz. Ek 3 - Tablo 13).

Bu durum, yukarida belirtilen ¢eliskiyi agik¢a ortaya koymaktadir.

Bu noktada, yoneticilerin kriz donemlerinde yetke kullaniminin gerekli oldugunun
bilincinde olmalarina karsin, olagan dénem yoneticileri olarak olagan yénetim anlayisini
kriz donemlerinde de siirdiirme egiliminde olduklari ve bu nedenle, kriz aninda
uzmanlik, karizmatik ve 6diillendirme gii¢ kaynaklarini oncelikli tercih ettikleri

anlasilmaktadur.

® Yoneticilerin Kriz Aninda ve Sonrasinda Isgorenlerin Moralinin

Diizeltilmesi Konusunda Verdikleri Yanitlar

Sormaca ¢izelgesinin, “sizce kriz aminda ve sonrasinda isgbrenlerin moralinin
diizeltilmesi konusunda herhangi bir ¢alisma yapilmali midir?” seklindeki otuzikinci

sorusuna verilen yanmtlarin dagihimi Tablo IV-30°da gosterilmistir.

Tablo IV-30 : Isletme Yoneticilerinin Kriz Aninda ve Sonrasinda isgérenlerin

Moralinin Diizeltilmesi Konusunda Verdikleri Yanitlarin Dagihim

Yanitlar f Y%
Evet 41 95.3
Hayir 2 4.7
Toplam 43 100

Kriz anminda ve sonrasinda, isgérenlerin moralini diizeltmek i¢in ¢alisma yapilip
yapilmamasi konusunda 41 yonetici (%95.3), “evet”, 2 yonetici (%4.7), “hayn” yamtini

vermistir.

Yoneticilerin  bilylik ¢ogunlugu, kriz amnda ve sonrasinda isgdrenlerin

morallerinin diizeltilmesi konusunda ¢aligma yapilmas: goriisiindedir.

Tablo 1V-7°de, krizin isletmeler iizerindeki olumsuz etkilerine iligkin verilere

bakildiginda, krizin calisanlarda gerilimi arttirdifi ve onlarda psikolojik ve fizyolojik




¢okiintiiye neden oldugu goriilmektedir. Bu baglamda, krizin bu etkilerinden dolay:

yOneticilerin, moral ¢alismalar yapilmasini gerekli gérdiikleri sonucu gikarilmaktadir.

e Isletme Yoneticilerinin Kriz Donemlerinde Isgorenleri Giidiilemede Agirlik

Verecekleri Yollara iliskin Verdikleri Yamtlar

Sormaca ¢izelgesinin, “kriz donemlerinde isgorenleri ¢alismaya giidiileyebilmek
i¢in hangi yollara agirlik verirsiniz?” seklindeki otuziigiincii sorusuna verilen yamtlarin

dagilimi Tablo IV-31’de gosterilmistir.

Tablo IV-31 : Isletme Yéneticilerinin Kriz Dénemlerinde Isgorenleri Giidiilemede

Agirhk Verecekleri Yollara iliskin Verdikleri Yanitlarin Dagilim

Giidiilleme Yollan f %
Daha ¢ok maddi yonden desteklemek 3 7.3
Daha ¢ok manevi yonden desteklemek 13 31.7
Daha ¢ok ceza ve tehdit yoluyla - -
Her ii¢ yolu da esit 6l¢iide kullanarak 25 61.0
Toplam 41 100

Kriz aminda ve sonrasinda isgorenlerin moralinin diizeltilmesi konusunda
calismalar yapilmas: gerektigini belirten 41 yoneticinin, kriz donemlerinde isgorenleri

calismaya 6zendirmede agirlik verecekleri yollara iliskin bulgular s6yledir :

25 yonetici (%61.0), “her ii¢ yolu da esit kullanarak” secenegini; 13 yOnetici
(%31.7), “daha ¢ok manevi yonden desteklemek™ segenegini; 3 yonetici (%7.3), “daha

¢ok maddi yonden desteklemek™ segenegini isaretlemistir.

Verilere gore yoneticilerin cogunlugu, kriz donemlerinde isgérenleri hem maddi
ve manevi yonden destekleyerek, hem de ceza vererek ve tehdit ederek ve tim bu

araglari esit 6lgtide kullanarak ¢alismaya 6zendireceklerini belirtmislerdir.
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e Isletme Yoneticilerinin Olagan Dénemlerde Basarih Kabul Edilen Yonetici
Kisiliginin Kriz Donemlerinde de Basarih Olup Olamayacagi Konusunda

Verdikleri Yanitlar

Sormaca ¢izelgesinin, “olagan donemlerde basarili kabul edilen yonetici
kigiliginin kriz donemlerinde de basarili olacagi goriigsiinde misiniz?” seklindeki

otuzdérdiincii sorusuna verilen yanitlarin dagilimi Tablo IV-32’de gosterilmistir.

Tablo IV-32 : Isletme Yéneticilerinin Olagan dénemlerde Basarili Kabul Edilen
Yonetici Kisiliginin Kriz Dénemlerinde de Basarihh Olup Olamayacag Konusunda

Verdikleri Yanitlarin Dagilimi

Yanitlar f Y%
Evet 24 55.8
Hayir 19 44.2
Toplam 43 100

“Olagan donemlerde basarili kabul edilen yonetici kisiliginin kriz dénemlerinde
de basarili olacag goriisiinde misiniz?” sorusuna 24 yonetici (%55.8), “evet”, 19

yonetici (%44.2), “hayir” yanitini vermigtir.

Bu sonuglara goére yoneticilerin ¢ogunlugu, olagan dénemlerde basarilt kabul
edilen yonetici kisiliginin kriz dénemlerinde de bagarili olacagi ve dolayisiyla, olagan

dénem yoneticisi ile kriz yoneticisi arasinda hi¢bir farkhilik bulunmadigi goriistindedir.

o Isletme Yoneticilerinin, Kriz Yoneticilerini Olagan Donem Yoneticilerinde

Farkhilastiran Qzellikler Konusunda Verdikleri Yanitlar

Sormaca ¢izelgesinin, “sizce kriz yoneticilerini olagan dénem ydneticilerinden
farklilastiran en 6nemli 6zellikler hangileridir?” seklindeki otuzbesinci sorusuna verilen

yanitlarin dagilimi Tablo IV-33’de gosterilmistir.
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Tablo I'V-33 : Isletme Yoneticilerinin, Kriz Yoneticilerini Olagan Dénem

Yoneticilerinden Farklilastiran Ozellikler Konusunda Verdikleri Yanitlarin

Dagilimi
Derece [Kriz Yéneticisinde Bulunmasi Gereken Ozellikler f %
1 Siurlt bilgi, stres ve zaman baskisi kosullarinda karar 7 36.8
alabilmek
2 Ayni anda farkli secenekleri diisiinebilmek 5 26.3
3 Deneyim 7 36.8
4 Giiclu sezgi yetenedi 4 21.1
5 Hizli hareket edebilmek 6 31.6
6 Risk alabilmek 8 42.1
7 Sorumluluk alabilmek 5 26.3
8 Kararlilik 11 57.9
9 Esneklik 3 15.8
10 Sogukkanhilik 9 47.4
11 Degisim ve gelismeleri siirekli izleyebilmek 10 52.6
12 Giiclii iletisim kurabilmek 7 36.8
13 Duygusal denge 3 15.8
14 Oz-giiven 8 42.1
15 Ikna yetenegi 12 63.2
16 Bakis acis1 (vizyon) sahibi olmak 4 21.1
17 Oz-disiplin 6 31.6
18 Dikkat 13 68.4

Kriz yoneticilerinin, olagan donem yoneticilerinden farkli oldugunu belirten 19

yOneticinin, bu farkliligi yaratan 6zelliklere iligkin verdikleri yanitlar s6yledir :

7 yonetici (%36.8) birinci oncelik olarak, “sinirh bilgi, stres ve zaman baskisi
kosullarinda karar alabilmek™ segenegini; 5 yonetici (%26.3) ikinci oncelik olarak, “ayni
anda farkli secenekleri diisiinebilmek” se¢enegini; 7 yonetici (%36.8) lgiincii dncelik
olarak, “deneyim” se¢enegini; 4 yonetici (%21.1) dordiincii dncelik olarak, “giiglii sezgi
yetenedi” segenegini; 6 yonetici (%31.6) besinci oncelik olarak, “hizli hareket
edebilmek” secenegini; 8 ydnetici (%42.1) altinct oncelik olarak, “risk alabilmek™

secenegini isaretlemistir.

5 yonetici (%26.3) tarafindan yedinci Oncelik olarak, “sorumluluk alabilmek”
secenegi, 11 yonetici (%57.9) tarafindan sekizinci oncelik olarak, “kararhlik” secenegi:

3 yonetici (%15.8) tarafindan dokuzuncu 6ncelik olarak, “esneklik” segenegi; 9 yonetici
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(%47.4) tarafindan onuncu oncelik olarak, “sogukkanlilik” segenegi; 10 yonetici
(%52.6) tarafindan onbirinci oncelik olarak, “degisim ve gelismeleri stirekli
izleyebilmek” secenegi; 7 yonetici (%36.8) tarafindan onikinci 6ncelik olarak, “giiclii
iletisim kurabilmek™ segenegi; 3 yonetici (%15.8) tarafindan oniigiincii 6ncelik olarak.
“duygusal denge™ segenegi; 8 yonetici (%42.1) tarafindan ondérdiincii 6ncelik olarak
“Oz-giiven” segenedi; 12 yonetici (%63.2) tarafindan onbesinci Oncelik olarak, “ikna
yetenegi” segenegi; 4 yonetici (%21.1) tarafindan onaltinci 6ncelik olarak, “vizyon
sahibi olmak”™ secenegi; 6 yonetici (%31.6) tarafindan onyedinci Oncelik olarak, “6z-
disiplin” secenegi; 13 yonetici 1(%68.4) tarafindan onsekizinci oncelik olarak, “dikkat”

secenegl 1saretlenmistir.

Olagan dénem yoneticileri ile kriz yoneticileri arasinda farklilik oldugu/olmasi
gerektigi goriisiinde olan yoneticiler, bu farklilig1 yaratan; diger bir anlatimla. kriz
yoneticilerini olagan dénem yoneticilerinden farklilagtiran baglica ézelliklerin sirasiyla;
kriz kosullarinda karar alabilme yetenegi, aym anda farkh secenekleri diisiinebilme
yetenegi, deneyim, giiclii sezgi yetenegi, hizli hareket edebilme yetenegi ve risk

alabilme yetenegi oldugu goriisiindedirler.

Bu sonug, kriz yoneticisinin olagan dénem yoneticisinden farkli oldugu goriisiinde
olan yoneticilerin, kriz kosullarinin ve bu kosullarin, kriz yoneticisinde gerektirdigi

dzelliklerin bilincinde olduklarimi géstermektedir.



BESINCIi BOLUM

GENEL DEGERLENDIRME VE ANKARA SANAYI ISLETMELERI iCIN
ONERILEN GENEL BiR KRiZ YONETIM MODELI

1. GENEL DEGERLENDIRME

Bu calismanin ankete dayali, dordiincii boliimii olan arastirma béliimiinde elde

edilen bulgular 1s181nda ulasilan sonuglar agsagida sunulmustur.

Arastirma kapsaminda yapilan uygulama c¢alismasi sonucunda, Ankara Sanayi
isletmelerinin ¢ogunlugunda bir kriz durumu yasandigi ve bu krizin, Tiirkiye’deki
ekonomik ve politik istikrarsizliga kosut olarak genel ekonomik belirsizlikler ile yasal
ve politik diizenlemelerden kaynaklandig1; yoneticilerin krizin nedenini agirlikli olarak

digsal etmenlerde bulduklar1 gériilmektedir.

Ote yandan, denetimleri disindaki etmenlerden kaynaklanan bu krizlerin Ankara
Sanayi Isletmeleri tizerindeki etkisinin ¢ok agir oldugu belirlenmistir. Birgok isletmede
tiretim, satiglar ve yeni siparigler diismiis, istihdam azaltilmis, yeni yatirimlar
durdurulmus ve hatta iptal edilmis, fiyat istikrarsizigi isletmelerin elini kolunu

baglamustur’.

Yasadiklan krizin isletmeler {izerinde finansal ve teknik bakimdan oldugu kadar,

orgiitsel ve yonetsel anlamda da olumsuz etkileri s6z konusudur. Iletme yoneticileri bu

! Ankara Sanayi Odasr’nm, 22 Subat 2001°de siyasal etmenlerin atesledigi ekonomik krizden
Ankara Sanayi Isletmelerinin ne dlgiide etkilendiklerini belirlemek amaciyla yapmis oldugu aragtirma
sonuclarma gore; “Eyliil 2001 tarihi itibariyle bir onceki yila gore iiretim %50, i¢ satislar %52, dis satislar
%47, siparigler %52, stoklar %40, istihdam %36 azalmistir. Bu veriler, ASO Arastirma Biriminden
edinilmistir.



olumsuz etkilerle ilgili olarak oncelik siralamasina gére; krizin isletmelerinde kararlarin
nitelifinin bozulmasina, ¢alisanlarda gerilimin artmasina, ¢abuk karar alma
zorunluluguna, psikolojik ve fizyolojik ¢okiintiiye ve orgiitsel ¢atigmanin artmasina yol

actigini belirtmislerdir.

Yasadiklar krizin isletmeler iizerindeki bu olumsuz etkilerinin yansira, bircok
olumlu etkisinin de oldugu goriilmektedir. Bu baglamda yéneticiler, krizin isletmeleri
lizerindeki en carpici olumlu etkilerinin; isletmenin zayif yoénlerini agiga ¢ikarmasi,
etkin stratejilerin gelistirilmesine, dis ¢evreyle iletisimin giiclenmesine, takim ruhunun
olusturulmasina ve geleneksel yonetim araglarinda degisimin hizlanmasina olanak

tanimast oldugu goriisiindedirler.

Krizin, isletmeler lizerindeki olumsuz etkilerinin yanisira bir¢ok olumlu etkisinin
de s6z konusu olmasina karsin, higbir yoneticinin krizi firsat dénemi olarak
algilamadigy; yoneticilerin ¢ogunlugunun karamsar bir bakisacisiyla krizi, gerilimii ve
tehlikeli bir donem olarak degerlendirdigi goriilmektedir. Yoneticilerin krize iliskin bu
goriislerinin ardindaki temel nedenin bilgi eksikligi olmadig; yasadiklar: krizin yarattig1
gerilim ile psikolojik ve fizyolojik ¢okiintii nedeniyle krizi olumsuz bir bakis agisiyla

tanimlamig olabilecekleri sonucuna varilmaistir.

Isletme yoneticilerinin biiyiik cogunlugu kriz yonetimini, kriz olugmadan once
alinacak 6nlemleri, kriz aminda ve sonrasinda yapilmasi gereken etkinlikleri iceren bir
slire¢ olarak tanimlamaktadirlar. Bu dogrultuda yoneticiler, kriz 6ncesinde erken uyari
sistemleri ve ¢evre analizi yoluyla krizlerin 6ngoriilmesi ve kriz ortamina hazirlik
yapilmas1 etkinliklerini 6nemli gordiiklerini belirtmektedirler. Buradan, yoneticilerin
cogunlugunun kriz yonetimi konusunda genel bir bilgiye sahip olduklari sonucu

cikariimaktadir. ‘

Isletme yoneticilerinin kriz yonetimini dogru tanimlamalarina ve kriz 6ncesinde
neler yapilmasi gerektigi konusunda bilgi sahibi olmalarma karsin, bitylik ¢ogunlugu

isletmelerinde, krizlerin &ngoriilmesine ve kriz uyarlariun izlenmesine iligkin



sistemlerin (erken uyar sistemi ve c¢evre analizi) bulunmadigini belirtmislerdir.
Buradan, isletmelerde olasi kriz durumlarimin 6ngériilmesi ve 6nlenmesine iliskin

¢aligmalar ile kriz ortamina hazirlik ¢alismalarinin yapilmadig: anlasilmaktadir.

Yapilan goriismelerde yoneticilerin biiylik ¢ogunlugu, kriz 6ncesi dénemde olasi
kriz durumlarimin 6ngoriilmesine, 6nlenmesine ve kriz ortamina hazirlik yapilmasina
yonelik etkinliklerin olduk¢a zahmetli ve masrafli oldugunu, isletmenin olagan isleyisi

igerisinde bu etkinliklere zaman ayirmanin gii¢ oldugunu belirtmislerdir.

Kriz yOnetim siirecinin isleyisi, isletmelerin kriz yOnetimine gosterdikleri
duyarliliga bagh olarak degisebilmektedir. Kriz y6netimine karsi duyarli olan isletmeler
kriz yonetimini kriz 6ncesinden baslatirken; kriz yonetimine karsi gereken duyarhilig
gostermeyen isletmeler kriz yonetimini kriz ortaya ¢iktiktan sonraki siiregte

baslatmaktadirlar.

Bu baglamda, isletmelerin ¢ogunlugunda zaman alici, zahmetli ve masrafli oldugu
diisiincesiyle kriz 6ncesinde, olasi kriz durumlarini 6ngérmeye ve Snlemeye yonelik
calismalar ile krizin 6nlenememe olasiligina karsi kriz ortamina hazirlik ¢alismalarinin
yaptlmamasi onlarin, krizle karsilastiklari anda kriz yonetimi ¢aligmalarina agirlik
verdiklerini gostermektedir. Bu durum, isletmelerin kriz ve yonetimi konusunda gereken

duyarliliga sahip olmadiklarinin gostergesi olarak degerlendirilmektedir.

Kriz yonetiminin, heniiz kriz ortaya ¢ikmadan once gerceklestirilmesi gereken
etkinliklerine gereken 6énemin verilmemesi son derece olumsuz sonuglar dogurmaktadir.
Krize karst hazirlikli olmayan isletme ani olarak karsilastigi krizi ¢dzmede yetersiz

kalmakta ve kimi zaman bu durum isletmenin tasfiyesi ile sonuglanmaktadir.

Ancak, yasadiklari krizin olumlu etkisi olarak isletmelerdeki zayifliklan agiga
¢ikarmas: ve dis ¢evrede meydana gelen degisimlerin farkedilmesine olanak tanimasi
sonucu isletmeler, etkin stratejiler gelistirme olanagi bulmuslar ve bu yolla, kriz

durumunu atlatarak varliklarin siirdiirebilmislerdir.



Ayrica, yoneticilerin ¢ogunlugunun kriz 6ncesi dénemde kriz ortami igin hazirlik
yapmamalarinin yanisira, kriz sonrasi donemde de gelecekte ortaya ¢ikabilecek krizlere
karsi hazirlik yapmayr 6nemsemedikleri goriilmektedir. Bu durum, isletmelerin kriz

yonetimi konusunda duyarlt olmadiklar1 goriisiinii desteklemektedir.

Ote yandan, krizin ortaya ¢ikmasiyla birlikte kriz yonetimi siirecini baslatan bu
isletmelerde, kriz kosullarina herhangi bir hazirlik yapilmadigindan; bu kosullara
ulagildiginda krizi atlatmanin ve gegistirmenin yollarinin arandigi ve gilinii kurtarma
politikasinin  izlendigi, kriz durumlarinin dstesinden her zamanki acil durum
onlemleriyle gelinebilecegine iliskin yanlig bir inanigin oldugu sonucu g¢ikarilmaktadir.
Ve tiim bunlarin bir sonucu olarak isletmelerde, kriz yonetiminin giinlitk y6netim i¢inde

olagan bir siire¢ olarak gériildiigii anlasilmaktadir.

Yoneticilerin ¢ogunlugu kriz aninda, karsi karsiya olduklar1 krizin tanimlanmasini
(krizin kaynaginin, boyutunun ve siddetinin belirlenmesini), krizin kontrolden ¢ikarak
genislemesini 6nlemek {izere, sinirlandirilmasini ve daha sonra ¢oziimlenmesini énemli
gormekte; birbirini takip etmesi gereken bu kriz dénemi etkinliklerini dogru olarak
siralamaktadirlar. Bu sonug, yoneticilerin kriz yonetimi konusunda genel bir bilgiye

sahip olduklarini gdstermektedir.

Yoneticilerin ¢ogunlugunun kriz aninda yapilmas: gereken etkinlikler konusunda
dogru goriise sahip olmalarina karsin, bu etkinlikleri yiiriitecek kriz yonetim ekibi ve
etkinliklerin yiiriitiilmesinde yol gosterecek kriz yonetim planlarimin bulunmadig:

goriilmektedir.

Aragtirma 6rneklemini olusturan 43 yoneticiden yalnizca 3’11 kriz ydnetim planina
sahip olduklarmni belirtmistir. Ote yandan, 43 yoneticiden yalmzca 4’tiniin isletmelerinde
krii yonetim ekibi bulundugunu belirttikleri goriilmektedir. Buradan anlasilacag: tizere,
Ankara Sanayi Isletmelerinin 6nemli bir boliimii kriz y6énetim plan hazirlamamakta ve
kriz yonetim ekibi olusturmamaktadir. Bununla birlikte hicbir isletmede, kriz aninda

kamuoyu destegini saglamak ve isletme @iniinii (imajini) korumak iizere kriz iletisim
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plan1 hazirlanmadigi; kriz konusunda isgérenleri egitmek iizere kriz egitim
programlarinin diizenlenmedigi goériilmektedir. Diger bir anlatimla isletmeler, etkin bir
kriz ydnetiminin geregi olan sistemlere (erken uyar sistemi, ¢evre analizi, kriz yonetim

plani, kriz yonetim ekibi, kriz iletisim plani, kriz egitim programi) sahip degildir.

Isletme yoneticilerinin ¢ogunlugu, olagan dénemlerde basarili olan yoneticilerin
kriz donemlerinde de basanili olacagi goriisiindedirler. Diger bir anlatimla bu
yoneticiler, kriz yoneticisi ile olagan donem yoneticisi arasinda herhangi bir farklilik
gormemektedirler. Yoneticilerin bu yaklasimi, Ankara Sanayi Isletmelerinin
cogunlugunun kriz yonetimini olagan bir siireg olarak degerlendirdikleri kanisini

desteklemektedir.

Yoneticilerin  kriz donemindeki yonetim bicimi se¢imlerine bakildiginda,
cogunlugunun kriz aninda yetke kullanimimi gerekli gérmelerine karsin. grup ve
danismali karar yaklasimlarimi ve katilimci Onderlik bigimini tercih ettikleri

g6riilmektedir.

Bu bulgu, isletmelerin ¢ogunlugunun kriz yonetimini giinlilkk yonetim iginde
olagan bir siire¢ olarak gordiikleri disiincesinden hareketle, kendileri de birer olagan
donem yoneticisi olan bu yoneticilerin, olagan dénemlerdeki demokratik ve katilimes
yonetim anlayisim kriz donemlerinde de siirdiirme egiliminde olduklart seklinde

degerlendirilmektedir.

