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Son yillarda isletmelerin karsilagtiklar: krizlerin sayisinda ve ortaya
c¢ikardigy zararlarin miktarinda 6nemli artislara rastlanmaktadir. Yakin
zamana kadar krizlerin, isletmeleri tehdit eden kﬁgﬁk dis etkenler oldugu,
bu etkenler i¢in 6nlem alinmasinin gereksiz oldugu yoniinde gérli’@lere yer
verilmekteydi. Ancak son giinlerde krizlerin etkileri goz ard: edilemevecek
boyutlara ulastik¢a, krizlerin samildiklari kadar basit olusumlar olmadig:
anlasilmaya baglamigtir.

Guntimtizde yoneticiler krizin islemeyi etkileyip etkilemeyecegi‘ni
diistinmek yerine nerede, ne zaman, nasil ve ne gekilde bir krizle
karsilasabileceklerini, kimin ve ka¢ kisinin bu krizden etkilenebilecegini
distinerek krizlerin etkilerini azaltabilecek yonde kriz vénetim
calismalarina agirlik vermek zorundadirlar.

Isletmelerin hayatini devam ettirmelerinde bu derece 6nemli bir konu
haline gelen krizlerin Onlenmesi veya en az zararla atlatilmasi igin
yoneticilere etkili bir kriz yonetim ¢alismasinin genel cergevesini sunmay:
amaglayan bu ¢aligma dért ana boliimden olugmaktadr.

Birinci béliimde genel olarak kriz kavrami {izerinde durularak krizin
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tanimi, belli bagli 6zellikleri, belirgin asamalari, kriz tiirleri ve isletmelerde
krize neden olabilecek igletme ici ve isletme disi faktérler incelenmeye
calisilmagtir.

Ikinci boliimde kriz stirecinin safhalari ve bu siirecin isletmeler
lizerinde yaratabilecegi etkiler incelendikten sonra kriz yoénetimi kavrami
tizerinde durularak, kriz yonetiminin tanimi, belli bagh 6zellikleri ve kriz
yonetim stirecini olusturan asamalar incelenmeye caligilmigstir.

Ugiincii béliimde igletmelerin kriz yonetimi kapsaminda yapacaklart
calismalarla ilgili yapilan oneriler yer almaktadir.

Dérdiincti bolimde Tiirkiye'nin biiyiik sanayi isletmeleri {izerinde

yapilan arastirma calismas: yer almaktadir.
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ABSTRACT

In recent years important increases have been met in the number of the
crises that businesses have faced and in the quantity of losses that they have
brought up. Till recent times, it has been thought that the crises were little
outer effects that threaten the businesses and it was unnecessary to take
precautions for these effects. However, nowadays, while the effects of crisis
reach to the dimensions that cannot be neglected, it has been understood
that the crises are not simple formations as thought.

In today, managers must give importance to the study of management
of crises in the manner to decrease the influence of the crises by thinking
where, when and how they may face with a crisis and how many persons
and which persons may be influenced from this crisis, instead of thinking
whether the crises influence the management or not.

This study that aims to offer the general frame-work of an effective
study of the crisis management which becomes a very important subject in
the continuing of the lives of the businesses to the managers to prevent or
to overcome it with least loss is formed from four main chapters.

In the first chapter, the definition of the crisis by giving importance to
the crisis concept in general, its important specialities, its evident levels,
kinds of crisis and inner and outer of management effects that mav cause
crisis are tried to be examined.

In the second chapter, after examining the stages of the crisis and the
effects of which this process may cause on the businesses, by giving
importance to the crisis management concept, the definition of the crisis
business, its important specialities and the stages that form the crisis

management are tried to be examined.



In the third chapter, suggestions related with the studies of the
businesses during the crisis management are taken place.
In the fourth chapter, research work made on big industrial companies

in Turkiye is included.
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GIRIS

Isletme krizleri ve felaketlerinin listesi sonsuzdur ve artmaya devam
etmektedir. Bu krizlerin sebep oldugu zararlarin kapsami da genisleyerek
onemli boyutlara ulagmaktadir. Endiistriyel kazalar, gevre kirliligi olaylari,
hatali tritinlerden kaynaklanan kazalar, meslek hastaliklari, sabotajlar,
terorist faaliyetler ve buna benzer birtakim krizler tiiketicilere, isgorenlere,
toplurh ve cevreye onemli zararlar verebilmektedir: A

Peki isletmeler bu krizlere 6nceden hazirlanabilir mi? Bu krizleri
onlemek igin birseyler yapilabilir mi? Bu krizleri 6neden tahmin etmek
miimkiin mii? Isletmelerin biitiin bu sorulara verecekleri cevap evet
olmalidur.

Isletme yoneticileri, muhtemel kriz ihtimallerinin sistematik
nedenlerini, belli baslt tiirlerini, belirgin zaman asamalarini ve isletmeye
gonderdikleri sinyalleri taniyarak, bu bilgiler 1518inda kriz yénetim plan ve
programlar: geligtirerek krizle daha iyi miicadele edebilme sanslarini
arttirabilirler. |

i§letme1er acisindan diisiiniilmesi miimkiin olan her tir kriz igin
hazirlikli olmak imkansizdir. Ancak igletmenin herhangi bir kriz ihtimali
icin hazirlik yapmas: kargilagabilecegi diger kriz ihtimalleri iginde hazirlikli
olma sansini arttirabilecektir. Tabiki igletmelerin muhtemel kriz

ihtimallerine yénelik yapacagi ¢aligmalarin belirli bir maliyeti olacaktir.



Ancak igletmenin kriz hazirlik ¢alismalari ig¢in yolun basinda harcavacag:
paralar, karsilasilabilecek muhtemel bir krizin igletmeye getirebilecegi mali
viitk karsisinda ¢ok 6nemsiz bir diizeyde kalabilecektir.

Bugtin igletmelerin krizleri 6nlemek ve onlarla kaf§1la§t1g111da daha iyi
miicadele edebilmek i@ih, diistintilmeyeni diistinerek iglétmeyi
etkileyebilecek krizleri tahmin etmek ve bu krizlere karsi genis bir kriz

yonetim calismasi yapmaktan bagka secenegi bulunmamaktadir.



Birinci Boliim

GENEL OLARAK KRiZ KAVRAMI
VE
ISLETMELERIN KRiZLE KARSILASMALARINDA ETKIiLi OLAN
FAKTORLERIN INCELENMESI

1. KRIiZ KAVRAMI

Guntumitizde oOrgtitler ¢ok dinamik bir ortamda faaliyet
gostermektedirler. Orgiitlerin amaglarini gergeklestirebilmesi, yasamlarin
stirdtirebilmesi biiytik 6lctide gevreye uyum sagliyabilmelerine baghdir.
Orgiitsel cevre siirekli olarak degismekte, érgiitleri ¢ok ¢esitli tehlikelerle
kars1 karsiya birakmaktadir. Bu tehlikelere zamaninda ve yerinde ¢dziimler
bulamayan orgiitlerin hayatta kalma gsanslar1 azalmaktadir.

Orgiitlerin hayatta kalmasinda bu derece énemli rol oynayan
tehlikeleri inceledigimizde bu tehlikelerin ¢ok ciddi ve belirsiz bir yapldé
oldugu, ortadan kaldirilmasinda klasik ve siradan yontemlerin yetersiz
kaldig: goriilmektedir. Iste bu 6nceden sezilemeyen ve anlagilmasinda
giiglitk ¢ekilen sorunlar orgitleri kriz durumuvla kargt karsiya
getirebilmektedir.

Son yillarda érgiitlerin gerek kendi kontrolleri diginda olugan birtakim

olumsuz kosullardan gerekse de kendi wuyguladiklari y&netim



politikalarinin basarisizhgindan dolay: karsilagtiklari krizlerin sayisinda
onemli artiglar olmakta, krizler orgiitsel yasamin 6nemli bir parcas: haline
gelmektedir.

Orgiitler faaliyet gosterdikleri endiistri dal ve sahip olduklar:
biiytiklik ne olufsa olsun krizlere karg: genellikle dayamikli degildirler. Bir
kriz gozlemcisi orgilitlere su mesaji vermektedir. “Eger kriz asamasinda
degilseniz, kriz Oncesi agamay1 yasamaktasiniz, bu ylizden ufukta
goriilebilecek bir kriz i¢in hemen hazirlik yapmahs1n1z(1)”.

Yakin zaman disiindiigiimiizde gerek Diinya’da gerekse Tiirkiye'de
bircok farkli nedenden ortaya ¢ikmis krizlerle karsilagsmaktayiz.

1974 yilindan sonraki dénemde Diinya Petrol fiyatlarinda ortaya c¢ikan
onemli artiglar tilkemiz isletmelerini yakindan etkilemis, petrole dayali
girdi maliyetlerinin yiikselmesi isletmeleri bir kriz ortamiyla kars: karsiya
birakmistir.

1980’1i.y111‘ai‘a giferken tilkemizde ortaya ¢ikan enerji darbogazi sonucu.
elektrik kisitlamalarina gidilmési, isletmeler acgisindan Onemli dretim
kayiplarina neden olmustur. Ayrica bu donemde yasanan doéviz sikintisi,
isletmelerin ithalatini énemli 6lciide kisitlamistir. Isletmeler tiretimde
kullanacaklar: ara mallar1 ithal etmekte biiytik gtigliiklerle karsilasmuislardir.

1982 yilinin Ekim ayinda bilinmeyen kisi yada kisiler taratindan
Tylenol kapstilleri siyantirle doldurulmustur. Bu kapstilii icen birgok kisi
olmustiir. Bu gelismeler kapstlin dretici isletmesi olan
Johnson&Johnon’da bir i¢ krize neden olmustur. Isletme parekende
saticilarin raflarindaki trtnleri ¢ok yi{ksek bir maliyetle foplatnu@,
ambalajlarini dayanikli hale getirerek yeniden piyasaya sﬁ'rmiig,ttir(z).

1986 yilinda New York’da bir kisinin 6limiine neden olan ikinci bir

zehirlenme olayi, igletmeyi bu ilacin kapstl bigiminden vazgegip tablet

(1) Steven FINK, “Coging with Crises”, NATION’S BUSINESS (Agustos, 1984), 5. 52.
2) Hooshang KUKLAN, “Managing Crises: Challenges and Complexities”, SAM
ADVANCED MANAGEMENT JOURNAL, S. 4 (Giiz, 1986), s. 39.
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bicimini kabul etmeye zorlamistir. Uriinlerin toplatilmasi, tekrar
tasarlanmasi ve tiretim sistemi degisiklikleri isletme acgisindan cok yiiksek
maliyetleri gerektirmistir.

1986 yilinin Nisan ayinda eski Sovyetler Birligine ait Cernobil niikleer
santralinde ortaya ¢ikan reaktdr erimesi bir¢ok kisinin ﬁliinﬁine neden
olmustur. Santralin c¢evresinde yasayan bir¢cok insan ciddi bir sekilde
radyasyona ugramistir. Radyasyonun etkileri tlke siuirlarini agarak onbes
komsu iilkeye yayilmis ve bu iilkelerdeki triinlere, bitkilere ve dogal
cevreye oldukga biiyiik zararlar vermistir. Bu kazanin etkileri tilkemizde de
goralmiisir. Ozellikle Karadeniz bolgemizdeki tarimsal triinlerde (cay,
findik ve buna benzer) insan hayatin1 tehlikeye sokabilecek oranda yiiksek
radyasyona rastlanmistir. Dolayisiyla bu triinler konusunda faaliyet
gosteren birgok isletme ciddi tirtin kayiplariyla kars: karsiya kalmistir.

1990 yili Agustos ayinda ortaya ¢ikan Korfez krizi, tilkemiz isletmeleri
tizerinde olumsuz etkiler yaratmigtir.- Irak ve Kuveyt'e ihracat yapan,
| tasimacilik faaliyetleri ytiriiten; bityiik ingsaat projeleri gerceklestiren
isletmeler 6nemli zararlarla kars: karsiya kalmiglardir. Diger vandan Korfez
kriziyle birlikte diinyada dérdiincti petrol soku yasanmistir. Petrol
tiretiminde bir azalmanin ortaya c¢tkmasiyla birlikte petrole daval:
hammadde maliyetlerinde biiytik artislar yasanmuistir.

1996 yili Nisan ayinda Ingiltere ve Avrupa deli inek krizi ile galkalandi.
Ardindan bu kriz Tiirkiye'ye uzand: ve etkisi ¢ok biiytk oldu. Deli inek
krizi et sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerde biiyiik bir krizi de baglatti.
Kirmiz: et satiglarinda 6nemli oranlarda dustislere neden oldu.

1998 yilinda Uzakdogu tilkelerinde ve Rusyada ortaya ¢ikan ekonomik
krizler igletmelerimizi de olumsuz yoénde etkilemektedir. Uzakdogu
krizinin ardindan bu tilkelerde ortaya ¢tkan yiiksek devaliiasyon oranlar
{ilke isletmelerini ihracatta daha saldirgan bir yapiva dontstiirmektedir.
Uzakdogu igletmeleri acilen ihtiya¢ duyduklari doévize ulasabilmek igin

ozellikle tekstil, demir-gelik, elektronik, gida ve otomotiv gibi endtstri
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dallarinda 6nemli fiyat indirimlerine gitmeye baslamislardir.

Bu durum yukaridaki endiistri dallarinda faaliyet gdsteren
isletmelerimizi gerek i¢ gerekse dis pazarlarda dénemli krizlerle karg: karsiya
birakabilecektir. . |

Yukarida saymaya calistifimiz bu krizlerin disinda, Hindistan daki
Karbit Birligi trajedisi, Chrysler igletmesi krizi ve onun inanilmaz
iyilestirilmesi, Manville igletmesi ve bunu takip eden mahkemeler, Threé-
Mile Adas:t kazasi, Coke formiiliinde yapilan degisiklikler, gelismekte olan
lilkelerde Nestle bebek mamalari, Osborne bilgisayarlarinin ¢okiisti, Kansas
citv’de Hyatt Otelin ¢6kiisi ve buna benzer daha birgok krizle
kar§1la§maktay1z(3).

Bu tir krizler, ¢ok yiiksek oranlarda finansal maliyetlerin yaninda,
binlerce isletmenin yok olmasina, bir¢ok insanin 6lmesine, cevreye ve
gelecek kugsaklara yonelik zararlarin ortaya ¢ikmasina yol agmaktadir.

Bu krizlerin sebéplerini inceledigimizde, krizlerin &rgiit ici ve dist
fakt(irlerden kaynéklanan yonetimsizlik, uygun olmayan politika, strateji ve
uygulamalar, kaynaklarin yetersizligi, ekonomik, politik, teknolojik,
hukuksal degisiklikler, kredi sorunlari, piyasa oranlarinda, kérlarda veya
satislarda ortaya c¢ikan keskin diistisler, isten gikarmalar, grevler, {iretim
glivenligi problemleri, firmaya acilan davalar, igletmelerin yabana
tilkelerde karsilastiklar1 engeller gibi bir¢cok sebepten dogdugu
gt‘)riilmektedir(4).

Krize yol agan faktorler her orgiitte ayni etkiyi yaratmamaktadir. Bazi
orgtitler krizlere hazirhikli oldugundah daha az etkilenmekte, digef orgtitler
ise yvok olma tehlikesiyle karsi karsiya kalabilmektedir. Krizlere karg:
yoénetim tarafindan zamaninda alinabilecek bazi 6nlemler karsilagilabilecek

zararlar1 6nemli olc¢iide azaltabilmektedir.

(3} 5. Prakash Sethi, “Inhuman Errors and Industrial Crises”, THE COLOMBIA JOURNAL
OF WORLD BUSINESS, C. XXII, S. 1 (Bahar, 1987), s. 101.
4)  KUKLAN, s. 41.
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1.1. KRIZIN TANIMI

Kriz kavrami hakkinda bugitine kadar bir¢ok degisik tanumlama
yapilmistir. Isletme krizleri insanlardan, orgiitsel yapidan, ekonomiden
veya baska teknolojiden kaynaklanan, insan hayatina dogal ve sosval
yasama buiylik zararlar veren felaketlerdir. Krizler isletmelerin tinansal
yapisi ve iinii iizerinde olumsuz etki yaratabilmektedirler(®),

Hermann’a gore Kriz, orguitin yiiksek oncelikli hedeflerini tehdit
eden, krizi 6nlemek i¢in zamanmin sinirli oldugu, ortaya ciktiginda karar
vericileri hayrete diigtiren, bu nedenle yiiksek oranlarda stres yaratan bir
durumdur(®),

Billing krizi, 6nemli érgiitsel kayiplar yaratabilecek olaylari igeren ve
karar vermek icin bir zaman baskisinin bulundugu durum olarak
aciklamistir(?).

Hall ve Mansfield, Selye’s den yararlanarak orgiit tizerinde “hig
istenmeyen ki§i'se1 ve érgﬁtsel. stres yaratan sonu‘glarl kriz kavramiyla ifade
etﬁ*miglerdir. Bazi yazarlar krizi, orgiiti tehdit eden tehlikeler olarak ifade
ederken diger yazarlar krizin igletme icin bir firsat varatabilecegini
belirtmiglerdir(s).

Isletmeler, kriz dénemlerinde karsilagabilecekleri muhtemel zararlar:

en aza indirmek, yine bu dénem icerisinde elde edilebilecek kazanclarida en

yiiksege ¢ikarmak igin yogun bir ¢aba harcamak zorundadirlar.

(5) lan'I. MITROFF, ”Effective Crisis Management”, THE ACADEMY OF MANAGEMENT
EXECUTIVE; C.1,S. 4 (Kasium, 1987), s. 283.

®)  CF. HERMANN, International Crises: Insights from Behavioral Research (New York:
Free Press, 1972), s. 187.

(7)  RS. BILLINGS, T.W. MILBURN, M.L. SCHALLMAN, “A Model of Crisis Perception: A
Theoretical and Empirical Analysis”, ADMINISTRATIVE SCIENCE QUARTERLY, S.

25 (1980), s. 301.
() p.T. HALL, R. MANSFIELD, “Organizational and Individual Response to External

Stress”, ADMINISTRATIVE SCIENCE QUARTERLY, S. 16 (1971), s. 534, Avr. Bkz.: H.
SELYE, The Stress of Life (New York: Mc Graw-Hill, 1956).



Isletme yoneticilerine krizi tamimlamalar istendiginde, véneticiler
tanimlarini bes boyutta toplamiglardir. Bunlar: Cok onemli, hemen ilgi
isteyen, siirpriz, birseyler yapilmas: gereken ve isletmenin kontrolii disinda
igletmenin varlhigini ve trtni tehdit eden her an ya da her olay kriz olarak
tanimlanmigtir(?),

Ole R. Holsti krizleri, kisa karar zamani, énemli degerlerde ytksek
tehdit ve siirpriz durumlar olarak tanimlanmugtir(10),

Thierry C. Pauchant ve Ian I. Mitroff ayni goriisit paylasarak krizi, “bir
sistemin timint etkileyen, sistemin 6ziinde, kisisel hislerinde, temel
goriislerinde korku ve karigiklik yaratan” durumlar olarak
tanunlaxmglardua1).

Laurence ve Barton krizi, 6nceden beklenilmeyen, olumsuz sonuglar
yaratma potansiyeline sahip, olugumlar olarak belirtmistir. Krizler ¢rgiit
yapisinda bozulma, calisanlar, tirtinler, hizmetler, finansal durum ve
isletme {intinde olumsuz sonuglar yaratabilmektedir(12).

Ba§ka bir tanlrﬁda kriz, isletmeye belirli birseyler k.azand1rabilecek yada
onu yikabilecek kapasitede kritik bir olusum olarak belirtilmistir''*).

Kriz bir orgtitsel problemin etki alaninin hizhi bir sekilde en ytiksek

noktaya ulagsmasidir. Kriz, biiytik bir rahatsizlik olarak aniden ortaya ¢ikar

ve isletme tist yonetimiyle bolim yoOneticilerinin biittin dikkatini bu

®) " lan 1. MITROFF, “From Crisis Prone to Crisis Prepared a Framework for Crisis
Management”, ACADEMY OF MANAGEMENT EXECUTIVE, C. VII, S. 1 (Subat, 1993),
s. 49. ‘

(10) David W. GUTH, “Organizational Crisis Experience and Public Relations Roles”,
PUBLIC RELATIONS REVIEW, C. XXI, S. 2 (Yaz, 1995), .s. 125, Ayr. Bkz.: Ole R.
HOLSTI, “Limitations of Cognitive Abilities in the Face of Crisis”, fcinde: C.F. SMART,
W.T. STANBURY (Der.), Studies in Crisis Management (Toronto: Butterworth
Company, 1978), s. 41.

(1) Thierry C. PAUCHANT, Ian I. MITROFF, Transforming the Crisis-Prone Organization
(San Francisco: Jossey-Bass Publishers, 1992), s. 12.

(12) Laurence BARTON, Crisis in Organizations: Managing and Communicating in the Heat
of Chaos (Cincinnati: South-Western Publishing Company, 1993), s. 2.

(13) KUKLAN, s. 39.



konuya vermesini zorunlu kilar. Bu tanmima gore krizle ilgili Onemli
degiskenler sunlardir: Tehlike, ihtimal, 6rgtitiin uzun stire hayatta kalmasi

ve kag11111mazhk(14).

Tablo I-1'de Kriz bes ana baglik altinda 6zetlenerek genel bir tanimlama

yapilmisgtir.

Tablo I-1: Krizin Tanimlanmasi

(1) Onceden sezilemeyen ve anlagilmasinda giigliik gekilen,

(2) Isletmenin 6ncelikli hedeflerini ve hayatta kalmasini ciddi bir sekilde tehdit eden.
(3) Coziilmesi icin acil tedbirler gerektiren,

(4) Isletmenin saptama ve dnleme sistemlerini yetersiz hale getiren,

(5) Orgiit personeli iizerinde baski ve stres yaratan bir durumdur.

1.2. KRIZIN BELLI BASLI OZELLIKLERI

Krizlerin normal durumlardan ayrilan kendine ozgii birtakim
Ozellikleri bulunmaktadir. Bu 6zelliklerden bazilar: sunlardir:

* Kriz olagandisi bir durumdur. Kriz durumlar isletmedeki tim
yonetimi degistirerek yerine yenisini getirebilecek ve bdvlece igletmeye
yepyeni bir perspektif kazandiracak o6lgtide onemli degisikliklerin
yapitlmasini zorunlu hale getirebilmektedir. Bu durum, isletme {ist
yonetiminin, kriz yonetimin gerektirebilecegi yeniliklere kars: isteksiz
davranmasina yol agmaktadir. | | |

* Krizlei‘, farkli yerlerde ve degisik zamanlarda olusan birbirine bagh
bir¢ok olaydan ortaya ¢ikmaktadir. Her olay, bir zincir reaksiyonu olarak

digerine basamak olusturmakta ve krizi arttirmaktadir.

(14) Janet W. WOHLBERG, Thomas C. HEAD, Organizational Behavior: Cases, Exercises,
Readings and an Extended Simulation. Icinde; Otto LERBINGER, The Toshiba Affair: A
Crisis Management Case Study (Boston: Houghton Mifflin Company, 1989), s. 359.



* Kriz hassas ve kritik bir durumdur, yanlis uygulamalar igletmeyi vok
olma tehlikesiyle karsi karsiya birakabilmektedir. Kriz durumlarinda
problemi teghis etme ve uygulama zamam kisithdir. Krize verilen cevap
e.tkili,. olgtilii aym1 zamanda giglit ve hizli olmalidir. Ornegin:
“Johnson&Johnson igletmesi krize hazu‘hkh olmasina ragmen insanlarin
zehirli trtinlerden 6lmesini engelleyememistir. 1982’de meydana gelen bu
olay 1986 yilinda yeniden tekrar etmistir. Isletme karsilastigi bu krizde
tiretimi derhal durdurmus, halki: yogun bir sekilde uyarmigtir.

Bircok insan etkili kriz yonetimi, dogru iletisim politikasindan dolay1
Johnson&Johnson’t takdir etmis ve igletme pazar payini yeniden
kazanm1§t1r(15).

Chrysler isletmesinin karsilastig1 finansal krizin asilmasinda basarili
bir kriz yonetimi uygulayan Lee lacocca kriz aninda zamanin énemini su
szlerle vurgulamaktadir:

”Krizdeyken calisma: yapmak i¢in zaman yoktur, yokolma ihtiinéli
sizin dikkatinizi telas icinde toparlamaktadir(16)”, |

* Krizler orgitlerin algilama yeteneklerini bozmakta, orgtitleri ortaya
¢tkan problem karsisinda hi¢birsey yapmamaya yada uygunsuz davranmaya
yoneltmektedir. Krizlerle karsi karsiya kalan orgiitler, genel olarak
olagandis1 6zelliklere sahip degildirler. Orgiitlerin biiyiik bir bolimiinde
krizi yaratan stregler, aslinda basarilari getiren siireglerle ayni o6zellikleri
tasimakta, orgtitiin davranis: bir krizi veya basariy: getirebilmektedir.

Krizleri tanimlayan Cin sembolii, iki bilesik sembolden olusmaktadr.
Bunlar firsat ve tehlike semboliidiir. Krizler tehlike zamanlaridir, fakat ayni
zamanda firsat zamanlaridir. Orgiitler kriz dénemlerinin kendilerine

sundugu firsatlarin farkina varip, cesaret ve istekle miicadele ettikleri

(15) Joseph Z. WISENBLIT, “Crisis Management Planning Among U.S. Corporations:
Empirica‘l Evidence and a Proposed Framework”, SAM ADVANCED MANAGEMENT
JOURNAL, C. 52 (Bahar, 1989), s. 31.

(16) KUKLAN, . 41.
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olgiide krizlerden yararlanabilmektedirler. Orgiitlerin bunu gerceklestirip
gerceklestirememeleri biiytik 6lciide tist diizey yoneticilerine baghdir. Ust
diizey yoneticileri firsatlar sunan kriz doénemlerini basariyla
sekillendirebilmektedirler(1?).

* Krizler bazi durumlarda tahmin edilemezken, ¢ogu ‘zaman tahmin
edilebilmektedir. Krizlerin tahmin edilememesinde igletme iist y&netimin
rolti biytiktiir. Krizler tipik olarak ortaya ¢ikip etkilerini gostermeden énce
orgiitlere direkt ve endirekt sinyaller gondermektedirler. Isletme {ist
yoneticileri gonderilen bu sinyallerden bazilarini arastirmamakta,
bazilariyla yeterince ilgilenmemekte yada tamamen goézard: etmekte, bunun
sonucunda bir kriz durumuyla kars: karsiya kalinmaktadir(18),

* Krizlerin 6ziinde bulunan doért 6nemli 6zellik, onlarin tehlikeli bir
olusum olarak nitelendirilmesine yol a¢maktadir. Bu 6zellikler: Belirsizlik,
komplekslik, menfaat gatismas: ve duygusal yaklasimin alinacak karari
ctkilemesi ihtimalinin bulunmasidir(19).

Kriz durumlarinda en ¢ok bogluk yaratan, érgiit st y('jnetimhﬁ gerilim -
icine iten konu karsilasilan ve kargilagilmasi muhtemel olan olaylarin
belirsizligi ve bu belirsizligin ¢ok ge¢ kalmadan birseyler yapma ihtiyacin
dogurmasidir. Krizler belirsizliklerle dogru orantili olarak etkisini
arttirmakta, diger yandan ydnetim, kisith zaman ve sinirli kaynaklarla hizh
gelismeleri takip etmekte yetersiz kalmakta, ortaya g¢ikan degisme ve

gelismelere uyum saglamak orgiit acisindan hayati bir Onem

kazanmaktadir0),

(17) James Brian QUINN, Henry MINTZBERG, Robert M. JAMES, The Strategy Process
Concepts, Contexts and Cases (Englewood Cliffs, New Jersey: Prentice Hall Inc., 1938), s.
696.

(18 KUKLAN, s. 41.

(19 Charles I. STUBBART, “Improving the Quality of Crisis Thinking”, THE COLUMBIA
JOURNAL OF WORLD BUSINESS, C. XXII, S. 1 (Bahar, 1987), s. 89.

20 Omer DINCER, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi (Istanbul: Timas Basim
Yayincilik, 2. Basks, 1992), s. 313.
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Kriz doénemlerinde orgiitit etkileyen sorunlarin ¢oztimtyle ilgili
alinacak kararlarda, orgiit tizerinde baski unsuru yaratan gruplarin
(Hissedarlar, devlet, sosyal gtivenlik kuruluslari, medya vb.) kisisel his ve
gikarlarin etkili oldugu goriilmektedir. Kriz donemlerinde alinacak kararlar
bu yoéntiyle giinlitk rutin kararlardan ayrilmaktadirlar(D), |

* Kriz ciddi bir hastalik gibidir, ¢oziilmesi btiytiik ve koklii tedbirleri
gerektirmektedir. Dar kapsamli ve ytizeysel tedbirler problemin kokiinden
coziilmesinde yetersiz kalmaktadir.

* Krizler kritik, miicadele edilmesi gereken orgtitsel durumlardar.
Orgiitler iizerinde bask, stres, giivensizlik, panik ve karisiklik gibi olumsuz
durumlar yaratirlar.

* Krizler orgtitlerin genel amacglarini ve uzun donemde
gergeklestirmeyi dustindiikleri stratejik amaglar: tehdit ederler. Kriz
donemlerinde krizin ¢ozlilerek orgiitiin devamhilifinin saglanmasi
oncelikli bir amag olarak ortaya gikmaktadir.

* Krizlerin ortaya ¢ikip etkilerini gosterme siireleri érasmda farkliliklar
bulunmaktadir. Bazi krizlerin ortaya ¢ikmas: uzun bir streyi alirken,
bazilar1 aniden ortaya ¢ikabilmektedir. Genel olarak, ikisininde sonuglar:
birbirine benzemekte, ancak aniden ortaya ¢ikan krizler drgiitler agisindan
daha tehlikeli olabilmektedir.

* Krizler arasinda bazi farkli 6zellikler bulunmasina ragmen, krizlerin
Oziinde, sonuglarinda ve carelerinde ortak ozelliklere rastlanmaktadur.
Burada onemli olan konu krizi dogru saptayip dogru c¢oztmler
iretebilmektir. | ' |

* Krizler oOrgtitlerin toplumda yaratt1g1- olumlu tnt tehlikeye
sokabilmekte, orgiite, yoneticilere, hissedarlara, kredi verenlere, vergi
odeyenlere ve devlete biiytik kayiplar getirebilmektedir.

* Orgiit tizerinde stres yaratan her durumu kriz kavramiyla ifade

etmek dogru degildir. Cevrenin ¢ok degisken oldugu dénemlerde orgtitler

(21) STUBBART, s. 89.
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bircok sikinti ve baskiyla karsilagabilmektedirler. Bu baski ve sikintilar daha
basit ve etkisiz olaylar olup, ¢oziilmeleri i¢in rgiitiin sahip oldugu goriis ve
yetenekler yeterli olabilmektedir. Kriz dénemlerinin normal durumlardan
ayrilan en biiyitk 6zelligi, orgiitiin sahip oldugu goris ve yeteneklerin
gelisen problem karsisinda yetersiz kalmas: ve yeni ¢dztimler tiretilmesinin.
bir zorunluluk olarak ortaya c¢ikmasidir.

* Krizlerin ¢dztimlenmis olmas: onlarin birdaha ortaya ¢ikmayacaklar
anlamina gelmemektedir. Bir kriz heran yeniden ortaya ¢ikabilmektedir.
Ornegin; 1982 yihinda ortaya ¢ikan Tylenol krizi 1986 yilinda beklenmedik
bir sekilde yeniden ortaya gllqm§t1r(22).

1.3. KRIZIN ASAMALARI

Bir kriz dort farkli asamadan gecmektedir. Bu asamalar tibbi terimlerle
adlandinilmaktadir, ¢tinkii kriz bir hastalik kadar _ciddi Ozelliklere sahiptir.
Bu asamalar(23); | | | |

. Krizin Olusum Agamas: (Prodromal Crisis Stage)

* Krizin Ortaya Cikma Agsamasi (Acute Crisis Stage)

* Krizin Siiregen Hale Gelme Asamast  (Chronic Crisis Stage)

* Krizin Coéziillmesi Asamasi (Crisis Resolution Stage)

Krizin ilk agsamast “krizin olusumu” yada “prodromal dénem”dir. Bu
donem iginde potansiyel bir krizle ilgili 6énemli ipuglar1 ortaya gikmaya
baglamaktadir. Bu uyarici mesajlar farkedildiklerinde orgiitlere krize engel
olabilecek yada krizin potansiyel etkilefini ‘azaltmaya yardim edebilecek
tekrarlanan mesajlar ve stirekli ipuclari sunmaktadirlar.

Gevrelerinde ortaya gikan egilim ve gelismelere kars: hassasiyetlerini

koruyan orgiitler, bir krizi saptama ve ortaya ¢ikigini 6nlemede daha sansh

(22) KUKLAN, s. 42.
(23) Steven FINK, Crisis Management: Planning for the Inevitable (New York: American

Management Association, 1986), s. 20.



sansli olabilmektedirler.

Ikinci asama “krizin ortaya gikmasi” yada “akut kriz”dir. Bu asamada
bazi faktorler krizin zarar verici bir gergege déniismesine neden olmaktadir.
Degigik orgtitlerin karsilastig1 fiziksel, mali ve manevi sarsilma k(»kaﬂQ
olabilmektedir. Bu asamada orgiit tist yonetimi en ciddi sinavini verecek,
yapilabilecek yanlis uygulamalar orgiitiin hayatini sona erdirebilecektir.

Krizin stiregen bir hal almas: ti¢lincii asamay: olusturmaktadir. Bu
asamaya “kronik kriz asamasi”da denilmektedir. Bu asamanin etkileri uzun
yillar stirebilmektedir. Sug¢lamalar, kars: suglamalar, deliller, sorgular, yasal
hareketler ve medyanin baskis: bir krizin etkilerini uzatabilmektedir.

Son asama krizin ¢o6ziime kavusturulmas: asamasicdir. Bu asamada
kriz artik 6rgiit ve cevresi i¢in bir tehdit unsuru olmaktan cikmaktadir(4).

Sekil I-1'de krizin agsamalar1 goriilmektedir.

Sekil I-1: Krizin Asamalan

™| Krizin Olusum
> Asamasi
Y Y
Krizin Coziilme KRIZIN Krizin Ortaya
Asamast ASAMALARI Cikma Asamasi

A

Krizin Siiregen
Hale Gelme
Asamast

Kaynak: Steven FINK, Crisis Management: Planning for the Inevitable (New York:
American Management Association, 1986), s. 20.

24 pavid L. STURGES, Bob J. CARRELL, Douglas A. NEWSOM, Marcus BARRERA, “Crisis
Communication Management: The Public Opinion Node and Its Relationship to
Environmental Nimbus”, SAM ADVANCED MANAGEMENT JOURNAL, C. 56, 5. 3,

1991, s. 23.



1.4. KRIZ TURLERI

Orgiitleri saran cevre kogullari belirsizlestikce, érgiitler tarafindan
yasanan krizler de daha karmasik hale gelmektedir. Giiniimiizde isletmeler
bir yandan kendi faaliyet alanlarini etkileyebilecek krizleri, diger yandan
lilke capinda ortaya c¢ikabilecek genel kriz tiirlerini dastinmek
durumundadirlar.

Orgiitlerin kargilagtiklar1 krizlerden bir béliimii daha kolay tahmin
edilebilirken bazilarinin tahmin edilmesi daha gii¢ olabilmektedir. Orgiitler
agisindan tahmin edilmesi daha kolay olabilecek kriz tiirlerinden bazilar

sunlardir:

* Uzun Siireli Grevler

* Yangin ve Patlamalar

» Kirlilik ve Sizma Problemleri

e Hammadde Sorunlari

e Tagimacilik Grevleri

* Dis Pazarlarda Ortaya Cikan Kayiplar

» Hisse Senetlerindeki Diistigler

* Girdi Maliyetlerindeki Artiglar

e Rekabet, Alternatif Uriinlerin Pazara Girmesi
* Yasal Diizenlemler, Sinirlamalar, Vergi Degisiklikleri
* Asin Ithalat Sonucu Fiyatlarin Diismesi

* Pazarin yada Onemli. Anlasmalarin Kaybedilmési

Yukaridaki kriz tiirlerine oranla tahmin edilmeleri daha gii¢ olan

krizlerden bazilar1 sunlardir:

e Biiyiik tirtin hatalar

* Biiyiik fabrika/ekipman hatalar:
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* Biiytik endistri kazalar

* Biiyiik Bilgisayar bozulmalar:

* Orgiit icinden veya digaridan gelebilecek sabotajlar
o' Uriin sahtekarliklar:

e Taklitcilik

* Yanlis soylentiler, kotti niyetli iftiralar
* Riigvet, fiyat diizenlemeleri

* Cinsel taciz

e Terdrizm

* Yoneticilerin fidye karsilig: kacirilmasi
* Eksik yada hatali operator egitimi

* Boykotlar

* Yo6netim bilgi sistemindeki hatalar

¢ Kéti iletisim

‘Bur'aya kadar belirtmeye caligtigimiz krizlerden bazilari digerlerine
gore daha tehlikeli olsa bile, herbiri bir 6rgiitii harab edecek potansivele
sahiptirler.

Krizler, (sosyo-teknik) faktorlerin (6rgiit-cevre) faktorleri ile
etkilesiminden kaynaklanmaktadir. Dolayisiyla (i¢-dig) boyutlarda ve
(teknik-sosyal) boyutlarda siniflandirilabilmektedir.

Tablo I-2’de, krizler bu boyutlar dikkate alinarak siniflandirilmistir.
Tabloda orgiit i¢inden kaynaklanan krizlerle, dig ¢evrede meydana gelip
Orglitii etkileyen krizler birbirinden ayrilmistir. Bu ayrimin yapilmasi
Orgiitlerin kargilasabilecekleri krizleri tesbit etmeleri agisindan c¢ok
onemlidir. Ciinkii, bu iki farkli ¢evrede ortaya g¢ikan krizlerin orgiitlere
gonderdikleri sinyaller arasinda ¢nemli farkliliklar bulunmaktadir.

Tabloda ayni zamanda (teknolojik-ekonomik) faktorlerin etkisiyle

ortaya ¢ikan krizler, (drgiitsel-begeri) faktorlii krizlerden ayrilmaktadirlar.



Tablo I-2'de yer alan Bolum 1, érgiitsel sistemlerde ortaya ¢ikan teknik
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ve ekonomik basarisizliklar: temsil etmektedir. Bu tiir krizler orgiitlerin

temel teknolojilerindeki basarisizliklardan kaynaklanmaktadir. Bolim

2

-

Orgiitlerin dis ¢evresinde ortaya ¢ikip orglitleri etkileyen krizleri temsil

etmektedir. Ornegin; Endiistrilerin yéniden yapilanmasiyla hizlanan rekabet

kosullari, doviz kurlarindaki degismeler, hiikiimetlerin ekonomi ve

politika alaninda yaptigr yeni diizenlemeler, uluslararasi pazarlarda

kargilasilan gticliikler bu tiirden krizlerdir.

Tablo I-2: Orgiitsel Krizlerin Tiirleri

Teknik/Ekonomik

HUCREI

s Uriin/servis hatalan

* Fabrika hatalar/endiistriyel kazalar
* Bilgisayvar arizalar

* Eksik, gizli bilgi akigi

s iflas

HUCRE I
* Yaygin ¢evresel zararlar/endtistriyel kazalar
* Genis olgekli sistem bagarisizliklan
« Rekabetin hizlanmasi
« Hiikiimet krizleri
¢ Uluslararast krizler

iC

HUCRE 11}
* Degisikliklere uyum saglamada basarisizlik
+ Orgiitsel bozukluk
« [letisimsizlik
* Sabotaj
* Urctimin engellenmesi
* Taklitgilik _
* Séylenti, kotii niyetli iftiralar
. KanunsuzA‘r'aaIiyetler
* Cinsel taciz
» Mesleki hastahiklar

DIS

HUCRE 1V

* Sabotaj

* Tersrizm

* Yoneticilerin fidye karsihi@r kacinimas
* Uretimin engellenmesi

* Taklitgilik

* Soylenti. kotii niyetli iftiralar

* [sgoren grevleri

* Boykotlar

Begseri/Sosyal/Orgiitsel

Kaynak: Ian I. MITROFF, “Effective Crisis Management”, THE ACADEMY
MANAGEMENT EXECUTIVE, C. I, S. 4 (Kasim, 1987), s. 2587'den

yararlanarak hazirlanmistir.

OF
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Bolim 3, orgtitsel davranis bozukluklari ve oOrgiitsel sistem
basarisizliklarini temsil etmektedir. Bu boliimde yer alan kriz tdrleri,
yvonetici hatalarindan, Orgtit icinden gelebilecek sabotaj ve kasith
zararlardan, hatali iletisim sistemlerinden, sagliksiz calisma kosullarindan
ve alinan yanlis kararlardan kaynaklanmaktadirlar.

Bolim 4, orgttlerin sosyal gevrelerinde ortaya c¢ikan basarisizliklar:
temsil etmektedir. Bu tiir krizler sosyal cevrede yer alan orgiitlerin ve
medyanin isletme dzerindeki baskilarin1 arttirmasiyla ortaya
cikabilmektedir. Orgiit digindan gelebilecek iiretim baskilar: ve sabotajlar,
terérizm bu tiir krizlerdendir. Ornegin; Iran devrimi sirasinda “Electronic
Data System Inc.”in iki yoneticisinin yerel makamlarca alikoyulmasi,

isletmede krize neden olmug,tur(zs).

2. ISLETMELERIN KRIZLE KARSILASMASINDA ETKIiLI OLAN
FAKTORLERIN iINCELENMESI

Isletmelerin krizle karsilasmasinda bircok faktér etkili olabilmektedir.

Bu faktorleri genel olarak iki ana baglik altinda toplamak miimkiindyir.
2.1. ISLETMENIN DIS CEVRESIYLE ILGILI FAKTORLER

Krizlerin ortaya gkmasinda etkili olan dig gevre faktorleri, orgiitlerin
bilgisi disinda gelisen, kontrol edilmesinde giicliik ¢ekilen faktorlerdir.
Orgiitlerin dig cevresinde siirekli olarak onemli degisiklikler olmaktadir.
Mal ve hizmetlerin yagam siireleri kisalmakta, isletmeleri driinlerinde
venilikler yapmaya zorlamaktadir. Teknolojik yeniliklerin ¢ok fazla olmasi
onemli riskleride beraberinde getirmektedir. Hiiktimet diizenlemeleri, yeni

vasalar pazar;kog,ullarlm degistirmektedir. Rekabet siddetini arthirmakta ve

(25) " paul SHRIVASTAVA, Ian L. MITROFF, “Strategic Management of Corporate Crises”,
COLUMBIA JOURNAL OF WORLD BUSINESS, C. XXIL S. 1 (Bahar, 1987), . 7.



globallesmektedir. Tiiketicilerin, sendikalarin, sosyal guvenlik
kuruluglarinin ve medyanin Orgiitler tizerindeki etkileri artmaktadir.
Cevrenin stirekli degisiklikler karsisinda giderek daha cok belirsizlesmesi ve
kompleks bir yapiya doniismesi, olaylarin dnceden tahmin edilmesini

imkansiz hale getirmekte, orgiitlerde krize zemin hazirlamaktadir.

Sekil I-2: Isletmenin Dis Cevresiyle Ilgili Kriz Faktorleri

Uluslararas: Cevre
Sosyal Kiiltiirel - Teknolojik
Degigmeler - Degismeler
Rakip - Dogal
igletmeler _ Felaketler
1 1 1 ] | ' 1 f— T -._ —..— T _I ' ¥ ] ' 1 1 Ll
I ORGUT |
Ekonomik ~ Tertrizm _ Hammadde Politik
Degismeler Sabotajlar . Temini Hukuksal
' » . Degismeler
Uluslararast Cevre

Kaynak: Halil CAN, Organizasyon ve Yonetim (Ankara: Adim Yayincilik, 1992) s.

298’den yararlanarak hazirlanmustir.

Belirsizlik ve karmagiklik arttikca, kriz ihtimalide artmaktadir.
Orgiitlerin krizle kargilasmasinda bu derece énemli rol oynayan dis ¢evre

faktorlerinden baglicalar1 sunlardir.
2.1.1. Ekonomik Faktorler

Orgiitlerin iginde faaliyet gosterdigi ekonomik sistem, orglitlerin
kargilasabilecegi belirsizlik ve karmagiklik derecesini etkilemektedir.
Ekonomik dalgalanmalar ve istikrarsizlik piyasadaki arz-talep dengesini

bozarak orgiitiin kullanacad: girdilerin ve pazarlayaca8 tiriinlerin tiyat ve



miktarini, yatirim kararlarini, kdr marjlarini etkileyebilmektedir.

Ekonomik istikrarsizlik sonucu ortaya ¢ikan olumsuz gelismeler her
isletmeyi ayni oranda etkilememektedir. Bu gelismeler bazi isletmeler
agisindan kriz yaratan bir faktdr olurken, bazilar igin ytikéek karlarin elde
edildigi firsat zamanlari olabilmektedir. Ornegin: Ulkemizde ekonomik
istikrar1 saglamak i¢in uygulamaya konulan 5 Nisan ekonomik tedbirleri
sonucu doviz kurunda vasanan yiikselme, déviz tizerinden satis yapan,
gltigli ihracat faaliyetleri bulunan igletmelere 6nemli karlar saglamustir.
Yine ayni dénemde mevduata uygulanan yiiksek faiz politikasi sonucu

isletmelerin faaliyet dis1 gelirlerinde 6nemli artiglar oldugu gozlenmektedir.

Sekil I-3: Orgiitsel Krizin Kavramsallagtirilmas:

KRIZ YARATAN
FAKTORLER TEPKILER
DIS CEVRE »> —»f  KISISEL
N
=
hv4
iC CEVRE > »  ORGUTSEL

Kaynak: Thomas W. MILBURN, Randall S. SCHULER, Kenneth . WATMAN,
“Organizational Crisis Part I: Definition and Conceptualization”, HUMAN

RELATIONS, C. XXXV], S. 12 (Bahar, 1984), s. 1149.

Tablo 1-3’de Tiirkiye’de ekonomik faktorlerin etkisiyle ortaya gikan

dnemli krizlerin nedenleri ve sonuglar: yer almaktadir.



Tablo I-3: Tiirkiye’de Ekonomik Faktorlerin Etkisiyle Ortaya Cikan Onemli Krizler

YILLAR KRIZLERIN NEDENLERI KRIZLERIN SONUCLARI

1929 Milli Para Buhrani Dolar 1.97'dan 2.12 T'L.'va ¢iku,
ddemeler dengesi bozuldu. vabanct

. sermaye girisi durdu.

1946 Dis ticaret agi@in1 kapatmak, fiyat Enflasyon %30'lara ¢ikti. |946-1947
dengesini olusturmak icin devaliiasyon | yillar arasinda ckonomi geriledi.
yapildi.

1958 Daoviz bollugu nedeniyle devaliiasyon Ekonomi darbogaza girdi. pivasavi
yapildi. karaborsa sardi, bazi bankalar batt.

1970 Dig odemeler iizerindeki enflasyonist Dolar 9 TL'dan 15.15 TL'ya ciktr.
baski, hiikiimeti devaliiasyona itti. enflasyon tirmandi. biiviimede goreli

diisiis oldu.

1980 24 Ocak Kararlar Dolar 35.70'den 70 TL'va cikti. reel laiz
donemi basladi, iig¢ haneli enflasyon
yasandi.

1994 Kamu agiklarini kapatmak amaciyla, Dolar 17 binden 40 bin TL'va ¢ikti.

devletin giderlerini azaltict ve gelirlerini | Hiikiimet istikrar paketini actklamak
arttiricr tedbirler uygulanmasi zorunda kald..

Kaynak: CAPITAL DERGISI, C. 11, S. 5 (May1s, 1994), ss. 42-43.

2.1.2. Teknolojik Faktorler

Teknoloji isletme dis gevresinin en hizli degisen 6gesidir. Teknolojik
degisikliklere uyum saglamak, hayatini devam ettirmek ve gelismek
zorunda olan igletmeler icin bir ihtiyag olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Guntimizde gelistirilen yeni teknolojiler, tiiketici taleplerinde énemli
degisikliklere yol agmakta, yeni hammaddelerin kullanimini, yeni lretim
stiregle’riﬁin olugturulmasini, yeni mal ve hizmetleri‘n tretimini zorunlu
hale getirmektedir. Teknolojik degigiklikler isletmeler igin biiyiik tirsatlar
sundugu gibi, belirsizlik ve riskide ortaya cikarabilmekte, onlar: bir kriz
durumuyla karsi kargiya birakarak hayatlarini tehlikeye sokabilmektedir.
Krizlerin ortaya ¢ikmasinda, isletmelerin faaliyette bulunduklar: alanlarda
yapilan arastirma-gelistirme ¢abalarinin yogunluguy, iilke i¢i ve disindaki

teknolojilerin genel yapisi, teknolojik degisikliklerin hizi, degisikliklere



22

uyum stiireci 6nemli 6lctide etkili olmaktadir. Ornegin; Facit, mekanik
hesap makinalari, daktilo ve biiro malzemeleri tretim ve satisinda faaliyet
gosteren bir isletmeydi. 1960 yili sonlarina gelindiginde isletme virmi tarklh
sehirde fabrikalar kurmus, onbes iilkede satis boltmleri olugtui‘mug,
calistirdig1 personel sayis1 14.000lere ulag,m1§t1(26).

Isletme elli yil boyunca siirekli olarak basarili olmus ve igletme {ist
yonetimi, diinyada hig¢bir isletmenin bu kadar iyi bir mekanik hesap
makinesini bu kadar diisiik fiyatla tiretemiyecegine inanmistir. Elektronik
sektoriinde ortaya cikan teknolojik gelismeler, isletme tist yonetiminin bu
diistincelerini gegersiz hale getirmigtir.

Elektronik sektoriinde ortaya ¢ikan bu gelismeler karsisinda isletme
iginden bazi miihendisler, elektronik hesap makinalari ve bilgisayarlar
konusunda yeni projeler tiretmis, tiretilen bu projeler isletme tist vénetimi
tarafindan dikkate alinmamigtir. Igletme iist yonetimi sadece mekanik
hesap makinalar: tiretecek yeni fabrikalara, agirhikli yatirimlar yapnustir.

Facit tist diizey y&jneticilefi, elektronik hesap makinalarinin, mekanik
hesap makinalarinin yerini ¢ok yavag bir gekilde alabilecegini diigiinmiigtiir.
Facit {ist diizey yoOneticlerinin bu yanlis degerlendirmeleri sonucunda,
isletmenin satislar1t 1970 yilinda 6nemli bir azalma gdstermis, karlar zarara
déntismustiir.