Isletme yoneticileri, kriz aminda astlari harekete gecirmede agirlikli olarak
kullanabilecekleri gii¢ kaynaklarimin bilgi ve deneyimleri (uzmanlik giicii) ile kigisel
ozellikleri (karizmatik gii¢) oldugunu belirtmislerdir. Yoneticilerin bu segimleri, bir kriz
aninda yoneticilerin basvurmas: gereken dncelikli giic kaynaklarindandir. Ancak, bu gii¢
kaynag1 secimleri, yoneticilerin kriz yoneticisinin kriz y6netimi konusunda bilgi ve
deneyim sahibi olmasi ve kisilik 6zelliklerinin 6nemli olmas: gerekliliginin bilincinde
olduklarimn gostergesi olarak diisiiniilmemektedir. Ciinkii yoneticilerin ¢ogunlugu, kriz
yoneticisini olagan donem yoneticisinden farkli gormemektedir. Dolayisiyla bu bulgu,

yoneticilerin kriz zamanlarinda katilime: 6nderlik bi¢imini tercih etmelerinin bir sonucu
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olarak, onderin etkileme giicliniin daha ¢ok kisilik ve uzmanlk giiciine dayandirildig:

seklinde degerlendirilmektedir.

Aragtirma sonuglarna bakildiginda, Ankara Sanayi Isletmelerinde, krizin
Ongoriilerek onlenmesine ve krizin 6nlenememe olasiligina karst, kriz ortamina hazirlik
yapilmasina yonelik etkinlikleri zaman alict, zahmetli ve masrafl gériildiigiinden, yerine
getirilmemektedir. Kriz 6ncesi kriz yonetimi etkinlikleri yerine getirilmediginden, kriz
ortaya g¢iktiktan sonra harekete gecilmekte ve krizi atlatmanin yollari aranmakta:
yasadiklar1 krizlerin son derece olumsuz sonuglar dogurmasina karsin, kriz sonrasinda
da gelecekte karsilasilabilecek olasi krizlere karst hazirlik yapilmamaktadir. Krize karst
hazirlikli olmayan isletmeler ani olarak kargilastiklar krizleri olagan yontem, anlayis ve

davraniglarla ¢6zmeye ¢alismaktadiriar.

Arastirmada ulasilan tiim bu sonuglardan, Ankara Sanayi Isletmelerinde kriz
yonetiminin “ger¢ek bir kriz durumuyla karst karsva kalindigi anda uygulanmasi
gereken etkinlikleri iceren olagan bir sire¢” olarak gorildigii ve bu anlayis
dogrultusunda “krizlerin, kriz kosullarmin gerektirdigi  bi¢imde yonetilmedigi”

anlasiimaktadir.

2. ANKARA SANAYI ISLETMELERi iCIN ONERILEN GENEL BIR
KRiZ YONETIM MODELI

Pek cok diisiiniir, 21. yiizyihn baglangicii pek ¢ok seyin sonu olarak
nitelendirmektedir : Soguk savasin sonu, savag sonrasi diinyanin sonu, ekonomi
biliminin sonu, rekabetin sonu, Amerikan hegemonyasinin sonu, refah devletinin sonu

ve hatta tarih¢i Francis Fukuyama’ya gére “tarihin sonu’.

2 Ayrintili bilgi icin bkz. Charles HANDY ve digerleri. Rethinking The Future. Ed. : Rowan
Gibson (London : Nicholas Bredley, 1997).
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Boylest bilinen hergeyin sonu olabilecek bir diinyada gelecegin nasil olacagini tam
olarak kestirmek olanakli degildir. Ancak, kesin olarak bilinen tek sey, i¢inde bulunulan
¢agin firtmal1 gegecegidir’.

“Firtinali donem” olarak tammlanan bu ¢ag dogrusal olmayan, kararsiz, diizensiz
ve belirsiz bir nitelik tasimaktadir. Boyle bir ortamda isletmelerin ¢evresinde yeni
gergekler, yeni tehditler ve yeni firsatlar s6z konusudur. Kisaca, ¢cagimizda isletmeleri

firtina denizinde bir ¢ok kriz beklemektedir.

Giinlimiiz kosullarinda ancak, ¢evresindeki yeni gergekleri farkedebilen, tehditleri
Onleyebilen ve bunlan firsata doniistiirebilen, yeni firsatlardan yararlanabilen isletmeler
hayatta kalabilecek ve gelecege onde varabilecektir. Bu durumda igletmelerin yapmas:
gereken sey, stirekli bir merak duygusu gelistirerek is yasanu ile ilgili olabilecek
degisimler hakkinda 6ngorii olusturmak, isletmenin ayakta kalabilmesi, dayanikliigi ve
darbelere kars1 koyabilmesi konusunda 6nlemler almak, ani degisimlere uyum saglamak
ve kriz niteligindeki tehditleri firsata doniistirmek ve yeni firsatlardan yararlanmak,

diger bir anlatimla, “krizleri yonetmek’tir.

Unutulmamalidir ki, kriz yonetimi kapsaminda gerceklestirilen etkinliklerin tiimii,
isletmelerin yagaminn siirekli kilinmasi amaci dogrultusunda gerceklestirilmektedir. Bu
anlamda kriz yonetimi, isletmelerin hayatta kalma yetisi ile dogrudan baglantilidir. Bu
baglamda, giiniimiiz isletmelerinde kriz y6netiminin, genel yonetim siireci iginde stirekli

bir anlayis olarak yerini almasimin kaginilmaz bir gereksinim oldugu soylenebilir.

Ozellikle Tiirkiye agisindan bakildiginda, Tiirk isletmelerinde kriz ySnetiminin
daha da onem tasidigi goriilmektedir. Ciinki, iilkemiz ekonomik, siyasal ve soysal

agidan yeni gergekler, giicliikler ve belirsizliklerle kars: karsiyadir.

3 DRUCKER, Firtinah Dénemlerde Yonetim....... s. 7.
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Bugiin Tirkiye bir yol ayrimindadir. Kiiresellesme ve Avrupa Birligi ile ortaklik
nedeniyle ekonomik orgiitlenmeye zorlanmaktadir. Bu konu adeta bir devrim niteliginde
olup, sonuglarimin bir kaosa yol agmasi Onlenemez. Ayrica, uluslararasi rekabetin
ekonomik ve endiistriyel yarisla ¢oziime baglandigi bir donemde Tiirkiye, bu
uiuslararam rekabette nispi olarak gerilemektedir. Ekonomik orgiitlenme dig alemle

rekabet edemediginden, ¢6kmeye baglamistir.

Ote yandan, Tiirkiye’de siyasal partilerin yap1 ve isleyisinde bozukluklar s6z
konusudur. Partilerin oligarsik yapilanmasi diger bir anlatimla, 6nderlerin emrine
girmesi, ¢ogulcu demokrasinin halktan koparak onderler karteline doniismesine yol
ac;im@‘ur. Parti i¢i muhalefet nedeniyle orgiitlerinden kopanlar yeni partiler olusturmus
ve muhalefet iglevini yitirmistir. Siyasal ahlak diizeyinin elverigsizligi, demokrasinin
saglkli bir bigimde isletilmesini engellemektedir®. Tiim bunlar, siyasal istikran

aZaltmaktadir.

Bulundugu cografya nedeniyle Tiirkiye “Sark Despotizmi” (dogu buyurganligi)
geleneginden kopamamis, aklin tstiinligiine dayanan bilim ve felsefe ile bangik akilel
bir toplum olusturulmasim heniiz gergeklestirememi§tir5. Bu durumun kiiresellesme

cagindaki maliyeti, yeni krizler olacaktir.

Sosyal, siyasal ve ekonomik istikrarsizhigin hiikkiim stirdiigi ve Ontimiizdeki
yillarda da bu istikrarsizhgin devam edecegi 6ngoriilen bir ortamda, Tiirk isletmelerinin
krizlerle karsilasma -olasiligimin yiiksek oldugu ve bu nedenle isletmelerde, kriz

yonetimine kuvvetle gereksinim oldugu sdylenebilir.

Krizin olagan kosullardan farkli olan agir kosullan karsisinda, olagan yonetim

anlayis1 ve uygulamalar yetersiz kalacaktir. Kriz kosullarinda neyin, nasil ve kimler

4 GUNER AKALIN, “Gligli Ekonomiye Geg¢is Programinin Basari Sansi ve Sonrasi,”

ASOMEDYA (Temmuz 2001), s. 70.

> A.g.e.,s. 66.



tarafindan yapilacagi, hangi kaynaklarin kullanilacagi bilinmediginden isletmede panik
ve karmasa bas gosterecektir. Bu panik ve karmasa ortaminda alinan yanlis kararlar ve
uygulamalar ya isletmeyi ¢okiise gotiirecek ya da agir zarar ve kayiplara ugramis, denge

durumundan sapmis ve kriz 6ncesinden tamamen farkl: bir isletme yaratacaktir.

Kriz durumlarinda sansa yer yoktur. Isi sansa birakmaksizin Tirkiye’deki tiim
isletmelerin ve dzellikle Ankara Sanayi Isletmelerinin, genel yonetim siireci igerisinde,

olagan yonetimin yam stra kriz yénetimine de yer vermeleri nerilmektedir.

Burada bir noktaya deginilmekte yarar goriilmektedir. Isletmelerin olagan
yonetimi ile kriz yonetimi birbirinden bagimsiz iki siire¢ degil, birbiriyle etkilesen
siireglerdir. Ancak, her iki yonetim siirercinin kendine 6zgii kosullar1 ve bu kosullarin
geregi olarak kendine 6zgii etkinlikleri, araglar ve yonetim anlayislar s6z konusudur.
Genel yonetim siireci icerisinde, olagan yonetim ve kriz yonetimi Sekil V-1'de

gOsterilmistir.

GENEL YONETIM
SURECI

Isletmenin Kriz
Yasam

Isletmenin
Olagan Yagam1

Kriz
Y 6netimi

Olagan
Yonetim

Sekil V-1 : Genel Yonetim Siireci icinde Olagan Yonetim ve Kriz Yénetimi
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Yapilan arastirmada, Ankara Sanayi isletmelerinde kriz yonetiminin, krizin ortaya
¢tkmasindan sonra gerceklestirilmesi gereken olagan bir siire¢ olarak algilandigi;
isletmelerin, kriz ve yonetimine karsi gereken duyarlilik ve dnemi gostermedikleri

sonucuna ulasilmigtir.

Kriz yonetiminin, heniiz kriz ortaya ¢ikmadan 6nce gergeklestirilmesi gereken
etkinliklerine gereken 6nemin verilmemesi son derece olumsuz sonuglar dogurmaktadir.
Krize kars1 hazirlikli olmayan isletme ani olarak karsilastign krizi ¢6zmede yetersiz

kalmakta ve kimi zaman bu durum igletmenin tasfiyesi ile sonu¢lanmaktadir.

Anlagilacag iizere, isletmeler i¢in 6nemli olan, kriz kosullarina ulasildiginda krizi
atlatmanin ve gegistirmenin yollarin1 aramak degildir. Kriz kosullarina gelmeden 6nce,
krizin gelmekte oldugunu hissedebilen, kriz kosullarini basar1 yoniinde kullanabilen ve
isletmenin siireglerine yeni bir ivme kazandirabilen yonetim yapisinin hazirlanmis

olmasi 6nemlidir.

Bu bakimdan, kriz y6netimine gereken 6nemin verilmesi, tepe yoneticilerinin kriz
ve yOnetimine karsi daha bilinglendirilmesi; isletmelerin, genel yonetim siireci
icerisinde olagan yonetimin yanisira, kriz yonetimi sistemini olusturarak krizleri, kriz

kosullarinin gerektirdigi bicimde yonetmeleri 6nerilebilir.

Bu baglamda oncelikle, Ankara Sanayi Isletmelerinin kriz ve kriz ynetiminin ne
oldugu, krizin isletmeler agisindan yaratacag sonuglarin neler olacags, kriz yonetiminin
onemi, gerekliligi ve igerigi konularinda bilgilendirilmesini ve bilinglendirilmesini

iceren egitim programlari diizenlenmelidir.

Bu kapsamda, Ankara Sanayi Odasi’min onderliginde, iniversitelerin ve/veya
damismanbik firmalarmin isbirligi ile tiim isletme {ist diizey yoneticilerine kriz ve
yonetimi konusunda genel bilgileri igeren bir brifing verilmeli ve boylelikle, iist diizey
yﬁheticilerin kriz ve yonetimi konusunda duyarlilik kazanmalar1 saglanmalidir. Daha

sonra, tiim isletmelerdeki her diizeyden yoneticilerin katilacag: kriz egitim programlar:
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diizenlenmelidir. Ayrica, Ankara Sanayi Odas: tarafindan ya da Oda’nin destegiyle
cikarilacak yayinlarla egitim programlan desteklenmelidir. Boylelikle, Ankara Sanayi
Isletmelerinin kriz ve yonetimi konusunda bilgi eksikligi giderilmis ve isletmeler bu
konuda bilinglendirilmis olacaktir. Ote yandan, her isletmenin kendi biinyesinde
diizenleyecegi kriz egitim programlari ile isgorenlerini bilgilendirmesi de yararl

goriilmektedir.

Arastirma kapsaminda, Ankara Sanayi Isletmelerinin kendi amag, yapy, isleyis ve
ozelliklerine gore, kendi kriz yonetimi sistemlerini olusturmalarinda ve bu sistemi

isletmelerinde yol gosterici “genel bir kriz yonetim modeli” gelistirilmistir.

Modelin olusturulmasinda, kriz yénetimi kuramindan yararlamilmis; kuramda yer
alan ve isletmelerde uygulanabilecek kriz yo6netimi ¢alismalari model haline

getirilmigtir.

Bu calismada kriz yonetimi, “olasi kriz durumlarinin 6ngériilerek Snlenmesine,
kriz ortamina hazirhk yapilmasina, mevcut bir krizin en az kayip ve zararla
coziimlenmesine ve kriz durumu asildiktan sonra 6rgiitiin yeniden denge durumuna
getirilmesine yonelik etkinlikleri igeren bir siire¢” olarak tamimlanmis ve kriz yonetim
stirecinin asamalarinin, kriz siireci asamalarimin izledigi seyire kosut oldugu
belirtilmistir. Bu tamim ve anlayts, modelin temel ¢ikis noktasimi olusturmus; model.
kriz siirecinin seyirine kosut olarak, birbiriyle ilintili ve dongtisel bir bi¢imde siireklilik
gOsteren kriz Oncesi, kriz am1 ve kriz sonrasi olmak iizere ili¢ temel asamada

sunulmustur.

Yonetimin evrenselliginden hareketle, genel yonetim siirecinin 6zel bir tiirli olarak
kriz yonetiminin de evrensel bir ¢ergevede esasinin ayni olacagl varsayim: ve modelin,
krizlerin yonetimine iliskin genel bir ¢ergeve olusturmas: dogrultusunda amaglar,
tiirleri, etkinlik ailanlarl, biiyiikliikleri, yasal ve yonetsel bigimleri ne olursa olsun tiim
isletmelerde ve kaynag ne olursa olsun tiim kriz tiirlerinde uygulanabilir nitelikte

oldugu diistiniilmektedir.

Ankara Sanayi Isletmeleri igin gelistirilen ve tiim isletmelerde uygulanabilir

nitelikte oldugu diigiiniilen genel kriz yénetim modeli asagida sunulmustur.
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2.1. Kriz Oncesi Déneme iliskin Onerilen Genel Bir Kriz Yénetim Modeli

Kriz 6ncesi donemde kriz yonetiminin temel amaci; isletmeyi etkileyen i¢ ve dig
cevre faktorlerini saglikli bir bigimde analiz ederek, olasi bir krizin ortaya ¢ikmasin

onlemek ve gercek bir kriz durumuna karsi gerekli 6nlemleri almaktir.

Bu ama¢ baglaminda, kriz oncesi donemde sanayi isletmeleri kriz yonetimi
kapsaminda oncelikle, olasi kriz durumlarini 6nlemeye yonelik ¢alismalar yapmalidirlar.
Ancak, her zaman olas: kriz durumlarini 6ngérmek ve 6nlemek olanakli degildir. O
halde, olas1 bir krizin gergek bir krize doniisme olasiliina karsi isletmeyi krizden

korumak ve krizi ¢6zmek lizere, kriz ortamina hazirlik yapilmasi da gerekmektedir.

Dolayisiyla, kriz oncesi dénemde isletmeler bir taraftan olast kriz durumlarini
onlemeye, diger taraftan da gercek kriz durumlarina hazirlanmaya yonelik etkinlikleri es

zamanh olarak gerceklestirmelidirler.

Isletmelerin, kriz 6ncesi déneme iliskin yerine getirmesi gereken kriz ySnetimi

etkinlikleri sunlar olmalidir :

1) Olas1 bir kriz durumunu onleyebilmek ve kriz ortamina hazirlik yapabilmek
icin, isletme acisindan kriz yaratabilecek sorun alanlarim ve bunlarin 6nceliklerini

ongoérmek,

2) Ongoriilen sorun alanlarim stirekli izleyerek, krizin gelmekte olduguna iliskin

uyarilan algilamaya ¢alismak,

3) Algilanan kriz uyarilari dogrultusunda, gelmekte olan kriz durumunun ortaya

¢ikmasini 6nlemek,

4) Isletmenin karsilagsabilecegi oncelikli her bir olas: kriz durumunun 6nlenememe

olasiligina karsi, kriz ortamina hazirlanmak.
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2.1.1. Krizi Onlemeye ve Kriz Ortamina Hazirlanmaya Yénelik Sistemleri

Olusturmak

Isletmelerin kriz 6ncesi dénemde yapmalar1 gereken ilk is, krize kars: 6nlemler

almaya ve hazirhk yapmaya yardimci olacak sistemleri kurmak ve isletmektir.

Bu sistemler, isletmeler agisindan kriz yaratacak sorun alanlarina iligskin her tiirlii
bilgiyi toplamaya olanak tamyacak, “cevre anal‘izi”, “isletme analizi” ve “erken uyar1”

sistemleridir.

Kisaca ‘“uyar1 sistemleri” olarak adlandirilan bu sistemler, isletmenin
karsilasabilecegi olasi kriz tiirlerine iliskin bilgileri toplamak ve bu olasi krizlere iliskin
cesitli uyarilan izlemek, algilamak ve degerlendirmek demektir. Daha agik bir anlatimla
uyar1 sistemleri, diinyadaki, ilkedeki, isletmenin etkinlik gosterdigi sektor ve yan
sanayideki, isletmenin i¢ gevresindeki degisim ve gelismeleri izlemek, etkili bir bilgi

toplama kanal olusturarak denetimi siklagtirmaktur®.
“Uyar1 sistemleri nasu yapiandirimalidir?”

Uyar sistemleri, isletmelerin mevcut etkinliklerinden ayn olarak isletme analizi,
cevre analizi ve durum degerlendirmesi konularinda ¢aligabilecek ve bu konularda
uzman kisilerden olusacak, isletmelerin biiyiikliigiine ve 6zelliklerine bagh olarak tepe

y6netimine bagh stirekli bir kurul ya da birim seklinde yapilandiriimalidir.

Isletmelerin 6rgiit yapilarinda yer alacak bu kurul ya da birim, genel olarak isletme
agisindan krize neden olabilecek risk alanlarimi izleyip degerlendirdiginden, “risk izleme

ve degerlendirme” ya da iglevini ¢agristiracak baska bir isimle adlandirabilir.

6 ZEYYAT SABUNCUOGLU, “Kriz Yaratan Sebepler, Krizin Olumlu ve Olumsuz Etkileri”,
Tepe Yonetici Diizeyinde Yapilan Beyin Firtinas: Sonuglar: (Bursa : 25.09.1994), s. 36.



2.1.2. Isletmenin Karsilasabilecegi Olasi Kriz Durumlarimi ve Bunlarmn

Onceligini Ongormek

Isletmelerin kriz 6ncesi donemde, kriz yonetimi kapsaminda atmas: gereken ikinci
adim, karsilagabilecekleri kriz durumlarim 6ngérmeye ¢alismak olmalidir. Clinki,
dogabilecek kriz durumlarinin énceden biliniyor olmasi krizi 6nleme, krize hazirlanma

ve etkili miidahalede bulunabilme etkinliklerinde belirleyici olacaktir.

Karsilasilabilecek kriz durumlarini 6ngorebilmek iizere, 6ncelikle isletmede krize
neden olabilecek sorun alanlarimi belirlemek gerekir. Krize neden olabilecek sorun
alanlarmt belirlemede, ¢evre analizi ve isletme analizi yapilarak, isletmenin i¢ ve dis

cevre unsurlar1 ayrintili olarak incelenmelidir.

Cevre analizi ile disaridan gelebilecek firsat ve tehditler, bu firsat ve tehditlerin
nelerden kaynaklanabilecegi ve hangilerinin isletmeyi etkileyecegi Ongoriilmelidir.
Isletme analizi ile de, isletmenin zayif yonleri ve sorunlu alanlari ortaya konmalidir.
Boylelikle, isletmenin i¢ ve dig ¢evresinde kriz yaratacak sorun alanlari ve bu sorun
alanlarmin yap:r ve ozelliklerine gore karsilagilabilecek kriz durumlan belirlenmis
olacaktir. Bundan sonraki agsama, belirlenen kriz tiirlerine kars: 6nlemler almak ve

hazirlik yapmaktir.

Ancak, isletmenin karsilagabilecegi olasi her bir kriz durumu i¢in 6nlem almak ve
hazirlik yapmak, hem zaman alici hem de maliyetli bir is olacaktir. Bu nedenle,
belirlenmis olan sorun alanlari igerisinde en tehlikeli ve 6ncelikli olanlarin belirlenmesi

ve bunlar i¢in 6nlemler gelistirilmesi, hazirlik yapilmasi anlamli olacaktir.

Bu baglamda, tehlike (6ncelik) degerlendirmesi yapilarak, her bir olasi kriz
durumunun gergeklesme olasiligi (krizin olasilik faktorii) ve isletmeyi hangi yogunlukta

etkileyecegi (krizin etki degeri) ongoriilmelidir”. Tehlike degerlendirmesi sonucunda,

" Tehlike degerlendirmesi hakkinda ayrintih bilgi i¢in bkz. s. 55-61.
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gerceklesme olasiligy yiiksek ve sonuglarinin da agir olacagi 6ngoriilen olasi kriz

durumlar i¢in snlemler alinmal ve hazirlik yapiimalidir.
2.1.3. Ongbriilen Olasi Kriz Durumlarmm Ortaya Cikmasim Onlemek

Genel olarak i$letmeler krizden korunma adina, “krizden kagma” yaklasimim
segmektedirler. Bu yaklagim, krizin sundugu tehdit ve tehlikelere kars isletmenin denge
durumunu korumasina yardimci olur. Ancak, kriz ortamina girmek, siirekli olumsuz
sonuglar dogurmaz. Her kriz durumu, hem tehdit hem de firsat unsurlariyla birlikte
olusur. Dolayisiyla, krizden kaginma yaklasim, firsatlar degerlendirmede alternatif bir

kayip doguracaktir.” Bu baglamda, dogru yaklasim, krizi 6nlemeye calismaktir.

Olast bir krizi kontrol etmeninin en diisik maliyetli ve en kolay yolu, krizi
Onlemektir. Olasi kriz durumlarini 6nleyebilmenin 6n kosulu ise, krizin gelmekte
oldugunu algilayabilmektir. Clinkii, kriz uyarilar1 dogru algilanip degerlendirildiginde,

isletmelerin krize kars1 koymasi ve ortaya ¢ikmasini 6nlemesi olanakli olacaktir.

Krizin gelmekte olduguna iligkin ipug¢larini yakalayabilmek igin, isletme
biinyesinde olusturulacak uyar: sistemlerinin etkin bir bigimde iSletilmesi gerekir. Uyarn
sistemleri aracilifiyla toplanan bilgiler anlamli bigimde degerlendirilerek, krizi
onlemeye yonelik stratejiler gelistirilmeli ve uygulanmalidir. Béylelikle, tehlikeleri

zamaninda 6nlemek ve firsatlar1 degerlendirmek olanakli olacaktir.

Uyan sistemleri etkin bi¢cimde isletilmediginde, kriz ka¢imilmaz hale gelecektir.
Bu durum, isletme yoneticilerinin kriz uyarilarimi sezebilecek ve yorumlayabilecek

duyarliliga sahip olmasini gerekli kilmaktadir.

7 JAN I. MITROFF ve CHRISTINE M. PEARSON, Crisis Management (San Francisco; Jossey-
Bass Publishers, 1993), s. 13.
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Uyarilara karsi duyarlilik, herseyi kristal kiirede gérmek demek degildir. Tiim
bilgi kanallarim agik tutmak, yazili ve sozlii veriler kadar kiiciik isaretleri de
kagirmamak sayesinde, yaklasan krizin uyarilari alinabilir. Ayrica, isletme yOnetimi

olagan bilgi ve toplanan verilerin yani sira sezgilere de 6nem vermelidir.

Kriz uyarlarimin belirlenmesi ve degerlendirilmesi, krizin ortaya ¢ikmasini
onlemek icin tek bagma yeterli degildir. Kriz uyarilanmn belirlenmesi ve
deégerlendirilmesinin yani sira, krizi 6nleme sistemlerinin olusturulmasi da gerekir. Krizi
onleme sistemi; daha 6nce belirlenmis olan, isletme agisindan kriz yaratabilecek risk
olasiliklarinin sonuglarinin 6ngériilmesini ve bu 6ngoériiler 1518inda her bir risk olasilig:

i¢in Onleyici tepkiler gelistirilmesini icermektedir.

Uyan sistemleri yoluyla yakalanan kriz uyarilari, 6nleme sistemlerini harekete
gecirerek krize uygun tepkilerin verilmesine olanak taniyacaktir. Daha acgik bir
anlatimla, uyar1 sistemleri aracihfiyla yakalanan kriz uyarilarinin degerlendirilmesi
sonucunda krizin nedeni, tiirii, siddeti ve boyutu ortaya konacak; ortaya konan krizin
tiiriine, siddetine, kaynagina ve boyutuna uygun, onceden gelistirilmis olan &nleyici

tepkiler harekete gegirilerek kriz dnlenebilecektir.

2.1.4. Kriz Ortammna Hazirhk Yapmak

Kriz 6ncesi dénemde yapilmasi gereken bir diger etkinlik, krizin 6ngorillememe

ve dnlenememe olasilifina karsi, kriz ortamina hazirhik yapmaktir.

Kriz ortamina hazirlik kapsaminda yapilmasi gereken ¢alismalar sunlar olmalidir:
1) Isletme igerisinde Kriz Yonetim Merkezini yaptlandirmak,
2) Kriz yonetim plan hazirlamak,

3) Kriz y6netim plam gergevesinde, Kriz Yonetim Merkezi iiyeleri ve kriz amnda

gorev alacak tiim isgorenleri egitmek,
4) Kriz dénemi iletisimini planlamak,

5) Krizden gikisa olanak tantyacak orgiitsel ve yonetsel diizenlemeleri yapmak.
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2.1.4.1. Kriz Yonetim Merkezini Orgiitlemek

Kriz yonetimine iligskin eylemlerin basariyla sonuglanmasini saglamaya yonelik
yapilacak onemli hazirliklardan birisi, orgiitsel yapi iginde kriz y6netiminden sorumlu

stirekli bir birimin olusturulmasidir.

Isletmelerin genel isleyisini ve dengesini bozan kriz durumlarinin istesinden
gelmek yalnizca, genel miidiir tarafindan etkin bigimde yiiriitiilecek bir sey degildir.
Kriz yodnetimi kapsaminda gergeklestirilecek bir dizi etkinligi yiiriitmek igin 6nemli
sayida insana gereksinim olacaktir. Diger bir anlatimla, krizin y6énetimi aym zamanda,
tiim yonleriyle bir ekip ¢alismasidir. Bu nedenle, krizin y6netiminden sorumlu olacak
birim, kriz yonetimi yaziminda “Kriz Yo6netim Ekibi” ve “Kriz Komitesi” seklinde bir

adlandirma ile nitelendirilmektedir.

Ancak, kriz kosullarinda krizi etkili bir bi¢imde yonetebilmek {izere tiim bilgilerin
bir yerde toplanmasim ve derhal karar verilerek uygulamaya gegilmesini saglamak,
isletmenin tiim gii¢ ve kaynaklarim bir araya getirmek, uyumlagmay: kolaylastirmak
amaciyla, kriz yonetimi etkinliklerinin fiziksel ve yonetsel anlamda merkezilesmesi
geregi dogmaktadir. Bu gereklilik dikkate alinarak, kriz yonetiminden sorumlu birimin,
genis bir kavramlastirmayla, “Kriz Yonetim Merkezi” olarak adlandirilmasinin dogru

olacag disiintilmektedir.
“Isletmenin orgiit yapisi icerisinde Kriz Yonetim Merkezi nasu orgiitlenmelidir?”

Isletmenin &rgiit yapisinda Kriz Yoénetim Merkezinin, tepe yonetimi kapsaminda
yer almasi, kriz yonetim islevinin etkin bir bicimde yerine getirilmesinde biiyiik yarar
saglayacaktir. Cﬁnkii, orgiitiin biitliniine yonelik olarak etkinlik gosterecek olan birimin
tepe yonetimine yakinligi, gerekli analiz ve ongorii bilgilerine sahip olunmasini, kriz
aninda yoneltme ve uyumlasma islevlerinin daha etkili bir bigimde yerine getirilmesini

olanakli kilacaktir.
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Kriz yonetimi, yapisi geregi ¢esitli islerin yerine getirilmesini zorunlu kilmaktadir.
Bu baglamda, islerin ¢esitliligi ve 6nem derecesi g6z Oniinde bulundurularak, herkesin
her isi yapamayacafl, yapsa bile zaman ve malzeme kayiplarinin artacagi, verimin
diisecegi soylenebilir. Buradan hareketle, merkez iiyelerinin islerinde daha fazia
uzmanlagmalarini, iglerini daha hizh, verimli ve daha az kayipla ger¢eklestirmelerini

saglamak {izere, yapilacak isler uygun bir bigimde béliimlendirilmelidir.

Kriz Yonetim Merkezinde yapilacak isler béliimlendirilirken, diger bir anlatimla,
Kriz Yonetim Merkezi alt bolimlere ayrilirken, olasi kriz tiirleri dikkate alinarak
merkezin gorev ve islevlerinin bazilar birlikte ya da ayri ayrn ele alinabilir. Bununla
birlikte, genel olarak Kriz Yonetim Merkezi, iki ana grupta toplanabilecek islevleri
yerine getirebilecek bigimde 6rgiitlenmelidir. Birinci grupta; karar siirecinin igletilmesi,
bilgi akisimin ve iletisimin saglanmasi, halkla iliskiler etkinliklerinin yiiriitiilmesi ve kriz
aninda ilgili birim, kurum ve kuruluglarla yénetsel baglantilarin saglanmasina yonelik
islevler yer almalidir. Ikinci grup ise; krize dogrudan miidahale edecek teknik kadronun
yonlendirilmesi ve uygulama sorunlanyla ilgilenme islevlerini igermelidirs. Bu
gruplandirmaya goére Kriz Yonetim Merkezi temelde, “Kriz Yonetim Ekibi” ve “Kriz

Kontrol Ekibi” olmak lizere iki ayr1 b6liimden olusmalld1r9.

Kriz Yonetim Ekibi; yiksek karar verme yetkisi ve olasi bir kriz durumunda
destekleyici rolii olan ekiptir. Bu ekip, ¢esitli kaynaklardan gelen bilgi ve o6nerileri
degerlendirerek gerekli kararlari alir, ilgili birim, kurum ve kuruluglarla uyumlagmayi ve
isbirligini saglar. Ekibin olusumu, acil durumla karsilagildiginda anlamli destek

saglayacak iist diizey yoneticilerle sinirlt olmalidir.

3 SADUN EMREALP, Belediyelerde Kriz Yonetimi (istanbul : T.C. Basbakanlik Toplu Konut
Idaresi Bagkanligi ve IULA-EMME Yayini, Kent Basimevi, 1993), s. 49-50.

? MICHAEL REGESTER, Crisis Management: How to Turn a Crisis in to an Opportunity
(London : Hutchinson Business Books, 1989), s. 70
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Kriz  Kontrol FEkibi; olasi kriz durumlanna iligkin 6ngoriilen taktikleri
uygulamakla yiikiimlii olan ekiptir. Ekip, bir kriz amnda gereksinim duyulan arag-gereg,
isgéren ve diger tiim kaynak ve olanaklari hizmete yonlendirir. Alinan kararlarin ve

verilen direktiflerin yerine getirilmesini saglar ve uygulanmalarin izler.

Ote yandan, farkl: kriz tiirlerine gore yeni gorev yerleri eklenmesi geregi dogabilir.
Bu durumda, Kriz Yonetim Merkezi, islevlerin aynimlastiiilmas1 ya da Orgiitsel
diizeylerin sayis1 artirilmaksizin “yatay biiyiime”ye olanak tamiyacak bigimde

yapilandirimahdir.

Ayrica, eger isletme ulusal alanda cografik agidan yaygin bir etkinlik alanina ya da
uluslararas1 bir yapiya sahipse, her bir bagh isletme i¢in Kriz Yonetim Merkezi
olusturularak ulusal, uluslararasi ya da her iki boyutta etkinlik gosterecek sekilde

cografik temele gore boliimlendirmeye de gidilmelidir.

Bilindigi tizere, bir iistiin etkin ve verimli bir bigimde yonetebilecegi astlarin
sayist sinirhidir. Ancak bu sinirlama, birtakim degiskenlerin etkisinde kalarak, yere ve
zamana gore degisebilecektir. Ciinkii, bir yoneticinin etkin olarak denetleyebilecegi
astlarin sayist gergeklestirilen is veya gorevin niteligine, bulunulan basamaksal diizeye,
yonetici ile astlarin arasindaki iligkilerin siklifina, yonetici ve astlarin kisisel

yeteneklerine ve Orgilitiin tliriine baghdlrm.
Bu 6lgiitler 1s181nda, Kriz Yonetim Merkezinde yonetim alani incelendiginde;

e Kriz Yonetim Merkezi, kriz siireci asamalarina bagli olarak ¢ok cesitli
etkinlikleri yerine getirmektedir. Diger kosullar dzdes kalmak iizere, etkinliklerin
coklugu daha yakin gbzetimi zorunlu kilacagindan, Kriz Yonetim Merkezinin

yapilanmasinda yonetim alanminin dar olmasini gerektirecektir.

10 i HAN CEMALCILAR ve Digerleri, isletmecilik Bilgisi (Ugtincii Basim, Eskisehir: Isitme
Oziirlis Cocuklar Egitim ve Arastrma Vakfi Yaymm No : 3, 1993), s. 128.
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e Kriz yonetiminin gerektirdigi islerin birbirini tamamlayan nitelikte olmasi,
zaman ve etkin olma agisindan uyumlasmay1 zorunlu kildigindan, yonetim alami dar

olacaktir.

e Kriz yonetimi kapsaminda yiritilmesi gereken isler standartlasmamis
oldugundan, ydnetici her ise daha fazla dikkat, zaman ve enerji harcayacak, karar ve
yoneltme zamanina daha ¢ok gereksinim duyacaktir. Bu durum, y6netim alaninin dar

olmasini gerektirecektir.

e Kriz amndaki merkezi yonetim anlayisi, her diizeydeki astin yakindan
gozetimini 6zendirme egilimindedir. Bu egilim nedeniyle, Kriz Yonetim Merkezinde

yonetim alam dar olacaktir.

Ancak burada 6nemli olan, dalgali ve belirsizliklerle dolu kriz ortaminda kriz
yoneticisinin yukarida da belirtildigi tizere, karar ve planlar1 sik sik goézden gegirip
astlara yonergeler vermek zorunda olmasidir. Belirsizlik ve karmasa durumu,
yoneticinin her konuda dikkatli ve zamaninda onlemler almasim gerektirmektedir. Bu
durumda, daha az sayida astla c¢alismak ve yonetim alanim dar tutmak dogru bir

yaklasim olacaktir.

Orgiitsel yasamda dinamik yoniiyle dikkati ceken, orgiit yapisinin etkinligini
ortaya ¢ikartan ve iletisim aginin temelini olusturan yapisal iligkiler, kriz zamanlarinda
uyumlasmanin  saglanmasi, acil ve yerinde kararlar alinmasi, bilgi akisimin

gerceklestirilmesi gibi konularda 6nemli rol oynamaktadir.

Bu baglamda, kriz zamanlarinda Kriz Yonetim Merkezi igerisinde uyumlasmayi
kolaylagtirmak, kimin kimden emir alacag1 ve kime kargi sorumlu olacagim bilmelerini
saglamak, hizli karar alabilmeyi ve alinan kararlarin derhal uygulanmasini olanakh
kilmak, uygulama sonuglarindan derhal haberdar olunarak gerekli diizeltici 6nlemleri

alabilmek iizere “hiyerarsik yetki (emir-komuta) iliskileri” oldukca dnemlidir.



Ote yandan, karar verici belirsizlik, gerilim, sinirli zaman ve bilgi eksikligi gibi
olumsuz kriz kosullarinin baskisi altindadir. B6yle bir ortamda, karar vericinin etkin
kararlar alabilmesini saglamak tizere, ¢esitli uzmanhk alanlarindaki kisilerle iliskide
bulunmas) dnemli bir gereksinimdir. Kaldi ki krizler, 6rgiitiin biitlinlinii tehdit eden
durumlardir. Dolayisiyla, krizin y6netiminde tiim Orgiitsel birimlerin Kriz Yonetim
Merkezine destek vermesi gerekmektedir. Bu anlamda tiim orgiitsel birimler,
basamaklar (hiyerarsi) disinda, islevsel yGnergeler ve ogiitler vermek, Onerilerde

bulunmak tizere Kriz Yonetim Merkezi ile “islevsel yetki iligkileri” kurmalidir.

Yetki iliskilerinin yani sira, krize etkin miidahale edebilmek igin 6rgiitiin uyumlu

bir biitiin halinde iglemesinde “igbirligi iliskileri” de biiyiik 6nem tasimaktadir.

Isbirligi iligkisi, her bir birimin kendi 6zgirliigiinii koruyarak ve emredici nitelikte
olmaksizin kriz yonetiminde kendilerini ilgilendiren konularda Kriz Yonetim Merkezi
ile isbirligi yapmalar1  anlamini taslmaktadlr". Hem kriz yOnetiminin
merkezilegtirilmesinin yaratacagi olumsuzluklar1 gidermek, hem de krizin etkin bir
bicimde yonetilmesini saglamak lizere, igbirligi iliskileri i¢inde tepe yonetimi ve diger

birim yo6neticileri tarafindan Kriz Yonetim Merkezi desteklenmelidir.

Isbirligi iliskilerinin etkin ve doyurucu olmasi, bu iliskileri gergeklestiren
gruplarin {istlerinin, Onceden iligkilerde yetkili kilinmasina ve iligkilerin sonuglar
hakkinda gorevlilerin, iistlerine karst sorumlu olmalarina baghdir. Bu dogrultuda,

isbirligi iliskilerini etkin kilmak tizere, iligkiler kriz y6netim planinda diizenlenmelidir.

Ayrica, gerek Kriz Yonetim Merkezi iginde gerek merkez ile diger birimler
arasinda ¢ok yonlii iliskiler gelistirilmelidir. Kriz yonetimi, birimler ve kisiler arasinda

esdeger bilgi diizeyini koruma geregini dogurdugundan, birimler ve kisiler arasinda

" HAYRI ULGEN, Isletmelerde Organizasyon ilkeleri ve Uygulamasi (ikinci Basim, Istanbul :
Isletme Iktisad: Enstitiisit Yaym No : 151, 1993), s. 125.
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higbir bilgi ahisveris kisitlamasi1 olmaksizin, birbirlerinden tamamen haberdar

olmalidirlar.

Kriz Yonetim Merkezinde en alt kademe ile en iist kademe arasinda tam bir
uyumnluluk ve dikey uyumlasma saglamak, bir igin yapilmis olup olmadigim ve
sonuglarim1 hemen 6grenebilmek, disiplin ve denetimi kolaylikla gerceklestirebilmek
lizere, kriz yoneticisinden en alttaki ¢alisana kadar bir ast1 istiine veya bir iistii astina
baglayan bir yetki ve sorumluluk zincirini anlatan “kumanda Orgiit yapisi”

olusturulmalidir.

Ancak, iligkileri basamaksal (hiyerarsik) yolu izlemeye zorlamak, kriz yonetimi
etkinliklerinde esneksizlige yol agabilir. Bu durumda, ydnetim sorumluluklarinin,
yukaridan asagiya dogru herkesin olanakli oldugu 6lgiide az sorumluluk yiiklenmesine
ve kendi konusunda uzmanlagmasina olanak saglayacak bigimde islevsel olarak
diizenlenmesi gerekir. Islevsel yetki dagilimi sonucu olusan ve basamak dis1 diizenlenen
islevsel iligkiler yukarida da belirtildigi {izere, temel anlamda baz1 islevsel yonergeler ve

oglitler vermeyi, onerilerde bulunmayi, haber almay1 ve denetimi kolaylastiracaktir.

Kriz Yonetim Merkezinin 6rgiitsel yapisi, yukarida belirtilen 6Slgiitler 1s18inda

kararlastinldiktan sonra, Merkezde gérev alacak isgorenler belirlenmelidir.

Oncelikli olarak belirtmek gerekir ki, herhangi bir krizin ortaya ¢ikmas
oncesinde, Merkez biinyesinde ¢ok sayida isgéren bulundurulmasina gerek yoktur. Krize
hazirlik niteligindeki gorevleri ytirtitmek ve krizin ortaya ¢ikmasi durumunda orgiitii ve
orgiitiin tim olanaklarini en kisa zamanda harekete ge¢irmek amaciyla, siirekli gorev
yapacak sinirh sayida uzman isgoren (gekirdek kadro) olagan durumlar igin yeterlidir.
Cekirdek kadronun sayisi, isletmelerin biiyiikliigiine ve krize neden olabilecek risk

alanlarinin niteligine gore farklilik gosterecektir.

Kriz éncesinde Merkezde bulundurulmas: gereken gekirdek kadro disinda, her bir

olasi kriz durumu i¢in kriz aninda gorev alacak diger isgorenler ve bunlarin yedekleri de
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onceden belirlenmelidir. Cekirdek kadroda yer alan ve kriz aninda gérev alacak tiim
isgorenlerin (asiller ve yedeklerin) ad ve soyadlarimi, unvanlarini, gérev yaptiklar
bitimleri ve tiim iletisim bilgilerini i¢eren bir liste olusturulmalidir. Bu liste tiim

isgorenlere dagitilmal: ve siirekli gézden gecirilerek giincellestirilmelidir.

(Cekirdek kadroda oldugu gibi, kriz aninda goérev alacak isgorenlerin sayisi ve
uzmanlik alanlan, isletmelerin biiyiikliigline, faaliyet konusuna ve karsilagilan krizin

ozelliklerine gore farklilik gosterecektir.

Kriz Yonetim Merkezinin gerek ¢ekirdek kadrosunu olusturacak, gerek kriz
aninda gorev alacak diger isgérenlerin say1 ve uzmanlik alanlarinin isletmeden isletmeye
ve hatta ayn1 isletmede degisik kriz tiirlerine gore, farklilik gostermesine karsilik, tiim

bu isgorenlerin se¢iminde kriz kosullarinin gerekli kildig: ortak ozellikler aranmalidir.
Krize karsi yapilanmanin en 6nemli yonii, yonetici (kriz yoneticisi) se¢imidir.

Uygulamada ve kriz yonetimi yazininda yaygin kani, isletmelerin aktif olarak
yonetiminde bulunan en iist basamak yoneticisinin (UBY), kriz yoneticisi olmasidir.
Ancak, bir ¢ok arastirma, kriz yoneticisinin olagan dénem yoneticisinden farkli olmasi
gerektigini ve kriz yoneticisini farklilastiran 6zelikleri ortaya koymustur. Bu baglamda,
isletme UBY’si kriz yoneticisinde bulunmas: gereken 6zelliklere” sahip degilse, bu

ozelliklere sahip olan herhangi bir yonetici, kriz yoneticisi olarak segilebilir.

Kriz Yonetim Merkezinin 6rgiitsel yapisi diizenlenip, gorev alacak isgorenler
belirlendikten sonra, her bir isgérenin gérev, yetki ve sorumluluklari tanimlanmali; kriz
anminda iliskide bulunacagi ve uyumlasma saglayacag:i kisi, birim ve kuruluslar

belirlenmelidir.

’ Kriz aninda gorev alacak isgorenlerin 6zellikleri igin bkz. s. 47-48.

" Kriz yoneticisinin dzelikleri icin bkz. s. 144-156.
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Kriz Yonetim Merkezinin, yapisal olarak 6rgiitlenme islevi tamamlandiktan sonra,
fiziksel acgidan diizenlemesi yapilmalidir. Bu kapsamda, kriz Oncesinde ¢ekirdek
kadronun ve bir kriz aninda daha genis bir kadronun barinabilecegi biiyiikliikte bir biiro
belirlenmelidir. Bu biiro bilgisayar sistemi, bilgisayara yiiklenmis karar analiz
programlari, tepegdz, slayt, video, televizyon, tahta ve yazim igin gerekli araglar, direkt
telefon hatlar1 ile donatilmalidir. Ayrica Merkezde orgiit el kitabi, orgiit i¢i ve disi
telefon rehberleri, kriz yonetim plam ve hazirlanmis kriz senaryolari gibi dokiimanlar da

bulundurulmahdir.

Kriz aninda bilgileri bir merkezde toplamak ve ¢esitli gruplarla iletisimi saglamak
tizere, Merkezin bir kosesinde bolme ile ayrilmig “acil bilgi merkezi” olusturulmalidir.

Bu diizenleme, krizin, isletmenin denetimi altinda gelismesine yardimei olacaktir.

2.1.4.2. Kriz Yonetim Plan1 Hazirlamak

Normal kosullarda gelecek belirsizdir. Gelecek, higbir zaman biitiin ydnleriyle tam
olarak planlanamaz ve belirsiz bir gelecegi tiimiiyle planlamaya kalkmak, planlamanin
ruhuna aykiridir. Bu durum, belirsizligin yogun ve degisim oraninin yitksek oldugu kriz

durumlarinda, planlamanin ne kadar gii¢ bir islev oldugunu gostermektedir.