Facit yonetim kurulu. krizi ¢oztmlemek icin, daktilo ve biiro
malzemeleri Greten fabrikalarini kapatmis, isletmenin 6nemli bir trin
hatt:1 olan mekanik hesap makinalari tizerinde yogunlagsmay: uygun
gdérmiigtiir. Alinan bu karar isletmedeki krizi dahada ¢ikilmaz hale
getirmi§tir(27).

Facit krizi tg¢ yil boyﬁnca yagsamis, bu siireg icerisinde isletme st

yonetiminde 6nemli yonetici degisiklikleri olmus yonetim hiverarsisi

{260) QUINN, s. 687.
(27) paul C. NYSTROM, William H. STARBUCK, “To Avoid Organizational Crisis,

Unlearn”, ORGANIZATIONAL DYNAMICS (Bahar, 1984), ss. 54-55.



o
(68

yeniden diizenlenmistir. Sonug¢ olarak teknolojik faktorlerdeki
degisiklikleri énemsemeyen Facit, fabrikalarini Electrolux’e satmak zorunda

ka11111§t1r(28).

2.1.3. Hukuk ve Politika Alaninda Yapilan Yeni Diizenlemeler

Politik ve hukuki ¢evre, giintimiizde dinamik bir yapiya sahip
olmustur. Hikiimetlerin almig oldugu kararlar, uygulamaya koydugu plan
ve programlar isletmeleri etkilemektedir.

Hiikiimetlerin degismesi politik ve hukuki c¢evrede Onemli
degisikliklere yol agmaktadir®?. Ortaya ¢ikan bu degisikliklerden bazilar:
isletmelere 6nemli firsatlar sunmakta, bazilar1 ise isletmeleri olumsuz
yonde etkileyerek bir krize neden olabilmektedir. Hiiktimetler baz
isletmelerin veya sanayi kollarinin ayakta durmasi icin destek
sagliyabilmektedir. Bu destekler, vergi indirimleri saglamak, egitim
masraflarini karsilamak, .iflasa_giden isletmelerin hisselerini satin alarak
veya ucuz kredi vererek kurtarmak seklinde olabilmektedir. Devlet vabanci
tirtinler kargsisinda yerli triinleri koruyucu tedbirler alabilmekte, bu amacla
ithalat yasagi, gumriik vergisi, anti damping tedbirleri getirebilmektedir.
Yine hiitkiimet, bir faaliyet alaninda sahip oldugu tekelleri kaldirarak veva
isletmeleri kisitlayan kanunlari degistirerek, isletmelere yeni firsatlar
sunabilmektedir. Biitiin bu firsatlara karsilik devlet belirli alanlara
vatirimlar yaparak, bazi faaliyet konularini devletlestirerek, ithalati tesvik
ederek; yaptig1 bazi yatirimlar: keserek, isletmeleri bir kriz durumuyla karst
karsiya birakabilmektedir.

Diger yandan 6&zellikle dis ticaret, dig yatirimlar, diger tlkelerle ilgili

mali destek ve yardimlar, isgiicii arz ve talebi yoniindeki iliskiler politik

(2% QUINN, s. 692.

9 han OZALP, “Isletme Yénetiminde Cevre ve Teknoloji Faktdriiniin Durumsallik
Agisindan Incelenmesi”, ANADOLU UNIVERSITESI 1.I.B.F. DERGISI, C. V, 5.1
(Haziran, 1987), s. 18.
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efilimlere bagli olarak degismektedir. Hitkiimetler politik goriisleri
dogrultusunda uluslararas: anlasmalar yaparak, koruyucu tedbirler alarak
veya almayarak, disa agilma politikalar: gtiderek veya kapanarak isletmeleri
etkileyebilmektedirler(0),

Ornegin; Occidental Petroleum ve diger Amerikan petrol iireticileri,
kendi iradeleri disinda devletin aldigi bir karar uyarinca Libya'daki
faaliyetlerini askiya almak zorunda kalmislardir(b).

Guntmiizde mahalli idareler de igletmelere artan bir sekilde
miidahale etmeye baglamislardir. Asgari ticretler, fiyat kontrolleri, kurulus
verlerinin belirlenmesi, organize sanayi bolgeleri, tesvik politikalari, is
gtvenligi, istihdam sartlary, ¢evre saghgi gibi konularda yapilan hukuki

diizenlemeler isletmeleri bir kriz ortamina cekebilmektedir(32),

2.1.4. Sosyo Kiiltiirel Faktorlerdeki Degisiklikler

Orgiitlerin krizle kargilagsmalarinda etkili olan faktorlerden biride SOSYO
kilttirel faktorlerdir. Teknolojik faktorler kadar hizli olmasa bile, sosyo
kiltiirel faktorlerde de 6nemli degisikliklere rastlanmaktadir. Toplumun
sahip oldugu tutum ve degerler, orgiitlerin amaglarini etkileyebilmektedir.
Deger ve tutumlara bagh olarak, toplumun yasam tarzinda &nemli
degisiklikler olmakta, bu degisikliklere paralel olarak tiiretilen mal ve
hizmetlere olan talebin miktari, gesidi ve niteliginde degismeler mevdana
gelebilmektedir.

.Diger ydnden orf ve adetler, dini inanglar, ahlaki dvegerler, toplmunu
hos karsilamadigi tutum ve davramglar orgitleri her an bir kriz durumuyla

karsi kargiya getirebilmektedir. Ornegin; Procter&Gamble’in {iriin paketleri

5)) DINCER, s. 111.

G Thomas N.GLADWIN, Rajesh KUMAR, “The Social Psychology ot Crisis Bargaining:
Toward a Contingency Model”, COLUMBIA JOURNAL OF WORLD BUSINESS, C.
XXIL, S. 1 (Bahar, 1987), s. 23.

(32 DINCER, s. 111.



lizerinde yer alan resim (lizerinde yar1 ay bulunan koni seklinde bir sapka
takan sihirbaz) toplum tarafindan yanls algilanmis, isletme sevtanla
igbirligi yapmakla suglanmustir.

| Yine aymi iilkenin en biiyiik perakende satis kurulusu olan Sears
Roebuck’a ait plastik kredi kartlarinda yer alan ilk {i¢ rakamin tesadiifen

“666” ile baslamasi, isletmenin ayni sekilde suc¢lanmasina neden

olmugtur(33) .
2.1.5. Rakip Igletmelerin Sayisinda Artis ve Rekabet

Rekabet, isletmelerin krizle kargilasma riskini arttiran énemli bir
faktordiir. Igletmenin yeni yatirim alanlarina yonelip, bu alanlarda basarisiz
olmasi, faaliyet konusunda yeni rakiplerin ortaya ¢ikmasi, kaliteli ve distik
maliyetli ikame mallarinin tretilmesi isletmeyi bir kriz durumuyla kars:
kargiya birakabilmektedir. Ornegin; Alcoa ‘aleminyum i§let111esi pi_{fasaya |
celik malzemelerden yap1im1§ triinlerin girmesiylé bir kriz durﬁmuyla
kars1 karsiya kalmigtir. Diinyanin sayili petrol isletmelerinden Exxon, kendi
faaliyet konusu disinda bir sektor olan ofis otomasyon sistemlerine iki
milyar dolar gibi ytiksek bir yatirnm yapmus, sonug olarak kar elde edememis
ve igletmeyi 1985 yilinda degerinin altinda bir fiyatla satmak zorunda

kalm1§t1r(34).
2.1.6. Uluslararast Cevre Kogullarinda Ortaya Cikan Degisiklikler

Uluslararas: cevre kosullar1 6zellikle, ¢ok uluslu isletmeler acisindan

biiyiik 6nem tagimaktadir. Ulusal bir isletme tek bir kiltiir, dil, kambiyo,

(33) Jan I. MITROFF, “Teaching Corporate America to Think About Crisis Prevention”, THE

JOURNAL OF BUSINESS STRATEGY (Bahar, 1986), ss. 40-41.
(33) Spyros MAKRIDAKIS, “What Can We Learn from Corporate Failure?”, LONG RANGE

PLANNING, C. XXIV, S. 4 (Agustos, 1991), s. 118.
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politik sistem, pazar diizeni, finansal ortam ve hukuki bir sistem iginde
faaliyet gosterirken, ¢ok uluslu isletme farkl: ortamlarda faaliyet gtstermek
zorundadir. Degisik tlkelerde faaliyet gostermek ¢ok uluslu isletmeler
agisindan onemli bir risk kaynagidir. Ulke dig1 kosullar biiyiik bir belirsizlik
yaratmaktadir. Faaliyet géstérilen tilkede cesitli ekonomik ve politik riskler
bulunmaktadir. Bu riskler genellikle isletmelerin etkili olamayacag:
konulardir. Ulkenin politik ve ekonomik durumu, iktidar degisikligi, askeri
miidahaleler ve kamulastirma gibi faktorler, isletmelerin alacaklar:
kararlarda etkili olmakta, bir kriz durumuyla karsilasma riskinide
arttirmaktadir.

Ulke disindaki ekonomik kogullarda ayri bir belirsizlik kaynagidir.
Devaltiiasyonlar, enflasyon ve ekonomik kararlar riskleride beraberinde
getirmektedir(3).

Cok uluslu igletmelerin krizle karsilasmalarinda etkili olan diger
onemli bir faktdrde terdrizmdir. Tablo I-4’de 1968-1979 yillar1 arasinda
uluslararasi dt’tzeyde ortaya ¢ikan terdrist faaliyetlerin cesidi ve bu-
faaliyetlerin hedefleri gériilmektedir.

Tablo 1-4’de goraldigii gibi terorist faaliyetlerin 6nemli hedetlerinden
birisini, isletmelerin yonetim binalar1 ve bu binalarda goérev yapan st
yoneticiler olusturmaktadir.

Cok uluslu igletmelerin yamusira ulusal isletmelerde uluslararas: gevre.
kogullarindan etkilenebilmektedir. Diinyanin herhangi bir bdlgesinde
ortaya cikabilecek bir degisiklik, ulusal igletmeleride bir' tehlikevle karsi
kargiya birakabilmektedir. Ornegin; 1973 yili Petrol fiyatlarindaki ért1§ ile
1990 yili Kérfez krizi tilkemiz isletmelerini, i¢inden ¢ikilmaz problemlerle

kars1 karsiya birakmustir.

(35 Inan OZALP, Yonetim Organizasyon (Eskisehir: Birlik Ofset Yayncilik, C. I, 1998), s.
383.
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Tablo I-4: Uluslararasi Alanda Karsilagilan Terdrist Faaliyetlerin Tiirleri ve

Hedefleri

TURLERI HEDEFLERI
Cesitli Bombalama Olaylan Isletmelerin Yonetim Binalar
Sabotajlar ‘ Diplomatik Binalar
Fidye Karsil181 Kacirma Diger Devicte Ait Binalar
Cesitli Tiirden Suikastlar Askeri Binalar
Silahli Saldirilar Ozel Kisiler
Ugak Kagirma Olaylar
Hirsizlik
Rehin Alma Olaylari
Diger

Kaynak: Stephen]. ANDRIOLE, Corporate Crisis Management (New' Jersey: Petrocelli
Books, 1984), s. 262.

2.1.7. Kaynak Saglamada Karsilasilan Giicliikler

Hammadde, isgiici ve finansman kaynaklarinin temininde
karsilasilabilecek giigltikler, isletmelerde krize néden Qlabi‘lmektedir.
[sletmenin {iretimde kullandigi hammaddeleri bulamamasi, hammadde
maliyetlerinde Onemli artiglarla karsilagsmasi, tilke disindan ithal ettigi
hammaddelerin femininde sikintiya diismesi ve kullandigi enerji
kaynaklarinda dar bogazin ortaya c¢ikmas: isletmeyi gii¢ durumda
birakabilmektedir.

Diger yandan, finansal kredi saglamada karsilasilabilecek giigliikler,
isgtici maliyetlerinde ortaya ¢ikabilecek o6nemli artislar, sendikal
iligkilerdeki anlagmazliklar da isletmeleri olumsuz yonde etkileyebilecek

diger onemli faktorler olarak karsimiza gikmaktadir.

2.1.8. Dogal Felaketler

Isletme y®netimi tarafindan sezilemeyen yangin, sel, kuraklik ve buna

benzer dogal felaketler krizlerin en 6nemli sebeplerindendir. Beklenmedik



felaketler ve dogal cevreyle (toprak-su-iklim) ilgili bir¢ok faktor isletmeleri

krize yoneltebilmektedir(36),
2.1.9. Diger Faktorler

Yukarida sekiz ana baglik altinda toplayarak inceledigimiz dis gevre
faktorlerinin yaninda diger bazi dis cevre faktorleride isletmelerin krizle
karsilasmalarinda etkili olabilmektedir. Orgiit disindan gelebilecek kotii
niyetli iftiralar, trtin taklitcilikleri, btiytik ¢apli endiistriyel kazalar
(Ornegin: Cernobil, Exxon Valdez yada Kérfez Krizinde etrafa yayilan petrol
ve beraberinde gelen yanginlar, diinyanin oldukga biiyiik bir bolimiint
etkilemi§tir(37)) ve Ozellikle tiiketici boykotlari, isletmeler tizerinde énemli
etkiler yaratabilmektedir. Ornegin; “Diinyanin sayili gida tireticilerinden biri
sayilan Nestle'nin Ugiincti Diinya Ulkelerine bebek mamas: pazarlamak igin
Liygulamaya ‘koydugu yogun pazarlama stratejisi, isletmeyi bir kriz
durumuyla kar§1 karsiya birakmuistir. |

Bazi saglik kuruluslar1 Nestle’'nin bebek mamas: konusunda baglattig:
atak pazarlama stratejiéinin az gelismis tilkelerde biberonla beslenme
aligkanligini arttiracagini, bu aliskanligin artmasinin anne stitiiyle beslenme
aliskanligini azaltarak, bebeklerde 6nemli saglik problemlerine yol agacagini
one siirmesiyle kriz patlak vermistir. Saglik kuruluslari bu gorisgleri
dogrultusunda diinya ¢apinda biitiin Nestle tirtinlerinin boykot edilmesi
yoniinde ¢alismalar yiriitmiiglerdir. Bu calismalar sonucunda Nestle'nin
irtinleri tiiketiciler tarafindan yedi yil boyunca organize bir sekilde boykot

edilmig,t;r(%)".

(36) DINCER, s. 315.

(37) NIITROFF, From Crisis..., s. 48.

(38) Rafael D. PAGAN, JR, “The Nestle Boycott: Implications for Strategic Business
Planning”, THE JOURNAL OF BUSINESS STRATEGY, C. V1, S. 4 (Bahar, 1936), s.12.



2.2. ISLETMENIN DOGAL YAPISI VE FAALIYET SONUCLARIYLA
ILGILI FAKTORLER

Isletmelerin krizle' karsilagsmalarinda sadece dis cevre faktdrlerinden
bir veya birkaginin etkisi s6z konusu degildir. Dis ¢evre faktorlerinin
vaninda orgiitiin i¢ ¢evresinde meydana gelen degisikliklerde krize zemin
hazirlayabilmektedir. Krize zemin hazirlayan orgit i¢i faktorleri bes ana

grupta toplamak miimkiindtir.

2.2.1. Isletme Ust Yoneticilerinin Yetersizligi ve Alinan Yanhs Kararlar

Krizler dogal felaketler ve tamamiyla orgtitlerin kontrolu disinda
gerceklesen olaylar hari¢ beklenmedik bir anda ve 6nlenemez bir sekilde
ortaya ¢tkmamaktadir. Isletme {ist yénetiminin yetenegi ve davrarus: krizin
ortaya ¢ikip ¢tkmamasinda énemli bir rol oynamaktadir.

Etkin ve bagarili bir yonetim anlayist, .ortaya glkabilecek muhtemel bir
krizi onleyebilirken, yetersiz ve hatali bir yonetim anlayis1 orgiitii bir kriz
durumuyla karst karsiya birakabilmektedir. Isletmelerin krizle
karsilasmalarinda bu derece 6nemli rol oynayan tst yonetim hatalarindan

bazilar1 sunlardir:

2.2.1.1. Buyiik ve Gereksiz Risklere Girilmesi

Isletmelerin bﬁyﬁk b.a§ar11ar elde edebilmesi i¢in risklere girmésf
gerekmektedir. Biiyiik basarilar, belirli risklere girilmesi sonucu elde
edilmesine ragmen riske girmek her zaman basar1 getirmemekte, dnemli
finansal kayiplar1 ve bagarisizliklar1 da ortaya ¢ikarabilmektedir.

Pazara yeni giren igletmeler kuvvetli rakiplerine kargi (stiinltik
sagliyabilmek, bazi igletmeler biiyiik karlara ulagabilmek icin gereksiz

risklere (yeni test edilmemis teknolojilerin denenmesi, yeni pazarlara



yatirim yapilmas: gibi) girmekte, bunun sonucunda énemli krizlerle karsi
karsiya kalabilmektedirler. Ornegin; Bank of America bircok gercksiz
risklerin kurbani olmustur. Isletme st yvonetimi kalite ve saglam
yatirimlara yonelmek yerine biiyiiklik ve biiylimeye &ncelik vermistir.
Bank of America 1970'li yillarda ulastigi yerleri globallestirmek, dev
igletmelere ve Ugiincit Diinya Ulkelerine krediler vermek suretivle rekor
karlar elde etmeyi amaglamistir. Isletmenin bu amaci hi¢bir zaman
gerceklesmemis, banka yonetilemeyecek kadar ¢ok biiytimiis, dnemli kredi
kayiplar:, biiyiik bilgisayar arizalari, faiz oranlarindaki artislar isletmeyi
Onemli zararlarla ytizytize getirmistir. isletme 955 milyon dolar: 1937 yilinda

olmak {izere 3-5 milyar dolar zarar etmigtir(39).

2.2.1.2. Rakiplerin, Rekabet Gliclintin Yeterince Dikkate Alinmamas:

Isletme {ist yonetiminin asir1 iyimser bir tutum izleyerek rakiplerinin
rekabet giiciinii énemsememesi yada ‘gereginden daha az degerlendirmesi
isletmeyi bir kriz ortamina siiriikleyebilmektedir. Ornegin; Yamaha,
Honda’nin pazardaki liderli§ine son vermek, diinyanin bir numarah
motorsiklet tireticisi durumuna gelmek igin miicadele etmeve karar
verdiginde Honda’nin bu miicadeleye kars: nasil bir tutum izlevebilecegini
yeterince dikkate almamustir. Honda bir¢ok yeni modeli diisiik ftiyatlarla
piyasaya siirerek karsi ataga ge¢mis, Yamaha bu kadar diisiik fiyatlara
karsihik verememigtir. Savas bittiginde, Yamaha pazarda bir ilerleme
kaydedememenin yaninda, pazardaki konumunuda Suziki’ye kaptirarak
agir bir darbe daha yemistir. Yine Pepsi-Coke, Mc Donald’s - Burger King ve
Gillette - Bic savaglari bu konuyla ilgili o6nemli oOrnekleri teskil
etmektedir(40),

[sletmelerin krizle karsilasmalarinda etkili olabilecek diger dnemli {ist

(39 \AKRIDAKIS, s. 121.
(40)  NAKRIDAKIS, s. 122.



vonetim hatalar1 sunlardir:

* Isletmenin sahip oldugu mevcut kaynaklarm ve yeteneklerin
asilmasi

* Isletmenin tiiketici tercihlerini izlemede yetersiz kalmasi (pazarin
ihtiyaglarimi cevaplamada ge¢ kalinmasi, triin kalitesindeki hatalar, yeni
trtinlerin gelistirilememesi, musteri hizmetlerinin aksamasi).

* Kisa vadeli faaliyetler tizerinde gereginden fazla durularak,
isletmenin uzun dénemde hayatta kalmasina etki edebilecek faaliyetlerin
(brgiit i¢i motivasyonu gelistirmek, misteri iligkilerini gelistirmek, tiriin ve
hizmetlerin kalitesini daha iyi hale getirmek, yeterli arastirma-gelistirme
harcamas: yapmak, yeni teknolojileri sunmak ve buna benzer) goz ardi
edilmesi.

Ornegin: Tiirkiye’de bira sektériinde faaliyet gdsteren igletmeler 1980li
villarin bagsinda biraraya getirilen reklam ve belli yerlerde satis yasagini
tahmin edemedil_ér. Bunun sonucunda’ 6nemli kriz durumlariyla karst
karsiya kaldilar. | |

* Isletmenin sahip oldugu monopol ve oligopol iistiinliiklerin,
rakipleri durdurmada yeterli olacagina inanilmasi. Ornegin; IBM'in sahip
oldugu biiytik {tstanliikler, rakiplerinin pazara girmesini
engelleyememigtir. Birlegik Devletlere ait otomobil igletmelerinin sahip
oldugu oligopol tstiinlitkler, ithal otomobillerin tilkeye girigini
engelleyememis, bu isletmeler 6nemli krizlerle yiizytize kalmigtir.

* Krizlerin rutin sorunlar kadar kolay ¢oziilecegine inanilmasi

* Uyumsuzluk ortaya ¢ikartan biitiinlesme ve satin alma girisimleri

221.3. Ust Diizey Yéneticilerin Yetersizligi ve Kisiliklerinden

Kaynaklanan Sorunlar

Krizler sadece siirpriz durumlarda ortaya gikmamaktadir. [sletme st

voneticilerinin gevresel degisiklikleri izleme konusundaki yetersizlikleri,



aldiklar1 yanlis kararlar da krizlerin ortaya ¢ikmasinda etkili olabilmektedir.

Tahmin etme ve sezgi giicii zayif olan iist yoneticilerin, ¢evrenin aktif
ve dinamik yapisindan kaynaklanan ve orgiitii etkileyen problemlerin eski,
rutin goériis ve yontemlerle (yatirumlara ertelemek, bakim ve onarim
taaliyetlerini azaltmak, egitimi durdurmak, karar vermeyi
merkezilestirmek, aktifleri paraya cevirmek, misterilere kredi vermeyi
durdurmak, fiyatlar1 yiikseltmek, gorev yerlerini bos tutmak ve buna
benzer(4D) cozmeye calismalar:t sonucunda, orgiitiin krizle kars: karsiya
kalmasi kaginilmaz bir gercek olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Ust yoneticilerin 6rgiit icinde yanlis roller {istlenmesi kriz _\'m‘g&&ln
diger 6nemli bir faktérdiir. Ornegin; “Ust yoneticilerin strateji uzmamni
olarak hareket etmeleri genel bir hatadir. Ust yoneticilerin motivasyon,
amag olusturma, inang ve degerleri yerlestirme gibi bircok &zel
sorumlulugu bulunmaktadir(42)”,

Kisa vadeli amaglar1 belirlemede ve risk almada bagarili olan st
" yoneticiler, uzun vadeli planlamada ve orgiitiin gelisme dén_em]erin.de '
basarisiz olabilmektedir. Belirli bir dénemde krizi dogru olarak teshis edip
uygun ¢oztimler tiretebilen st yoneticiler bagka bir donemde farkli bir krize
uygun ¢oziimler tretememektedir.

Karar verme durumunda olan. yoneticilerin kisiligi, krizin
algilanmasinda 6nemli bir etkiye sahiptir. Kisilik olarak kendine giivenen
yoneticiler, krizi algilamada kendine giivenmeyenlere oranla daha az
belirsizlige sahiptirler. Bazi yoneticiler krize gere§inden fazla tepki
costererek, daha fazla tehdit veya firsat algilarlar. Ozellikle fazla tepki
gosteren yoneticiler, felakete egilimlidirler ve zaman baskisiyla karsi kargiya
kaldiklarinda Friedman ve Rosenman’in tamimlamasini yaptigi A tipi

davrang ozelliklerini gésterirler(43).

1) NYSTROM, s. 55.
(42} MILBURN, s.1153.
(43) MILBURN, s. 1151, Ayr. Bkz.: Friedman M. Rosenman R., Type A: Your Behavior and

Your Heart (New York: Knopf, 1974).



A tipi davranis 6zelligi gosteren yoneticiler, tek baslarina daha basarili
calisirlar. Bu tiir kigilikte olanlar, bagkalar: ile ¢alistiklari zaman, sabirsiz ve
saldirgan olurlar. Bilerek veya bilmeyerek tahrik edenlere kars: kuvvetli bir
tepki gosterirler. Bu tip yoneticiler, zaman baskist kendini hissettirdiginde,
daha etkin ve bagarili olurlar(*4), |

Ust yéneticilerin kisilik 6Zelliklerinil1 yaninda, karar verme bicimleri,
tarafsizlik ozellikleri ve hisleride krizin 6nlenip 6nlenememesinde etkili

olabilmektedir.
2.2.2. Orgiitsel Sistemden Kaynaklanan Sorunlar
2.2.2.1. Orgiitsel Damar Sertligi (Organizational Arteriosclerosis)

Orgiitlerin krizle karsilagmalarinda etkili olan énemli faktérlerden
biri_de orgiitsel damar sertligidir. C)rgﬁtler belirli bir biiytikliige erisip, basarils
oldukga daha birokratik ve tutucu bir yapiya biiriinmekte, anlamalar:
gereken cevresel olaylara daha az tepki gosterir bir duruma gelmektedirler.
Artan btytiklik, kisisel insiyatifi azaltan, kontrolu ve etkinligi saglamak
i¢cin bigimsel yontemlere 6nem veren, bir yapiyr ortaya cikarmaktadir.
Orgiitlerin, kontrolu saglamak icin bigimsel politikalar ve yazili vontemler
olusturmas: gereklidir, fakat bunlarin asir1 derecede dnemsenmesi, orgtitte
dinamizmi ortadan kaldirmakta, ¢rgiitsel damar sertliginin olugmasina
zemin hazirlamaktadir.