Ancak, kriz donemlerinde planlama yapmanin zorlugu diisiiniilerek, planlama
yapmamak dogru bir yaklasim degildir. Planlamanin yapilmadig: durumlarda etkinlikler
tiimiiyle rastlantilara bagl olarak deneme-yanilma yontemiyle yiiriitiilecektir. Orgiitsel
yagsami tehdit eden kriz olayi karsisinda, deneme-yamlma yontemiyle y6n bulmaya
calismak, olagan donemlere kiyasla ¢ok daha tehlikelidir. Kriz siirecinde, deneme-
yanilma ile yon bulmak igin, ne yeteri kadar zaman ne de kaynak vardir. Ayrica
planlanmamus etkinlikler, gelisigiizel ve 6rgiit amacindan sapan bir yone dogru gidecek

ve Orgiitiin ¢okiisiine zemin hazirlayacaktir.
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Belirsiz ve degisken kosullarda planlar, riskleri ve tehditleri en alt diizeye
indirirken, firsatlan da en uygun sekilde degerlendirme olanag: tamyacaktir. Bu nedenle,

kriz yonetiminde krize karsi planli olmak dnemli bir hazirliktir.

Kriz yonetim plamnin hazirlik ¢alismalarinin yiiriitiilmesi igin oncelikle, bir ya da
yerine gore birden ¢ok kriz plancisi belirlenmeli ve goérevlendirilmelidir. Kriz

plancisinin se¢iminde, su 6zellikler aranmalidir'? :

e Isletmenin yapi ve isleyisini bilmek,

e Kriz ydnetimini bilmek ve kriz yonetimiyle ilgili teknik kavramlara hakim

olmak,
e Planlama konusunda bilgi ve deneyim sahibi olmak,
e Sorunlar analiz edebilme ve ¢oziimler iiretebilme yetenegine sahip olmak,

e Yazili ve sozlii iletisim becerisine ve ikna edici bir kigilige sahip olmak.

Planin temel sorumlulugu st diizey yoneticiye ait olmakla birlikte, plan

hazirliklar kriz plancisi tarafindan yiiriitiilecektir.

Isletme agisindan oncelik tastyan her bir olasi kriz durumu i¢in ayri ayr olaya 6zel
bir kriz yonetim plam1 hazirlanabilecegi gibi, ¢ok genis bir kriz yelpazesinde
uygulanabilecek genel bir plan da hazirlanabilir. Planin genel mi yoksa 6zel mi olacag,
isletmenin biiyilikliigli, plam uygulayacak kisi sayisi ile isletmenin beklenti ve

gereksinimlerine dayal bir se¢im olacaktir.

Kriz yonetim planinin genel mi yoksa 6zel mi olmasi gerektiginin yanisira, igerigi
ve hazirlanma siireci de isletmelerin etkinlik alanlarina, bityiikliigiine, yap1 ve isleyisine,
beklenti ve gerelgsinimlerine, karsilagilabilecek kriz tiirlerine gore farklilik gosterecektir.
Bununla birlikte, her isletmenin kriz yonetim plami hazirlama siirecinde iizerinde

durmasi gereken bazi 6nemli ortak noktalar s6z konusudur. Bu ortak noktalar sunlardir :

2 RICHARD GIGLIOTTI ve RONALD JASON, Emergency Planning for Maximum

Protection (Boston : Butterworth — Heinemann, 1991), s. 27-28.
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(1) Tehlike degerlendirmesi sonucunda belirlenen, isletmelerin karsilasilabilecegi

olasi kriz durumlarinin listelenmesi,

(2) Olas1 her bir kriz durumuna iliskin onleyici ve ¢oziimleyici stratejilerin

gelistirilmesi,

(3) Kriz yonetim merkezi iiyeleri ile olas1 her bir kriz durumunda gérev alacak
diger asil ve yedek tiim isgorenlerin ad ve soyadlarim, gérev yerlerini ve unvanlarini,

tiim iletisim bilgilerini iceren listelerin olusturulmas,

(4) Kriz yonetim merkezi tiyeleri ile olasi bir kriz aninda gorev alacak tiim

1sgorenlerin gorev, yetki ve sorumluluklarinin agik bir bi¢imde tantmlanmasi,

(5) Gorev tamimi yapilmis isgorenlerin krizde goreve ¢agrilmas: igin ayrintili bir

cagri plani hazirlanmasi,

(6) Her bir olast kriz durumunda gereksinim duyulacak kaynak ve donanimin

Ongoriilerek, listelenmesi.

Temel hatlar ile bu noktalari igerecek kriz yonetim plani hazirlanip yazili hale
getirildikten sonra, plana dahil olan tiim kisi, birim ve kuruluslara dagitilmalidir.
Dagitilan plan, 1lgili kisi, birim ve kuruluslarca incelendikten sonra, plan ile plana dahil
olanlar arasinda uyumlagmay1 saglamak {iizere toplantilar diizenlenmelidir. Bu
toplantilar sonucunda, plana dahil olanlarin goriis ve katkilar1 dogrultusunda gerekli
diizenlemeler yapilarak, plan {izerinde goriis birligi saglanmalidir. Boylelikle

tamamlanan plan, iist yonetimin onayina sunularak kesinlestirilmelidir.

Onaylanarak kesinlik kazanan plamin gercekten ise yarayip yaramadigini
belirlemek, aksayan yonlerini ortaya koyarak gerekli diizeltmeleri yapmak ve plana dahil
olanlarin, planin igerigini ve gereklerini tam olarak akillarinda tutabilmelerini,
pekistirmelerini saglamak {izere, kriz provalari diizenlenerek plan test edilmelidir.
Belirli araliklarla yapilacak bu testlerin ardindan plan iizerinde gerekli diizenlemeler

yapilmali ve plan siirekli gézden gegirilerek giincellestirilmelidir.



Degisken, dengesiz ve galkantili kriz ortamlarinda planlar ne kadar kapsaml ve
uzun siireli olursa, planin kendisinden beklenen yarar karsilama orani o 6lgiide azalir.
Kriz ortamlarinda ancak, belirli 6lgiitlerden hareket edilerek plan siiresine gore yaklasik
olarak ne tiir gelismelerin olacagi dngoriilmelidir. Ayrica, hazirlanan planin, uygulama
sitresince kosullar karsilayabilecek olctide esneklige izin vermesine dikkat edilmelidir.
Kisaca, kriz yonetim planindan beklenen yarar1 saglayabilmek icin, bu planlarin fazla

ayrintiya yer vermeden yalin ve esnek bir bigimde hazirlanmasi gerekir.

2.1.4.3. Kriz Donemi Iletisimini Planlamak

Her isletme, kriz aninin zor kosularinda olumlu bir kamu duyarliligi saglamak
iizere, krizin iletigim agisindan da etkin bir bi¢imde yonetilebilmesi igin hazirlik

yapmali ve bu kapsamda, kriz dncesinde, kriz dénemi iletisimini de planlamalidir.

Kriz donemi iletisiminin planlamasinda genel olarak su noktalar {izerinde

durulmalidir :

1) Isletmenin karsilagabilecegi olasi her bir kriz tiiriiniin hangi c¢evreleri

etkileyecegi belirlenmelidir.

2) Belirlenen gevrelerin, iletisim ve bilgilendirme agisindan oncelik siralamasi

yapilmalidir.

3) Olas1 bir kriz durumunda iletisim kurulmasi gereken cevrelerin 6zelligine
uygun olarak hangi mesajlarin, hangi iletisim araglar1 ile iletilmesi gerektigi

belirlenmelidir.

4) Kriz aninda ilgili gevreleri 6rgiit hakkinda bilgilendirmek ve zaman kazanmak
amaciyla, 6rgﬁf hakkinda tiim olumlu bilgileri igeren “orgiit bilgi dosyast”

hazirlanmalidir.

5) Kriz aninda isletmenin ilgili ¢evreleri ile iletisim kuracak “orgiit sozciisii”

belirlenmelidir.
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2.1.1.4. Kriz Aminda Gorev Alacak Yonetici ve Isgorenleri Egitmek

Kriz Yonetim Merkezinin yapilandirilmasimin, kriz yonetim ve kriz iletisim
planlarinin hazirlanmasimin ardindan, tiim yoneticiler ve kriz aninda gorev alacak tiim
1sgorenleri kriz yonetiminin amaci, kapsami ve kendi rolleri konusunda bilgilendirmek
ve bilinglendirmek; istelenecekleri rollere iliskin bilgi, beceri ve yeteneklerini
gelistirmek ve gliclendirmek; onlar kriz ortamma hazirlamak; kriz yonetim planinin
etkinligini ve krize hazirlik derecesini 6lgmek ve krizi karsilamada insanlarin ve
sistemlerin nasil ¢alistifini kontrol etmek lizere siirekli ve diizenli araliklarla kriz egitim
programlan diizenlenmelidir. Kriz yonetim planinin giincellestirilmesine kosut olarak,

kriz egitim programlan da siirekli gézden gegirilmeli ve giincellestirilmelidir.

2.1.4.5 Krizden Cikisa Olanak Tamyacak Orgiitsel ve Yonetsel Diizenlemeler
Yapmak

Krizin sundugu firsatlari degerlendirebilmek ve tehditleri 6nleyebilmek,
isletmenin sahip oldugu gii¢, kaynak ve yetenekler ile baglantilidir. Bu nedenle, gevresel
kosullarin isletmeyi karsi karsiya birakacagi firsat ve tehditler ile bunlara karsilik
isletmenin sahip oldugu gii¢, kaynak ve yeteneklerin analizini (SWOT/FUTZ Analizi)

yapmak, krizi yonetme konusunda yapilmasi gereken 6nemli isler arasindadir.

Isletmelerin, krizin sundugu tehditleri 6nlemeye ve/veya firsata doniistirmeye ve
firsatlar1 degerlendirebilmeye iliskin strateji ve politikalar1 gelistirebilmelerinde,
isletmenin hangi g¢evresel unsurlarla iligkisi oldugu, bu iligkinin etkilerinin olumlu
olmasi i¢in nasil bir yol izlenmesi gerektigi, cevresel etkenlerin &zelliklerine gore
orgiitiin i¢ degigkenlerinin (bi¢imsel yapi, yonetim bi¢imi, bilgi sistemi, iletisim sistemi,
orgiit kiiltiirii, amaglara baglanma derecesi vb.) nasil olmasi gerektigi gibi konular 6nem

kazanir.

Bu baglamda 6ncelikle, ¢evre analizi yapilarak, ¢evrenin isletmeye sundugu firsat
ve tehditler ongoriilmeli; isletme analizi yapilarak, isletmenin sahip oldugu yetenek ve

kapasite, diger bir anlatimla isletmenin tstiin ve zayif yénleri ortaya konulmalidir. Daha



sonra, ¢evre kosullani ile isletmenin yetenek ve kapasitesi arasindaki uygunlugu

saglayacak strateji ve politikalar gelistirilmelidir.

Bu analizin yani, orgiitiin kaynak ve kapasitesinin ¢evresel kosullar karsilayip
karsilamayacaginin arastirilmasinin, kriz y6énetimine iki énemli katkisi s6z konusudur :
Birinci katkisi, isletmeyi krizden korumaktir. Ciinki, krizden korunmanin en etkili
yollarindan biri, 6rgiittin, ¢evresel kosullara uyumunun siirdiiriilmesini saglamaktir.
Ikinci katkis: ise, kriz aninda krizin en az kayip ve zararla ¢éziimlenmesini saglamak
lizere Orgiitsel siireglerin kriz ortamina uyumunu saglamaktir. Kisaca, ¢evre ve isletme
analizi ile orgiitiin kaynak ve kapasitesinin, orgiitii etkileyen etkenler karsisinda ne
durumda olduklari ortaya konularak, krizden ¢ikisa uygun saghkh bir yap:

hazirlanmalidir.

Krizden cikisa yonelik saglikli bir yapr hazirlamada tizerinde durulmas: gereken

baslica 6geler sunlar olmalidir :
1) Isletmenin amag¢ ve hedefleri,
2) Isletmenin kamuoyu géziindeki {inii ve sayginligs,
3) Orgiit yapisi,
4) Orgiit kiiltiird,
5) Bilgi akis, iletisim ve karar verme siiregleri,
6) Isletmenin biiyiikliigi,
7) Isletmenin islevsel boliimleri arasindaki isbirligi derecesi,
8) Isletmenin stratejik yonetim ve planlama sistemleri,
9) isletmenin dis gevre ile iligkileri ve onlar etkileme giicii,
10) Isletmenin degisimlere uyum kapasitesi.

Bu etmenler, isletmenin bir biitiin olarak orgiitsel ve yonetsel yapisina iliskin

dgelerin analiz edilerek krize uygun bi¢imde diizenlenmesi konusunda yol gosterecektir.

Buraya kadar agiklanmis olan, kriz 6ncesi doneme iligkin kriz yonetim modeli

onerisi Sekil V-2’de 6zetlenmistir.



Krizi Onleme Sistemlerinin

Olusturulmasi ve Krize
Hazirlik

Uyari sistemlerinin
olusturulmasi ve
isletilmesi

Olasi krize
iligkin uyarilar

v

Isletmenin
karsilasabilecegi olast
kriz durumlarinin ve
bunlarin ger¢eklesme
olasiligi ile olasi
sonuglarinin
ongoriilmesi, oncelikli
krizlerin belirlenmesi

v

Ongoriilen dncelikli
herbir olasi kriz
durumu igin onleyici
stratejilerin
gelistirilmesi

Kriz ortamina Hazirlik
Yapilmasi

¢ Kriz Yonetim
Merkezinin
orgiitlenmesi

¢ Kriz yonetim
planinin hazirlanmasi

e Kriz iletigim planinin
hazirlanmasi

e Kriz egitim
programlari
diizenlenerek tiim
isgorenlerin
egitilmesi

o Tiim Orgiitsel
sistemlerin gozden
gegirilerek, kriz
ortamina uyumlu
hale getirilmesi

____________________________

v

Olasi1 kriz durumuna
iliskin uyarilarin dogru
algilanip
degerlendirilmesi

Hayir

v Evet

Algilanan olast krizin
tiiriine gore,
gelistirilen onleyici
stratejilerin
uygulanmast ve krizin
dnlenmesi
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Evet

DIKKAT! olasi kriz
durumu Gnlenmistir.
Ancak kriz, igletme
i¢in hala bir tehlike
olusturmaktadir. Bu
nedenle, krizi
onlemeye yonelik
gelistirilen stratejiler
ve uyari sistemleri
g6zden gegirilmelidir.
Ayrica, krizin belirgin
bir bi¢cimde ortaya
¢ikma olasihigina karsi
hazirlik yaptimaldir.

Hayir

Sekil V-2 : Kriz Oncesi Déneme Iliskin Onerilen Genel Bir Kriz Yonetim Modeli
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2.2. Kriz Donemine fliskin Onerilen Genel Bir Kriz Yonetim Modeli

Her zaman krizi 6nlemek olanakli degildir. Yaklagmakta olan krize iliskin ipuglari
sezilememis ya da sezildigi halde etkin bir bi¢imde degerlendirilememis ve uygun
tepkiler verilememis olabilir. Bu durumda isletmeler, kagimlmaz olarak kriz dénemine

gireceklerdir.

Krizin goézard: edilemeyecek bigimde belirginlestigi bu dénemde amagc, birinci
asamada riski azaltmak, ikinci agamada krizi giderici yonde kararlar alarak hizla
uygulamaya koymak ve boylelikle krizi ¢6zmeye calismak ve isletmenin {niine,

itibarina y6nelik zarar azaltmak olmalidir.

Bu baglamda, kriz agsamasinda isletmelerin izlemesi gereken stire¢ s6yle olmalidir:

1) Gergek bir krizi yonetmeye hazirlanmak,

¢ Krizin varlifinin kabul edilmesi

e Kriz Yonetim Merkezinin krizi yonetme konusunda yetkilendirilmesi
2) Krizi tammlamak,
3) Krizi dondurmak,

4) Krizi ¢6zmek.

2.2.1. Gergek Bir Krizi Yonetmeye Hazirlanmak

2.2.1.1. Krizin Varh@m Kabul Etmek

Gergek bir kriz durumuyla karst kargiya kalindiginda, atilmas: gereken ilk adim.
ortada gercekten bir krizin var oldugunu kabul etmektir. Ciinkdi, krizin varligin kabul
etmemek ya da olasi etkisin kiigiimsemek, krizin daha sonra basartyla yonetilemeyecek

kadar gelismesine, derinlesmesine ve denetimden ¢tkmasina neden olacaktir.
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2.2.1.2. Kriz Yonetim Merkezini Krizi Céozme Konusunda Yetkilendirerek

Harekete Gecirmek

Krizin varhig: kabul edildikten sonra, Kriz Yénetim Merkezinin, krizi ¢6zebilmek
icin gerekli tiim yetkilerle donatilarak derhal harekete gegmesi ve krizin denetimini ele

almasi saglanmalidir.

2.2.2. Krizi Tanimlamak

Kriz aninda denetimi ele gegiren Kriz Y6netim Merkezinin yapmasi gereken ilk

15, krizi ¢oztimleme yolunda neler yapilacagina karar vermek iizere, krizi tammlamaktir.

Kriz Yonetim Merkezi krizi tamimlamak iizere, isletme i¢i ve disi her tiirlii
kaynaktan krize iligkin bilgileri sistemli bir bigimde toplayarak, degerlendirmeli ve
isletmenin kars1 karsiya oldugu krizin kaynaim, tiiriinii, siddetini ve boyutunu
belirlemelidir. Isletmelerin ne tiirde, hangi siddet ve boyutta bir krizle karsi karsiya

olduklarini bilmesi, krizin basariyla ¢6ziimlenebilmesi agisindan olduk¢a énemlidir.

2.2.3. Krizi Dondurmak

Krizin dondurulmasinda amag, krizin gelismesini, daha da siddetlenmesini ve

etkilerinin daha da biiyiik boyutlara ulasmasim 6nlemektir'.

Bu asamada yapilmasi gereken, krizi dondurmak iizere 6ncelikleri belirlemek ve
bu Oncelikler dogrultusunda gerekli kararlari hizli bir bigimde alarak uygulamaktir.
Ornegin; piyasaya stirdiigii {iriin, tiiketici saghigini tehdit eden bir isletmenin karsilastig
krizi dondurabilmek i¢in, “biiyiilk maliyetleri goze alarak biitiin liriinleri aninda geri mi
cekmeliyiz?” yoksa “iilke ¢apinda bir tehlike oldugunu gosteren daha kapsamh

13 NORMAN R. AUGUSTINE, “Onlemeye Calstigimiz Krizi Yonetmek”, Harvard Business
Review Dergisinden Segmeler, (Istanbul : MESS Yaymn No : 328, 2000).

Anadojy Universitag?
Merkez KUtdipitan»



kanitlarin ortaya ¢ikmasinmi mi beklemeliyiz?” seklinde karar vermesi ve uygulamas:

gibi. Bu agamada, kararlilik ve hiz kritik 6nem tasimaktadir.
2.2.4. Krizi Cozmek

Kriz y6netim Merkezi krizi tanimlayip dondurduktan sonra, kriz yénetim planin
ylriirliige koymali, hizla krizi ¢6zmeye y6nelik, ¢oziim seceneklerini gelistirmeli ve en

uygun secenegi uygulamalidir.

Krize karsi ¢6ziim segenekleri gelistirilirken isletmenin bakisagist (vizyonu),
misyonu, strateji ve politikalari, orgiit yapisi, kiiltiirii, beseri, fiziki ve mali unsurlari

dikkate alinmalidir.

Kriz Yonetim Merkezi, kargilagilan krizin ¢6ziimi i¢in en uygun segenegi

belirlerken bir yandan da, krizle ilgili cevrelerle iletisime ge¢melidir.

Kriz doneminde en fazla gereksinim duyulan sey, “giiven’dir. Is yasaminda

isletmenin itibari, asil kriz doneminde kendisi ile hesaplasir.

Isletmelerin kriz donemini, kamuoyu nezdindeki giivenini tazeleyecek ve itibarina
katki saglayacak bigimde yonetebilmesi i¢in ilgili ¢evreleri ile saglikl iletisim kurmasi
ve tim iletigimini gercek bilgi ve bulgular iizerine yapilandirmas: gerekmektedir.
Dedikodu ve asilsiz sOylentiler ile isletmeye yonelik giivenin yok olmasindansa,
gergeklere ortak olmak kriz ve sonrasi donemler igin gereklidir. Bu baglamda, kriz
oncesi dénemde hazirlanms olan kriz iletisim plam uygulamaya konulmali ve bu plan
cercevesinde, kriz sozciisii aracihiiyla ilgili gruplarla derhal iletisime gecilmeli, tiim

bilgi ve bulgular yalin ¢iplakligi ile paylasiimalidir.

Bu noktada, dikkat edilmesi gereken 6nemli bir konu, isletmelerin krizi yonetirken
yalmzca kendi varlig ve gelecegine degil, aym zamanda gevreye ve tiim kamularina da

onem verdigini ve krizi yonetirken ne kadar duyarli davrandigim gostermesidir.



Isletmelerin toplumsal agidan sorumlu ve duyarh davrandigini géstermek adina, en iist
diizeyde sorumlu olan kisi, sorun alamna ¢ikarilmahdir. Ust yoneticinin fiziksel varlig

iki 6nemli mesaj verecektir : “Durumu 6nemsiyorum” ve “hesap verebilirim”.

Krizi ¢6zme yolunda yonetsel uygulamalar sergilenirken, insan etmeni gézardi
edilmemelidir. Kriz doneminde, isgorenler arasindaki sorunlar ve c¢ekismeler
dondurulmali ya da uzlasma yollar1 aranmali ve isgorenler arasinda baghhig: giiglendirici

onlemler alinmalidir.

Kriz déneminde yiiriitiilmesi gereken tim bu etkinlikler, isletmenin giindelik
etkinliklerinden ayri olarak ele alinmalidir. Ciinkii, isletme bir kriz aninda krizin yam
sira bagka sorunlarla da ugragmak zorunda kalacaktir. Oysa, kriz asamasinda esas olan
hizdir, kriz kesinlikle beklenemeyecektir. O halde kriz, diger sorunlardan ayrilarak ele

alinmali ve zaman kaybetmeden ¢6ztimlenmelidir.

Bu baglamda, kriz yoneticisinin yonetimindeki kriz ekibi ile bir baska tist diizey
yonetici yonetimindeki, isletme yo6netim ekibi arasina bir “yangin duvar1” insa

edilmelidir.

Oteyandan, kriz aninda bilgileri bir noktada toplamak, hizli kararlar alip derhal
uygulanmalarim saglamak, iletisimi ve uyumlasmay1 kolaylastirmak, tekrarlan ve olasi
sapmalar1 zamaninda Onlemek ve boylelikle, krizi dagilmadan etkin bir bigimde

¢6zebilmek tizere, kriz yonetimi cephesinde merkezilesmeye gidilmelidir.

Kriz dénemine iliskin model 6nerisi, Sekil V-3’te zetlenmistir.



KRiZI YONETMEYE
HAZIRLANMAK

Ortada gergekten bir kriz
oldugunun kabul edilmesi

‘ Evet

Kriz Yénetim Merkezinin
yetkilendirilerek harekete
gecmesi ve krizin denetimini
ele almas

KRIZI TANIMLAMAK

Isletmenin kars: karsiya
oldugu krizin kaynaginin,
tiirlintin, boyutunun ve
siddetinin belirlenmesi

v Evet

KRiZI DONDURMAK

Krizi basariyla ¢6zebilmek
igin krizin dagilmasini,

Hayir

siddetlenmesini ve
gelismesini 6nleyici kararlar
ahip uygulamak

¢ Evet

KRIZI COZMEK

Karst karsiya olunan krizin
tiiriine gére 6nceden
hazirlanmisg olan Kriz

Hayir

Y6netim Planinin ve Kriz

Iletisim Planinin yiiriirliige

konulmast ve krizi ¢ozecek
etkin kararlar alinip

uygulanmast

A4

DIKKAT! Kriz denetim altina alinmis
ve ¢Oziimlenmistir. Ancak, kriz
tamamen ortadan kalkmamuistir. Krizin

etkileri devam etmektedir ve

tekrarlama olastlig1 s6z konusudur.