~ “Orgiitsel damar sertligine yakalanan 6rgiitler, hareket etmeden tnce
nadiren dugtinmekte, ama¢ program ve isgdrme yodntemlerinin dogru
olduguna giiclit bir sekilde, inanmakta, gevresel ve teknolojik degisiklikleri

gormezlikten gelmektedir. Ornegin; General Motors'un kat1 biirokrasisi ve

(49 Atilla BARANSEL ve digerleri, “Tepe Yoneticilerin Kisilik Ozellikleri ve Davranis
Bicimlerine iliskin Bir Uygulama”, ANADOLU UNIVERSITESI A.O.F. DERGIS], C. |,
S. 2 (Kig, 1994), 5. 7.
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tutuculugu, esnekligini azaltmis, bir zamanlar mikemmel olan bu isletme
orgiitsel damar‘sertligine yakalanmigtir. Igletme {ist yonetimi amag ve
politikalarinin dogru oldugunu savunmus ve zamann eski sohreti geri
getirecegine inanmigstir. Sonug¢ olarak General Motors diinyanim sayili
otomobil {ireticilerinden biriyken, degisen otomobil piyasasinda etkin bir
sekilde rekabet edemez duruma diigmiistiir(45)”,

Orgiitsel damar sertligine yakalanan orgiitler, yeni driinlerin
geligtirilmesinde de isteksiz davranmakta, rakiplerinin yeni driinler
gelistirmesini bekleyerek ona gore hareket etmektedirler. Ornegin; IBM'in
krizle karsilasmasinda iki 6nemli faktoér etkili olmustur. IBM yeni
teknolojik triinler gelistirme konusunda isteksiz davranmis ve
rakiplerinin yeni teknolojik f{riinler yaratmasini sadece izlemekle
yetinmistir. IBM’in bu davramg: Cray, Digital, Apple ve Compaq gibi
isletmelerin yeni teknolojik triinlerle piyasada onemli bir sohret elde
etmelerine yol a¢mistir. Bu isletmeler sohretlerini daha yiiksek satislara

doniistiirmiislerdir.
2.2.2.2. Orgiitsel Tarih ve Tecriibeler

“Gegmis gelecegi anlamaya yarayan bir anahtardir.” Orgiitler dogal
olarak eski durumu ve mevcut prosediirleri koruma egiliminde
olduklarindan, geg¢mis krizlerin ¢dztmiinde kullandiklari yvoéntemleri
gelecekte kargilagabilecekleri diger krizlerde de kullanmaya caligmaktadirlar.

Orgiitlerin bu egilimleri, kriz durumlarinda verilecek kararlari da
etkileyecektir. Verilecek kararlar ekonomik-rasyonel olmaktan ¢ok hissi ve
politik bir 6zellik gosterecek, kriz durumunun ¢oziimii énceki vontemlere
bagli kalacaktir. Orgiitlerin yeni krizleri eski yontemlerle ¢6zmeye caligmasi
¢nemli problemleride beraberinde getirecektir. Clink{i her krizin, kendine

6zgii isaretleri ve kendine 6zgii ¢oziimleri bulunmaktadir. Ge¢miste basarili

(45} N[AKRIDAKIS, s. 120.
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olmus c¢oziimler yeni ve farkli ozellikler gosteren krizlerin ¢ozimiinde
bagarili olamayacaktir. Buna ragmen, orgiitlerin ge¢mis krizlerde kullanip
basar1 sagladiklar1 ¢oziimler ve elde ettikleri tecriibeler yeni krizlerde de

onemli ipuglar Sagllyabilecektir(%).

2.2.3. Stratejik Planin Belirlenmesinde ve Uygulanmasinda Yapilan

Hatalar

Cevre faktorlerindeki degisikliklerle, 6rgiit kaynaklar: arasinda uyum
saglamayan hatal bir stratejik planlama ne kadar iyi uygulanrsa uygulansin
basarili olamayacaktir. Diger yandan en iyi sekilde hazirlanmuis stratejiler
hatali uygulamalar nedeniyle amacna ulagsamayacak, 6rgiit ciddi bir kriz
durumuyla kars1 karsiya kalabilecektir.

Stratejik planin belirlenmesinde ve uygulanmasinda yapilabilecek

hatalardan bazilar1 sunlardir:

2.2.3.1. Isletme Cevresinin Cok Sik Degismesi Sonucu Isletmenin

Belirledigi Stratejilerin Basarisiz Olmas:

Isletme cevresinin ¢ok sik degismesi (teknolojik gelisme, pazarin
degisen dinamikleri, beklentiler, cevresel degerler, is hayatimin uluslararas:
bir boyut kazanmasi ve buna benzer) sonucu isletmelerin belirledikleri
stratejiler bagarisiz olabilmektedir. (Ornegin: Tecriibe egrisi siirekli bitytime
sartlarina uygun, mal tretiminde siklikla kullanilan bir stratejidir. Igletme
diistik maliyetli-. bir tretimi gerceklestirmek istediginde bu stratejiyi
kullanmaktadir). Bu strateji iiretim miktarlar1 arttikga birim bagma diisen
maliyetlerin azalacagi varsayimina dayanmaktadir. Isletmenin segtigi bu
strateji, tiretimini gergeklestirdigi mallar1 sattig1 olglide basarili ve kéarh

olacaktir. Endistriyel talep de ve tiiketici taleplerinde énemli diisiislerin

(46) M ILBURN, s. 1154.



oldugu durumlarda ise isletme ciddi bir kriz durumuyla karsi karsiya

kalabilecektir(47),
2.2.3.2. Stratejik Goriiglerdeki Yetersizlikler

Pekgok strateji belirli gortisler icinde yurttilmektedir. Stratejik
gorisler bir igletmenin giiclii yonlerini ve isletme yeteneklerini
yansitmaktadir. Igletme yeteneklerinin (kullanilan teknolojiler, (iretilen
mal ve hizmetler, tiiketicilerle, aracilarla, hiikiimetlerle, finansal
kurumlarla olan iligkiler, orgiitsel yetenekler ve buna benzer) timin
dikkate almadan, ortaya atilan yetersiz stratejik gortsler isletmelerin krizle
kargilagsmalarinda etkin bir rol oynamaktadir*®). Ornegin: Dinvanin en
biiyiik parakendeci isletmelerinden biri olan Sears Reabuck aldig: bir kararla
herseyi satan genel anlamdaki pazarlamaciliktan, secilmis belli mallara
agirhik veren tutundurucu pazarlamaciliga donmeye karar vermis ve bu
dogrultuda aktif satis politika ve programlar1 geligtirmigtir. Reabuck’un bu
uygulamast sonucunda satiglarda énemli artislar olmasina ragmen karlar da
onemli distislere rastlanmistir. Reabuck bu gelismeler karsisinda
kararindan vazge¢mek zorunda kalmistir. "

Reabuck’un karsilagtigi bu basarisizligin nedeni digsal faktorlerle ilgili
degildi. Reabuck, dev orglitiinlin yonetim ve denetimini sagliyabilmek igin
bir dizi alisilmadik kontrol sistemleri gelistirmisti. Genel pazarlamacilik
konusunda igletmenin giiglii bir yoniinit olusturan bu kontrol sistemleri,
tutundurucu pazarlamanin uygulanmasi konusunda gerekli oillan esnekligi
ortadan kaldirmigtir. Sonug olarak Reabuck yoénetimi isletme i¢in hayati
Onemde bir karar alirken, i§1etmésinin ¢ok onemli bir 6zelligini gozden

kacirmanin bedelini yagadig1 krizle ddemistir(49),

(47) Barrie G. JAMES, “SMR Forum: Strategic Planning Under Fire”, SLOAN

MANAGEMENT REVIEW, C. XXV, S. 4 (Yaz, 1984), s. 58.

(48) Jean-Francois ORSINI, “Artificial Intelligence: A Way Through the Strategic Planning
Crisis?”, LONG RANGE PLANNING, C. XIX, S. 4 (Agustos, 1986), s. 71.

(49 yurdakul ALPAY, Biitceden Stratejik Yonetime Isletme Planlamas: (istanbul: Cem

Yayinevi Kiiltir Dizisi, 1990), ss. 68-69.
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2.2.3.3. Stratejilerin Yanlig Uygulanmas:

Belirli bir alanda basariyla uygulanan stratejiler tarkli alanlara
uvgulandiklar: zaman bagarisiz olabilmektedir. Ornegin: Texas Instruments
(TD), tecrﬁBe egrisini sanayi tipi elektronik sektortinde basariyla kullanirken,
stratejiyi tiketici tipi elektronik sektoriine uygulandiginda basarisizlia
ugramustir. (TI), tiketicinin ihtiyaclarini kargilamaktan ¢ok, diistik fiyatlarla
teknoloji tiretmekteki yetenegini kullanmaya c¢alismistir. (TI) satabilecegini
tiretmek yerine, liretebilecegini satmaya caligmis bunun sonucunda tiiketici
tipi elektronik endiistrisinden cekilmek zorunda kalmugtir(59).

Sanayi tipi elektronik sektdriinde basarili olabilmek icin Gzerinde
durulmas: gereken faktorler trtiniin maliyeti ve fiyatidir. Tecriibe egrisi
triintin maliyeti ve fiyatimin 6nemli oldugu pazar kogullarinda kullanilan
bir stratejidir. Dolayisiyla (TI) bu sektérde dogru strateji kullanmig ve
basarih olmusgtur. (TI) ayni stratejiyi tiiketici tipi elektronik sektoriinde
kullandig1 zaman basarisiz olmustur. Ciinkii bu sektorde ba§ar1li olabilmek
i¢in Urtinlerin maliyet ve fiyatlarindan daha ziyade, trtinlerin nitelik,
nicelik, ulagilabilirlik, ambalaj ve hizmet bakimindan farkli ozelliklere
sahip olmasi gerekmektedir. Dolayisiyla (TI) bu sektorde yanhs strateji
kullanmis ve bunun sonucunda bir kriz durumuyla kars: karsiya kalnusgtir.

Tablo I-5'de isletme tist yOnetimindeki basarisizliklar sonucu ortaya

¢ikmis onemli krizler ve sonuglar: goriulmektedir.

(50} JAMES, s. 59.



Tablo I-5: Isletme Ust Yinetimindeki Basarisizhiklar Sonucu Ortaya Cikan Onemli Krizler ve Sonuclart

Adi

Endiistri

Olay

Sonug

Fsas Katkr FEden Unsur

ALCOA (Aluminum
Company of America)

Metal

Diger malzemelerden yapilmig
tirtinlerin altiminy um piyasasina
girmesi

Isletmenin biiyiiyememesi ve artan
rekabet

Dogal sebhepler

Banc of America

Bankacilik

Eski yonetime ait yanlig politikalarin
diizeltilememesi, kredi kayiplar,
pahali bilgisayar arizalan ve yiiksek
faizden kaynaklanan durumlar

Banka yonetilemeyecek kadar ¢ok
biiyiimiigtiir. 955 milyon dolar
1987'de olmak tizere 3-5 milyar dolar
zarar etmigtir.

Kredilere taninan uzun vadeler, agir
iyimserlik, dist yonetimin sadece kisa
vadeli kararlarla ugragmast

Beech-Nut Nutrition

Bebek gida iiretimi

Karli ciklet boliimiinii kapatmis,
sadece bebek mamalarina
yonelmistir. Uretim maliyetlerinden
tasarruf saglamak icin sentetik bir
konsantre kullanmus, buda %100 saf
olarak belirtilmesine ra3men o
sekilde algilanmamagtir.,

Cezalar ve mahkeme masraflari 25
milyon dolari bulmus, satiglar
azalmis, igletme hisse senedlerinin
piyasa degerinde %20'lik bir diigiis
olmustur.

Cabuk ¢oztimler olacagina inanmak.

Burlington Northen

Demiryolu

Yanlig yonlendirilmis bir gekilde
petrol, gaz, boru hatt1 alanlarina
girilmesi.

Biiyiik mali kayiplar.

Dogal sebepler, orgiitiin damar
sertlifine yakalanmast, asiri
iyimserlik, ¢abuk ¢oziimler olacagina
inanmak.

Earsten Air

Havayolu

1987 yilindaki kayip 182 milyon
dolar1 bulmugtur. Yonetimle
isgorenler arasinda 6nemli
problemler ¢ikmustir.

Kotii performans, iggticiinti
sevmeyen iist ydnetim, uygun
coziimler bulunamamasi.

(Cabuk ¢oztimler olacagina inanmak,
{ist yonetim hatalar1.

E.F. Hutton

Finansman

Orgiitiin bozulmasi ve hatal
yOnetim, tist ybnetimin yetkisini
kullanarak yatirim ve harcamalarda
agtriya kagmasi.

1981 yilindan beri karlar azalmisg,
1985 yilinda igletme 2000 hile
davasinda su¢lu bulunmus. 1986
yilinda 90 milyon dolar zarar
etmistir.

Orgiitiin damar sertligine
yakalanmasy, iist yonetimin kisa vade
ile ilgilenmesi.

Exxon

Petrol devi

Biiyiik bir biiylime gosteren ofis
otomasyon pazarina girmigtir.

20 milyar dolar harcanmus kar
cdilemememigtir, yeni igletme 1985
yihnda degerinin altinda bir fiyatla
satitmistir.

Yeni teknolojiye asir derecede
hayranhk, riske girmek, uyumsuzluk.

v
(98]



Tablo I-5: (Devam)

Adi

Endiistri

Olay

Sonug

Esas Katkr Eden Unsur

Ford'un Edsel Araba
Modeli

Otomobil

Orta gelir diizevine gore .
fiyatlandiriimig bir otomobil (Edscl)
yeni tasarim tekniklert kutlanilarak
tasarlanmig ve pazara sunulmustur,

1957-1960 doneminde tahmini olarak
200 mifyon dolarlik bir zararla
karsilagmistir.

Zayif kararlar, agirs iyimsertik,
durgunlugun tahmin edilememesi

Genex

Bioteknoloji

Bioteknoloji kullanarak-daha ucuza
tiretilebilecek patenti alinmamig bir
iirlin geligtirmigtir.

Tiiketici, tirlinii kendi iiretmeye
baglamis, Genex uzun vadeli bir satig
sozlesmesi yapamamis, satigiar
diigmiis, bos tesisler isletmeye ek
maliyetler getirmistir.

Rekabetin dikkate alinmamast, cabuk
¢oziimler olacagina inanilmasi, asir
reaksiyon gosterilmesi.

International Harvester

Makina/Kamyon
Uretimi

Astrlar boyu zayif yonetim

iflas, tarim makinalari igletmesini
satmig, bugiin pazarda Navistar
tarafindan temsil edilmektedir.

Dogal sebepler, orgiitiin damar
sertliSine yakalanmasi, tist yonetim

Osborne Computers

Bilgisayar

1980 yilinda kurulmus, ilk taginabilir
bilgisayari iiretmis, 1982 yilinda
satigtart 100 milyon dolar olmustur.

Eylil 1983 tarihinde iflas bagvurusu
yapmistir,

Yeni teknoloji hayranlig, agirt
genisleme, rekabeti dikkate almama,
tist yonetim.

Penn Central

Time Inc.

Demiryolu

Ug dogu yakas: demiryolu arasinda
ti¢ tarafh bir biitiinlegme yapiimasi.

Ug tarafli biitiinlegme bityiik isgiicii
maliyetleri yaratmug, temettiiteri diiz
bir ¢izgiye indirmis, 1970 yilinda
demiryolu faaliyetleri iflas etmis,
demiryolu ile ilgili olmayan aktifleri
1987 yilinda halka biiyiik zararlar
kargihi@inda satiimistr.

Dogal sebepler, orgiitiin damar
sertligine yakalanmast.

Y ayincilik

TC Cable Week'i baglatmig

5 ayda 47 milyon dolar zarar ederek
dergiyi kapatmistir.

Asirt iyimserlik, rekabeti dikkate
almamak, cabuk ¢oziimlere inanmak,
iist yonetim.

Kaynak: Spyros MAKRIDAKIS, "What Can We Learn from Corporate Failure?", LONG RANGE PLANNING, C. 24, S. 4 (Agustos, 1991). ss. 118-119.
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2.24. Uretim Sisteminden ve Hatali Uriinlerden Kaynaklanan

Sorunlar (Endiistriyel Krizler)

Uriinler ve iiretimle ilgili cevre, saglik ve gtivenlik konular: orgtitler -
icin stratejik bir énem kazanmigtir. Bunun altinda yatan temel nedenler
sunlardir:

* Uretim sistemi ve hatal: iiriinlerle ilgili krizlerin sayisinda énemli
artislar olmustur.

* Bu tiir krizlerin o6rgilitlere, topluma ve dogaya verdikleri zararlar son
derece yiiksek bir noktaya erigmistir.

* Uretim te‘knolojileri onemli cevresel zararlara sebep olabilecek
kompleks bir yapiya dontismustiir.

Uretimle ilgili krizlerin ortaya g¢ikmasinda begeri, orgiitsel ve
teknolojik faktorlerin gevreyle etkilesimi etkili olmaktadir.

Beseri faktorler, operatér ve yoneticilik hatalari, sabotaj ve terdrist
baskinlar: Véya sava§ olavlari gibi maksatli davranislar: kapsamaktadur.
Orgiitsel faktorler, gitvenlik igin yetersiz kaynak ayrilmasi, stratejik baskilar,
iletisim basarisizliklari, tehlikelerin dogasinin ve boyutlarinin yanlis
algilanmasi, acil durumlarda kullanilacak planlarin yetersizligi ve gtivenligi
azaltan maliyet baskilarini icermektedir. Teknolojik sistemle ilgili faktorler,
hatal: dizayn, bozuk ekipman, kirlenmis veva bozuk malzeme ve maddeler
ile hatal: teknik islemleri icermektedir(5),

Uretimle ilgili kriz modeli Sekil I-4'de gosterilmigstir. Sekil I-4'de
gortuldtgti gibi tiretimle ilgili krizlerin olusmasinda orgiitsel ve ge{n‘esel
kosullar etkili olmaktadir. Bunlar, Griinleri, tiretim tesislerinin galisma ve
teknolojik 6zelliklerini, endiistriyel calismalar: destekleven altyap: ve krize

hazirlik sistemlerini kapsamaktadir.

(51) Paul SHRIVASTAVA ve Digerleri, “Understanding Industrial Crises”, JOURNAL OF
MANAGEMENT STUDIES, C. XXV, S. 4 (Temmuz, 1988), s. 290.



Sekil I-4: Uretimle Ilgili Kriz Modeli
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Kaynak: Paul SHRIVASTAVA ve Digerleri, “Understanding Industrial Crises”,
JOURNAL OF MANAGEMENT STUDIES, C. XXV, S. 4 (Femmuz, 1958), s.
293.

Bazi 6zel kogullarda (insan ve teknolojik basarisizliklar) krizleri
baslatabilmektedir. Baglatici olaylar hayata, cevre ve mala zarar
verebilmektedir. Altyap:r zayif oldugunda ve krize hazirlilik sistemleri

yetersiz kaldiginda, zararin boyutlar1 daha biiytik olabilmektedir. Zararlar,
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teknolojik hasar kontrolii, kurtarma ve yardim, zarar gorenlere tazminat,
Orglitsel gelismeler ve diizenleyici degisiklikler seklindeki tepkileri ve
diizeltici hareketleri baslatmaktadir. Kriz sonrasi normalizasyon, uzun bir
zamani alabilmekte, sosyal kurumlar ile orgiitsel yapilardaki degisiklikleri
kapsamaktadir. |

Uretimle ilgili krizlerin iki yénii vardir. Bunlardan birincisi tiretim
vond, digeri ise tiiketim yoniidiir. Uretim yoniiyle ilgili krizler, tretim
sisteminde, tiretim gevresinde ve tiretim sonras: ortaya cikabilmektedir.
Uretim sistemine bagli krizler iggdrenlere ve toplumlara biiytik zararlar
verebilecek, kisisel kazalar, nakliyat kazalar1 ve sistem kazalari yolu ile
olusabilmektedir.

Uretim c¢evresindeki kriz ise meslek hastaliklar1 ve igyeri tehlikeleri
seklinde olusmaktadir. Uretim sonrasi krizler, cevre kirlenmesi ve zehirli
atiklarin elden ¢ikarilmas: seklinde ortaya ¢ikmaktadir.

Tiiketim yontiyle ilgili krizler, gﬁvenilir-ﬁrﬁnlerilfyanl@ kullanimy,
trin sébotaj1 ve urtin kusurlaridir. .Tﬁketimin bazi1 yan etkilerf de, hem
kisisel orgiitler hemde tim endistrilerde kriz yaratabilmektedir (6rnegin:
sigara igmek ve kanser arasindaki iligki, titiin endiistrisindeki talebi
diistirmektedir). |

Sekil I-5'de tiretimle ilgili krizlerin tirleri ve 6rnekleri goriilmektedir.

Uretimle ilgili krizlerin ortaya ¢ikardig: zararlar sunlardir:

* Cevreye ve insan yasamina verilen zararlar:

Insanlara Verilen Zararlar (Olim, yaralanmalar, gecikmis saghk
etkileri ve gelecek nesiller tizerindeki saglik etkileri ve buna benzer).
Cevreye Verilen Zararlar (Bitkilerde 6lim, hava, su ve toprak

kirliligi, hava kogullarinda degisim, dogal yasam tiirlerinin mutasyonu ve

buna benzer).



Sekil 1-5: Uretimle Ilgili Krizlerin Tiirleri Endiistriyel Faaliyetlerin Sonuclarmin Bagarisiz Olimasi
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Mamalari 1D Bagl Kanser

Kaynak: Paul SHRIVASTAVA ve Digerleri, "Understanding Industrial Crises", JOURNAL OF MANAGEMENT STUDIES, C. 25, S. 4 ('l‘cmmuz—vl()SS), s. 289,
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* Biliytik ekonomik maliyetler:

(Teknik hasar kontrolu, kurtarma ve yardim, kirliligi temizleme,
tretim tesislerinin yeniden ingasi, bozuk {iiriinlerin geri alinmasi, bozuk
tirtinlerin, islemlerin yeniden 'dizayn edilmesi, krizden etkilenen kisiler
igin' séghk bakim1 ve buna benzer). |

* Biiyiik sosyal kayiplar:
(Biiyitk oranda insan tahliyesi, krizden etkilenen kisilerin

rehabilitasyonu ve buna benzer).

Tablo I-6: Uretimle flgili Onemli Krizler

KRIiZIN ADI KRIZIN TURU KRIZIN SONUCLARI
Johnson&Johnson Uriine Sabotaj 1982 ve 1986 yilarinda 8 6liim. énemli
Tylenol Zehirlenmesi tazminat 6demeleri
FFord Pinto Uriin Kusurlari 500 yanarak 6lim

Hatali Tasarim

Three Mile Adasy Kazasi Sistem Kazasi Maliyet 4 Milyar Dolar

Bhopol Felaketi " | Sistem Kazast 3000 Kisinin oliimii, 300.000 varalanma,
500 milyon - I milyar dolar tazminat
odemesi

Jalisko Peynirleri Uriin Sabotaji 84 Kisinin oliimit

Zehirli Bakteri

Procter&Gamble Uriin Kusurlar Kullananlarda toksik sok sendromu
Rely Tamponlari

Chrysler Uriin Kusurlari Isletme iflasin esigine gelmistir
Kullanilmis Araba Satimi

Nestle Bebek Mamalari Uriiniin Hatali Kullanim1 | Nestle Uriinlerine Boykot

Star Kist Foods Uriin Kusurlar Onemli miktarda tazminat 6denmestir

Eksimis Turna Baligi

Union Carbibe, Sandoz Zehirli Atuklarin Atlmas: | Onemli miktarda tazminat 6denmestir
Hoffmann-La, Roche ‘

Cernobil Niikleer Kazasi Sistem Kazasi Oliim, varalanma, 23 komgu iilkeye
radyasyon yayilmasi, dogaya ve cevreye
zarar

Kaynak: Thomas N. GLADWIN, Rajesh KUMAR, “The Social Psychology ot Crisis
Bargaining: Toward a-Contingency Model”, COLUMBIA JOURNAL OF
WORLD BUSINESS, C. XXII, S. 1 (Bahar-1987), s. 3'den vararlanarak

hazirlanmigtir.
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2.2.5. Diger Faktorler

Yukarida acgikladigimiz faktérlerin disinda, buytk bilgisavar
bozulmalari, eksik yada yanlis operator egitimleri, 6rgiit ici bilgi ékl;‘mdaki
vanlighklar, iletisim bozukluklari, cinsel taciz, hatali personel secimi,
personelden gelebilecek sabotajlar, kanunsuz igletme faaliyetleri (Ornegin:
Toshiba Corporation’in, bilgisayar ve frezeleme techizatini, son derece gizli
ve kanunsuz bir gekilde eski Sovyetler Birligine sattigmin agiklanmasiyla
Toshiba ciddi bir kriz durumuyla kars: karsiva kalmistir(32)), aldatici
reklam (Ornegin: Volvo Corporation’in iiretimini yaptigi Volvo
otomobilin, canavar gibi bir kamyon tarafindan birkag¢ defa ezilip
gegilmesine ragmen, otomobile hi¢ bir sey olmadigini gosteren reklamina
“dramatizasyon” etiketini koymadig: i¢in yaniltici reklam yapmakla
suclanmistir(33).) gibi faktorler de igletmelerin krizle karsilagmalarinda

onemli bir rol oynamaktadir.