Kriz
derinlesecek,
biiyiiyecek,

siddeti artacak ve

kontrolden
¢ikarak
isletmenin
yasamini tehdit
edecektir
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[sletmenin
Cokiisit Veya
Agir
Darbeler
Almis,
Denge
Durumundan
Sapmis
Farkli Bir
[sletme

Sekil V-3 : Kriz Donemine liskin Onerilen Genel Bir Kriz Yonetim Modeli
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2.3. Kriz Sonras: Déneme Iliskin Onerilen Genel Bir Kriz Yénetim Modeli

Etkili yonetim sayesinde kriz ¢6ztimlendikten sonra tamamen atlatilmis degildir.
Ciinki, krizin isletme tizerindeki etkileri hala devam etmektedir ve tekrarlanma olasilig
s6z konusudur. Ote yandan kriz, isletmede cesitli zarar ve hasarlara neden olmus ve

isletmenin denge durumunu sarsmistir.

O halde, kriz sonrasi dénemde amag; krizin neden oldugu zarar ve hasarlar
gidermek, krizin isletme {izerindeki olumsuz etkilerini ortadan kaldirmak, olumlu
etkilerini giiglendirmek ve boylelikle igletmenin normal duruma doniisiini saglamak,
krizin tekrarlanma olasilifina karst yonetim yapisi hazirlamak olmalidir. Bunlarin yam
sira isletmeler, gelecekte ortaya cikabilecek krizlerle daha iyi miicadele edebilmek i¢in

kendi deneyimlerinden 6grenmeyi de amaglamalidirlar.

Bu amaglar baglaminda, isletmelerin kriz sonrasi dénemde eszamanli olarak

yerine getirmesi gereken etkinlikler sunlar olmalidir :

1) Isletmenin normal duruma déniisii i¢in ¢alismalar yapmak,
2) Krizin tekrarlanmamasi i¢in 6nlemler almak,

3) Kriz deneyiminden 6grenmek.

2.3.1. Normale Déniis (Iyilesme) Calismalar1 Yapmak

Krizler isletmeleri ister olumlu ister olumsuz yonde etkilesin, isletmelerin
amaclarini, temel degerlerini, stratejilerini, yap1 ve isleyisini temelden sarsarlar. Bu
durum, isletmenin denge durumundan sapmasi demektir. Dolayisiyla, kriz sonrasinda

isletmeyi yenidep denge durumuna ve normal isleyisine kavusturmak gerekir.

Bu kapsamda yapilmasi gereken caligmalardan birisi, krizin neden oldugu
olumsuz etkileri ortadan kaldirmak, olumlu etkilerini giiglendirmek ve isletmeyi kriz
oncesi denge durumuna, hatta daha yiiksek performanshi bir duruma getirmeye

calismaktir.
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Bu asama, orgiitsel yap: ve siireglerde krizin etkisine gore, “yeniden yapilanma”

kapsaminda yapilacak etkinlikler kiimesini icermektedir.

Burada oOncelikle, isletme {ist yoOnetimi tarafindan isletmenin amaci
belirlenmelidir. Bu temel karar, daha sonra atilacak tiim adimlar1 ve hatta isletmenin

gelecegini belirleyeceginden, en saglikl: bigimde alinmalidir.

Ikinci adimda, durum analizi yapilarak, krizin isletme iizerinde yarattig olumsuz

ve olumlu etkiler ile isletmenin i¢inde bulundugu durum ortaya konulmalidir.

Ugtincti adimda, krizin olumsuz etkilerini giderici, olumlu etkilerini giiglendirici
ve isletmeye yeni bir dinamizm kazandiracak diizenlemeleri iceren yeniden yapilanma

programi olusturulmali ve uygulanmalidir.

Kriz sonrasinda, normale doniis kapsaminda ayrica, krizin isletmede yarattigi

zarar ve hasarlar belirlenmeli ve bunlar giderilmeye ¢alisiimalidir.

Ayrica, isletmenin teknik agidan oldugu kadar, ¢alisanlarin psikolojik agidan
giiclendirilmesini  amaglayan, “duygusal anlamda iyilestirme” g¢alismalann da

yaptmalidir.

2.3.2. Krizin Tekrarlanmamasi I¢in Onlemler Almak

Isletmenin iyilestirilmesi (normale doniisii) igin ¢aligmalar yapilirken, bir yandan

da krizin tekrarlanma olasiligina kars: hazirlik yapilmalidir.

Bu kapsamda, siirekli ¢cevre analizi ve isletme analizi yapilarak, krizin isletme i¢in
hala bir tehdit olup olmadigi arastirilmali ve erken uyar: sistemleri yoluyla krizin
tekrarlanmasina iliskin ipuglan izlenmelidir. Krizin tekrar giindeme gelme olasilifina

kars1 6nlemler alinmali ve acil uygulamalar belirlenmelidir.
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2.3.3. Kriz Deneyiminden Ogrenmek

Isletmeler, krizi yonetme konusunda 6z degerlendirme yaparak, kriz aninda alinan
her bir karari, yapilan her bir uygulamayi, atilan her bir adimi gozden gecirmeli ve bu

deneyimden kritik dersler ¢ikarmalidirlar’

Ayrica, tiim kriz yonetim sistemi gozden gecirilerek uyari sistemlerinin, 6nleme
sistemlerinin, kriz yénetim planinin, kriz iletisim planinin, kriz merkezinin, kriz egitim
programinin, kriz karar sisteminin etkinlik derecesi sorgulanmalidir. Daha sonra, bu
degerlendirme ve kriz deneyimi 1s18inda, bu sistemlerde gerekli degisimler ve

diizenlemeler yapilarak, kriz yénetim sisteminin etkinligi arttirilmaya ¢aligiimalidir.

Kriz atlatilmistir ancak, isletmenin ¢evresinde yeni krizler s6z konusudur. Bu
nedenle kriz yonetim siireci ara verilmeden isletilmeli ve gelecekte ortaya ¢ikabilecek

kriz durumlari igin 6nlemler alinmali ve hazirhik yapilmalidir.

Kriz sonrasi déneme iliskin 6nerilen model, Sekil V-4’de 6zetlenmistir.

i Ayrica isletmeler, ayni ya da farkhi sektorlerde etkinlik gosteren (6zellikle benzer sorun alanlarma
sahip) kriz deneyimi yasamis olan isletmelerin bu deneyimlerinden “benchmarking” yoluyla
yararlanabilirler.



243

KRIZIN
COZUMLENMESI

e i ____________ .

Normale Déniis
(lyilestirme)
Caligmalarinin Yapilmasi

1) Kriz sonrasi durum
analizi yapilmas

2) Krizin neden oldugu
olumsuz etkileri
giderecek, olumlu
etkileri giiclendirecek,
isletmeyi yeniden
dengeye kavusturacak
teknik ve duygusal
anlamda yeniden
yapilanma; krizin neden
oldugu hasarin
zararlarin giderilmesi

KRIZ ATLATILMISTIR.
Olasi yeni kriz durumlar
i¢in kriz yonetim siireci
devam ettirilmeli ve
gelecekteki krizler igin
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Krizin tekrarlanma hazirlik yapilmaya,
olasiligina karsi acil onlemler alinmaya
uygulamalarin belirlenmesi baglanmalidir

ve Onlemler alinmasi

Oz degerlendirme yaparak
yasanan kriz deneyiminden
kritik dersler ¢ikariimasi
ve
tiim kriz yonetim sistemin
gbzden gecirilerek
etkinliginin arttiriimasi

Sekil V-4 : Kriz Sonrasi Déneme Iliskin Onerilen Genel Bir Kriz Yonetim Modeli

Ankara Sanayi Isetmeleri i¢in yukarida ii¢ asamada 6nerilen genel kriz yonetim

modeli, biitiinlestirilmis olarak Sekil V-5’te gosterilmistir.
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Krizi Onleme Sistemlerinin
Olugturulmas: ve Krize Hazirlik
Olas krize iligkin
» Uyan si lerinin L uyanlar
71 olusturuimast ve igletilmesi
Istetmenin karsilagabilecedi olast v
kriz durumlaninn ve bunlann
gergeklegme olasthgs ile olas: Ofast kriz durumuna iliskin
sonuglarmin ongdrilmesi, uyartiann dogru algilanip

oneelikli krizlerin belirtenmesi

v

degerlendirilmesi

Hayr

¢ Evet

Hawir

Ongoriden oncelikli herbir olast
kriz duremu igin dnleyici Algilanan olas: krizin tarane
stratefilerin gelistirilmesi gore, geligtirilen onleyici
stratejiterin uygulanmas) ve
krizin Onlenmesi
Kriz ortamma Hazirhtk ¢ Evet
Yapitmast
* Kriz Yonetim Merkezinin DIKKAT! olast kriz durumu
orghtienmesi onlenmistir. Ancak kriz,
« Kriz yonetim planimin isletme igin hala bir tehlike
hazirlanmast olugturmaktadir. Bu nedenle,
« Kriz iletigim planinm krizi dnlemeye yonelik
hazsrtanmast gelistirilen stratejiler ve uyan
o Kriz egitim programlan sistemleri gozden
dozenlenerek m gegirilmelidir. Ayrica, krizin
isgbrenlerin egitilmesi belirgin bir bigimde ortaya
» Titm drgiitsel sistemlesin ¢tkma olasitigma kargi hazirhik
gozden gegirilerek, kriz yaprimaldir,
ortamina uyumlu hale
getiritmesi
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KRiz
olast yeni kriz

ydnetim sitreci

igin hazirhk

almmaya
bastanmalidir

ATLATILMISTIR.
duramlars icin kriz

devam ettirilmeli ve
gelecekteki krizler

yapiimaya, dnfemier

KRiZ! YONETMEYE
HAZIRLANMAK

Ortada gergekten bir kriz
oldupunun kabul edilmesi

* Evet

Kriz Yonetim Merkezinin
yetkilendirilerek harekete
geemesi ve krizin kontroltnd
ele almasy

KRIiZI TANIMLAMAK
Istetmenin kary: kargrya oldugu

Hayw

Kriz
derinlegecek,
bitytiyecek,
giddeti antacak
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Isletmenin
Cokigr Veya
Ay Darbeles
Almig, Deage
D ¢

krizin kaynagmin, toréntn,
boyutunan ve siddetinin
belirlenmesi

gtkarak
iletrnenin
tehdit

* Evet

KRIZ! DONDURMAK

krizin dagdmasins,
siddetlenmesini ve gelismesini
leyici karartar alp k

* Evet
KRIZI COZMEK
Kargt karstya olunan krizin tdritne
gore onceden hazirlannug olan
Kriz Yonetim Plantamn ve Kriz
Hetisim Planinn yororloge
konulmas: ve krizi ¢dzecek etkin
kararlar alinip 1

+ Evet

Krizi baganyla gozebilmek icin  {H.

Hay

—‘edecek!i{

DIKKAT? Kriz denctim altina alinmig ve
¢ozémlenmistir. Ancak, kriz temamen
ortadan katkmamustir. Krizin etkileri devam

ctmektedir ve tekrartama olasthin 56z
konusudur.

Normale Donds (lyilestirme)
Caligmalaninin Yapiimas:

1) Kriz senras! durum anafizi
yapifmas:

2) Krizin neden oldugu olumsuz
etkileri giderecek, olumiu
etkileri giglendirecek,
igletmeyi yeniden dengeye
kavugturacak teknik ve
duygusal anlamda yeniden
yapilanma; krizin neden
oldugu hasann zararlann
giderilmesi

Krizin tekrartanma olasiifina
kers: acil uygulamalarm
beiirlenmesi ve onfemler

alinmas

Oz degerlendirme yaparak
yasanan kriz deneyiminden
kritik dersler gikanimast
ve
titm kriz yOnetim sistemin
gozden gegirilerek etkinliginin
arttinimas:

Sekil V-5 : Ankara Sanayi Isletmeleri I¢in Onerilen Genel Kriz Yénetim Modeli

Sapmus Farkl:
Bir {sletme
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Sekilden de goriilecegi lizere, kriz yonetimi, kriz ortaya ¢ikmadan 6nce baglayan
ve birbiriyle etkilesim halinde olan asamalarin dongiisel bir bigimde siireklilik
gosterdigi bir stiregtir. Kriz yonetiminin dongiselligi acik bir bicimde, Sekil V-6’da

gosterilmigtir.

KRiZ ONCESI

\d'\Z.l onleme Ve 1&’[' )
N grtaming hazlf]ll( ‘a

Sekil V-6 : Kriz Yonetim Siirecinin Dongiiselligi

Kriz yonetimine duyarli olan her isletme, etkin bir kriz yonetimi i¢in mutlaka

krizle kars1 karsiya kalmadan once krizleri yonetmeye baglamalidir.



SONUC

1900°1i yillar bircok bakimdan diinya tarihinde bir doniim noktas: olmustur.
Ekonomilerin liberallesmesi, giimriikk duvarlarinin indirilmesi, tiiketici tercihlerinin
evrensellesmesi, {irin ve hizmetlerde globallesme, arz-talep dengesinin degisimine
kosut olarak rekabetin yeni bi¢imler almasi (imhaci rekabet), bilim, teknoloji, sanayi ve
ticarette gergek bir devinimin ortaya ¢ikmasi, insan haklar konusunda biiyiik adimlar
atilmasi... hemen akla gelebilecek biiylik degisimlerin yalnizca bazilandir. Anlasilacagi
lizere, izl degisim ve bunun dogal sonucu olan belirsizlik, diizensizlik ve kararsizlik

glinlimiiziin temel karakteristigini olusturmaktadir.

Cagimizin bu belirsiz, ¢alkantili ve degisken yapisi 6rgiitlere hem bir tehdit, hem
de bir firsat ortami yaratmaktadir. Kimi orgiitler krize girip yok olurken, kimileri de

ortaya ¢ikan firsatlar hizla degerlendirip faydaya doniistiirebilmektedirler.

Kriz yonetimi, bu ortamda ¢ikis yolu arayan yonetim bilimcileri ve profesyonel
yoneticiler tarafindan giindeme getirilmistir. Glinimiizde, yasanan krizlerin sayisinda
ortaya c¢ikan artiglar nedeniyle, gerek ydnetim bilimcilerin gerekse proesyonel
yoneticilerin tizerinde en fazla durduklart konulardan birinin “kriz yonetimi” oldugunu

sOylemek yanlig olmayacaktir.
Cagimizda orgiitleri derinden sarsan “kriz” nedir?

Kriz, igletmelerin dig ¢evrelerine uyum sorunu ve bununla baglantili olarak yapisal
ve yonetsel yetersizligin sonucu olarak ansizin ortaya gikan, sinirlt zamam ve belirsizligi
iceren, panik ve gerilim yaratan, bir ¢ok tehlike ve firsatin kaynagim olusturan olagan

dis1 bir durumdur.



Krizi olagan dig1 kilan, igerdigi ozellikleridir. Bu ozellikler, yukanida da
vurgulandii gibi krizin ansizin ortaya cikan beklenilmeyen durum olmas:, yiiksek
diizeyde belirsizligi icermesi, belirsizlie kosut olarak sinirli zamani icermesi, yiiksek
diizeyde stres yaratan bir durum olmasidir. Bu 6zellikleri geregi olagan dis1 durumliar

olarak nitelendirilen krizlerin yonetimi de olagan dis: olacaktir.

Krizleri giinlilk yOnetim siirecinin olagan yontem, anlayis ve davramslariyla
yonetmeye ¢alismak, bir bakima hareketsizlik olarak nitelendirilebilir. Birseyler yolunda
gitmedigi halde, yolundaymis gibi bir tutum takimp hareketsiz kalmak, yonetilebilir bir
krizi yonetilemeyen bir kriz haline getirecek ve isletmenin ¢o6kiigiine zemin
hazirlayacaktir. O halde yapilmasi gereken sey, kriz kosullarinin gerekli kildigi y6netim

sistemini olusturup, krizleri yénetmektir.

Kriz yonetimi, olasi kriz durumlarinin dngoriilerek onlenmesine, kriz ortamina
hazirlik yapilmasina, mevcut bir krizin en az kayip ve zararla ¢dziimlenmesine ve kriz
durumu asildiktan sonra Orglitiin yeniden denge durumuna getirilmesine y&nelik

etkinlikleri igeren bir stirectir.

Tanimdan da anlasilacag) tizere kriz yOnetiminin oncelikli amaci, olasi kriz
durumlarin1 6ngorerek ortaya ¢ikmalarimi 6nlemektedir. Ancak bazi durumlarda, gerek
krizin tiirii ve kaynagi gerekse oOrgiitlerin krize karst yaklasim ve tutumlari gibi
nedenlerden dolayi olasi krizleri ongérmek ve 6nlemek olanakli olmayabilir. Bu noktada
kriz yonetimi, gergek bir krizin ortaya ¢ikma olasiligina karsi isletmeleri kriz ortamina
hazirlamay: amaglamaktadir. Bu amacin ardindaki temel goriis, belirsizlik, smnirh
zaman, gerilim ve panik gibi dzelliklere sahip olan kriz ortaminda, acil ve etkin kararlar
alinarak uygulanmasim ve boylelikle, krizin en az kayip ve zararla ¢oziimlenmesini
saglamaktir. Kriz yonetiminin bir diger amaci ise, kriz durumu sona erdikten sonra

isletmeyi yeniden denge durumuna kavusturmaktir.

Goriildiigii gibi kriz yonetimi, yalmzca krizin ortaya ciktifi donemi ve bu

donemde krizle miicadele etmeye yonelik etkinlikleri igeren bir siire¢ degildir. Kriz



yonetimi ayni zamanda, krizin ortaya ¢ikmasindan o6nceki (kriz 6ncesi) ve kriz
¢oztimlendikten sonraki (kriz sonrast) donemleri ve bu dénemlere iligkin etkinlikleri de

icermektedir.

Kriz yonetiminin kriz ncesi déneme iliskin etkinlikleri, erken uyar: sistemleri ve
cevre analizi yoluyla olas1 kriz durumlarimi 6ngérmek ve énlemek, krizin dnlenememe
olasihigina karsi kriz ortamina hazirlik yapmaktir. Kriz ortamina hazirhk. kriz
doneminde krizleri basarili bir bigimde yOnetebilmek igin gerekli sistemlerin ve
yapilarin olusturulmas: demektir. Bu baglamda kriz hazirhgi, kriz patlak verdiginde
derhal harekete gecip krizi denetim altina alacak kriz yonetim merkezinin
olusturulmasini; kriz ydnetim merkezi tiyeleri ile kriz aninda gérev alacak diger tiim
isgérenlerin egitilmesini; krizi ¢oziimlemede yol gosterici sistemleri igeren kriz yénetim
planinin hazirlanmasini; kriz aninda kamuoyu destegini saglamaya yonelik kriz iletisim
planinin hazirlanmasini; krizden ¢ikisa olanak saglayacak orgiitsel diizenlemelerin ve

kriz kosullarina uygun bir kiiltlirel yapinin olusturulmasini icermektedir.

Krizin 6nlenememesi ve belirgin bir bigimde ortaya ¢ikmasi durumunda, diger bir
deyisle kriz déneminde, kriz yonetimi etkinlikleri; krizin varliginin kabul edilerek kars:
karstya kalinan krizin tiirtinii, boyutunu ve siddetini belirlemek (krizi tanimlamak),
krizin tiird, boyutu ve siddetine goére Onceden hazirlanmis kriz yonetim planim

uygulamaya koymak ve etkin karar ve uygulamalarla krizi ¢6zmektir.

Kriz ¢oziimlendikten sonraki dénemde kriz yonetimi etkinlikleri ise, isletmeler
normal isleyis diizenine kavusturacak yeniden yapilanma g¢alismalarinin yapilmasi ve

krizin tekrarlanma olasiligina kars1 6nlemler alinmasidir.

Tiim bu kriz yonetimi etkinliklerinin basarisi, kriz yoneticisinin basarisina

baglhdir.

Kriz yonetimi uzmanlari, olagan dénemlerde basar1 gosteren yoneticilerin biiylik

cogunlufunun kriz sirasinda yetersiz kaldigim ve kriz yOneticisi olmay1



basaramadiklarin1 belirtmektedirler. Uzmanlara gére bunun nedeni, olagan dénem
yoneticilerinin kriz ortamindaki karmasik orgiitsel gereksinimler, hayatta kalma
miicadelesi, siddetli zaman baskisi, sinirli bilgi temelinde karar verme ve stres gibi

kosullara uygun kisilik ve becerilere sahip olmamalaridir.

Anlagilacagy tizere kriz kosullar, kriz yoneticisinin kisiliginde ve yeteneklerinde
farklilasan 6zellikleri gerekli kilmaktadir. Kriz y6neticisinde bulunmasi gereken ve onu
olagan dénem yoneticisinden farkli kilan baslica 6zellikler; sinirli bilgi, zaman baskisi
ve stres kosullarinda nitelikli kararlar alabilme yetenegi, giiclii 6ngorii yetenegi. hizh
diistinebilme ve hareket edebilme yetenegi, ayni anda farkli segenekleri diistinebilme
yeienegi, risk alabilme yetenegi, ikna yetenegi, strese karst duyarlilik ve stresle basa
cikma yetenegi, deneyim, bilgiye agik ve iyi bir dinleyici olma, kendini tanima (acil
durumlardaki tepkilerini tam olarak bilme, zayif ve stiin yonlerini bilme), rol esnekligi,
karakter saglamligi, 6z-giiven, 6z-disiplindir. Isletmeler, etkin bir kriz yonetimi igin kriz

yoneticisi segiminde bu 6zellikleri dikkate almalidirlar.

Kriz yoneticilerinin yonetsel gorevleri, olagan yonetimde oldugu gibi karar
vermek, plan yapmak, iletisim kurmak, isgoérenleri harekete gegirmek, uyumlasmayi
saglamak ve denetimdir. Gerek kriz durumlarinda gerekse olagan durumlarda
yoneticilerin yonetsel gorevleri ayni olmakla birlikte, kriz kosullarinin yonetsel gérevler
tizerindeki etkisi, iki yonetim roliinii farklilastirmaktadir. Bu konuda yapilan bir ¢ok
aragtirma, olagan kosullarin demokratik ve katilimc1 yonetim bigimini, kriz kosullarinin

ise otoriter ve merkezi yonetim bigimini gerekli kildigini ortaya koymaktadir.

Yonetimle ilgili yaymlarda vurgulandig: gibi, y6netim bigimi tek basina bir bicim
olarak diistinillemez. Y6netim bi¢imini olusturan birgok alt bigim s6z konusudur. Bu
calismada, kriz kosullarinin gerekli kildigr yonetim bi¢imini incelemede, dnemli goriilen
birkac alt bi¢im lizerinde durulmugtur : Karar verme bigimi, onderlik bi¢imi, gii¢
kullanma bigimi ve isgrenleri giidiilemede onlara bakig agisini igeren yonetim kurami

secimi.



Kriz kosullarinda karar almaya ve bu kararlar uygulamaya ayrilan zamanin kisa
olmasi, sirh bilgi ile karar vermek durumunda olunmasi, kritik olaylarla ilgili
belirsizlik, karar verilecek konular {izerinde yiiksek ¢ikarlarin bulunmasi ve yogun stres

kararlarin merkezilesmesini gerektirmektedir.

Ote yandan, riskin yiiksek ve basarisizligin olasi oldugu kriz durumlarinda
zamanin etkin kullanilmasi, islerin dogru yapilmasi, bilginin denetim altinda tutulmasi.
astlarin  denetimi, denge arayisi tim dikkati krizin @ ¢dziimii  lizerinde
vogunlastirmaktadir. Bu durum, giic-bagimlilik zincirini olusturmada agirlikli olarak
yasal giiclin (otorite) kullanilmasini ve ise yonelik yetkeci (otoriter) onderlik bigimini

gerekli kilmaktadir.

Kriz kosullarinda 6nde gelen amag, krizi ortadan kaldirmak ve bir an 6nce normal
duruma donmektir. Belirsizlik, zaman baskisi, panik ve gerilim ortaminda bu amaca
ulasabilmek icin yerine getirilmesi gereken gorevlerin ve bu gorevleri yerine getirmek
lizere izlenecek yolun agik ve kesin olarak belirlendigi, emir ve yonergelerin agik ve
kesin oldugu, herkesin bu emir ve yonergelere uygun bi¢cimde hizmet etmelerini
saglayacak kisisel arzu, hirs ve gereksinimlerden arinmis yetkeci bir yonetim sistemine

gereksinim duyulmaktadir.

Kisaca kriz kosullari, yetkeci ve merkezi bir yonetimi zorunlu kilmaktadir. Ancak
burada s6zii edilen tam anlamiyla merkezi bir yonetim bigimi degildir. Ozellikle karar
verme acisindan bakildiginda, kriz zamanlarinda tek kisinin karar almasi yamilabilme,
tehlikeli kararlar alabilme ve kararsizlik riskini tasidigr gibi, yaraticilik yoniinden de
veterli olmaz. Bu nedenle, kriz kosullarinda son karar1 vermek kriz yoneticisinin
sorumlulugunda olmakla birlikte, her tiirlii bilgiye ulasmak ve dis destekten yararlanmak
i¢in kriz durumu etkilesime agik tutulmahdir. Zira, kriz yonetim ekibi uygulamasimn

amaci da etkin kararlar verebilmede kriz yoneticilerine destek saglamaktir.

Yonetim bi¢imi lizerinde, yoneticinin sahip oldugu ozelliklerin rolii de oldukga

onemlidir. Bu noktada, kriz durumlarinda merkezi yonetim bigimini uygulamada kriz
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yoneticisinin kriz yonetimi konusunda deneyimli ve bilgili olmasi, yetenek ve kisilik

acisindan astlarina gére daha iistiin niteliklere sahip olmasi gerekmektedir.

Ayrica Onemle vurgulamak gerekir ki, zaman yetersiz oldugunda, iletisim
olanaksiz oldugunda, sorunu anlayabilecek yalnizca bir kisi oldugunda merkezi yonetim
bicimi uygulanmalidir. Ancak, sorunu ¢ozmek i¢in teknik anlayisa gereksinim
duyuldugunda, iletisim i¢in zaman oldugunda, karsilikli gériisme ve danigma i¢in zaman
oldugunda ve digerlerinden daha bilgili ve deneyimli olmayan bir 6nderin varliginda

merkezi yénetim bicimi oldukea tehlikeli olacaktir.

Buraya kadar yapilan agiklamalardan da anlasilacag {izere, kriz durumlan kendine
6zgl bir yonetim yapisini, bi¢imini ve yonetici modelini gerekli kilmaktadir. Bu durum,
isletmelerde genel yonetim siireci iginde olagan (giinlikk) yonetimin yami sira, kriz

yonetimine de yer verilmesini gerektirmektedir.

20. yiizyilin sonunu ve 21. yiizyilin baglangicini anlatan ve bir ge¢is donemi olarak
nitelendirilen 1900°’li yillarda isletmelerin yasadigi krizlerin boyutunun yasamsal
ol¢iilere ulasmast nedeniyle kriz yonetimi, isletmelerin giindemine girmistir. Ancak, bir
¢ok arastirma kriz yonetiminin, yeni bir olgu olmasi nedeniyle halen bir ¢ok isletmede

yeterince anlagiimadigini ortaya koymustur.

Bu sonug¢tan hareketle, Tiirkiye’de yiiksek diizeyde ekonomik ve siyasi
istikrarsizligin  hiikiim stirdiigii ve bu nedenle, isletmelerin krizlerle karsilasma
olasiligimin yiiksek oldugu bir ortamda Ankara Sanayi Isletmelerinde kriz yonetiminin
ne oOl¢iide ve nasil anlasildigini ortaya koymak amaciyla bir uygulama g¢alismasi

yapilmistir.

Arastirma evreni olarak, Ankara Sanayi Isletmeleri se¢ilmistir. Zaman ve finansal
kisitlar nedeniyle, arastirma evreni arasindan 30 isletme segilmis ve her bir isletmeden

ikiger tist diizey yonetici olmak iizere toplam 60 yonetici aragtirma kapsamina alinmistir.
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Arastirmada bilgi toplama araci olarak anket yonteminin yamsira, gériisme
yontemi de kullamlmistir. Ancak, arastirmada degelendirmeye alinan, tablolarin
diizenlenmesine esas olan veriler, anket uygulmas: ile elde edilmis olup, bulgularn
yorumunda gorlismeler onemli katkilar saglamigtir. Verilerin degerlendirilmesinde,

SPSS paket programindan yararlanilmistir.

Calismanin ankete dayali arastirma béliimiinden elde edilen bulgular ve yapilan

degerlendirmeler 1s181nda ulasilan sonuglar, maddeler halinde asagida verilmistir.

1. Ankara Sanayi Isletmelerinin biiyiik ¢ounlugunda kriz durumu yasanmis ve bu
krizlerin, Tiirkiye’deki ekonomik ve siyasi istikrarsizliga kosut olarak genel ekoknomik

belirsizlikler ile yasal ve politik diizenlemelerden kaynaklandigi goriilmiigtiir.

2. Digsal etmenlerden kaynaklanan bu krizler, isletmeler iizerinde bir¢ok olumsuz
etkiler yaratmistir. Krizin yarattigi bu olumsuz etkiler; isletmelerde kararlarin niteliginin
bozulmasi, ¢alisanlarda gerilimin artmasi, ¢abuk karar alma zorunlulugu, psikolojik ve

fizyolojik ¢okiintli, Orgiitsel catismanin artmasidir.

3. Yasadiklan krizlerin isletmeler lizerindeki bu olumsuz etkilerinin yanisira,
birgok olumlu etkisinin de oldugu goriilmistiir. Krizin isletmeler tizerindeki olumlu
etkilerinin; igletmenin zayif yonlerini agiga ¢ikarmasi, etkin stratejilerin gelistirilmesi,
dis ¢evreyle iletisimin gliclenmesi, takim ruhunun olusturulmasi ve geleneksel y6netim

araglarinda degisimin hizlanmasi oldugu belirlenmistir.

4. Krizin, isletmeler {izerindeki olumsuz etkilerinin yanisira, birgok olumlu
etkisinin de soz konusu olmasina karsin, hi¢bir yonetici krizi firsat dénemi olarak
tamimlamamakta; yoneticilerin gogunlugu, karamsar bir bakisagisiyla krizi, gerilimli ve
tehlikeli bir donem olarak degerlendirmektedir. Yoneticilerin kriz hakkindaki bu
goriislerinin bilgi eksikliginden degil, yasadiklari krizin yaratmis oldugu gerilim ile

psikolojik ve fizyolojik ¢okiintiiden kaynaklanmus olabilecegi sonucuna varimustir.
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5. Yoneticilerin biiyiik ¢ogunlugu kriz y6netimini, kriz olusmadan dnce alinacak
fjn‘lemleri, kriz aninda ve sonrasinda yapilmasi gereken etkinlikleri igeren bir siire¢
olarak tanimlamaktadirlar. Buradan, yoneticilerin kriz yonetiminin yalnizca kriz anina
ozgi etkinlikleri igeren bir siire¢ olmadigi; aym zamanda, krizin ortaya ¢ikmasindan
onceki ve krizin ¢éziimlenmesinden sonraki siireglere iliskin etkinlikleri de igerdiginin
bilincinde olduklan anlasilmaktadir. Bu dogrultuda, isletme yoneticilerinin
cogunjugunun kriz yonetimi konusunda genel bir bilgiye sahip olduklari sonucu

¢ikarilmaktadir.

6. Isletme yoneticilerinin kriz yonetiminin, kriz oncesi dénemi ve bu déneme
iliskin etkinlikleri igerdiginin bilincinde olmalarina karsin, kriz éncesi déneme iliskin

etkinliklerin yerine getirilmedigi goriilmiistiir.

Isletmelerde, olas1 krizleri 6ngdérmek ve boylelikle ortaya ¢ikmasim 6nlemek
lizere erken uyar: sistemlerinin bulunmadif1 ve cevre analizi yapilmadigi belirlenmistir.
Bu sistemlere sahip olmadiklarindan dolayi, isletmelerin biiyiik cogunlugunun kriz

durumu ile kars: karsiya kalmistir.

Ote yandan, isletmelerin kriz &ncesinde kriz ortami i¢in hazirlik yapmadiklan
ortaya konulmustur. Soyle ki; isletmelerde, kriz patlak verdiginde derhal harckete
gecerek krizi denetim altina alip ¢6zecek kriz yonetim ekibi, kriz aninda ne yapimasi
gerektigi konusunda yol gésterecek kriz yonetim plani ve kriz aninda kamuoyu destegini
saglamak ve isletme {Uniinii (imajum) korumak lizere kriz iletisim plam
bulunmamaktadir. Ayrica, kriz konusunda isgérenlere herhangi bir egitim de
verilmemektedir. Bununla birlikte, yasadiklar krizin isletmeler {izerinde bir¢ok olumsuz
etki yaratmasina karsin, gelecekte ortaya cikabilecek olasi kriz durumlar i¢in hazirhik

yapilmasi da 6nemsenmemektedir.

Isletmelerde, kriz Oncesi dénemde olast kriz durumlarmin Ongoriilmesi ve
onlenmesine yonelik ¢aligmalarin olmamasi ve krizin énlenememe olasihigina karsi kriz

ortamina hazirbk yapilmamasi onlarin, krizle karsilastiklart anda kriz yOnetimi



calismalarina aguirlik verdiklerini gostermektedir. Ayrica, krizin ortaya ¢ikmasiyla
birlikte kriz yonetimi siirecini baglatan bu isletmelerde kriz kosullarina hazirhk
yapilmadigindan; bu kosullara ulasildiginda krizi atlatmanin yollarimin arandigi, kriz
durumlarinin her zamanki acil durum onlemleriyle ¢6ziimlenmeye ¢alisildigi ve bunun
bir sonucu olarak kriz yonetiminin, giinliik yonetim ig¢inde olagan bir siire¢ olarak

goriildiigii kanisina varilmaktadir.

7. Yoneticiler olagan donemlerde basarili kabul edilen yéneticilerin kriz
dénemlerinde de basarili olacag: goriisiindedirler. Diger bir anlatimla yéneticiler, olagan
donem yoneticileri ile kriz yoneticileri arasinda herhangi bir farklilik gérmemektedirler.
Bu sonug, isletmelerin kriz yonetimini olagan bir siire¢ olarak gérdiikleri kanisini

destekiemektedir.

8. Isletme yoneticilerinin ¢ogunlugu, kriz aninda yetke (otorite) kullanimuini gerkli
gormekle birlikte, grup ve damsgmali karar yaklasimlar ile katilimci 6nderlik bigimini
sececeklerini belirtmislerdir. Bu sonug, kriz yonetimini giinlik yonetim i¢inde olagan
bir siire¢ olarak gordiikleri diisiincesinden hareketle, kendileri de birer olagan donem
yoOneticisi olan bu yoneticilerin, olagan yonetim silirecindeki demokratik ve katilimei
yonetim anlagim1 kriz donemlerinde de siirdiirme egiliminde olduklan seklinde

degerlendirilmektedir.

Arastirmada ulasilan tiim bu sonuglardan, Ankara Sanayi Isletmelerinde kriz
yonetiminin “gercek bir kriz durumuyla karsi karsiya kalindigr anda uygulanmasi
gereken etkinlikleri iceren olagan bir sire¢” olarak goriildiigii ve bu anlayis
dogrultusunda “krizlerin, kriz kosullarmmin gerektirdigi bicimde yonetilmedigi”

anlasilmaktadir.

Yapilan arastirmada, Ankara Sanayi Isletmelerinde kriz ySnetiminin geregi gibi
uygulanmamasimn temel nedenlerinden birisinin, kriz yOnetiminin yeterince
anlasilmamas: oldugu goriilmiistiir. Daha 6nce de belirtildigi gibi, kriz yonetimine

iliskin caligmalar yaklasik otuz yil oncesine dayanmaktadir. Iikeleri, siirecleri ve
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yontemlerinin incelenmesine yeni baglanmis bir bilim dalinin yeterince anlagilmamais
olmasi olagah kargilanmaktadir. Ayrica, kriz ydonetiminin yeni bir konu olmasinin dogal
sonucu olarak, yazinda tiim kriz yonetimi sistemini biitiinlestiren bir modelin olmamast;
diger bir anlatimla, var olan kriz yonetimi kuraminin bir modele oturtulmamig olmast

da, kriz yonetiminin yeterince anlasilmamasinin bir nedeni olarak goriilmektedir.

Ote yandan, gerek anket sonuclarindan gerekse yoneticilerle yapilan
goriismelerden, Ankara Sanayi Isletmelerinde planl ve diizenli isgdérme aliskanliZinin
olmadify, pratik yarar diigiincesi, kaderci, duygu ve rastlantilara dayali bir anlayigin s6z
konusu oldugu anlasilmaktadir. Bu baglamda, kriz yénetimini uygulatan ve uygulayan
insan olduguna gore, onun bilgi, inang, tutum, ve degerleri, bu uygulamanin bagarisini
belirleyecektir. Buradan hareketle, Ankara Sanayi Isletmelerinde, kriz 6ncesi dénemde
yerine getirilmesi gereken etkinliklerin ihmal edilmesinin; krizle karst karsiya
kalindiginda, olagan yonetim anlayis1 ve uygulamalar ile krizin c¢dzliimlenmeye
calisilmasinin temel nedenlerinden bir digerinin, sahip olunan kiiltiirel 6zellikler oldugu

sonucuna varilmaktadir.

Kisaca, Ankara Sanayi Isletmelerinde kriz yonetiminin iyi bir bicimde geregi gibi
uygulanmamasinda, kuramin iyi o6grenilmemis olmasinin ve uygulanacak ortamin

kiiltiirel 6zelliklerinin etkisi s6z konusudur.

Unutulmamalidir ki, kriz yonetimi kapsamindaki etkinliklerin tiimi, isletmelerin
yasaminin siirekli kilinmasi amaci dogrultusunda gergeklestirilmektedir. Bu anlamda

kriz yonetimi, isletmelerin hayatta kalma yetisi ile dogrudan baglantilidar.

Kriz yonetiminin, heniiz kriz ortaya ¢ikmadan 6nce gergeklestirilmesi gereken
etkinliklerine gereken 6énemin verilmemesi son derece olumsuz sonuglar doguracaktir.
Krize karst hazirlikli olmayan isletme ani olarak karsilastigy krizi ¢6zmede yetersiz

kalacak ve kimi zaman bu durum igletmenin ¢6kiisi ile sonuglanacaktir.
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Bu baglamda, isletmeler kriz durumlarinin yonetimine, kriz ortaya ¢ikmadan 6nce
baslamalidirlar. Bu siirecte Oncelikle, isletmeyi tehdit edebilecek olas1 krizleri
ongormeye ve Onlemeye c¢aligmalidirlar. Bunun basarilabilmesi igin, olasi krizlerin
ongoriilmesine ve dnlenmesine yonelik sistemlerin olusturulmast ve etkin bir bicimde
isletilmesi gerekmektedir. Ancak, her zaman olas1 kriz durumlarimi &ngdrmek ve
onlemek olanaklh olmayabilir. Dolayisiyla igletmeler, bu olasihigi gbz 6niinde
bulundurarak, kriz ortam: i¢in hazirhk yapmalidirlar. Kriz hazirhg kapsaminda,
krizlerin yonetiminden sorumlu olacak bir kriz yonetim ekibi olusturulmalidir. Daha

sonra ekip lyeleri, kriz ve yonetimi ile kriz anindaki rolleri konusunda egitilmelidirler.

Isletmeler, kriz yonetim ekibinin olusturulmasiyla es zamanli olarak bir taraftan da
kriz yonetim plam hazirlamalidirlar. Kriz yonetim plani genel olarak, isletmenin
karsilagabilecegi olast kriz durumlarini; her bir olasi kriz durumuna iliskin dnleyici ve
cozlimleyici stratejileri; kriz yOnetim ekibi ile kriz aminda gorev alacak diger tiim
isgbrenleri, bunlarin gorev, yetki ve sorumluluklarini; her bir olasi kriz aninda
gereksinim duyulacak kaynak ve donanim envanterini icermelidir. Ote yandan her
isletme, kriz animin zor kosullarinda olumlu bir kamu duyarhiligt ve destegi saglamak
lizere, krizin iletisim agisindan da etkin bir bigimde yonetilebilmesi igin hazirlik

yaptlmalidir. Bu gergevede, kriz donemi iletisimini de kriz 6ncesinde planlamalidir.

Kriz oncesi donemde, tiim bu hazirhiklarin yapimamis olmasi durumunda
isletmeler, gercek bir kriz durumuyla karsi karsiya kaldiklarinda, olagan yonetim
anlayist ve uygulamalarla krize mudahale etmeye c¢alisacaklardir. Oysa, krizin olagan
kosullardan farkli olan agir kosullart karsisinda, olagan yo6netim anlayisi ve
uygulamalar yetersiz kalacaktir. Bu durumda krizlerin yonetilmesi tiimiiyle rastlantilara
dayali deneme — yamilma yontemiyle yiiriitillecektir. Kriz kosullarinda, neyin, nasil ve
kimler tarafindan yapilacag, hangi kaynaklarin kullanilacag bilinmediginden, isletmede
panik ve karmaga basgosterecektir. Bu panik ve karmasa ortaminda alinan yanlis
kararlar ve hatali uygulamalar isletmeyi ya ¢Okiise gotlirecek va da agir zarar ve

kayiplara ugramis, denge durumundan sapmus bir isletme yaratacaktir.



Bu bakimdan isletmeler i¢in 6nemli olan, kriz kosullarina ulasildiginda krizi
anlatmanin ve gegistirmenin yollarimi aramak degil; kriz kosullarina gelmeden once,
krizin gelmekte oldugunu hissedebilen, kriz kosullarini basar1 y6niinde kullanabilen bir

yonetim yapist hazirlamis olmaktir.

Giinlimiizde sosyal, siyasal ve ekonomik istikrarsizhigin hiikiim siirdiigii ve
gelecek yillarda da bu istikrarsizligin devam edecegi éngériilen iilkemiz kosullarinda,
isletmelerin krizlerle karsilasma olasiligi yiiksektir. Bu nedenle, tiim isletmelerde kriz
yonetimine kuvvetle gereksinim oldugu soylenebilir. Bu dogrultuda, isi sansa
birakmaksizin kriz yonetimine énem verilmesi, tepe yoneticilerinin bu konuda daha da
bilinglendirilmesi, isletmelerin genel yonetim siireci icinde olagan yonetimin yanisira
kriz yonetimi sistemlerini de olusturarak krizleri, kriz kosullarinin gerektirdigi bicimde

yonetmeleri onerilmektedir.

Bu baglamda 6ncelikle, tiim Ankara Sanayi Isletmelerinin kriz ve kriz yénetiminin
ne oldugu, krizin isletmelere sunaca8i tehlike ve firsatlarin neler olabilecegi. kriz
yonetiminin 6nemi, gerekliligi ve igerigi konularinda bilgilendirilmesini iceren egitim
programlar1 diizenlenmelidir. Bu kapsamda, Ankara Sanayi Odasi baskanliginda,
{iniversitelerin ve/veya damismanlik firmalarinin isbirligi ile tim isletme st diizey
yOneticilerine kriz ve yonetimi konusunda genel bilgileri iceren bir brifing verilmeli ve
boylelikle, tist diizey yoneticilerin kriz ve yonetimi konusunda duyarlilik kazanmalan
saglanmalidir. Daha sonra, tiim isletmelerdeki her diizeyden yoneticilerin katilacag:
egitim programlari diizenlenmelidir. Ayrica, Ankara Sanayi odasi tarafindan veya
Oda’nin destegiyle ¢ikarilacak yayinlarla, egitim programlan desteklenmelidir.
Boylelikle, Ankara Sanayi Isletmelerinin kriz ve y®netimi konusunda bilgi eksikligi
giderilmis ve isletmeler bu konuda bilinglendirilmis olacaktir. Ote yandan, her
isletmenin kendt biinyesinde diizenleyecegi egitim programlari ile isgdrenlerini kriz ve

yonetimi konusunda bilgilendirmeleri de yararl: goriilmektedir.

Arastirma  kapsaminda, kriz yOnetiminin anlasilmasini, 6ziimsenmesini,

isletmelere uyarlanarak geregi gibi uygulanmasim kolaylastirmak amaciyla, tim kriz
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yOnetimi sistemini biitiinlestiren, derleyici, toplayici ve yol gésterici “genel bir kriz
yonetim modeli” gelistirilmistir. Modelin olusturulmasinda, kriz y6netimi kuramindan
yararlanilmig; kuramda yer alan ve isletmelerde uygulanabilecek kriz yonetimi

calismalari model haline getirilmistir.

Yonetimin evrenselliginden hareketle, genel yonetim siirecinin 6zel bir tiirti olarak
kriz yonetiminin de evrensel bir ¢ergevede esasinin ayni olacag varsayimi ve modelin,
krizlerin yOnetimine iliskin genel bir ¢ergeve olusturmasi dogrultusunda, amaglari,
tiirleri, biiylikliikleri, etkinlik alanlari, yasal ve yonetsel bicimleri ne olursa olsun tiim
isletmelerde ve kaynagi ne olursa olsun tiim kriz tirlerinde uygulanabilir nitelikte

oldugu diistiniilmektedir.

Model, kriz siirecinin izledigi seyire kosut olarak, birbiriyle ilintili ve dongiisel bir
bigcimde siireklilik gosteren kriz dncesi, kriz am ve kriz sonrasi olmak {izere {i¢ asamada

sunulmustur.

Ankara Sanayi Isletmeleri i¢in gelistirilen ve ayrica, tim isletmelerde
uygulanabilir nitelikte oldugu diisiiniilen model, ana hatlar1 ile asagida sunuldugu

gibidir.
I Asama : Kriz Oncesi

Bu asamada oncelikle, isletmenin karsilagilabilecegi olasi kriz durumlarini
ongorebilmek i¢in uyar sistemleri olusturulmalidir. Daha sonra, uyar sistemleri

aracilig1yla isletme agisindan kriz yaratabilecek sorun alanlar1 belirlenmelidir.