3. KRIZIN ORTAYA CIKMASINDA iC VE DIS CEVRE
FAKTORLERININ ETKILESIMI

Krizlerin ortaya c¢ikmasinda i¢ ve dis gevre faktorlerinin etkilegimi
dnemli rol oynamaktadir. Bu etkilesimin #i¢ 6nemli boyutu bulunmaktadir.

- Orgiitiin dis cevreyi kontrol etme derecesi (Diisitk veva Yiiksek
kontrol).

- Kriz durumlarinin pozitif (amaglara ulagmak icin firsat yaratan) veyé
negatif (amaglara ulagsma sansini azaltan) algilanmas:.

- Orgiitiin degigikliklere karsi hassasiyeti. (Diisiik veya Yiiksek

hassasiyet). (Yiiksek hassasiyet, orgiitiin krizi kargilama (objektif veya

(52 Keith Michael HEARIT, “Apologies and Public Relations Crises at Chrysler, Toshiba,
and Volvo”, PUBLIC RELATIONS REVIEW, C. XX, 5.2 (Yaz 1994), s. 114.
(59 HEARIT, 5. 114.



46

subjektif) sansinin yiiksek oldugunu gostermektedir. Diisiik hassasiyet,
Orgtittin krizi karsilama sansinin disiik oldugunu gdstermektedir.
Yukarida saydigimiz bu ti¢ kriter, krizin siddetini ve érgiitiin krize
nasil etkin cevap verecegini belirleyen kriterlérdir. Bu ¢ kriter
birlestirildiginde, $ekil I-6’da gosterilen sekiz farkli kriz dﬁn‘umuna

ulasilmaktadar.

Sekil I-6: Orgiitsel Krizin Tipolojisi
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Kaynak: Thomas . MILBURN, Randall S. SCHULER, Kenneth H. WATMAN,
“Organizational Crisis Part [: Definition and Conceptualization”, HUMAN

RELATIONS, C. XXXVI, S. 12 (Bahar-1984), s. 1157.

(*) Yiiksek hassasiyete sahip i¢ ¢evrenin ozellikleri: a) Stratejik karar alma taalivetlerinin
orgiitle uyum saglamamasi, b) Pasif vaklasimli, A tipi kisilikte, disik 0z savgil,
yliksek endi§eli,‘ kesin kararl: karar vericiler, ¢) Esneklik, uyumluluk, istikrar dengesi
eksikligi, d) Eski goriigleri birakmayan, kariyerinden kurtulamayan st voneticiler, e)

Degisikliklere ve merkezlesmemeye énem vermeme.
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Sekil I-6’da gortldiugii gibi, en siddetli krizler, orgiitin dig ¢evresini
kontrol etme derecesinin diisiik, hassasiyetinin yiiksek, degisen durumun
negatif olarak algilandigi durumlarda ortaya gikmaktadir.

Bunun tersi durumlarda, yani orgiitiin dis cevresini kontrol etme
derecesinin yiiksek, hassasiyetinin diisiik, degisen durumun pozitif olarak
algilandig1 durumlarda krizin siddeti azalabilmektedir(®¥.

Bu ti¢ kriter ve sekiz kriz alanindan hareketle bazi genellemeler
yapmak miimkiindir.

* Orgiitlerin amag ve ihtiyaglari ile dis c¢evrenin sundugu sartlar
arasinda daha iyi bir uyumun olmasi, onun krizle karsilasma ihtimalini
azaltir.

* Orgiitiin dig ¢evre iizerindeki kontroliiniin yetersiz olmasi ve
hassasiyetinin dgstklagii, cevre ile orgiit arasindaki uyum ihtiyacini
azaltir(59),

o Orgiit kriz durumuna cevap vermede ne kadar kararsiz o_lﬁrsa, kriz o
derece §iddetli olur.

e Krizi ¢dzmede basari, orgiitiin gesitlilik, esneklik ve karar verme

yapisindaki battinlGgiint korudugu 6lgtide devam edecektir(56),

(53 MILBURN, s. 1156.
(55) DINCER, s. 321
(56) MILBURN, s. 1158.



Tkinci B6liim

KRiZ SURECININ ASAMALARI
VE
ISLETMELERDE KRiZ YONETIMi KAVRAMI

1. KRiZ SURECININ ASAMALARI

Birgok igletme igin siddetli kriz durumlar: bir giinde veya bir aksamda -
gelismemekte, tanimlanabilir asamalar icinde ortaya ¢ikmaktadir. Krizlerin
hizli blytumeden ortaya ¢iktigi durumlarda asamalar arasindaki zaman
siireci azalirken, cevresel degisikliklerin ¢ok yavas degistigi durumlarda
asamalar arasindaki zaman siireci artabilmektedir.

Kriz stirecini olugturan asamalardan her birinin kendine o6zgi
birtakim belirtileri bulunmaktadir. Bu belirtileri zamaninda saptayabilen
/igletmeler kisa bir siirede krizlerle bagsa gikabilecek bir duruma gelebilmekte,
krizleri 6nleme §anslar1 yiikselmektedir. |

Isletmelerde kriz siireci asagida belirtilen asamalardan gegerek hareket
etmektedir:

- Isletme krizin ilk agsamalarini gérmez, onlara kargi kordiir

(Korlestirilmis asama, gizli kriz agamast),
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- Degisiklik ihtiyacini gormesine ragmen, herhangi bir tedbir almaz
(Hareketsizlik asamasi, kriz yalanlama agsamast),
- Tedbir almasina ragmen, aldig: tedbir dogru degildir (Hatali tedbir
Ta;‘amasL Orgiitiin bolumlere ayrima asamasi), ‘
- Bir kriz noktasina ulasir (Kriz asamas1)

- Tasfiyeye zorlanir (Dagilma asamasi, orgitiin ¢okmesi asamasi)
1.1. KORLESTIRILMIS ASAMA (GIZLI KRIZ ASAMASI)

Kriz siirecinin ilk agamasimi orgiitsel korelme ve gizli kriz asamas:
olugturmaktadir. Bu agamada isletme, dis ¢evresinde ortaya ¢ikan degisme
ve gelismeleri izleme konusunda sahip oldugu yetenekleri kaybetmeye
baglamaktadir. Lorange ve Nelson kriz siirecinin bu asamasinda krize yol
acabilecek problemleri belirlemede rehber olabilecek dokuz i¢ sinyal

belirtmiglerdir.

Lorange ve Nelson'un belirttigi sinyaller sunlardir(!):
* Asir1 personel
* Yetersiz personele hoggoriiyle bakilmasi
* Yeniliklere kapal: bir yénetim anlayis:
* Personel kuvvet ve yetkilerindeki dengesizlikler
* Sekil ile esasin yer degistirmesi
~ * Agik¢a tanimlanmis amaglarin sayisinda ortaya gikan azaliglar
* Catisma ve sikint yaratabilecek durumlérm ortaya glkabileceginé
iliskin korku ve endigeler
* Etkin iletisimin kaybolmas:

¢ Orgiit yapisinin gegerliligini kaybetmesi

D) Peter LORANGE, Robert T. NELSON, “How to Recognize and Avoid Organizational
Decline”, SLOAN MANAGEMENT REVIEW (Bahar, 1987), s. 42.



Tablo II-1: Kriz Siirecindeki Asamalar ve Tipik Yonetici Davraniglar
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Asamalar

Tipik Yonetici Davranist

l. Gizli Krizler
(Korlestirilmis)

Tatlilik: Sinyaller (Belirtiler) goriilmemezlikten gelinir.
Diigiigiin baglangici

2. Krizi Yalanlama
(Hareketsizlik)

Diizeltici tedbir konusunda karar verememeKk. krizin son
bulacagi inanci ile tedbire ihtiya¢ goriilmemesi, krizlerin
aciklama getirilerek giderilmeye ¢aligilmasi. krizin goriiniir
bir hal almast.

3. Orgiitiin Béliimlere Ayrilmast
(Hatal1 Tedbir)

Bazi tedbirler alinsada, tedbir alinmasina olan ihtiyac
kiiciimsenir, yada hatal karar ve uygulamalar yapilir.

4. Kriz

Isletme gok hizh degisikliklerin oldugu bir ¢evrede
bulunuyorsa krizi ¢evirmek i¢in son bir sans bulunmaktadir,
¢ok yavag degisen bir ¢evre oldugunda yavag yavas erozyona
ugrama durumu goriiliir.

5. Dagilma
(Orgiitiin Cokmesi)

Isletme tedbir alamaz duruma gelir, orgiitiin ¢cokmesi
kargilagtlan krizin tiiriine gore yavas yavag vada ¢ok hizli bir
sekilde gergeklesir.

* Krizin sonuglari, orgiitiin ¢kmesi agamasi diginda biitiin agamalarda ters gevrilebilir. Orgiitiin
¢Okmesi agamasinda kaynaklarin giddetli bir sekilde azalmas: krizin ¢oziilmesini nlemektedir.

Kaynak: William WEITZEL, Ellen JONSSON, “Decline in Organizations: A
Literature Integration and Extension”, ADMINISTRATIVE SCIENCE
QUARTERLY, C. XXXIV, (1989), s. 97 ile Stuart Sf. P. SLATTER, “The Impact
of Crisis on Managerial Behavior”, BUSINESS HORIZONS, (Mayis-

Haziran, 1984), s. 6’dan yararlanilarak hazirlanmigtir.

Kriz siirecinin birinci asamasinda olumsuz sonuglarin etkileri hentiz

igsletmenin mali raporlarinda goriilmemektedir. Bunun temel nedeni orgiit

icinde yeteri kadar kullanilmamis kaynaklarin bulunmas: ve olumsuz

etkilerin satislara ve iiretime etki etmesinde bir zaman farkinin

bulunmasindan kaynaklanmaktadir. Krizin birinci asamasinda ortaya ¢ikan

olumsuz degisikliklerin bir¢ogu, isletmenin cevreyi taramada bagarisiz

kalmasi sonucu saptanamayan (Toplumun beklentilerinde degisiklik,

isletmenin mal ve hizmetlerine karg1 tiiketici tutumlarinda degisiklik,

teknolojik degisiklikler ve buna benzer) degisikliklerdir.
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Bu degisikliklere uyum saglayamamak, igletmenin satiglarina ve pazar
talebine 6nemli olctide etki etmekte, igletmenin &nemli kaynaklara veya
potansiyel miisteri gruplarina ulagsmasini sinirlandirabilmektedir.

Kriz slirecinin birinci agamasinda igletmenin Orgiit i¢i gozetimi
saglamak i¢in kullandig: yodntemler yetersiz kalabilmektedir. Isletme
faaliyetleriyle ilgili standart yéntem ve rutinlerin periyodik olarak incelenip
degerlendirilmemesi, galisan personelin tatminleri tizerinde durulmamas:
tegvik sistemini de bozmaktadir.

Bu agamada orgiit iginde yatay ve dikey iletisimde bozulmaktadir.
Fonksiyonel alanlar arasinda iletisimin bozulmasi, goézlenebilir hatalara,
Orgiitsel gecikmeye, koordinasyon bozukluguna yol agmaktadir.

Isletme yéneticileri yukarida saymaya calishgimiz bu olumsuz
gelismeleri zamaninda kavrayip yerinde tedbirler aldiklari olciide krizi
onleme sansina sahiptirler, aksi takdirde igletme kriz siirecinin ikinci

agsamasina gecgecektir.
1.2. HAREKETSIZLIK VE KRiZI YALANLAMA ASAMASI

Kriz siirecinin ikinci agamas: hareketsizlikle karakterize edilmektedir.
Bu agamada Orgiitsel performans da bozulma belirtileri olmasina ragmen
isletme yoOnetiminde bir hareket gorilmemektedir. Bu asamann en énemli
belirtileri, diistis goOsteren kérlar, azalan satislar, stoklarda goriilen
artislardir. Bu asamada Orgtitsel sistemdeki bozulmalar kriz durumuna
ulagmamasina ragmen Orgiit personeli tarafindan goézlenebilmektedir.

Orgiitlerin diizeltici tedbirleri almada neden geciktikleri konusunda iki
temel neden vardir. Bunlardan birincisi, tehdit veya firsatin gegici
olabilecegidir. Bu durumda “bekle ve gor” tiurtinde bir politika cazip
olmaktadir. Ikincisi, degigikligin maliyeti yiiksek ve sonuclari yikic

olmaktadir(?).

) Danny MILLER, Peter FRIESEN, “Archetypes of Organizational Transition”,
ADMINISTRATIVE SCIENCE QUARTERLY, s. 25 (1980), s. 270.



Bir¢cok durumda, yoneticiler beklemeyi etkili bir taktik olarak
gormusglerdir ancak beklemelerin 6rgiit agisindan yarar sagladig durumlar:
kriz kavramiyla ifade etmek mumkiin degildir. Krizler tehlikelidir, normal
davranigslar onlar daha kétii durumlara sokabilméktedir.

Hareketsizlik asamasinda, cevresel degisikliklerle ilgili bilgilerin
yorumlanmasindaki belirsizlik o6rgiitle ilgili kararlarin alinmasini
gliglestirmektedir. Yine bu asamada isletmede belirgin bir kaynak vetersizligi
yagsanabilmektedir. Isletme yoneticileri politik sebeplerden dolay: kararlarin
verilmesinden kaginabilmektedirler. Ciinkii bu dénemde yapilacak bir
degisiklik zaten kit olan kaynaklarinda kaybedilmesine yol acabilecektir. Bu
durum orgitit icindeki gii¢ dengelerini de bozabilecektir.

Isletmede krizin etkileri artip goriiniir bir hal almaya bagladik¢a
isletme st yonetimi tarafindan krizlerin yalanlanmas: baslamaktadir.
[sletme yoneticileri bu asamada iki konu tizerinde durmaktadir. Bunlardan
birincisi, kriz belirtilerinin isletmenin ‘degi§me gabalaﬁﬁdan (Ornek olarak:
Yeni tirtinler, yeni sermaye yatirimlar: ve buna benzer) ileri geldigi, 6rgiitsel
performansin belirli bir zaman sonra yeniden eski durumuna
doénebilecegidir. Yoneticilere gore bu durumda sorunun ¢éziimlenmesi igin
belirli bir zamanin gegmesi gerekmektedir. Ikinci goriige gore orgiitteki kotii
performansi, igletmenin kontrolu digindaki (Ornek olarak: Kur
dalgalanmalari, ekonomik durgunluk ve buna benzer) kisa vadeli cevresel
baskilar baglatmaktadir. Bu baskilar ortadan kalktiginda orgiit eski gtictine
kavusabilecektir. | |

Yoneticilerin yaptig1 bu aciklamalarin her ikisi de herhangi bir ytnetim
tedbirinin gerekli olmadig1 goriisiinii desteklemektedir.

Kriz siirecinin bu agamasinda yoneticilerde krizin varhigi kabul
etmeme veya en azindan bir tedbir alinmasina gerek olmadif gortist
hakimdir. Yoneticiler genellikle samimi bir sekilde hala dogru yol {izerinde

olduklarina inanmalarina ragmen bir biitiin olarak stratejileri yanhstir.



Krizi yalanlama, yo6netimin kendini koruma arzusundan
kaynaklanmaktadir. Yoneticiler daha o6nce aldiklari tedbirlerin yanlis
oldugunun belirlenmesi halinde, sadece kendilerinin suglanacaklarim
diistinmemekte ayni zamanda iglerini de kaybedeceklerine inanmaktadirlar.
Diger yandan yapilacak degi§ik1igin, Ozellikle isletmenin yonetim grubu
icindeki gti¢ yapisinda degisiklige yol agabilecegini diisiinerek gticti elinde
bulunduran kisilerin degisiklige karsi direng gosterme egilimi igine
gireceklerine inanirlar ve krizin mali belirtilerinin gergekte olduklarindan
daha iyi goriilmesini saglamaya caligirlar.

Bu c¢abalar, hesap raporlar: tizerinde degisiklikler yapilmasi, hesap
dénemlerinin uzatilmasi, makina bakim ve tamir giderlerinin ertelenmesi,
satislardan elde edilen gelirlerin veya varliklarin yeniden yorumlanmas:
seklinde olabilmektedir. Ornek olarak: Yagli radyatorlerin tretimi
konusunda faaliyet gostermis su anda faaliyetine devam etmeven Birlesik
Kraliyet (UK) isletmesi Dimplex’in yonetim kurulu bagkani, 19701 yillarin
ortalarinda yaptigi agiklamada kriz yalanlama konusunda ivi bir ornek
vermi§tir(3).

Dimplex tirtinlerinin talebi 1974 ve 1976 yillar1 arasinda, (OPEC petrol
krizlerini izleyen yillarda elektrik fiyatlarinin yiiksek tutulmas: nedenivle)
ylizde altmis alt1 azalmis olmasina ragmen, isletmenin yillik raporlarinda
ve basinda asagidaki agiklamalara yer verilmistir.

“1974 Yillik Raporu: Radyatoér satislarinin yeniden ivi duruma
gelebilecegi konusunda iyimser bir kar artisi olacagi planlanmig
bulunmaktadur. |

1975 Yillik Raporu: Gegen yil elektrik tarifelerine yapilan zam
tiiketiciler tizerinde etkili olmus ve bu etki satislara yansimis olmasina
ragmen, elektrigin ev igin esas enerji kaynag: haline gelecegi konusunda

herhangi bir stiphe bulunmamaktadir. -

(3 Stuart St. P. SLATTER, “The Impact of Crisis on Managerial Behavior”. BUSINESS
HORIZONS (Mayis-Haziran, 1984), s. 7.
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The Times Dergisi Aralik 1976: Evlere yonelik vapilan pazarlama
faaliyetlerinde satiglarin azalmasi, ekonomideki stirekli bozulmadan....
uzun siiren sicak havadan dolayidir.... ve tiiketicilerin ev isitma islerini
elektrikle yapmalarimin diger yakitlara gore birgok tistiinliigli bulundugu
konusunda bilgilendirilmelerinde hala gti¢liikklerle karsilasilmaktadir
seklinde agiklamalara yer verilmigtir(‘l)”.

Dimplex yo6netim kurulunun kriz yalanlama konusunda vaptig:
agiklamalar bosa gitmis ve isletme sonucta piyasadan g¢ekilmek zorunda

kalmistur.

1.3. HATALI TEDBIR ASAMASI (ORGUTUN BOLUMLERE AYRILMA
ASAMASI)

Kriz siirecinin fi¢lincli asamasinda, isletme yonetimi artik bir krizin
oldugunu gérmekte, ancak gevredeki degisiklikler ve orgiit ici problemlerin
yorumlanmasindaki belirsizlikler, yonetimin yapmasi gereken davramisin
yonii ve kapsami konusunda ortak bir gortise varmasini gtiglestirmektedir.
Kigisel yorumlar ve sezgiler 6n plana cikarken, bilgi sadece birkag¢ kavnaktan
elde edilmeye cahisilmaktadir. Bu durum isletme y®netimi arasinda ortak
bir fikir birligi saglamay1 zorlagtirmaktadir(5).

Isletme {ist yonetimi artan baski altinda oldugundan davranis:
degismekte ve aldig:i kararlarin niteliginde ©6nemli bozulmalara
rastlanmaktadir. Orgiit igi karar gruplari, merkezlesmenin artmasindan ve
gizlilige ihtiya¢ gortilmesinden dolay: kiictilme egilimi gostermektedir. Sika
biitce uygulamalar: (giderleri azaltma, 6demelerde kesintiler yapmak ve
buna benzer) giindeme gelmektedir.

Orgiit icindeki belirsizlik ve sdylentiler calisan personelin morali

{izerinde olumsuz etkiler yaratmaktadir. Ilerleme imkanlarinmin ortadan

() SLATTER, s. 6.
(5)  DINCER, s. 328.
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kalktigim1 goren yetenekli personelden bir boliimiinde isletmeden avrilma
egilimi goriilebilmektedir.

Orgiit icindeki iist yoneticilerin yeterliligi isletme personeli tarafindan
ciddi bir sekilde sorgulanmaya baglamakta, yoneticiler artan bir stresle kars:
karsiya kalabilmektedirler. Isletme personeli iizerinde, “eger yéneticilerimiz
yeterli olsalard: krizle ilgili tedbirleri kriz siirecinin birinci ve ikinci
asamasinda alirlardi, isletmeyi bu asamaya getirmezlerdi” yoéntinde bir
goriis hakim olmaya baslamakta, igletme personelinin yoneticilere olan
giivenlerinde azalma egilimi goriilmektedir(®),

Kriz stirecinin {glinci asamasinda oOrgiit i¢i iletisimde tamamen
bozulmakta, orgiit tist yoneticileri alt kademelerden gelen ikaz ve uyarilar:
dikkate almamaktadir. Orgiit personeli alinan kararlar ve yapilan
uygulamalar konusunda bilgilendirilmemektedir. Bu gelismeler orgtit
icinde huzursuzluga neden olmaktadir.

Tablo II-2’de oOrgiitiin boltimlere ayrilma agsamasinda ortaya ¢ikan

olumsuz yonetici davranislar: goriilmektedir.

() SLATTER,s. 7.



Tablo II-2: Orgiitiin Boliimlere Ayrilma Asamasinda Ortaya Cikan Olumsuz Yonetici

Davranisglari

- Yoncticilerin dikkatlerini yogunlagtirdigr konularin sayisinda azalma goriiliir.
- lIsletme iist yonetimi duydudu ve inandig1 konularda daha secici duruma gelir.
- Hosa gitmeyen tehlike sinyalleri gormemezlikten gelinir.

- Yoneticiler olumsuz gelismelere kendi kisisel goriig ve gecmis tecriibelerine gore karsilik
verirler.

- Igletme iist yonetiminin aldig: stratejik kararlarin sayisinda azalmalar goriiliir. Alman kararlar
daha basit yapidadir.

- Yoneticilerde artan otokratik davranig bigimi goriiliir.

- Daha dnce kullanilmig yontemler yeni problemleri ¢ozmede de tek vol olarak goriitiir.

Kaynak: Stuart St. P. SLATTER, “The Impact of Crisis on Managerial Behavior”,
BUSINESS HORIZONS (Mayis-Haziran 1984), s. §'den vararlanilarak

hazirlanmagtir.

1.4. KRIZ ASAMASI

Isletme, ilk ii¢ asamada kriz yaratabilecek gelismeleri saglamada
yetersiz kalmissa ve degisikliklere uyum saglayamamigsa bir kriz
durumuyla kars: karsiya kalmakta, orgiitte bir kizginlik ve telas durumu
gozlenmektedir.

Kriz etkisini arttirdikc¢a, orgiitsel yapida onemli bozulmalar ortaya
cikabilmektedir. Igletme yoneticileri 6rgiit amaglarini ikinci plana iterek
daha ¢ok kendilerine yt')nelik uygulamalar igine girmektedirler. Basarisizlik
beklentilerinin biiyiimesi, bagarisizlig1 daha da artirmaktadir. Orgiit igindeki
moral diizeyinde 6nemli duslislere rastlanmaktadir.

Kriz asamasinda isletme miisterileri, ¢alisan personel, saticilar ve
isletmeyle iligkisi olan diger kisi ve gruplar, bu iligkilerini sinirlamaya ya da
gevsetmeye baglayacaklardir. Diger yandan saticilar, daha riskli kredi sartlar:

getirerek, trtinleri i¢in yeni pazarlar arama gayreti icine gireceklerdir.



Isletmenin kredi notunun diismesi sonucu, ek sermaye elde etmenin
maliyeti yiikselmektedir. Tiiketici grubu yeni tirtinlere yonelebilmektedir.
Bu asamada o6rgiitiin genel bir yeniden diizenleme faaliyetlerine girmesi
zorunlu bir hal almékta, stirekli basarisizliktan dolay: isletme personelinde
ortaya ¢ikan “inang yikilmasi” o6rgiitiin daha onceki deneyimlerinden
vazge¢mesi sonucunu dogurmaktadir.

Orgiit iginde ortaya ¢ikan “inang yikilmasi”nin giderilmesi icin eski
vapi, strateji, personel ve goriigslerde onemli degisikliklerin yapilmas:
gerekmektedir.

Tushman, Newman ve Romanelli yapilmas: gereken bu genis ¢aph
degisiklikleri “cerceve kirma” degisiklikleri olarak adlandirmaktadirlar.

“Tushman, Newman ve Romanelli “gerceve kirma” degisikliginin
(Ornek olarak: Temel strateji, yapi, giic ve kontrollerin kullanimina son
vermek ve onlarin yerine ikame alternatifleri koymak gibi) krizi 6énlemek
icin tek yol oldugunu 6ne stirmelerine ragmen, yapilan yeniden dtizenleme
calismalarinin hepsi basarili olmamaktadir. Bununla birlikte, hareket

etmemek kesin bagarisizlik demektir(’)”.
1.5. DAGILMA ASAMASI (ORGUTUN COKME ASAMASI)

Kriz siirecinin son asamasinin ters cevrilmesi genellikle mimkiin
olmamaktadir. Isletme bu agamada 6rgiitiin g¢evreyle olan iliskisinin
bozulmasi, tiiketici sikayetlerinin artmasi, kredi kaynaklarinin sinirlanmasi,
sermavenin azalmasi, pazarlarin ve igletme {iniiniin kaybedilmesi,
vetenekli ve tecriibeli personelin igletmeden ayrilmasi gibi nedenlerden
dolavi ciddi giigliikler iginde bulunmaktadir. Isletmedeki tist yoneticiler

degistirilmis olmasina ragmen, orgiit i¢i kaynaklarin azli§1 ve yeni alinan

(7) " A\lichael L. TUSHMAN, William H. NEWMAN, Elaine ROMANELLI, “Convergence
and Upheaval: Managing the Steady Pace of Organizational Evolution”, CALIFORNIA
MANAGEMENT REVIEW, C.], s. 29, (1986), s. 32.



yoneticilerin tecriibesizligi, basarisizliga ek bir katki getirmektedir.