Isletmeleriﬁ karsilasabilecegi olast her bir kriz durum i¢in onlemler almak ve
hazirlk yapmak olanakhi olmayacagindan, belirlenen sorun alanlan igerisinde en
tehlikeli olanlarn belirlemek tiizere tehlike (6ncelik) degerlendirmesi yapilmalidir.
Tehlike degerlendirmesi ile her bir olasi kriz durumunun gerceklesme olasihgr (krizin

olasilik faktoril) ve isletmeyi hangi yogunlukta etkileyecegi (krizin etki degeri)



ongorilmelidir. Boylelikle, gergeklesme olasilifinin yiitksek ve sonuglarinin agir olacag:
ongoriilen olasi krizler, isletme acisindan tehlikeli ve oncelik verilmesi gereken krizler

olarak belirlenmis olacaktir.

Tehlike degerlendirmesi sonucunda belirlenen 6ncelikli her bir olas: kriz durumu
icin onleyici stratejiler gelistirilmelidir. Bu arada, uyar sistemleri siirekli ve diizenli bir
bi¢imde isletilerek, olasi krizlerin gelmekte olduguna iliskin ipuglari izlenmelidir. Olasi
bir kriz durumuna iliskin uyann alindiginda derhal harekete gegilerek, s6z konusu kriz
durumu i¢in gelistirilmis olan Onleyici stratejiler uygulanmali ve olasi kriz durumu

Onlenmeye ¢alisiimalidir.

Kriz uyanlarnin izlenmesi ve onleyici stratejilerin gelistirilmesi ¢ahismalariyla
eszamanlt olarak bir taraftan da, krizin Onlenememe olasilifina karsi kriz ortamina

hazirlik yapilmalidir.

Krize hazirlik kapsaminda kriz yonetim merkezi orgiitlenmeli, kriz yonetim plani
ve kriz iletisim plani hazirlanmali, kriz yonetim merkezi tiyeleri ile kriz aninda gérev
alacak diger isgorenleri kriz yonetiminin amaci, kapsami ve kriz aninda iistlenecekler:
roller konusunda bilgilendirmek ve onlart kriz ortamina hazirlamak {izere egitim
programlar1 diizenlenmeli, krizden c¢ikisa olanak tamiyacak orgiitsel ve yonetsel

diizenlemeler yapilmalidir.

Kriz yonetiminin bu asamas: olduk¢a zahmetli ve maliyetlidir. Ancak, kriz
oncesinde yapilacak bu hazirliklar i¢in katlanilacak zahmet ve maliyet, bir krizin ortaya

cikarabilecegi zarar kargisinda dnemsiz kalabilecektir.

Burada iéletmelere, Turk Silahli Kuvvetleri’nde kullanilan bir &zdeyisi

hatirlatmakta yarar goriilmektedir : “Barista ter dokmeyen savasta kan doker”.



II. Asama @ Kriz Am

Kriz 6ncesi agsamada, yaklagmakta olan olast krize iligkin uyarilar sezilememis ya
da uyarilar sezilebildigi halde olasi kriz durumu 6nlenememis ise, isletme ka¢iniimaz

olarak kriz donemine girecektir.

Bu asamada oOncelikle, isletme {ist yonetimi gercek bir kriz durumuyla karsi
karsiya olundugu gercegini kabul etmeli ve kriz yonetim merkezini yetkilendirerek.

harekete gegcmesini saglamalidir.

Harekete gecerek krizi denetimi altina alan Kriz Yonetim Merkezi derhal karsi
karsiya olunan krizin tiirinii, siddetini ve boyutunu belirlemelidir. Daha sonra, krizin
tirline gore, onceden hazirlanmis olan kriz yonetim plam yiirtrlige konularak,

isg6renler ve kaynaklar krizin ¢6ziimii igin harekete gecirilmelidir.

Krizi basanyla ¢ozebilmek icin o6ncelikle, derinlesmesini, siddetlenmesini ve
gelismesini onlemek yani, krizi dondurmak gerekir. Krizi dondurmak lizere oncelikler
belirlenmeli ve bu o6ncelikler dogrultusunda gerekli kararlar hizli bir bigimde alinip,
uygulanmalidir. Zaman kaybetmeden, dondurulan krizi ¢ézmeye yonelik kararlarin

alinmasi ve uygulanmasi ile kriz agilmaya ¢aligiimalidir.

Kriz ¢oziimlenmeye c¢alisilirken bir taraftan da kamuoyu destegini saglamak ve
isletme niinii korumak amaciyla, kriz iletisim plam yiiriirliige konulmali ve bu plan

dogrultusunda krizle ilgili guruplarla acik ve stirekli iletisimde bulunulmalidir.
IIl. Asama : Kriz Sonrasi

Kriz ¢oziimlendikten sonra tamamen atlatilmis degildir. Ciinkii, kriz igletmenin
denge durumunu sarsmustir ve krizin isletme iizerindeki etkileri hala devam etmektedir.
Ayrica, krizin tekrarlanma olasilig da s6z konusudur. Dolayisiyla, kriz sonrasi asamada
bir taraftan isletmenin normale dénmesini saglamaya yonelik ¢aligmalar yapiliwken. bir

taraftan da krizin tekrarlanmamasi i¢in onlemler alinmalidir.



Isletmeler kriz sonrasinda yasadiklan krizden edindikleri deneyim dogrultusunda,
gelecekte karsilasabilecekleri olasi kriz durumlan ic¢in harekete gegmeli ve siireci

yeniden baglatarak, kriz 6ncesi ¢alismalara baglamalidir.

Bugiin diinyamiz, pek ¢ok degisimin hizli bir bicimde yasandigi, dogrusal
olmayan, diizensiz, kararsiz ve belirsiz bir dénemi yasamaktadir. Boylesi 6zelliklere
sahip olan ve firtinal1 donem olarak adlandirilan bir donemin isletmeler i¢in getirisi yeni

krizler olacaktir.

Icinde yasadifimiz yiizyiin bu kosullarinda isletmelerin gelecege &nde
varabilmeleri, yeni zamanlarin Oncii isletmeleri olabilmeleri, en azindan hayatta
kalabilmeleri i¢in yapmalar gereken sey, krizleri basarili bir bicimde yonetip tehditleri
firsata doniistirebilmek (ya da en azindan tehditleri 6nleyebilmek), yeni firsatlardan ve

gerceklerden yararlanabilmektir.

Bu noktada, her isletmenin kriz yoOnetimini Oziimsemesi, kendi amaci ve
ozellikleri dogrultusunda kriz yonetim sistemlerini olusturup, etkin bir bi¢imde isletmesi

on kosul olmaktadir.
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EKLER

Ek-1 : Arastirma Orneklemini Olusturan Isletmelere iliskin Bilgiler

LU

Isletme Sektorii Uretimden | Satis Hasilat Oz Net Aktifler | Dénem Kar Thracat Ucretle
Sira No Satiglar (Net) (Net) Sermaye Tutar (v.0) 1.000 $) Caligan Sayisi
(1.000.000 TL)|(1.000.000 TL)|(1.000.000 TL)|(1.000.000 TL)|(1.000.000 TL)
1 Gida Sanayi 64.831.073 68.803.937 27.430.065 42.612.863 11.165.077 14.730 813
2 |Kimya Sanayi 52.000.491 56.208.835 41.654.482 96.119.014 20.425.174 23 771
3 |Gida Sanayi 33.039.589 37.041.484 2.030.034 21.700.825 (-1.655.678) () 400
4 |Dokuma ve Giyim Sanayi 26.443.325 26.443.325 23.388.575 35.355.848 6.955.115 5.298 760
5  |Makine ve Techizat Sanayi | 25.938.054 25.938.054 (-8.863.243) | 95.308.400 ) 15.687 875
6  |Makine ve Techizat Sanayi | 23.045.933 24.630.845 18.413.859 34.964.400 1.721.026 12.598 1.050
7  |Gida Sanayi 22.767.029 22.997.418 10.408.588 14.937.864 1.288.032 1.550 311
8 |Gida Sanayi 21.346.588 21.346.588 12.442.171 15.703.404 (-938.361) 593 213
9  |Dokuma ve Giyim Sanayi 20.288.124 20.528.651 13.066.410 22.957.663 1.805.566 323 415
10 [Kimya Sanayi 18.734.087 18.734.087 9.884.829 17.448.138 1.294.735 1.050 690
11 Kimya Sanayi 17.954.849 17.954.849 7.722.599 27.068.252 (-1.799.052) 8.942 271
12 Makine ve Tecghizat Sanayi | 17.818.142 25.217.095 8.944.792 13.070.062 3.590.582 13.257 311
13 |Kimya Sanayi 17.800.367 18.107.229 54.542.001 56.488.094 353.656 20 426




_ Ek-1: (Devami)

~ T

Isletme Sektorii Uretimden | Satis Hasilati Oz Net Aktifler | Donem Kari Ihracat Ucretle
Sira No Satislar (Net) (Net) Sermaye Tutari v.0) 1.000 $) Calisan Sayisi
(1.000.000 TL) [(1.000.000 TL)|(1.000.000 TL){(1.000.000 TL)[(1.000.000 TL)

14 |Gida Sanayi 17.344.740 17.460.471 8.313.754 9.075.330 2.059.120 ) 126
15  |Makine ve Techizat Sanayi | 17.217.743 24.983.931 22.483.121 46.526.387 (-244.406) 3.479 488
16  |Dokuma ve Giyim Sanayi 15.354.437 17.158.000 1.332.398 13.519.334 20.662 2.735 145
17  |Makine ve Teghizat Sanayi | 15.140.405 15.140.405 7.651.033 14.590.890 1.099.446 13.717 652
18  |Kimya Sanayi 14.995.851 15.109.344 2.867.235 18.099.738 212.801 1.136 136
19  |Dokuma ve Giyim Sanayi 13.288.925 13.760.511 5.062.391 7.310.789 1.516.061 ) 230
20  |Dokuma ve Giyim Sanayi 10.897.500 11.484.862 2.563.381 16.594.236 1.009.068 221 150
21 Kimya Sanayi 9.717.859 9.717.859 4.781.016 16.085.702 458.143 4.875 210
22 Makine ve Techizat Sanayi 9.548.213 11.383.974 2.771.951 11.386.243 (-331.323) 1.106 369
23 |Dokuma ve Giyim Sanayi 9.524.557 9.702.033 2.058.086 6.125.994 454412 271 176
24 |Makine ve Techizat Sanayi 8.975.080 11.617.860 4.122.506 5.646.285 3.452.902 176 135
25  |Kimya Sanayi 8.566.923 9.010.389 14.361.963 31.755.369 44.723 ) 750
26  |Gida Sanayi 8.223.224 8.223.224 3.701.779 8.399.929 2.565.661 ) 155
27  |Makine ve Teghizat Sanayi 8.190.217 8.564.362 1.962.146 8.243.552 512.391 1.712 140
28  |Kimya Sanayi 7.864.359 7.864.359 3.265.228 9.348.635 120919 3.181 259
29 Dokuma ve Giyim Sanayi 7.291.923 7.291.923 939.008 2.995.806 27.204 1.238 193
30  |Dokuma ve Giyim Sanayi 7.269.402 7.269.402 878.841 5.156.776 182.129 3.113 192

ACIKLAMALAR :

1. Isletmelere iliskin bilgiler 2001 yilina ait olup, Ankara Sanayi Odasi’ndan edinilmistir.

2. Aragtirma 6rneklemini olusturan isletmelerin biiylik cogunlugu isimlerinin agiklanmasini istemediginden, isletmelerin isimleri

kullamlmanustir. Isletmeler numaralandirilarak siralanmustir.

3. Isletmelerin siralamast, iiretimden net satiglara gore yapilmistir.
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Ek-2 : Arastirma Cahsmasinda Kullamlan Sormaca Cizelgesi (Anket Formu)

10.05.2002

Sayin Yoénetici,

Bilindigi gibi, kriz ortamlarinda isletmelerin yasamlarini siirdiirebilmeleri igin,
krizin neden oldugu tehdit ve tehlikeleri 6nlemek ya da en az zararla asabilmek ve krizin
sundugu firsatlar1 degerlendirebilmek tizere, etkin bir “Kriz Yonetimi Sistemi” ne
gereksinim vardir.

Ulkemiz isletmelerinde bu gereksinim, yogun bir bigimde kendini gostermektedir.
Clinkii, son yillarda tilkemizde yasanan ekonomik ve politik kriz, bir¢ok isletmeyi
olumsuz y6nde etkilemis ve etkilemeye devam etmektedir. Bu nedenle, ilkemiz
isletmeleri i¢in yagamsal Onem tasiyan “Kriz YOnetimi”, arastirma konusu olarak
secilmistir.

Arastirmada, Ankara Sanayi Isletmeleri igin etkin bir kriz yoénetimi modeli
gelistirmek amaglanmistir. Bu dogrultuda, arastirmanin birinci asamasini ~“Ankara
Sanayi Isletmelerinin var olan kriz yonetimi anlayisim ortaya koymak ve ortaya konulan
anlayisi, tarafsiz bir bakis acisiyla degerlendirmek”™ olusturmaktadir. Ankara Sanayi
Isletmelerinin var olan kriz yénetimi anlayisim ortaya koymada, isletmeniz baglaminda,
goriis ve bilgilerinize bagvurulmustur.

Arastirma sonuglarinin, ¢alisma evrenini temsil edebilmesi i¢in her bir anket
formunun eksiksiz doldurulmasi son derece 6nemlidir.

Caligma ile ilgili akliniza gelebilecek tiim sorular1 yanitlamaktan biiyltik mutluluk
duyacagiz. Bize, (0312) 350 06 52 nolu telefondan ya da www.bulaser@yahoo.com
adresinden ulasabilirsiniz.

Yardimlariniz igin simdiden tesekkiir ederiz.

Saygilarimla

Serpil Esen Coskun
Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Isletme A.B.D. Yonetim ve Organizasyon
Doktora Programu Ogrencisi



BIRINCi BOLUM

Bu boliimde yer alan sorularin amaci, ankete katilanlarin kisisel 6zelliklerine

iligkin bilgileri elde etmektir.

1. Yasiniz

Q 25-35
4 36-45
0 46-55
O 56 ve iisti
2. Cinsiyetiniz
QJ Erkek 0 Kadin

3. Egitim Durumunuz

U Lise
O Universite

(] Lisansiistii

IKINCi BOLUM

Bu béliimdeki sorularin amaci, isletmede goérev yaptiginiz siire igerisinde kriz
yasaylp yasamadigimizi; eger, kriz yasadiysamz, bu krizin nedenlerini ve sonuglarini

dgrenmektir.

5. Isletmede kag yildir yonetici olarak gorev yapmaktasiniz?

U 1 yildan az
Q1-5yl

U 6-10 yil
ai1-15yid

O 16 yildan fazla
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6. Gorevde bulundugunuz stire igerisinde, isletmenizde belirli bir kriz yasand: m1?
U Evet 8 Hayir

Eger, altinci soruya verdiginiz yamit “hayir” ise, onuncu soruya (ikinci

béliime) geciniz.

7. Isletmenizde yasanmig olan krizin nedenleri, asagidaki etmenlerden hangisi/

hangileridir?

U Genel ekonomik belirsizlikler

U Teknik gelismeler ve yenilikler

U Artan rekabet

U Yasal ve politik diizenlemeler

U Sosyal-kiiltiirel etmenler

U Dogal felaketler

O Orgiitiin yapsal 6zellikleri

Q Ust diizey yoneticilerin yetersizligi

Q Isletmelerin yasam evreleri

8. Yasadigimz krizin, isletmeniz lizerindeki olumsuz etkileri nelerdir? (Liitfen,
asagidaki seceneklerden size gore oncelikli olanlar 1, 2, 3... seklinde derecelendirerek
belirtiniz.)

O Kararlarin niteliginin bozulmasi

O Orgiit ¢alisanlarinda gerilimin artmasi

U Cabuk karar alma zorunlulugu

U Psikolojik ve fizyolojik ¢okiintii

O Orgiitsel catismanin artmasi

Q Isletme iiniiniin (imajinin) zayiflamasi

Q Ust yonetimde otoritelesme egilimi

0 Calisanlar arasindaki karsilikli giivenin azalmasi

U Cevresel degis"‘imlere uyum yeteneginin zayiflamasi



9. Yasadigimiz krizin, isletmeniz tizerindeki olumlu etkileri nelerdir? (Liitfen,
asagidaki seceneklerden size gore oncelikli olanlan 1, 2, 3... seklinde derecelendirerek

belirtiniz.)

Q Isletmenin zayif yonlerinin agiga ¢ikmast

U Etkin stratejilerin gelistirilmesi

U Dis cevreyle iletisimin gii¢lenmesi

O Takim ruhunun olusturulmasi

U Geleneksel yonetim araglarinin degisiminin hizlanmasi

O Gelecekte karsilasilabilecek krizlere karsi daha hazirlikli olunmasi
U Kalitenin artmasi

Q Isletme i¢i yakinlasmanin saglanmast

Q Isin 6nemli duruma gelmesi

UCUNCU BOLUM

Bu boéliimdeki sorularin amaci, isletmenizde “kriz yénetimi’nin nasil anlasildigin
ve buna bagli olarak nasil uygulandigini; diger bir anlatimla, isletmenizin “kriz yonetimi

anlayisi”n1 6grenmektir.

10. Kriz donemlerini, nasil bir ddnem olarak degerlendirirsiniz?

U Firsat donemi

U Kesin bir degisikligin kaginilmaz oldugu son derece belirsiz bir donem

Q Isletmenin varligim tehdit eden gerilimli bir dénem

QO Isletme ilizerinde olumsuz etkiler yaratma gizil giiciine (potansiyeline)

sahip tehlikeli bir donem

11. Kriz ydnetimini nasil tanimlarsiniz?

O Kriz yonetimi, olast kriz durumlarmi ongorerek, ortaya g¢ikmalarim
dnlemeye yonelik etkinlikler toplulugudur.
Q Kriz yonetimi, bir kriz durumu ortaya ¢iktiginda, onunla miicadele etmeye

yonelik etkinlikleri igeren bir siiregtir.




O Kriz yonetimi, olast kriz durumlarinin 6ngoériilerek onlenmesine. kriz
ortamina hazirlik yapilmasina, mevcut bir krizin en az kayip ve zararla
¢coziimlenmesine ve kriz durumu asildiktan sonra igletmenin yeniden denge
durumuna getirilmesine yonelik etkinlikleri i¢eren bir stirectir.

U Kriz yonetimi, kriz durumlarina karsi hazirlik yaptlmasi ve uygulanmasi

siirecidir.

12. Olasi kriz durumlarim énceden sezebilmek lizere, “Erken Uyan Sistemleri’ne
sahip misiniz?
U Evet Q Hayir

Eger, onikinci soruya verdiginiz yanmit “haywr” ise, ondordiincit soruya

geciniz.

13. Erken uyan sistemlerinizi ne derece yeterli buluyorsunuz?

O Cok yeterli

U Yeterli

O Kismen yeterli
O Az yeterli

U Yetersiz

14. Olas1 kriz durumlarimt sezebilmek ve krize hazirhk yapabilmek igin.

isletmenizde “Cevre Analizi” yapiliyor mu?
Q1 Evet U Hayir
Eger, ondérdiincii soruya verdiginiz yamit “haywr” ise, onaltinci soruya
geciniz.
15. Isletmenizde yapilan c¢evre analizi etkinliklerini ne derece yeterli
buluyorsunuz?

O Cok yeterli
Q Yeterli

Q Kismen yeterli



U Az yeterli
O Yetersiz

16. Isletmenizde, kriz aninda yapilmasi gerekenleri gosteren bir “Kriz Ydnetim

Plani™ var midir?
U Evet U Hayir

Eger, onaltinc1 soruya verdiginiz yanit “hayir” ise, ondokuzuncu soruya

geciniz.

17. Isletmenizde Kriz y6netim Plam hazirlamamzin amaclari nelerdir? (Litfen.
asagidaki segeneklerden sizce Onemli olanlar1 1, 2, 3,.... seklinde derecelendirerek

belirtiniz).

O Isletmenizin krize hazirliksiz yakalanmasim engelleyecek ve etkili, hizli.
giivenli bir bicimde krize miidahale edilmesini saglayacak bir ¢erceve
olusturmak

Q) Kriz sirasinda, krizin yol agtig1 zarar ve kayiplar1 en aza indirmek

O Kriz aninda isletme kaynaklarinin daha etkili kullaniimasim saglamak

O Kriz 6ncesinde, aninda ve sonrasinda alinacak onlemlerin ve yapilacak

caligmalarin gerektirdigi etkili yonetimi saglamak

18. Hazirladiginiz Kriz Yonetim Plani’nda hangi konular yer almaktadir? (Birden

fazla secenegi isaretleyebilirsiniz).

Q Isletmenizde krize neden olabilecek risk olasiliklari ve olasiliklarin 6ncelik
degerlemesi

Q Olast kriz durumlarina kars1 uygulanabilecek strateji ve taktik formiiller:

O Olas: bir kriz durumunda gorev alacak isgoérenler, bunlarin gorev ve
sorumluluk tanimlar1

Q Olas: bir kriz aninda kullanilacak kaynak ve donanim listesi

O Kriz donemi iletisim plani

Q Isgorenlerin krize yonelik egitimine iliskin diizenlemeler



19. Isletmenizde kriz yonetiminden sorumlu “Kriz Yonetim Ekibi” var midir?
O Evet U Hayir

Eger, ondokuzuncu soruya verdiginiz yamt “haywr” ise, yirmiikinci soruya

geciniz.

20. Kriz Yonetim Ekibiniz kag iiyeden olusmaktadir?

Q0 -5 kisi

Q6 - 10 kisi

Q11 - 15 kisi

0 16 ve daha fazla kisi

21. Kriz Yonetimi Ekibini olusturan liyeler hangi uzmanlik alanlarina sahiptirler?

Q Insan kaynaklar

U Finansal yonetim
U Pazarlama / reklam
U Halkla iligkiler

U Hukuk

U Tip

U Telekominikasyon (uziletigim)

22. [sletmenizde kriz egitim programi uygulanmakta midir?
Q Evet U Hayir

Eger, yirmiikinci soruya verdiginiz yamit “hayir” ise, yirmibesinci soruya

geciniz. ‘
|

23. Kriz egitim programi gergevesinde, ne tiir egitim ¢alismalar yapllmaktadlr?i

O Kriz yonetiminin amaci ve kapsami hakkinda temel bilgiler verilmektedir
\
\



Q Isgorenler kriz anindaki rolleri hakkinda egitilmektedir

U Bireysel kriz becerilerini gelistirme ¢alismalarn yapilmaktadir

U Uyumlasma (koordinasyon) uygulama ¢alismalar yapilmaktadir
U Yerlestirme ile ilgili uygulama ¢alismalar1 yapilmaktadir

U Stres yonetimi konusunda egitim verilmektedir

U Zaman yonetimi konusunda egitim verilmektedir

O Kriz sonrast normal duruma gegise yonelik egitim verilmektedir

24. Isletmenizde uygulanan kriz egitim programlarina kimler katilmaktadir?

QO Yoneticiler
U Kriz yonetim ekibi tiyeleri

O Tum iggérenler

25. Olasi bir kriz aninda ¢alisanlarin ve kamuoyunun destegini almaya, isletmenin

itibarini korumaya yonelik “Kriz Iletisim Plani”na sahip misiniz?
U Evet U Hayir

Eger, yirmibesinci soruya verdiginiz yamit “hayir” ise, yirmiyedinci soruya

geciniz.

26. Sizce, kriz iletisim planiniz ne derece yeterlidir?

4 Cok yeterli

U Yeterli

U Kismen yeterli
Q Az yeterli

U Yetersiz

27. Sizin églmzdan kriz 6ncesi, kriz am ve kriz sonrast kriz yénetimi etkinlikleri
nelerdir? (Liitfen, asagidaki segeneklerden sizce 6nemli olanlan 1, 2, 3.. seklinde

derecelendirerek belirtiniz.)



KRiZ ONCESI KRiZ YONETIMi ETKINLIKLERI

Q Isletmenin karsilasabilecegi olasi kriz tiirlerini ve bunlarin olasi sonuclarim
6ngérmek

O Ongoriilen her bir kriz durumu i¢in 6nleyici stratejiler gelistirmek

QO Erken uyan sistemi ve ¢evre analizi yolu ile krize iliskin ipuglanini siirekli
olarak izlemek, incelemek ve degerlendirmek

U Olasi kriz durumunu, belirgin bir bicimde ortaya ¢ikmadan énlemek

QO Krizin 6nlenememe olasiigina karsi, kriz ortamina hazirlik yapmak (kriz
yonetim plant hazirlamak, kriz yonetim ekibi olusturmak, isgérenleri kriz ve

yOnetimi konusunda egitmek vb.)

KRIiZ ANI KRiZ YONETIMI ETKINLIKLERI

U Kriz yonetimi ekibini yetkilendirerek, harekete gegmesini saglamak

Q Isletmenin kars1 karsiya oldugu krizin tiirlinii, boyutunu ve siddetini belirlemek
(krizi tamimlamak)

U Krizin dagilmasin, daha da gelismesini ve siddetinin artmasini dnlemek i¢in
krizi sinirlayici 6nlemler almak

O Etkin kararlar ve uygulamalarla krizi ¢6zmek

QO Isletmenin itibarim korumak ve kamuoyu deste@ini saglamak iizere ilgili

cevrelerle siirekli ve giiglii iletisim kurmak, onlar1 bilgilendirmek

KRiZ SONRASI KRiZ YONETIMi ETKINLIKLERI

U Krizin neden oldugu zararlari, isletme lizerinde yarattifi olumlu ve olumsuz
etkileri belirlemek {izere durum analizi yapmak

Q Krizin neden oldugu zararlari ve isletme tizerindeki olumsuz etkilerini
gidermek, olumlu etkilerini gliclendirmek

O Kriz sonras! isletmenin normale dénmesini saglamak iizere yeniden yapilanma
stirecinden gegmek

Q Krizin tekrarlanmamasi i¢in 6nlemler almak

O Gelecekte ortaya ¢ikacak krizler i¢in hazirlik yapmak



DORDUNCU BOLUM

Bu bolimdeki sorularin amaci, sizin, kriz doénemlerindeki yonetim bicimi

se¢iminizi 6grenmektir.

28. “Kriz doéneminde yetke (otorite) kullanimi kilit rol oynamaktadir™ yargis

<

hakkinda ne diisiiniiyorsunuz?

U Tamamen katiliyorum
U Katiliyorum

U Katilmiyorum

U Tamamen katilmiyorum

Q Fikrim yok
29. Kriz aninda karar vermede kullanacaginiz yaklasim, sizce hangisidir?

U Bilgiler size ulagtiginda sorunu ¢ozer ve karar kendiniz verirsiniz

O Gerekli bilgileri astlarinizdan saglar, kendiniz ¢6ziim arar ve karar
verirsiniz.  Astlarimizin  sorunun  tanimlanmasinda  veya  ¢dzlim
segeneklerinin iiretilip degerlendirilmesinde bir rolii yoktur

O Sorunu ilgili astlarla paylasir, onlar1 bir grup haline getirmeden bireysel
olarak diigiince ve Onerilerini alirsiniz, daha sonra karar “siz” verirsiniz.
Bu karar, astlarimizin gorlislerini yansitabilir ya da yansitmayabilir

O Sorunu astlarimzla bir grup ortaminda paylasirsimz, onlarin diisiince ve
Onerilerini alirsimz. Daha sonra, karar, “siz” verirsiniz. Bu karar, onlarin
gorislerini yansitabilir yada yansitmayabilir

O Sorunu astlartmizla bir grup ortaminda paylasirsiniz. Coziim segeneklerini
birlikte tiretir, degerlendirir ve bir diislince birligine ulagsmaya galisirsiniz.
Sizin roliiniiz, bir bagkan gibi karar siirecini uyumlastirmak ve kritik

noktalarin tartisiidigindan emin olmaktir

30. Bir kriz aninda ne tiir bir onderlik bi¢imini segersiniz?

Q Otoriter (yetkeci) 6nderlik




U Katilimer 6nderlik
Ul Delege edilen 6nderlik (Karar alma esansinda otoriteyi astlarina devreden
onderlik)

U Otoriter - katilimer (sentez) 6nderlik

31. Kriz aninda astlannmz1 etkileyerek harekete gecirmede sececeginiz gii¢
kaynaklar1 nelerdir? (Liitfen asagidaki seceneklerden sizce 6nemli olanlar 1, 2, 3,.......

seklinde derecelendirerek belirtiniz).

O Sahip oldugum bilgi ve deneyimimi kullanarak astlarimi harekete geciririm

U Sahip oldugum kigisel 6zeliklerim ve davranislarimla astlarimi harekete
geeiririm

U Bulundugum hiyerarsik kademenin verdigi haklar kullanarak astlarimi
harekete geciririm

U Astlarimu 6diillendirerek harekete gegiririm

(] Astlarim cezalandirarak ve korkutarak harekete geciririm

32. Sizce kriz aminda ve sonrasinda igsgérenlerin moralinin diizeltilmesi konusunda

herhangi bir ¢alisma yapilmali midir?
U Evet U Hayir

Eger, otuzikinci soruya verdiginiz yamit “hayir” ise, otuzdérdiincii soruya

geciniz.

33. Kriz donemlerinde iggorenleri calismaya gudiileyebilmek i¢in asagidaki
yollardan hangilerine daha ¢ok agirlik verirsiniz?
O Daha ¢ok maddi yonden desteklemek
0 Daha ¢ok manevi yonden desteklemek

Q Daha ¢ok ceza ve tehdit yoluyla
Q Her ii¢ yolu da esit 6l¢lide kullanarak

34. Olagan donemlerde bagarili kabul edilen yonetici kisiliginin, kriz

donemlerinde de basarih olacag: goriisiinde misiniz?

Q Evet ' O Hayir
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35. Yanitiniz “hayir” ise, sizce kriz yoneticilerini olagan dénem yoneticilerinden
farklilagtiran en 6nemli 6zellikler hangileridir? (Liitfen, asagidaki seceneklerden size

gore onemli olanlan 1, 2, 3... seklinde derecelendirerek belirtiniz.)

U Sinirh bilgi, stres ve zaman baskisi kosularinda karar alabilmek
U Ayni anda farkli segenekleri diistinebilmek
O Giiglii sezgi yetenegi

U Risk alabilmek

Q Esneklik

O Sorumluluk alabilmek

U Degisim ve gelismeleri siirekli izleyebilmek
U Hizl hareket edebilmek

O Duygusal denge

O Ikna yetenegi

U Vizyon sahibi olmak

O Giiglt iletisim kurabilmek

Q Oz-disiplin

Q Oz-giiven

U Sogukkanlilik

U Kararlilik

U Dikkat

04 Deneyim



Verdiginiz yanitlara ek olarak belirtmek istediginiz konular1 bu béliime ya da ayri bir

kagida yazabilirsiniz.

Degerli katkilarinizdan dolay: tesekkiir ederiz.




EKk-3 : Tablolar

Ek 3 - Tablo 1 : Yoneticilerin Yas Gruplan Ile Gorev Siirelerine iliskin Verdikleri

Yamtlarin Caprazlanmasi

Sonucunda Elde Edilen Dagilim

Tablosu
(Soru 5)Yéneticilerin) | y1dan 16 Yil ve
B Gérev Siireleri 1-5Yd | 6-10 Yl | 11-15 Yl
(Soru 1) Az iistii
Yoneticilerin Yas Gruplari
7 5 5 0 0
25-35§
100,00% 38,46% 33,33% 0,00% 0,00%
0 7 9 3 0
36 —45
0,00% 53,85% 60,00% 60,00% 0,00%
0 1 1 2 3
46- 55 v
0,00% 7,69% 6,67% 40,00%! 100,00%
7 13 15 5 3
Toplam
100,00%| 100,00%| 100,00%| 100,00%! 100.00%




Ek 3 - Tablo 2 : Yoneticilerin Kriz Hakkindaki Goriisleri Ile Krizin Olumsuz
Etkilerinden “Orgiit Calisanlarinda Gerilimin Artmas”
Secenegine Iliskin Verdikleri Yamitlarm Caprazlanmasi

Sonucunda Elde Edilen Dagilim Tablosu

(Soru 8) Krizin (")rgiit Cahsanlarinda Gerilimin Artmasi
olumsuz etkisi
(Dereceler)
(Soru 10) Krize 1 2 3 4 6 7 8 9
iligkin goriisler
I 0 0 2 0 0 0 |
2
25,00%| 0,00%| 0,00%] 100,00%| 0,00% 0,00% 0,00% 25.00%
2 6 0 0 0 ] 0 2
3
50,00%) 35,29%| 0,00%; 0,00%| 0,00% 100,00% 0,005 50,00%
I 11 1 0 1 0 2 1
4
25,00%)| 64,71% 100,00%| 0,00%{100,00%| 0,00%100,00% 25,00%
4 17 1 2 | 1 2 4
Toplam
100,00%]| 100,00%j 100,00%| 100,00%,100,00%) 100,00%] 100,00%/ 100,00%

(2) Kriz, kesin bir degisikligin kaginilmaz oldugu son derece belirsiz bir dénemdir.
(3) Kriz, isletmenin varligini tehdit eden gerilimli bir dénemdir.

(4) Kriz, isletme iizerinde olumsuz etkiler yaratma gizilgiiciine sahip tehlikeli bir

donemdir.




Ek 3-Tablo 3 :

Yoneticilerin Kriz Hakkindaki Goriisleri ile Krizin Olumsuz

Etkilerinden “Psikolojik ve Fizyolojik Cokiintii” Secenegine

Iliskin Verdikleri Yamtlarin Caprazlanmast Sonucunda Elde

Edilen Dagilim Tablosu
(Soru 8)Krizin Psikolojik ve Fizyolojik Cokiintii
olumsuz etkisi
(Dereceler)
gS_or‘u 1({)lirize 2 4 5 7 8 9
iliskin goriisler
5 0 1 1 0 1 0
0,00% 7,69%  25,00% 0,00%| 33,03% 0,00%
; 1 5 0 3 0 3
33,33%| 38,46% 0,00%;  60,00% 0.00% 75.00%
A 2 7 3 2 2 !
66,67%  53,85% 75,00%;  40,00% 66,67% 25,00%
3 13 4 5 3 4
Toplam
100,00%; 100,00%; 100,00%| 100,00%! 100,00%| 100,00%

(2) Kiriz, kesin bir degisikligin kaginilmaz oldugu son derece belirsiz bir donemdir.

(3) Kriz, isletmenin varligim tehdit eden gerilimli bir donemdir.

(4) Kriz, isletme {izerinde olumsuz etkiler yaratma gizilgiiciine sahip tehlikeli bir

donemdir.




Ek 3 - Tablo 4 : Yoneticilerin Egitim Diizeyleri ile Kriz Yonetimi Tammina Iliskin

Seceneklerin Caprazlanmasi Sonucunda Elde Edilen Dagilin

Tablosu
(Soru 11) Kriz yonetimi
tammlari
1 2 3 4 Toplam
(Soru 8)
Yoneticilerin egitim diizeyi
5 3 1 1 10
Lise
50,00%| 30,00% 10,00% 10,00%| 100,00%
. 3 0 28 0 31
Universite
9,68% 0,00%| 90,32% 0,00%)] 100,00%
0 0 2 0 2
Lisans iistii
0,00% 0,00%| 100,00% 0,00%; 100,00%

(1) Kriz yonetimi, olast kriz durumlarini ongérerek, ortaya ¢ikmalarini onlemeye

yonelik etkinlikler toplulugudur.

(2) Kriz yonetimi, bir kriz durumu ortaya ¢iktiginda, onunla miicadele etmeye y&nelik

etkinlikleri iceren bir siigertir.

(3) Kriz yonetimi, olast kriz durumlarinin 6ngoériilerek Onlenmesine, kriz ortamina

hazirlik yapilmasina, mevcut bir krizin en az kayip ve zararla ¢oziimlenmesine ve

kriz durumu asildiktan sonra igletmenin yeniden denge durumuna getirilmesine

yonelik etkinlikleri iceren bir stirectir.

(4) Kriz yonetimi, kriz durumlarina kars1 hazirlik yapilmasi ve uygulanmast siirecidir.




Ek 3 - Tablo 5 : isletmelerde Kriz Yasanma Durumu ile Erken Uyan Sistemi Olup

Olmadigma iliskin Seceneklerin Caprazianmas1 Sonucunda Elde

Edilen Dagilim Tablosu

(Soru 12) Erken uyan
sistemi olup olmadig Hayir Evet
(Soru 6) Isletmelerde
kriz yasanma durumu
10 1
Hayr
27,78 % 14,29%
26 6
Evet
72,22% 85,71%
36 7
Toplam
100,00% 100,00%
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Ek 3 - Tablo 6 : Isletmelerde Kriz Yasanma Durumu ile Cevre Analizi Yapilip
Yapilmadigina iliskin Seceneklerin Caprazlanmasi Sonucunda

Elde Edilen Dagilhim Tablosu

(Soru 14) Cevre analizi
yapilip yapilmadigi
(Soru 6) Kriz Hayir Evet
yasanma durumu
8 3
Hayir
27,59% 21,43%
21 11
Evet
72,41% 78,57%
29 14
Toplam
100,00% 100,00%




Ek 3 - Tablo 7 : Yoneticilerin Kriz Oncesi Kriz Yénetimi Etkinlikleri (C Secenegi)

ile Isletmelerinde Erken Uyari Sistemi Olup Olmadigi Konusunda

Verdikleri Yamtlarin Caprazlanmasi Sonucunda Elde Edilen

Dagilim Tablosu
(Soru 27) Kriz oncesi kriz “C” Secenegi
yonetimi etkinlikleri
(Dereceler)
(Soru 1.2) Er.ken ) 1 ) 3 4 5
uyari sistemi olup olmadig
11 7 2 10 6
Hayir
91,67%| 77,78%, 66,67%| 90,91% 75,00%
l 2 1 1 2
Evet
8,33%| 22,22%, 33,33% 9,09% 25.00%
12 9 3 11 8
Toplam
100,00%| 100,00%| 100,00% 0,00%| 100,00%

(c) Erken uyar sistemi ve c¢evre analizi yoluyla krize iliskin ipuglarint siirekli olarak

izlemek, incelemek ve degerlendirmek.




o
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Ek 3 - Tablo 8 : Yoneticilerin Kriz Oncesi Kriz Yonetimi Etkinlikleri (C secenegi)

ile isletmelerinde Cevre Analizi Yapilip Yapilmadigr Konusunda

Verdikleri Yanitlarin Caprazlanmasi Sonucunda Elde Edilen
Dagilim Tablosu
(Soru 27) Kriz oncesi kriz “C” Secenegi
yonetimi etkinlikleri
(Dereceler)
(SOl‘}l -14) Cevre ) 1 2 3 4 5
analizi yapihp yapilmadi
10 5 2 8 4
Hayr
83,33%| 55,56%, 66,67%| 72,73%  50,00%
2 4 1 3 4
Evet
16,67%| 44,44%, 33.33%| 27,27% 50,00%
12 9 3 11 8
Toplam
100,00%; 100,00%)| 100,00% 0,00%, 100,00%

(c) Erken uyan sistemi ve gevre analizi yoluyla krize iliskin ipuglanim siirekli olarak

izlemek, incelemek ve degerlendirmek.




Ek 3 - Tablo 9 : Yoneticilerin Kriz Yonetimi Etkinlikleri (E secenegi) ile
Isletmelerinde Kriz Yonetim Plani Olup Olmadig Konusunda

Verdikleri Yanitlarin Caprazlanmasi Sonucunda Elde Edilen

Dagilim Tablosu
(Soru 27) Kriz dncesi kriz “E” Secenegi
yonetimi etkinlikleri
(Dereceler)
(Soru 16) Kriz =
yonetim plam Olup olmadig 1 2 3 4 >
7 12 8 8 3
Hayir
87,50%| 100,00%| 100,00%, 88,89% 75,00%
1 0 0 1 1
Evet
12,50% 0,00% 0,00%| 11,11%| 25,00%
8 12 8 9 4
Toplam
100,00%)| 100,00%; 100,00%]| 100,00%; 100,00%

(E) Krizin 6nlenememe olasiligina karsi, kriz ortamina hazirlik yapmak (kriz yonetim
plani hazirlamak, kriz yonetim ekibi olusturmak, tiim isgérenleri kriz ve yOnetimi

konusunda egitmek vb.)




Ek 3 - Tablo 10 : Yoneticilerin Kriz Oncesi Kriz Yénetimi Etkinlikleri (E secenegi)

ile Isletmelerinde Kriz Yonetim Ekibi Olup Olmadigi Konusunda

Verdikleri Yamitlarin Caprazlanmasi Sonucunda Elde Edilen

Dagilim Tablosu
(Soru 27) Kriz 6ncesi kriz “E” Se¢enegi
yonetimi etkinlikleri
(Dereceler)
(Soru 19) Kriz P
yonetim ekibi olup olmadig 1 2 3 4 B
7 12 7 8 3
Hayir
87,50%| 100,00%; 87,50%, 88,89% 75.00%
| 0 \ \ 1
Evet
12,50% 0,00%; 12,50%| 11,11%] 25,00%
8 12 8 9 4
Toplam
100,00% 100,00%| 100,00% 0,00%| 100,00%

(E) Krizin 6nlenememe olasilifina karsi kriz ortamina hazirlik yapmak.
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Ek 3 - Tablo 11 : Yoneticilerin Kriz Donemlerinde Yetke Kullanimi: Konusunda
Verdikleri Yanitlar ile Karar Verme Yaklasimi Secimlerinin

Caprazlanmasi Sonucunda Elde Edilen Dagilim Tablosu

(Soru 29) Yoneticilerin karar verme
yaklasum secimleri 1 3 4 5
(Soru 28) Yoneticilerin

yetke kullammmina iliskin gériisleri
Tamamen katithyorum 3 — > 0 — 0
100,00%| 55,56% 0,00% 0,00%
') -
Katihyorum 0 " ! — _1)
0,00%| 22.22%  63,64%  635.00%
Katilmiyorum 0 0 - !
0,00% 0,00%] 27.27% 5,00%
Tamamen katilmiyorum 0 0 0 = 6
0,00% 0,00% 0,00%| 30,00%
o 0 2 1 0
Fikrim yok 0.00%|  22.20%| _ 9.09% __ 0.00%
Toplam 3 9 11 20
p 100,00%; 100,00%] 100.00% 100,00%

(1) Bilgiler size ulastiginda sorunu ¢dzer ve karar1 kendiniz verirsiniz.

(2) Gerekli bilgileri astlarimizdan saglar, kendiniz ¢6ziim arar ve karar verirsiniz.
Astlarinizin  sorunun tamimlanmasinda ya da ¢oziim secgeneklerinin Uretilip

. degerlendirilmesinde bir rolii yoktur.

(3) Sorunu ilgili astlarla paylasir, onlart bir grup haline getirmeden bireysel olarak
diisiince ve Onerilerini alirsimiz, daha sonra karart “siz” verirsiniz. Bu karar,

astlarinizin goriislerini yansitabilir ya da yansitmayabilir.

(4) Sorunu astlarimizla bir grup ortaminda paylasirsimz, onlann diisiince ve nerilerini

alirsimz. Daha sonra karar, “siz” verirsiniz. Bu karar, onlarin goriislerini

yansitabilir ya da yansitmayabilir.

(5) Sorunu astlarmizla bir grup ortaminda paylasirsimz. Coziim seceneklerini birlikte
iiretir, degerlendirir ve bir diisiince birligine ulagsmaya ¢alisirsiniz. Sizin roliiniiz, bir
baskan gibi karar siirecini uyumlagtirmak ve kritik noktalarm tartisildigindan emin

| olmaktir.




Ek 3 - Tablo 12 : Yéneticilerin Kriz Donemlerinde Yetke Kullammina iliskin

Goriisleri ile Onderlik Bicim Secimlerinin Caprazlanmasi

Sonucunda Elde Edilen Dagilim Tablosu

(Soru 30 ) Onderlik
bicimi se¢imi
(Soru 28) Yetke 1 2 4
kullanimina iliskin gériisler
: 4 4 0
Tamamen katiliyorum
100,00% 19,05% 0,00%
0 10 12
Katiliyorum
0,00% 47,61 66,67%
0 3 1
Katilmiyorum
0,00% 14,29% 5,56%
0 4 2
Tamamen katilmiyorum
0,00% 19,05% 11,11%
0 0 3
Fikrim yok
0,00% 0,00% 16,66%
| 4 21 18
Toplam
100,00% 100,00% 100,00%

(1) Yetkeci (otoriter) 6nderlik bigimi
(2) Katilimci 6nderlik bigimi

(4) Yetkeci-katilimci (sentez) onderlik bigimi




Ek 3 - Tablo 13 : Yéneticilerin Kriz Dionemlerinde Yetke Kullammmina Iliskin

Goriisleri ile Gii¢c Kaynag Sec¢imlerinin Caprazlanmas:

Sonucunda Elde Edilen Dagilim Tablosu

(Soru 31) Gii¢ kaynag 1 2 3 4 3
secimleri
(Soru 28) Yetke A B D C E
Kkullamimina iligkin goriisler
5 6 4 6 6
Tamamen katiliyyorum
16,13%; 21,43% 18,18%] 31,58%, 25,00%
17 11 12 10 12
Katihyorum
54,84% 39,28%| 54,55%| 52.63%; 50.00%
3 4 1 0 1
Katilmiyorum
9,68%, 14,29% 4,55% 0,00% 4,17%
4 4 2 2 3
Tamamen katiliyorum
12,9% 14,29% 9,09%| 10.54%; 12.50%
2 3 3 1 2
Fikrim yok
6,45%| 10,71%| 13,63% 5,26% 8.33%
31 28 22 19 24
Toplam
100,00%| 100,00%| 100,00%| 100,00%| 100,00%

(A) Sahip oldugum bilgi ve deneyimimi kullanarak astlarimi harekete gegiririm

(uzmanlik giicii)

(B) Sahip oldugum kisisel ozelliklerim ve davranislarimla astlarimi hareket gegiririm

(karizmatik giic)
(C) Astlarimu 6diillendirerek hareket gegiririm (ddiillendirme giicii)

(D) Bulundugum hiyerarsik kademenin verdigi haklari kullanarak astlarimi harekete

geciririm (yasal gii¢)

(E) Astlarimi cezalandirarak hareket geciririm (cezalandirma giicti)
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