Kriz siirecinin bu asamasina gelen i§1etrﬂeler icin elde edilebilecek en
buytk basari, tasfiyesini etkin bir sekilde gerceklestirebilmektir.

Sekﬂ I[-1'de kriz siireci boyunca 6rgiit performans: ile érgiitsel denge
arasinda ortaya glkaﬁ agiklik gorilmektedir. Sekil II-1'de gorildugi gibi,
krizin saptanarak gerekli 6nlemleri alinmasi geciktikce basarili olma sanst
azalmaktadir. Krizler, kriz stirecinin ilk asamalarinda saptandiklarinda

énlenmeleri icin daha kolay tedbirler yeterli olabilmektedir.

Sekil 11-1: Kriz Derinlestikce Genigleyen Performans
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Kaynak: William WEITZEL, Ellen JONSSON, “Decline in Organizations: A
Literature Integration and Extension”, ADMINISTRATIVE SCIENCE
QUARTERLY, C. XXXIV, (1989), s. 102’den yararlanilarak hazirfanmstir.

Yukarida genis bir gekilde incelemeye calistigimiz kriz stireci bes

asamadan olusmaktadir. Herhangi bir krizle karst karsiya kalabilecek
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isletmeler mutlak suretle bu agamalar1 gecirmek zorunda degildirler.
[sletmeyi etkileyen krizin saptanmas: ve uygun coziimler bulunmasi,

stirecin son agsamast diginda her agamada miimkiin olabilmektedir.

2. KRiZ SURECININ ISLETMELER UZERINDE YARATTIGI -
ETKILERIN INCELENMESI

Kriz stireci igletme ve calisanlar1 iizerinde bir c¢ok etkiler
yaratabilmektedir. Bu etkileri genel olarak {i¢ ana grup altinda toplamak

miumkuandiir.

- Isletme icindeki kararlarda merkezlesme egilimi
- Isletme personeli iizerinde korku ve huzursuzluk egilimi

- Zihni stireglerin zayiflamasi ve kararlarm niteliginin bozulmasi
2.1. ISLETME ICINDEKI KARARLARDA MERKEZLESME EGILIMI

Kriz ddénemlerinde igletme yonetimi gerek aldig:i kararlarda gerekse
denetimin saglanmasinda daha merkezci bir uygulama igine girmektedir.
Krizlerin 6nlenmesinde ortaya c¢ikabilecek bir basarisizlik isletmenin
devamliligini tehlikeye sokabileceginden, isletme st yoneticileri
basarisizliga meydan vermemek igin alinacak biitiin kararlari kendilerinde
toplamak istemektedirler.

Isletme yo®neticileri karar almay: merkezlegtirerek daha gabuk ve etkili
kararlar alabileceklerine inanmaktadirlar. Merkezle§meye'ag1rl1k verilmesi
karar almay: ¢abuklastirirken bazi olumsuzluklara da neden olabilmektedir.
Kriz dénemlerinde karar gruplarimin giiclii bir lider taratindan yonetilen
homojen bir gruba dontismesi ve bu grubun biitiin kararlar1 almasi, 6rgtit
icinde yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasini engellemekte, kararlarin daha zayit

nitelikte olmasina yol agmaktadir.
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2.2. ISLETME PERSONELI UZERINDE KORKU VE HUZURSUZLUK
EGILIMI

Krize uygun cevabin verilmesi bir zaman bésk1smm bulunmasi ve
sinirli kaynaklarla miicadele edilmesi, isletme yo6netiminde VL personel
tizerinde biiytik bir gerginlik ve huzursuzluk yaratmaktadir.

Krizler isletme personeli tizerinde heyecan, endige, korku, tehdit,
tatminsizlik, hayal kirikhg:, kizginlik gibi olumsuz etkiler
varatabilmektedir. Bu faktorlerin etkisi igletme personelinin kisilik
Ozelliklerine goére degisebilmektedir. Diger yandan krizler orgiit icindeki
gruplar tizerinde boliinmeyi ya da baghliin artmasi sonucunu da
dogurabilmektedir. Igletmenin i¢ g¢evresinden kaynaklanan krizlerde
bolinme daha yogun bir sekilde yagamirken, dis cevreden kaynaklanan
krizlerde orgtitsel baglilik artabilmektedir.

‘Kriz donemlerinde karar siirecinin merkezle§me§i sonucu, isletme
personelinden bir béliimii karar stirecine katilirken diger boliimii kararlara
katilamamaktadir. Bu gelisme isletme personeli arasinda bir tarklilagma
yaratmaktadir. Karar stirecine katilan isletme personelinde basarisizliktan
sorumlu olma duygusu artarken, diger personel ve gruplar arasinda

catismalar ortaya glkabilmektedir(S).

2.3. ZIHNI SURECLERIN ZAYIFLAMASI VE KARARLARIN
NITELIGININ BOZULMASI ‘

Kriz donemlerinde karar alma, analiz yapma ve tahmin etme gibi
stireglerde biiyitk hatalar (Hesap hatalari, yaraticar gortigler tzerinde
durmama, belirli bir konuda odaklagarak diger faktorleri dikkate almama ve

buna benzer) ortaya ¢ikmaktadir. Siddetli krizler, yoneticilerin dogru

) DINCER, s. 332.
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kararlar almasimi engellemektedir. Isletme yoneticilerinin 6zellikle krize
cevap vermede karsilasabilecekleri basarisizliklarin sorumlulugunu
dagitmak ve orgit i¢i catismalari azaltmak icin herkesin kabul edebilecegi
¢oziimlere yonelmeleri, alinan kararlarin niteliginin bozulmasina vol
agmaktadir.

Tablo II-3’de kriz siirecinin isletme tizerinde yarattig: etkiler

goriilmektedir.

Tablo II-3: Kriz Siirecinin Isletme Uzerinde Yarattig: Etkiler

Kontroliin Merkezlegmesi

Olumsuz Tavirlara Neden Olan

Tehditler, Riskler ve Ciddi Kayip

Korkusu

Karar Stirecinde Bozulma

Standartlagma, denetim
Kurulmast, yetkinin
merkezlesmesi yoluyla daha
fazla denctimin saglanmasi.
Merkezi karar verme birimi
gliglii bir liderin yonettigi iyice
Kaynagmig bir gruptan olusur.
Karar verme gruplari krizler
stiresince kiictilme egilimi
adsteririer.

Yogun baskr altinda, kendini
tehdit altinda hisseden lider ya
hiitiin yetkiyi toplar yada
corevinden gekilir.

Kriz yetkinin merkezlesmesine
vol agar.

Kriz etkinin merkezlesmesine
vol agar.

Krizler uzadik¢a yada
vogunlastikga list yonetimde
gorev yapan yoneticiler daha
fazla karar alma sorumlulugu
ustlenirler.

- Yiiksek Yonetici devri.
- Isletme personelinin
motivasyonu zorlagr.
isletme personelinde gekilme
tutumu goriiliir, Uretim
miktarinda azalma, personel
devrinde artma ve tatminsizlik
goriiliir.
Karar vericiler kriz siiresince
tehdit edici zararlarla
ilgilenirler, krizden ¢ikis
yollari ararlar ve aninda
rahatlama veren bir ¢oziimii
kabul ederler, hatirlamakta
giicliik cekerler, basit mantik
kulianirlar, panige kapilirlar.
Krizler kigisel hedefleri tehdit
eder, verimsizlik, hayal
kirkhigu, fiziksel gerilim ve
sinir yaratirlar.
- Krizle miicadele eden
personelde fiziksel ve zihinsel
yorgunluk artar.

- Stres altinda birevsel Kayviplar
daha fazladir. kisi aruk
durumun onemli yanlarmy
gormez ve wiumu daha az
benimseyicidir.

- Yiiksek stres altnda hati

orani artar. problem ¢iizme

siireci katdagir. tolerans
azahir. Karmasgik problemierle
basa ¢ikma becerisi ve Karar
sayist azalir.

Kriz yogunlastikca

kavramaya iligkin performans

diiser.

Krizierle karsifagan

isletmelerde boliinme baglar

ve tekrar toparlanamaziar.

Karar stirecinin bozulmas)

kriz yonetimini zorlasunir,

Kaynak: Hoosshang KUKLAN, “Crisis Confrontation in International Management:

Consequences and Coping Actions”, MANAGEMENT INTERNATIONAL
REVIEW, C. XXVIII, S.3 (1988), s. 22'den vararlanilarak hazirlanmistir.
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Kaynak: Thomas W. MILBURN. Randall S. SCHULER, Kenneth H. WATMAN, "Organizational Crisis Part 1I: Strategies and Responses”, HUMAN RELATIONS, C. 36, 8. 12
(Bahar, 198, 5. 1163 ile Omer DINCER, Stratejik Yénetim ve Igletme Politikast (Istanbul: ‘Timag Basim Yaymethk, 2. Baski, 1992), s. 334'den yararlanilarak hazirlanmigtr,
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3. ISLETMELERDE KRiZ YONETIMI

Son yillarda igletmelerin kargilagtiklar: krizlerin sayisinda ve ortaya
cikardig1 zararlarin miktarmda. onemli artiglara rastlanméktadw. Yakin
zamana kadar krizlerin, igletmeleri tehdit eden‘kﬂgﬁk dis etkenler oldugu,
bu etkenler i¢in 6nlem alinmasinin gereksiz oldugu yontinde goériiglere yer
verilmekteydi. Ancak son zamanlarda krizlerin etkileri goéz ardi
edilemeyecek boyutlara ulastikc¢a, krizlerin sanildiklari kadar basit
olusumlar olmadig: anlasilmaya baslamistir.

Krizler, artan sikliklari orgiitlere ve topluma verdikleri biiytik zararlar
nedeniyle onemli hale gelmektedirler. Endiistriyel teknolojiler, devaml
olarak daha karmagik ve tehlikeli hale gelmektedir. Orgiitler, biiviikliikleri
ve faaliyet alanlari agisindan ldaha da biiytimektedirler. Cernobil ntikleer
felaketi11de yasandig1 gibi, krizlerin etkileri, global c¢apta =zarar
“olusturabilecek éllgi,ide Orgilitsel ve ulusal sinirlari asabilmektedir.

Giintimiizde yoneticiler krizin artik i§letméyi etkileyip
etkilemeyecegini diistinmek yerine nerede, ne zaman, nasil ve ne sekilde bir
krizle karsilasabileceklerini, kimin ve kac¢ kisinin bu krizden
etkilenebilecegini diisiinmek zorundadirlar. Biitiin bu gelismeler
sonucunda, igletme yoneticileri herhangi bir zamanda karsilasabilecekleri
krizleri 6nlemek yada en az kayipla atlatabilmek ig¢in kriz vonetimi
calismalarina daha ¢ok zaman ayirmak zorunda kalmaktadirlar.
Isletmelerin: kriAzlerin dogal sonuclarindan etkilenmemeleri icin kriz
yonetimi  calismalarin krizlerin gerceklesmesinden ¢ok daha once
baslatmalar1 gerekmektedir. Diger bir deyisle, eger firtina yaklagiyorsa,
camlarin kirilmasini 6nlemek i¢in bitiin pencerelerin bantlanmasi,
mobilyalarin 1slanma ihtimalinin ortadan kaldirilmasi i¢in naylonla

kaplanmasi, firtinanin yaratabilecegi zararlarin 6nlenmesinde &nemli bir

rol oynayabilecektir.



04

Krizlerin isletmeler igin ¢ok tehlikeli olusumlar olduklari bir gergektir.
Isletme yoneticileri agisindan krizlerin tiimiinii engellemek gercekten cok
zor bir olaydir. Ancak bu zorluklara ragmen, krizlerin ne zaman, ne sckilde
- ve nerede olabilecekleri konusunda tahminler ytirtiterek gelebilecek krizleri,
bagariyla dnleme sanslari bulunmaktadir. Isletmeler krizlere ne kadar cok
hazirlanip tahmin ytritiirlerse (Krizlerin onlenebilir veya onlenemez
olmasina bakilmaksizin) krizleri 6nleme sanslari o derece yiiksek

olabilmektedir.

3.1. KRIZ YONETIMININ TANIMI

Kriz yonetimi ile ilgili farkl: tanimlar yapilmaktadir. Bu tanimlardan
bazilar1 sunlardir:

Kriz yonetimi, karsilasilabilecek bir kriz durumunda, kriz sinyallerinin
yakalanarak degerlendirilmési ve igletmenin kriz durumunu en az kayipla
atlatabilmesi icin gerekli 6nlemlerin alinmasi ve uygulanmasi
faaliyetlerinden olusan bir siirectir(%).

Diger bir tanima gore kriz yonetimi, igletmenin temel trtn, hizmet,
Giretim siireci, personeli, ¢evresi ve toplum iizerinde ciddi tehlikeler
yaratabilecek krizleri dnlemek amaciyla yurtittigii birbirine baglt bir seri
degerlendirme ve denetimdir(10),

Kriz yonetimi krizleri anlamak ve onlarla basa ¢ikmak igin yiirtitiilen
faaliyetlerin bitintadiir. Kriz yonetiminin temel amac: igletmeyi
kargllagllabilecek bir kriz durumﬁna karsi hazirlamaktir. |

Kriz yoOnetimi, isletmenin temel f{irtin ve hizmetlerine, lretim
siirecine, isgdren ve yoneticilerine, dis ¢evresine 6nemsenecek oranda

tehlike yaratabilecek krizler konusunda gergeklestirilecek bir seri halindeki

(9 Christine M. PEARSON, Judith A. CLAIR, “Reframing Crisis Management”, THE
ACADEMY OF MANAGEMENT REVIEW, C. XXII, S. 1 (Ocak, 1998), s. 61.

(19" samuel Coad DYER, “Getting People into the Crisis Communication Plan”, PUBLIC
RELATIONS QUARTERLY, C. XXXX, S. 3 (Giiz, 1995), s. 38.



i¢ bagintili degerlendirme veya denetimdir. Kriz y6netimi ayrica krizi
tahmin etme, onleme, hazirlanma, 6zelliklerini belirleme, iyilesme ve
0grenme mekanizmalarinin planlanmasi, tekrar planlanmas: ve
uvgulanmasi gibi bir seri faaliyeti iceren bir stirectir(11),

Kriz yonetimi, isletmelerin istenmeyen durumlarla karsilasmalar
halinde yiiriirliige girmesi beklenen uygulamalardir(12),

Kriz yonetimi bir dizi hosa gitmeyen kararlarin alindigi, belirli bir

zamani kapsayan ve bazi fedakarliklar yapmay: gerektiren bir siirectir(!?).

Tablo II-4: Kriz Yonetiminin Tanimlanmasi

KRIizZ * Uriinlerin, hizmetlerin, iiretim siirecinin. isletme tniintin.
YONETIMI personelin, ¢evrenin ve toplumun kargilastigt tehlikeleri
temel alan risk degerlendirme caligmalar.
* Kriz planlarinin hazirlanmas: ve uygulanmasi. krizlerin

* saptanmasi, 6nlenmesi, sinirlandiitimasi. ivilegtirme ve

belli basl krizlerden birseyler 6grenme caligmalar

Kaynak: lan I. MITROFF, “Crisis Management and Environmentalism: A Natural Fit,
CALIFORNIA MANAGEMENT REVIEW, C. XXXV], S. 2 (Kis, 1994), 5. 102.

3.2. KRiZ YONETIMININ OZELLIKLERI

Kriz yonetiminin klasik yoneticilik anlayisindan farkli kendine 6zgt
bir takim ozellikleri bulunmaktadir. Bu 6zelliklerden bazilari sunlardir:

* Kriz ydnetiminin temel amaci, krizleri 6énceden gorebilen, bunlarin

"1 Jan 1. MITROFF, “Crisis Management and Environmentalism: A Natural Fit,
CALIFORNIA MANAGEMENT REVIEW, C. XXXV, S. 2 (Kis, 1994), 5. 102.

12} Alfonso Gonzales HERRERO, Cornelius B. PRATT, “How to Manage a Crisis Before -or
Whenever- It Hits”, PUBLIC RELATIONS QUARTERLY, C. XXXX, S. 1 (Bahar, 1995),
s. 26.

(13) Kathy R. FITZPATRICK, “Ten Guidelines for Reducing Legal Risks in Crisis
Management”, PUBLIC RELATIONS QUARTERLY, C. XXXX, S. 2 (Yaz, 1995), s. 33.
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tiirlerini ayirdedebilen, bunlara kars1 birtakim énlemler alabilen, bunlardan
bircok alanda yeni seyler ogrenebilen ve en cabuk sekilde toparlanan
isletmeler yaratmakt1r(14).

* Karar vericilerin algilama yapilari kriz yonetiminde énemli bir yer
tutmaktadﬁ. Krizleri 6nlemedeki basari, yoneticilerin krizleri ne sekilde
algiladiklarina bagh olarak degisebilmektedir. Krizler yoneticiler tarafindan
tehdit edici olarak algilandiklarinda énlenmeleri konusundaki bagari sans:
da artabilmektedir.

* Kriz yonetimi siirekli bir islemdir, baslangici ve sonu yoktur.
Onceden tahmin edilebilen krizlerle ilgili hazirlanan planlarm stirekli
olarak denenmesi, tekrar tekrar gézden gecirilmesi gerekmektedir.

* Kriz yo6netimi krizlerin tiirtine uygun olarak yapilmaktadir. Her
krizin kendine 6zgii isaretleri ve ¢oztimleri bulunmaktadir. Farkl bir krizin
onlenmesinde kullanulan strateji karsilasilabilecek yeni bir krizde basarili
olamayabilecektir. |

* Kriz yoénetimindeki basarimin 6diili ¢ok biyiik olabilmektedir.
Basarili bir kriz yonetimi yoneticilerin kendilerine olan giivenlerini ve
morallerini giliclendirebilmektedir. Krizleri basariyla atlatmis olan
yoneticiler gorevlerini kaybetmemenin yaninda kariyerlerinde ¢nemli bir
asama kaydedebilmektedirler. Buna en iyi 6rnegi lacocca’y:r ve Chrysler
krizinden sonra kariyerinde ortaya gikan degisiklikleri 6rnek gosterebiliriz.
lacocca sadece Chrysler igin bir kurtarici olmamis, tilkesinde milli bir
kahraman olarak ilan edilmistir,

* Kriz yonetimi 6énemli, gerekli, zor ve kérma§1k bir stirectir. Krizlerin
coziimlenmesi uzun zaman alabilmektedir. Krizi ¢6ztimlemek esnek,
yaratici, objektif, atak cesaretli, grup calismasini seven, harekete hazir,
yenilige acik, beklenmedik durumlarda bilinmeyene, istenmeyecek
kosullara da istekli olmay: gerektirmektedir. Krizleri onlemek o6nemli

fedakarliklar yapmay: da zorunlu hale getirebilmektedir.

(14} \[ITROFF, From Crisis..., 5. 49.
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* Hetig,im, dtizenleme, kontrol, maliyet, ktltir, durumsallik
planlamasi, sistemlerin karmasikligi ve birbirine baglilig1 gibi faktorler kriz
yonetiminde 6nemli bir yer tutmaktadir. Bu faktorler bir biitin olarak
isletmenin krizde kullanabilecegi receteyi olusturmakta, orgiitsel degerler
ve inanglar dogrultusunda krizlerin ybnlendirilmesind‘ dnem
tasimaktadirlar: Diger yandan bu yedi faktdr isletmenin krize kars:
dayanikliligin: belirleyebilmektedir(l5).

Sekil II-3’de kriz yoOnetiminin temel elemanlar: ile orgiitsel kultir
arasindaki iligkiyi gostermektedir.

* Kriz yonetimi bazi yetenekleri ve belirli bir tolerans gostermeyi

gerektirmektedir.

Sekil I1-3: Kiiltiirel Oriimcek A1 ve Kriz Yonetiminin Yedi Faktorii

Durumsallik

Maliyet _
Planlamas:

Maliyet

Kiltiir

Y Onetimi

icin
Regete
AN . Z v
Birbirine — Kontrol
Baghlik ve Kontrol‘ : 3rgultsel
Karmagiklik  \ Sistemleri aPV

Diizenleme :

Maliyet Malivet

Kaynak: Denis SMITH, Chris SIPIKA, “Back from the Brink-Post Crisis
Management”, LONG RANGE PLANNING, C. XXVI, 5. 1 (Subat, 1993), s. 30
ile See D. SMITH, “Commentary”, ADVANCES in STRATEGIC

MANAGEMENT, S. 8, (1992), ss. 261-269.

(15) Denis SMITH, Chris SIPIKA, “Back from the Brink-Post Crisis Management”, LONG
RANGE PLANNING, C. XXV, S. 1 (Subat, 1993), s. 29.
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* Kriz yonetimi stratejik y6netim alanina girmektedir. Ctinkt krizler
stratejik hedefleride tehlikeye sokmaktadir(16).

* Kriz yonetim takimlarina hem fiziksel hemde ruhsal egi‘tim
verilmelidir. Fiziksel ve ruhsal saghk, bagarili kriz yonetiminin gerektirdigi
en onemli ozelliklerden biridir. |

* Kriz bir isletmenin biitiintint etkileyen bir yangin gibidir. Kriz
yénetiﬁninde ilk amag¢ yangim sondiirmektir. Yeniden yapilanma ilk tehdit
uzaklastirildiktan sonra olmaktadir. Kriz yoénetiminde krize vonelik
islemler iki yonde yiiriitilmektedir. Kisa donemde krizi kontrol etmek ve

uzun donemde problemin kokiinden ¢dziimlenmesi.
3.3. KRiZ YONETIM SURECI

Kriz yonetim stireci genel olarak beg asamadan olusmaktadir. Bu

~asamalar:

Krizle ilgili sinyallerin saptanmasi

* Krize hazirlik ve 6nleme

¢ Krizin yarattigi zararin sinirlandirilmas:
o Iyilesme (Normal durumu déniis)

o Ogrenme ve degerlendirme

Sekil II-4’de kriz yonetim silirecini olusturan asamalar goriilmektedir.

(16} KUKLAN, s. 43.
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Sekil I1-4: Kriz Yonetim Siirecinin Beg Asamasi

Sinirlamak /
Zararin > vilegme

Sinyalleri » Hazirhk / )
Belirleme Onleme

Sinrlandiriimasi

Ogrenme <

Kaynak: Jan MITROFF, “From Crisis Prone to Crisis Prepared: a Framework for Crisis
Management”, ACADEMY OF MANAGEMENT EXECUTIVE, C. VI, S.1
(Subat, 1993), s. 53.

3.3.1. Krizle Ilgili Sinyallerin Saptanmasi

Kriz durumlar tiim siddetiyle ortaya ¢ikmadan 6nce isletmelere bazi
sinyaller gdondermektedirler. Bu sinyaller gelmekte olan krizin varhig: ile
ilgili bilgileri yansitmalarindan dolay1 ¢ok dnemlidirler. Ornek olarak: Cok
sayida duvar yazisi galiganlarin memnuniyetsizliginin bir igaréti olabilir,
artan kaza oram: hatali ekipmanlarin bir gostergesi olabilir(17). Kriz bu
sinyallerin takip edilmemesi veya dogru bir sekilde yorumlanmamasi
sonucunda ortaya ¢ikabilmektedir.

Kriz sinyallerinin yakalanabilmesi i¢in, orglitte degisik sinyalleri
alabilen cesitli erken uyar: sistemlerinin kurulmas: ve igletilmesi gereklidir.
Kriz yonetim siirecinin bu asamast bu sistemlerin kurulmasiyla ilgili

calismalar1 kapsamaktadir.

3.3.2. Krize Hazirlik ve Onleme

Kriz yonetim siirecinin ikinci bélimiint krize hazirlik ve dénleme

asamas1 olusturmaktadir. Bu asamada erken uyari sistemi ile saptanan

(17) fan L MITROFF, “Crisis Management: Cutting through the Confusion”, SLOAN
MANAGEMENT REVIEW, C. XXIX, S. 2 (Kis, 1988), s. 19.
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bilgiler 1s13inda karsilasilabilecek bir krizde kullanilacak onleme ve
korunma mekanizmalarinin (Gtivenlik politikalari, bakim islemleri, cevre
etkileri, kontrol sistemleri, kriz kontrolleri, acil planlama, isgéren egitimi

ve buna benzer) olusturulmasina (;a11§1lmaktad1r(]3).

3.3.3. Krizin Yaratti$1 Zararin Sinirlandirilmas:

Isletmenin erken uyar sistemleri aracilifiyla yakaladig kriz sinvalleri,
krizi 6nleme ve hazirlik mekanizmalarini harekete gecirmektedir. Baz
durumlarda erken uyari, onleme ve hazirlik mekanizmalar1 etkili bir
sekilde c¢aligsa da bazi kriz durumlarindan kurtulmak mtmkiin
olmayabilmektedir. Zararin sinirlandirilmasindaki amag, krizin etkilerinin

daha da biiyiik boyutlara ulasmasini 6nlemektir.
3.3.4. Iyilesme (Normal Duruma Déniis)

Krizin ortaya ¢ikardigr zararin sinirlandirilmasi ve krizin
atlatiimasindan sonra igletmenin miimkiin olan en kisa siirede normél
faaliyetlerine donmesi gerekmektedir. Kriz dénemlerinde érgtitsel sistemde
onemli bozulmalar gorilmektedir. Bu bozulmalarin diizeltilmesivle ilgili
kisa ve uzun donem icersinde yapilmas1 gereken calismalar kriz vonetim
stirecinin bu agsamasinda yapilmaktadir. Bu g¢alismalarda isletme

yoneticilerinin sormasi gereken sorulardan bazilar: sunlardir:

- lyilestirme igin gereken temel iglemler nelerdir?
- Miisterilere hizmet verebilmemiz igin gerekli olabilecek faalivetler

nelerdir?

(18)  MITROFF, Effective Crisis..., s. 285.



3.3.5. Ogrenme ve Degerlendirme

Kriz y6netim siirecinin son asamasi 0grenme ve degerlendirmedir. Bu
a§aman11.1 amaci, kriz dénemlerinde alinan karar ve onlemlerin
degerlendirilerek ileride karsilasilabilecek krizlerle daha iyi miicadele
etme.yi saglamaktir. Bu agsamada yapilan c¢aligmalar “hatasiz 6grenme”
olarak adlandirilmaktadir.

Sekil II-5'de kriz yonetim modelinin igleyisi goériilmektedir. Modelde
ilk asama aragtirma ile baglamakta daha sonraki asamalar saat yontinde
ilerlemektedir. Arastirma yazili daire isletmenin erken uyar sistemlerini
temsil etmektedir.

Modeldeki ikinci asama aniden ortaya c¢ikabilecek krizlere kars:
yapilmas: gereken hazirlik calismalarini belirtmektedir. Ugiincit asama
iyilesme ile ilgili faaliyetleri yonlendirebilecek yapi ve sistemlerin
olusturulmasi ile ilgilidir. Bu asamada krizin etrafina siki bir ag orilerek
krizin i§1etme icine veya i§1etrhe disina | yayilmasi onlenmeye
calisilmaktadir.

Doérdiincii asamada isletme, krizlerden neler 6grendigini ve gelecekte
bu bilgileri nasil kullanabilecegini, kriz aninda kullandigi kriz y&netim
stratejilerinin etkinligini, bagka hangi alanlarda daha iyi bir kriz ytnetim
stratejisine ihtiya¢ duyabilecegini degerlendirecektir.

Sekil II-5’de yer alan modelin isleyisi isletmelerin kriz vonetimine
eosterdikleri hassasiyete gore degisebilmektedir. Kriz yonetimine viiksek: |
hassasiyet gosteren igletmeler modelin sol tarafinda yer alarak krizle ilgili
aragtirma ve hazirhik faaliyetlerini krizden ¢ok once baglatmaktadirlar. Kriz
yonetimine diisiik hassasiyet gosteren isletmeler ise modelin sag tarafinda
yer alarak krizle ilgili c¢alismalar1 kriz gergeklestikten sonra

baglatmaktadirlar.
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Sekil II-5: Kriz Yonetim Modeli

KRIZDEN ONCE KRIZ GERCEKLES-
HAZIRLIKLI OLMA TIKTEN SONRA
TAHMIN YURUTME 1 TEPKI GOSTERME
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Sistem ve Orgiite Gore Normal Duruma Doniis
Plan Yapmak, v

Al‘z\§t|i'|nay1 Genigletmek

Kaynak: Ian MITROFF, “Effective Crisis Management”, THE ACADEMY OF
MANAGEMENT EXECUTIVE, C., S.4 (Kasim, 1987), s. 284.



Uciincii Bolitm

ISLETMELERIN KRiZ YONETIMI KAPSAMINDA
YAPACAKLARI CALISMALARLA ILGILIi ONERILER

1. ISLETMELERIN KRiZLERIi ONLEMEYE YONELIK YAPACAKLARI
CALISMALARLA iLGILI ONERILER

1.1 ISLETME YONETIMI IC VE DIS CEVREYI YAKINDAN
IZLEYEREK KRIZ DURUMUNA DONUSEBILECEK
GELISMELERLE ILGILI ERKEN UYARI SINYALLERINI
YAKALAMALIDIR

Krizler 6zellikleri geregi ortaya c¢ikmalarindan ¢ok once igletmelere
onemli sinyaller gondermektedirler. Bu sinyallerin bir boliimii igletme
icinden gelirken diger bir boliimii de isletme digindan gelmektedir. Isletme
i¢i veya igletme digindan gelen bu sinyaller nitelikleri yénﬁndén farkli
ozellikle gostermelerine ragmen ortaya c¢ikardiklar: sonuglar agisindan
onemli benzerlikler gostermektedirler. Her iki ¢evreden gelen sinyaller de
dikkate alinmadiklarinda kriz yaratma potansiyeline sahiptirler.

Isletme yonetiminin kargilagabilecegi bir kriz durumunu
saptayabilmesi igin, bu iki farkli cevreden gelen sinyalleri ayni oranda

dikkate alarak ciddi bir sekilde degerlendirmesi gerekmektedir. Isletme
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yonetiminin krize yol agabilecek bu sinyalleri yakalayabilmesi i¢in isletme

iginde ve disinda yapmasi gereken arastirmalardan bazilar1 sunlardir:

1.1.1. Igletme Personelinin Gonderdigi Uyart Mesajlar1 Dikkate

Alinmalidir

Isletme personeli tarafindan génderilen uyar: mesajlari, isletme icinde
krize neden olabilecek gelismelerin saptanmasinda Onemli bir yer
tutmaktadir. Krize neden olabilecek gelismeler isletmenin yonetim kurulu
odasinda ortaya ¢ikabilecegi gibi, tiretimin gerceklestirildigi herhangi bir
béliimde de ortaya c¢ikabilmektedir. Bu gelismelerin igletme yoénetimine
ulagmas1 ig¢in igletme iginde etkin bir bilgi akisinin saglanmas:
gerekmektedir. Bilgileri bir kanaldan kapatip digerinden akitan sistemler,
bilginin yeterli bir sekilde iletilmesini gticlestirerek, isletme yonetimine
gerekli bilgileri saglamada yetersiz kalabilmektedir. |

| Isletmede etkin bir bilgi akiginin saglanabilmesi igin agik bir iletisim
sisteminin kurulmas:1 gerekmektedir. Agik bir iletisim sistemi, isletmede
neler oldugu konusunda igletme yonetimine ©nemli ipuglar:
saglayabilmektedir. Igletme y®6netiminin igletme igindeki olumsuz
gelismeleri izlemek ig¢in kuracag: acik iletisim sisteminde bulunmas:

gereken bazi ozellikler sunlardir(l):

- Isletmede gorev yapan her personelin yazili ve sozlii uyari mesaj].ar;m,
aktarabilecegi iletisim kanallarinni bﬁlunmam

- Isletme igindeki iletisimde yatay, dikey ve ¢apraz iletisim kanallarinin
kullanilmasi

- Kriz yaratabilecek gelismelerle ilgili uyari mesajlarin1 gonderen

personele geri bilgi akisinin saglanmasi. Boylece mesajin alinmisg

(D John RAMEE, “Crisis Management: Looking for the Warning Signs”, MANAGEMENT
SOLUTIONS (Ocak, 1987), s. 8.
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oldugu sdylendigi gibi onun motivasyonu da saglanarak, isletmenin
bilgi sistemine yapacag: katkida arttirilmis olmaktadir
- Gerektiginde birden fazla iletisim kanali kullanarak daha ¢ok mesajin

alinmasinin saglanmasi

Isletme yonetiminin kurdugu acik iletisim sistemiyle isletme
personelinin potansiyel kriz durumlarini iletmesi miimkiin olabilmektedir.
Ancak bu sistemin hatali kullanimi yanlis uyar: mesajlarinin iletilmesine
de yol agabilmektedir. Kriz sinyallerinin isletme personeli tarafindan yanls
yorumlanmasi sonucu krize yol agmayacak ufak tefek aksakliklarda isletme
yonetimine iletilebilmektedir.

I[sletme ydnetiminin hatali mesajlara dayanarak vanlis kararlar
almamas: igin, personelden gonderilen uyari mesajlarinin dogrulugunu ¢ok
iyi degerlendirmesi gerekmektedir. Isletme yonetimi kendisine génderilen
mesajlar1 degerlendirirken ilk olarak génderilen uyar: mesajlarimin kismen
dogru olduéunu VarSaymahdlr. Ikinci olarak mesajin dogru oldugu ortaya
¢iktiginda, isletmeye getirebilecegi maliyet ve vararlari degerlendirmelidir.
Uclincii olarak génderilen mesajin dogrulugunu bagka kaynaklar yoluyla
incelemelidir. Ornegin: “Uyar1 mesajim goénderen personel kendi uzmanlik
alaniyla ilgili bir konuda mi goriis bildirmektedir? Mesaji gonderen
personel kendi soylediklerine inanacak sekilde mi hareket etmigtir?(2)”
Doérdiincii olarak goénderilen uyar:t mesajlarinin uygulamada teste tabi

tutulmalar1 gerekmektedir. .
Isletme yéneticﬂeri sadece personelden gonderilen uyar: mesajlariyla
yetinmemeli, kendileride sezgilerini kullanarak erken uvari sinyallerini
yakalamaya caligmalidirlar. Her y6netici sorumlu oldugu boliimde
dolasmali, personelle konugup onlar1 ¢ok iyi dinlemelidir. Herhangi bir
degisiklik veya garip bir durum sezinlerse nedenini bulmak igin ¢aba

harcamalidir.

) NYSTROM, s. 61.



Isletme y®netimi isletme icinde etkin bir iletisimi sagladiktan sonra
iletisim sistemini dig cevreyi (Mtisteriler, rakipler, tedarikgiler, hiikiimet,
uluslararasi pazarlar ve buna benzer) analiz edebilecek &lgiide

genisletmelidir.

1.2.2. Miisterilerin Goriis, Beklenti ve Sikayetleri Yakindan

izlenmelidir

Miisterilerin igletme hakkindaki goriis ve sikayetleri yaklagsmakta olan
bir krizin belirlenmesinde isletme yonetimine Onemli ipuglan
saglayabilmektedir. Isletmenin nereve gittiginin belirlenmesinde
miisterilerin goriisleri gercekleri yansitmalari acgisindan isletme
personelinin goriiglerinden daha biiytik 6neme sahiptirler. Ciinkii,
miisteriler igletme hakkinda daha objektif gortis bildirebilmektedirler.
Isletme personelinin g(’jremedigi..olumsuz gelismeler (Kot paz‘arlama
stratejileri, tirtinle ilgili kusurlar, yetersiz servis hizmetleri, igletme tintinde
ortaya ¢ikan olumsuzluklar ve buna benzer) misteriler tarafindan daha
yakindan goriilebilmektedirler.

Isletme yo6netiminin miisterilerle ilgili arastirmasi gereken diger
onemli bir konuda misterilerin beklenti ve isteklerinin ne yodnde
degistigidir. Miusterilerin beklenti ve isteklerinde ortaya c¢ikabilecek
degisikliklerin izlenmesiyle, isletme acisindan ilerki doénemlerde kriz
potansiyeline ulagabilecek énemli‘pa'iar kaviplar1 énceden saptanabilecektir. -

Misterilerin igletme hakkindaki temel gérii§, beklenti ve sikayetlerini
Ogrenmeye yarayabilecek yontemlerden birisi ankettir. Bu yontemde igletme
tarafindan tiger veya dorder aylik ddnemler iginde hazirlanarak miigterilere
gonderilecek anket formuyla miigterilerin isletme hakkindaki temel
goriisleri, tirtin ve hizmet kalitesi (Sartnamelere uygunluk, zamaninda ve

eksiksiz teslimat, satis destegi, teknik destek ve buna benzer) ile ilgili



diistince ve beklentileri 6grenilebilecektir.

Miisterilerin isletme hakkindaki goriislerini izlemeye yaravacak bir
diger yontemde, dagitim kanallariyla yakin iliskide bulunarak bu
kanallardan stirekli bir bilgi akisi saglamaya g¢aligmaktir. Ornegin;
isletmenin aktif pazarlama bodlimiinde gorev yapan satis personeli,
miisterilerle ilgili sinyallerin alinmasinda etkin bir bilgi iletkeni olarak

kullanmilabilecektir.

1.1.3. Ayn1 Endiistri Dalinda Faaliyet Gosteren Rakiplerle

Karsilagtirmalar Yapilarak Isletme Bagarist Degerlendirilmelidir

Isletme yonetimi ayni endiistri dalinda faaliyet gosteren rakiplerini
izleyerek karsilasabilecegi bir krizle ilgili o6nemli sinyvalleri
yakalayabilecektir. Isletme y®netimi siirekli olarak aymi endiistri dalinda
faaliyet gosteren rakip isletmelerle karsilastirmalar yaparak isletme
basarisini degerlendirmelidir. Bu degerlendirmeyi ydparken endiistride
uygulanan standart ve performans 6lgiilerinden yararlanmalidir. Isletme
yonetimi igletme basarisini degerlendirirken ii¢ bes yil geriyi dikkate
almalidir. Ctinkii krizler uzun stireli basarisizlik dénemleri sonucu ortaya
cikabilmektedirler.

Isletme yénetiminin yaptigi degerlendirmeler sonucunda igletme
basarisinda rakiplere oranla 6nemli diigtislere rastlandiginda bu diististin
hangi yildan itibaren bagladigi ve son olarak hangi boyutlara ulasgtig:
inceleherek, basarisizliga yol aéan faktorler belirlenmelidir.

Isletme y®netiminin rakiplerini izlerken dikkat etmesi gereken diger
onemli bir konuda, rakiplerinin daha 6nce hangi krizlerle veya krize benzer
durumlarla karsilastiklarinin aragtirilmasidir. Ayni endiistri dalinda faz’x]i_\'et
gosteren isletmeler farkli érgiit yapilarina, farkli yonetim anlayiglarina sahip
olmalarina ragmen birbirlerine yakin teknolojileri kullanmalari, benzer

{iriinler tizerinde calismalar itibariyle ortak risklere sahiptirler. Dolavisivla
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birkac yil 6nce rakip isletmelerde etkili olmus bir kriz ilerki dénemlerde
bizim isletmemizde de etkili olabilecektir. Bu ytizden rakip isletmelerin
gecirdikleri krizleri arastirarak bu krizler hakkinda bilgi sahibi olmak
krizlerin 6nceden tahmin edilmesinde onemli bir rol oynayabilmektedir.
Ornegin: Johnson&Johnson’in {retimini yaptigi Tylenol kapsitillerinin
kullanimiyla ortaya ¢ikan zehirlenme olaylari ayni endiistride faaliyet
gosteren eczacilik isletmelerinin rtinlerinde daha direncli ambalajlar
kullanmas: sonucunu dogtlrmugtur(3).

Isletmelerin karsilasabilecekleri krizleri dnceden teshis etmelerinde
sadece ayni endiistride faaliyet gosteren rakiplerini ve bunlarin
kargilagtiklar1 krizleri incelemek yeterli degildir. Isletmelerin
karsilagabilecekleri krizlerin tiir ve sayisinda bir sinirlama yapmalari
miimkiin degildir. Bu nedenle isletme yoneticileri gerek kendi endtistrileri
igcinde gerekse kendi endiistrileri disinda ortaya ¢ikmis krizleri arastirarak
bilgi sahibi olmalar1 gerekmektedir. Sadece kendi endiistri dalimizda ortaya
¢ikan krizleri izlemék, endiistri digindan gelebilecek dige1' farkh krizlere

karst hazirliksiz yakalanma riskini ytikseltebilecektir.

1.2. ISLETMEDE ESNEK VE YARATICI BIiR ORGUT YAPISI
OLUSTURULMALIDIR

Isletmelerin sahip olduklari érgiit yapisi krizlerin 6nlenmesinde
onemli bir rol oynamaktadir. Kati ve mekanik bir orgiit yapisi isletmelerin
cevreye uyum yeteneklerini zayiflatarak, krizlerin zamaninda saptanmasin
gliclestirmektedir. Isletmelerin ¢evresinde olan degisiklikleri daha ¢abuk
algilayarak, kriz ihtimaline ’dénii§ebilecek gelismeleri zamaninda
saptayabilmeleri icin o6rgiit yapilarini esnek ve yaratict bir hale

dontistiirmeleri gerekmektedir.

(3)  RAMEE, s. 6.
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Isletme yonetiminin krizleri zamaninda saptayabilmek igin
olugturacag1 esnek ve yaratic1 6rgiit yapisinda bulunmasi gereken bazi temel

ozellikler §un1ard1r(4):

* Isletmeyle ilgili sorunlarin ¢éziimiinde orgiitiin her kademesindeki
personelden yararlanilmalidir

* Resmi yetkiden ¢ok uzmanliga 6nem verilmelidir

* Personele kars: giiven ve agiklik saglanmalidir

* Dis gevreyle iligkiler bir¢ok personel tarafindan ytrttilmelidir

* Personelin yaptig1 is tizerinde etkinligi arttirilarak, rahatca hareket
edebilmesi saglanmalidir

* Igletme yonetimi yeni goriisleri tesvik ederek, desteklemelidir

* Iletisim kanallar: siirekli acik tutulmalidir

* Isletme icerisinde her konu rahatlikla tartistimalidir

* Isletme personeli arasindaki destek ve giiven arttirilmalidur.

1.3. ISLETME YONETIMI KRIZLERIN ONLENMESINDE SORUN
YONETIMI, TOPLAM KALITE YONETIMI, CEVRECILIK,
GLOBALIZM VE ORGUTSEL AHLAK GIBI ISLETME
FONKSIYONLARINDAN YARARLANMALIDIR

Kriz yonetimi ile bazi igletme fonksiyonlar1 arasinda siki iligkiler
bulunmaktadir. Kriz yonetimi ile 6zellikle sorun yoénetimi, toplam kalite
yonetimi, ¢evrecilik, bglobalizm ve Orglitsel, ahlak arasinda siki iligkiler
bulunmaktadir. Bu fonksiyonlardan herbiri diger fonksiyonlara hem destek

vermekte hem de diger fonksiyonlardan destek almaktadir.

) Lisa K. GUNDRY, Jill R. KICKUL, “Building the Creative Organization”,
ORGANIZATIONAL DYNAMICS, C. XXII, S. 4 (llkbahar, 1994), s. 29.



Sorun yoénetimi genis toplumsal ve endiistriyel trendleri izleyerek,
isletme tizerinde tehlike ve firsat yaratabilecek gelismeleri belirlemeye
calismaktadir. Igletme y6netimi sorun yonetimi fonksiyonundan
_\/ararlanarak. igletme agqisindan kriz durumu olugturabilecek cevresel sartlary
daha iyi degerlendirebilecektir.

Toplam kalite yonetimi trtin ve hizmet kalitesine etki eden yonetim,
liretim stireci ve dagitim gibi faaliyetlerde ortaya cikabilecek olumsuz
gelismeleri ortadan kaldirarak bu faaliyetleri stirekli olarak daha iyi hale
getirmeye calismaktadir. Isletme yoneticileri toplam kalite yonetiminden
destek alarak tiretimini yaptiklar: {irtin ve hizmetlerde, tiretim sisteminden
ve hatali trtinlerden kaynaklanabilecek endiistriyel krizleri 6nleme
sanslarini ytikseltebileceklerdir.

Cevrecilik, iirtin, hizmet ve iiretim siireglerinin ¢evre ve toplum
ac1smdan ortaya ¢ikarabilecekleri tehditler konusunda risk degerlendirmesi
'Vaparak cevreye yararli {irlin ve hizmetler sunmay1 amaglamal\tadlr Bu
fonksiyon igletmelerin cevreye verecekleri zararlar (Petrol sizintilari, hava
ve cevre kirliligi, zehirli gaz sizintilar1 ve buna benzer) nedeniyle
karsilasabilecekleri krizlerin 6nlenmesinde isletme yonetimine oénemli
vararlar saglayabilecektir.

Globalizm, uluslararasi pazar yapilarini inceleyerek, isletmenin {iriin
ve hizmetlerinin bu pazarlarda rekabet edebilecek bir diizeye getirilmesi igin
gerekli tirtin tasarimlarimin yapilmasini saglamaya caligmaktadir. [sletme
yoneticileri globalizm fonksiybnuna gerekli dnemi vererek uluslararasi
pazarlarda kargilagilabilecek riskler sonucunda ortaya gikabilecek kriz
ihtimallerini daha kisa zamanda saptayarak onleyebileceklerdir.

Kriz yoénetimi ile orgiitsel ahlak arasinda da kuvvetli bir iligki
bulunmaktadir. Orgiitsel ahlak fonksiydnu orgiitiin  6nemli isletme
ilkelerini inceleyerek bu ilkelerin isgorenler, misgteriler ve genel cevre

tizerindeki etkilerini incelemektedir. Orgiitsel ahlak fonksiyonu ayrica
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insanin davranisini gekillendiren esas ilke ve degerlerin dogru bir
toplumun gerceklestirilmesine yapacag: katkiyr da degerlendirmektedir(®.
[sletme y&netimi érgiitsel ahlak fonksiyonundan yararlanarak isletme
agisindan kriz yaratabilecek orgiitsel yanhghklarin kaynagini daha ivi
saptayabilecektir. Orgiitsel ahlak fonksiyonu isletmenin toplum géziinde
sosyal sorumluluk sahibi bir igletme olarak algilanmasina da yardimc
olabilecektir. Igletmenin toplum goziinde sosyal sorumluluk sahibi bir
isletme olarak algilanmasi, bir krizle kars: karsiya kalindiginda toplumdan
gelebilecek baskilar: ¢énemli dlgtide azaltabilecektir.

Tablo III-1’de bu fonksiyonlarin birbirlerine yapacaklar: katkilar

goriilmektedir.

) MITROFF, Crisis..., s. 103-104.



Tablo H1-1: Fonksiyonlar Arasmdaki i¢hagmtilar

Katkida Bulunanlar

Kriz Yonetimi

Sorun Yonctimi

Toplam Kalite
Yonetimi

Cevrecilik

Globalizm

Ahlak

Kriz Yonetimi

BeHibagh kriz halini
alabilecck muhtemel
sorunlan teghis eder

Muhtemel iiriin
bagintily krizleri teshis
eder ve ortadan kaldirr

Muhtemel endiistriyel
krizleri belirler ve
ortadan kaldirir

Muhtemel uluslararast
krizleri teghis eder

Zarara ve kotiiye tesvik

kaynaklarit teshis eder

Yararlananlar

Sorun Yonetimi

Tehlike yaratabilecek
olumsuz durumlar ile
tistiinlik yaratabilecek
durumlar teghis eder

Muhtemel sorunlari
ortadan kaldirir

Muhtemel ¢evresel
konular teshis eder ve
ortadan kaldinr

Muhtemel uluslararasi

- krizleri teghis eder

Deger ve toplum
problemlerini belitler

Toplam Kalite Yonetimi

Muhtemel diretim
hatalarini teghis eder ve
ortadan kaldinr

Kalite konusunda veya
kalite talepleri

bakimindan muhtemel
tehlike gosteren tehditlerin
teshis edilmesi saglanir

Kalite bakimindan tehlike
yaratabilecek geligmelerin
teghis edilmesi saglanir

Ulaslararas! kalite
standartlarini ve yeni
iiriinleri teghis eder

Kalitenin belirlenmesine
yardimer olur

Cevrecilik

Muhtemel ¢evresel
tehlikeleri teghis eder
ve ortadan kaldirr

Muhtemel ¢evresel
sorunlari/tehlikeleri
teshis eder

Muhtemel ¢evresel
tehlike ve sorunlart
ortadan kaldirir

Cevresel agidan yararls
iirtinler igin yeni pazarlar
teghis eder

Tabiat ve araziye de3er
verir

Globalizm

Muhtemel rekabete
iligkin zayhklan
global arenaya gore
teshis eder

Yeni pazatlart ve pazar
kayiplarmi teshis eder

Uriiniin rekabet giiciinii
daha iyi hale getirir

Yeni iirtinler i¢in yeni

pazarlar teshis eder

Diinya ¢apindaki deger
konulari iizerinde durur

Ahlak

Tehlike yaratabitecek
ahlaki sapmalardan
haberdar olmak

fleride ortaya ¢rkacak ahlak

problemleri konusunda
crken tkaz saglar

Uriin sorumtulugu ve
personel tatmini
konularindan haberdar
olmaya katki yapar

Dis ortaklari teshis eder

Insanlar arasindaki deger
farklarim teshis eder

Kaynak: Tan 1. MITROFF, "Crisis Management and Environmentalism: A Natural Fit", CALIFORNIA
MANAGEMENT REVIEW, C. XXXVI, S. 2 (Kig, 1994), ss. 102-103'den yararlanilarak

hazirlannugtir.
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2. ISLETMELERIN KARSILASABILECEKLERI MUHTEMEL KRiZ
IHTIMALLERINE YONELIK YAPACAKLARI HAZIRLIK
CALISMALARIYLA ILGILI ONERILER

Isletmeler agisindan bir kriz aninda orgiitsel stres en fiist ndktaya
ulagabilmektedir. Bir yanda krizi ¢ozebilmek icin uygun c¢oztumler
bulabilme zorunlulugu, diger yanda belirsizligin yarattigi gerilim ve artan
zaman baskisi i§letmélerin krizlere karsi uygun c¢oziimler tiretmesini
zorlagtirmaktadir. Isletme yoneticileri krizin yaratabilecegi bu olumsuz
gelismeleri ortadan kaldirabilmek, kriz an1hda daha etkili kararlar
alabilmek ve igletme kaynalarini daha verimli kullanabilmek igin
muhtemel risk ihtimalleriyle ilgili hazirlik galismalarini krizle karg1 karsiya
kalmadan ¢ok énce baglatmak zorundadirlar.

Bir igletme agisindan muhtemel bir krize hazirliklilik genis bir sekilde
belirsizlikle ve kriz tarafindan tehlikeli halé getirilmils degi§ivmle.ba§a
¢itkmaya hazir olma durumudur. “Mintzberg ve Waters’e gore krize hazir
olma bir “semsiye stratejisi”’dir. Krize hazir olma semsiyesi, karisik,
onceden tahmin edilemez ve kontrol edilemez ¢evreler i¢in uygun olan
genel yol g(‘istericilerdir(é)”.

Kriz hazirligi, isletmenin bir kriz aninda takip edecegi stratejileri
belirledigi i¢sel bir stirectir. Bu stire¢ bir kriz durumunda basarilmasi
gereken hedeflere bir gerceve hazirlamasi bakimindan stratejive
benzemektedir. Bu strateji igletmenin bir kriz aninda yetersiz kalabilecek
vonlerini ortaya qikartarak, isletme personelinin muhtemel krizlere kars:
daha bilgili ve duyarl hale gelmesine yardimc: olabilmektedir. Krize hazir

olma stratejisi, krizin ortaya c¢ikmasiyla birlikte igletme kaynaklarinin

®) " Anne H. REILLY, “Are Organizations Ready for Crisis? A Managerial Scorecard”, THE
COLUMBIA JOURNAL OF WORLD BUSINESS, C. XXII, S. 1 (Bahar, 1987, s. 50.
Avyrica Bkz. H. MINTZBERG, J.A. WATERS, “Of Strategies, Deliberate and Emergent”,
STRATEGIC MANAGEMENT JOURNAL, C. V], (1985), ss. 257-272.
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kullanimi kritik bir durum aldifinda igletmeye ek bir kavnak
saglayabilmektedir. Ornegin; Eger zaman ve yoénetimsel dikkat isletme
agisindan can alicr kriz ydnetim kaynaklar1 olarak ele alinirsa, kriz oncesi
yapilacak hazirlik calismalari kriz stiresince bu kaynaklar {izerindeki
talepler icin bir tampon goérevi gorebilecektir. |

Isletmelerin muhtemel bir kriz ihtimaline karsi yapacaklar: hazirlik
caligmalarinin boyutu o igletmenin sahip oldugu o6rgiit kiiltiiriine gére
degisebilmektedir. Tablo III-2’de farkli orgtit kiilttirlerine sahip olan
isletmelerin kriz yonetim ¢aligmalarinda uyguladiklar: farkli stratejiler yer
almaktadir. Tablo III-2'de goriildagt gibi bazi isletmeler acisindan kriz
ihtimalleri igin hazirlik yapmak gereksiz bir konu olarak algilanirken, baz
igletmeler agisindan mutlak hazirhik yapilmas: gereken bir konu olarak ele
alinmaktadr.

Isletmelerin kriz durumlarina verdikleri 6nem onlarin kriz
ihtimallerine karsi yapacaklar1 ‘hazirlik ¢aligmalarinin' kapsaminida
etkilemektedir. Krizi igletme agisindan mutlak hazirlik vapilmas: gereken
bir olusum olarak ele alan isletmeler, yapacaklari kriz hazirlik
caligmalarinda finansal, orgiitsel, teknolojik ve beseri faktérleri goz ontinde
bulundurarak, genis kapsamli bir hazirhik ¢alismas: yapmaktadirlar. Diger
yandan krizi 6nemsiz bir olusum olarak algilayan isletmeler kriz hazirhk
calismalarinda bu faktorlerden sadece bir veya birkacini g6z oniinde
bulundurarak sinirli ¢apta bir hazirlik ¢alismas: yiirtitmektedirler.

Tablo III-2’de dérdincii bélimde yer alan, krizi saptamaya ve kriz
amnda kullanilabilecek kriz yonetim planlar1 hazirlamaya vdénelik
uygulanan strateji butiin igletmeler agisindan benimsenmesi gereken bir
stratejidir. Bu strateji muhtemel bir kriz ihtimali igin vapilacak hazirlik

caligmalarinin gercek boyutunu yansitmaktadir.



Tablo III-2: Farkli Orgiit Kiiltiirlerine Sahip Olan Isletmelerin Kriz Hazirhk

Calismalarinda Uyguladiklar1 Farklr Stratejiler

Muhtemel Bir Kriz Ihtimaline Kars
Yapilacak Hazirhik Caligmasinda
Tercih Edilen Strateji

Kriz Hazirlik Calismalarinda Gz
Oniinde Bulundurulan Faktsiler

, Finansal Higbir Kriz ihtimalinin
Hareketsiz N + .
FaktGrler Dikkate Alinmamast
Finansal Geemis Krizlerin Dikk
Tepkiscl Orgitsel  + A::gmlg rizlerin Dikkate
Faktorler fnmas
Finansal .
.. Gelecekte Olugabilecek
. o Orgiitsel o .
Krizi Teghis Etmeye Yonelik Teknol "k+ Kriz Thtimallerinin
exnotoy Dikkate Alimmasi
Faktorler
Finansal B Kriz ihtmallerin
— ttiin Kriz Thtimallerinin
Krizi Teghis Etmeye ve Kriz Aninda | Orgiitsel Dul\:\ e Al erm!
.. ikkate Ahinmast
Kullanilabilecek Kriz Yonetim Teknolojik + .
o . (Bugiinkii, Ge¢mis.
Planlart Hazirlamaya Yonelik Beseri Lo .
' . Gelecek Kriz Ihtimalieri)
Faktorler .

Kaynak: C.I. Fred MASSARIK, Advances in Organization Development I¢inde; lan I.
MITROFF, Will Mc. WHINNEY, Crisis Creation by Design (New Jersey:

Ablex Pub. Co; 1994), s. 108’den yararlanilarak hazirlanmistir.

Isletmelerin muhtemel kriz ihtimallerine karsi yapacaklari hazirlik

calismalarini olumlu ya da olumsuz yénde etkileyen diger onemli bir

faktdrde isletme tist diizey yoneticilerinin inang ve tutumlaridir.

Isletme {ist y®neticilerinin kriz hazirlik calismalarini olumsuz vonde

etkileyen bazi yanlis inang ve tutumlar: sunlardir:

* Bir kriz kargisinda biiytiklagtimiiz bizi koruyacaktir

e lyi ya da mitkemmel yénetilen igletmeler kriz yagamaz

* Pazardaki olumlu tintimiiz bizi koruyacaktir

* Belirli krizler sadece bagka igletmelerde meydana gelir
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* Kriz yonetimi veya kriz hazirhiy, yiiksek maliyetli ltiks bir olaydir

e Eger biiytik bir krizle karsi karsiya kalirsak bir baskasi bizi
kurtaracaktir

e Her kriz ézéldir, bu nedenle krizler icin hézn'lanmak mi’umkﬁﬁ
degildir |

* Bir krize olustugu zaman miuidahale etmek yeterlidir

e Cogu krizler, kotii bir personelin hatasidir, dolayisiyla yonetim ve

orgiit yapimizi inceleyip degerlendirmemize gerek yoktur.

Isletme yoneticileri yukarida saymaya ¢alistigimiz bu tiir yanls inang
ve tutumlardan kurtulduklar 6lgtide, isletmelerin yapacaklar: kriz hazirlik
calismalarinda olumlu yénde bir gelisme olabilecektir.

Isletme yoneticilerinin muhtemel kriz ihtimallerine karsi yapacaklari
hazirhik calismalarini genel olarak ¢ ana baglik altinda toplamak

mimkiindtir. Bu ¢alismalar:

- Bir kriz aninda kullanilabilecek kriz yoénetim plaminin
hazirlanmasina yonelik yapilacak ¢alismalar
- - Krizle ilgili stratejik yonetim konusunda yapilacak ¢alismalar
- Isletme personelinin kriz yénetimi konusunda egitilmesine yonelik

yapilacak ¢alismalar

21 ISLETME ~YONETIMI® KARSILASABILECEGI KRIZ
[HTIMALLERINE YONELIK BIR KRIiZ YONETIM PLANI
HAZIRLAMALI VE BU PLANDA SU KONULARA YER
VERMELIDIR

I[sletmeler agisindan bir krizle karsilagildiginda ne yapilacaginin

diisiiniilmesi yerine o6nceden hazirlanmis bir kriz yodnetim planinn
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uygulamaya konulmasi zaman kazanmak ve planli hareket edebilmek
agisindan biiylik énem tagimaktadir. Bir kriz yénetim plani hazirlamanin
gerek zaman gerekse insanglicii agisindan belirli bir maliyeti
bulunmaktadir. Ancak bir kriz ydnetim plani hazirlamak ic¢in ayrilacak
zaman ve insangticii maliyeti, kiigticiik bir krizin ortaya c¢ikarabilecegi zarar
karsisinda ¢ok 6nemsiz bir diizeyde kalabilecektir. Igletme yonetimi kriz
yonetim plani hazirlamak i¢in katlanacag: maliyetin ¢ok tstiinde bir kazang
elde edebilecektir.

Kiesler ve Sproul kriz yonetim plani hazirlama siirecinin hazirlanacak
planin igerigi kadar 6nemli olabilecegini “Plan belki ise yaramaz ama
planlamanin kendisi ytiksek dtizeydeki belirsizlikle basa ¢ikmanin diisiinsel
olarak prova edilmesi firsatin1 saglayabilir” so6zleri ile dikkat
gekmektedirler(7).

Isletmelerin hazirlayacaklar: kriz y®netim planlarinin amact biitiin

isletmeler agisindan ortaktir. Bu amaglar:

- Aniden ortava ¢ikabilecek bir krizin daha da ciddilesmesini énlemek

- Isletmede krize neden olabilecek gelismeleri belirlemek

- Krizin yaratacag: belirsizlikle daha iyi miicadele edebilme sansina
kavusmak

- Bir kriz aminda isletme kaynaklarinin daha etkin kullaniimasini

saglamak

Isletmelerin hazirlayacaklar: kriz yc"metim' planlar1 amaglar1 agisindan
ortak olmalarina ragmen yapisal olarak birbirlerinden farkli olmak
zorundadirlar. Diger bir ifadeyle biitiin igletmeler igin gegerli, raftan parasinu
odeyip satin alinarak kullanilabilecek ortak bir kriz yonetim plani

bulunmamaktadir. Bagka bir igletmenin bir kriz durumunda kullandig: ve

(") s, KIESLER, L. SPROULL, “Managerial Response to Changing Environments:
Perspectives on Problem Sensing from Social Cognifion”, ADMINISTRATIVE SCIENCE
QUARTERLY, S. 27 (1982), s. 563.
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krizin basariyla ortadan kaldirilmasinda etkili olan bir kriz yénetim plam
bizim isletmemizde aymi basariyr gosteremeyebilecektir. Bu nedenle
isletmeler kriz yonetim planlarini hazirlarken kendi sistemlerini (6rgiit
yapisi, kiltiir, kullanilan teknoloji, tutum ve inanclar, isletmenin
ihtiyaclari, stratejik konular, bilango konulari, nakit akiglari, begeri unsurlar,
pazar tutumlar:1 ve buna benzer faktorler agisindan) degerlendirmeli, daha
sonra bu faktorlerin birbirleriyle etkilesimlerini de g&z oOntinde
bulundurmalidirlar.

Isletmelerin muhtemel bir kriz ihtimaline kars: kendi sistemlerini
degerlendirmeden hazirlayacaklar: kriz ydnetim plani, isletmede daha
onemli krizlere neden olabilecektir. Ornegin: Amerika Birlesik
Devletlerinin en biiyiik perakende zincirlerinden biri olan Sears “Birden
azalmaya baglayan gelir sonucu bir kriz ihtimaliyle ytiz ytize gelmistir. Sears
bu olumsuz durumu ortadan kaldirmak, daha ¢ok gelir elde etmek amaciyla
~ tasarladig: bir prim planim oto tamir tesislerinde uygulamaya koymustur.
Bu prim planu gergekten daha ¢ok i getirmesine ragmen arzulanan iva§a'1'1
elde edilememistir. Isgéren ve yoneticiler prim almak i¢in misterilere
gerekmeyen oto tamirleri faturalamiglardir(®)”.

Sears’in bir kriz ihtimaline karsilik vermek i¢in hazirladigr kriz
yonetim plani, isletmenin tntinde hesaplanmasi mitmkiin olmayan
zararlar ortaya c¢ikarmigtir. Sears yoneticileri kendi sistemlerini
degerlendirmeden krizi 6énlemeye yonelik hazirladiklar1 plani uygulamaya
koymuslar, Sears’in bozuk kiiltiir yapisini dikkate almamuiglardir.

Isletmelerin kriz yonetim plani hazirlarken sadece kendi sistemlerini
degerlendirmesi de yeterli degildir. Isletmeler misterileri, rakipleri,
tedarikgileri, hissedarlari, medyay1 ve dis gevrenin tiim {iyelerini de dikkate
almak zorundadirlar. Sekil III-1’de isletmelerin kriz yonetim plam

hazirlarken degerlendirmesi gereken dis cevre faktorleri goriilmektedir.

() \[ITROFF, Crisis..., s. 108.
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Isletme yonetimi kendi sistemini ve isletmeyi etkileyebilecek dis
cevresel faktorleri degerlendirdikten sonra isletmeve ait kriz vénetim
planini hazirlamalidir. Hazirlanacak kriz yonetim planinda su konular ver

almalidar.

Sekil III-1: Kriz Yonetim Plam: Hazirlarken Degerlendirilmesi Gereken Dis Cevre

Faktorleri

edarikgiler

YONETIM

Ozel
Dernek ve
Kuruluslar

Kaynak: lan I. MITROFF, “From Crisis Prone to Crisis Prepared a Framework tor Crisis
Management”, ACADEMY OF MANAGEMENT EXECUTIVE, C. VI, 5. 1

(Subat, 1993), s. 56.

2.1.1. Igletmeyi Etkileyebilecek Kriz Thtimalleri ve Bu Ihtimallerin
Isletme Uzerinde Yaratabilecegi Etkiler Tahmin Edilmelidir

[sletme yonetimi karsilagabilecegi kriz ihtimalleriyle ilgili i¢ ve disg

cevreden gelen sinyalleri ne kadar iyi izlese de biitiin krizleri dnlemesi,
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krizlerle kargsilasmak bakimindan herhangi bir sinirlama yapmasi miimkiin
olmamaktadir. Bu nedenle igletme yoneticileri bir vandan isletme icinde
veya isletme disinda ortaya cikabilecek krizlerle ilgili sinyalleri yakalamaya
calisirken, diger yandan da baglarina gelebilecek en kot krizleri ve bu
krizlerin igletme tizerinde yaratabilecegi etkileri ¢nceden tahmin etmek
zorundadirlar.

Isletme yoneticileri kargilagsabilecekleri bir krizle ilgili tahminleri
yaparken ilk olarak “Basimiza gelebilecek en kotii sey nedir?”, “Bu olursa ne
olur?” (Ornegin: En degerli ticari sirlarimiz rakip isletmelerin eline gecerse
ne olur? Uretimini yaptigimiz herhangi bir iirtintimiize sabotaj yapilirsa ne
olur? En iyi satig elemanimiz bizi birakip rakip igletmeyle calisirsa bu bizi
nasil etkiler?) tiirtinde kriz senaryolar: belirlemelidir. Daha sonra belirlenen
kriz senaryolarinin igletme tizerinde yaratabilecegi etki (Kriz etki degeri) ve
bu senaryolarin isletmemizde ortaya ¢ikma ihtimali (Kriz ihtimal faktorii)
tahmin edilmeye calisilmalidir. | | |

Kriz etki degeri, herhangi bir krize karg: tedbir alinmadiginda bir krizin
nasil zarar verici bir olusum oldugunu goésteren 6nemli bir faktordir. Kriz
etki degeri, eger bir kriz isletmeyi etkilemis, isletme vonetimi krizi énlemek,
kontrol altina almak veya etkisini azaltmak i¢in hic¢bir tedbir almamussa,
krizin igletme tizerinde yaratabilecegi etkilerin degerini tahmini olarak
verebilecektir.

Isletme yonetimi herhangi bir krizden sonra, krizin isletme tizerinde
yaratti§1 zararin maliyetini, normal ¢alisma diizenine dénmenin ne
kadarlik bir inaliyet gerektirebilecegini hesaplamaktadir. Krizin ortaya
cikardigy zararlari krizden sonra hesaplamanin isletme acisindan hig bir
degeri yoktur. Asil 6énemli konu krizin yaratabilecegi zararlarin krizden
once hesaplanarak azaltilmasina yonelik tedbirlerin ortaya konulmasidir.
Bu nedenle igletme yonetimi herhangi bir kriz isletmeyi etkilemeden once,
belirli giivenlik parametreleri i¢inde krizin yaratabilecegi etkileri dnceden

hesaplamalidur.
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Isletme yénetimi kriz etki degerini hesaplarken karsilasabilecegi en
kotit kriz ihtimalini dtstnmelidir. Diigstindtigii kriz ihtimalinin isletme
tizerinde yaratabilecegi etkiyi asagidaki sorular gercevesinde Sekil 11-2'de
gosterilen kriz etki cetvelinde (0’dan 10 puana, dasiikten yiiksege dogru)

degerlendirmelidir(®).
Soru 1:

Distindiigiintiz krizin siddet olarak ulasabilecegi en yiiksek nokta ne
olabilecektir? (Kriz bu noktaya ne kadarlik bir siirede ulagabilir? Isletme ne
diizeyde bir siddete ne kadar stireyle dayanabilecektir? Size goére siddeti ne
olusturmaktadir? Kizgin telefon selimi? Ofkeli miisteri mektuplar n1? Cok
sayida personelin isten ayrilmas: mi? Misteri taleplerinde énemli distsler
mi?)

Krizin siddeti ile ilgili tahmin edilen deger 0 (Dtisiik) ile 10 (En yiksek)-

puan arasinda degerlendirilecektir.
Soru 2:

Kriz ile ilgili medya ve hikiimetin incelemeler ne diizeyde olacaktir?
Medya ve hiikiimetin igletme tizerinde yaratabilecegi etki ile ilgili
tahmin edilen deger 0 (Disiik inceleme) ile 10 (En yiiksek) puan arasinda

degerlendirilecektir.

Soru 3:

Kriz isletmenin normal faaliyetlerini ne diizeyde etkileyecektir? (Kriz
isletme personeli {icretlerinin ve kredi 6demelerinin yapilmasini

gliclestirecek midir?)

() FINK, ss. 38-39.
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Krizin igletmenin normal faaliyetlerine yapacag: etki ile ilgili tahmin
edilen deger 0 (Etki yok) ile 10 (En ytuksek etki) puan arasinda

degerlendirilecektir.
Soru 4:

Krizin igletmenin olumlu toplum tntinde yaratabilecegi zarar ne
diizeyde olacaktir?
Tahmin edilen zarar miktar: 0 (Zarar yok) ile 10 (Yiiksek zarar) puan

arasinda degerlendirilecektir.

Soru 5:

Krizin isletmenin temel ¢izgisine verecegi zarar ne diizeyde olacaktir?
(1§let1ne karinda azalma, yatirimlar: erteleme, kredi saglamada giigliik,
tretim miktarinda azalma, personel mQtiVasybhunda bozulma ve buna
benzer) |

Tahmin edilen zarar miktar: 0 (Zarar yok) ile 10 (Cok ytiksek oranda
zarar) puan arasinda degerlendirilecektir.

Isletme y®netimi, yukarida incelenen beg sorunun degerlendirilmesi
sonucu elde edilen puanlarin toplamimi (En yiiksek deger 50 puan olabilir)
bes’e bolerek kriz etki degerini tahmini olarak hesaplayabilecektir.
Hesaplanan kriz etki degeri, Sekil III-2'de gosterilen kriz etki cetveline
igaretlenecektir. [sletme yoneticileri kriz etki degerini hesaplavarak
“Basimiza gelebilecek en kotii sey nedir?” sorusuna sayisal bir deger bulmus
olacaklardir.

Yiiksek kriz etki degeri isletme agisindan tehlike isareti olarak kabul
edilmelidir. Ornegin: Isletme y®netimi kriz etki degeri 8.5 puan olan bir
durumu 6nceden tahmin ettiyse, yapmasi gereken sey bu puam daha diigtik
bir degere indirmektir. Kriz etki degerini igletme agisindan tehlike

yaratmayacak bir diizeye indirmek i¢in degerlendirmeye konu olan beg
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soruya verilen puanlar incelenerek viiksek puanla degerlendirilen sorularin
yeniden gdzden gegirilmesi gerekmektedir. Ornegin: [sletme yénetimi,
krizin igletmenin normal faaliyetlerine zarar verme olasiigint 10 puanla
degerlendifdiyse, bu deger isletmenin tahmin edilen kriz aninda normal
taaliyetlerini stirdiirmede 6nemli zorluklarla kars1 karsiya kalacagina isaret
edebilecektir. Isletme y®netimi bu ihtimali ortadan kaldirmak icin kriz
igsletmeyi etkilemeden once kriz aninda normal faaliyetlerini stirdiirmesine

yardimal olabilecek yeni alternatifler arayacaktir.

Sekil II1-2; Kriz Etki Cetveli

h [} ~l o O
T T

V5]
T

(E%)

|

oL
('dan (En diigiik) 10'a (En yiiksek) kadar puanlama

Isletme aglslndan potansiyel bir krizin yaratabilecegi etkiyi tahmin
etmek kadar olugma ihtimalini de tahmin etmek ayni derecede. snemlidir,
Isletme y6netimi yarin olugabilme ihtimali yiiksek olan 7 puanhk bir kriz
etki degerine, milyonda bir olusma ihtimali bulunan 9.5 puanlik bir kriz
etki degerinden daha fazla énem vermek zorundadir. Bu nedenle igletme
vonetimi kriz etki degerini tahmin ettikten sonra bu degeri, krizin olugma

ihtimaliyle ilgili tahmin edilecek degerle birlikte degerlendirmelidir.
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Isletme yo®netiminin herhangi bir krizin olusma ihtimalini tahmin
etmesi gercekten gii¢ bir olaydir. Ancak isletme yonetimi krizin olusma
ihtimaliyle ilgili yapacag: tahminlerde %10 veya %15’lik bir gerceklik payina
ulagsa bile bu durum, krizin olugsma ihtimaliyle ilgili hi¢bir tahmininin
olmamasindan daha iyidir. .

Isletme yonetimi krizin olugma ihtimalini tahmin ederken, kriz
potansiyeline ulagabilecek i¢ ve dis cevresel sartlar1 gecmiste isletmeyi
etkilemis ve yeniden etkileme olasilig: bulunan krizleri, diger isletmelerin
karsilastiklar: krizleri dikkate almalidir. Daha sonra bu degerlendirmeler
cer¢evesinde krizin olusma ihtimalini ytizde olarak (0’dan (Mutlak
imkansizlik) 100’e (Tam kesinlik) tahmin etmeli ve tahmin ettigi bu deger

Sekil 1II-3'de gosterilen Kriz Thtimal Faktorleri Cetvelinde isaretlemelidir.

Sekil II1-3: Kriz Thtimal Faktorleri Cetveli

Krizlhtimal o 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
Faktorleri ! 1 ! ! ! 1 ! 1 ' | ]
(Y lizde Olarak)

Isletme yoneticileri belirledikleri kriz senaryolariyla ilgili kriz etki
degeri ve kriz ihtimal faktértintt tahmini olarak belirledikten sonra bu iki
degeri Sekil III-4’de gosterilen Kriz Barometresinde birlestirerek

degerlendirmelidirler.
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Sekil II1-4: Kriz Barometresi

0
Yiiksek/Diisiik 9 | Yiiksek/Yiiksck
Sart bol gé 8L Kirmizt bolge
7L
Kriz Ihtimal 6
Faktorleri . bl
(Yiizde olarak) 0 10 20 30 40 4 60 70 80 90 100
3L
Yesil bolge 2 Gri bolge
. L
Diistik/Diigiik 0 Diisiik/Y iiksck

Kriz Etki Degeri

Kaynak: Steven FINK, Crisis Management: Planning for the Inevitable (New York:

American Management Association, 1986), s. 45.

- Sekil I11-4’de goriildigii gibi Kriz Barometresinde dért bolge ver

almaktadir. Bu bolgeler:

Kriz Etki Degeri Kriz [htimal Faktori
Kirmizi Bolge Yiiksek Yiiksek
Sar1 Bolge Yiiksek Distik
Gri Bolge Dustik Yiiksek
Yesil Bolge Distik Diistik

Kriz barometresi, potansiyel kriz ihtimallerini mutlak sekilde
hazirlikls olunmas: gerekenler veya giivenli bir sekilde gézard: edilebilecek
olanlar olarak belirlemede igletme ydnetimine yardima olabilecek &nemli
bir aragtir. Kriz barometresinde yer alan dort bolge icinde isletme agisindan
en tehlikeli bélge kirmizi bolgedir. Bu bolgede yiiksek kriz etki deZeri ve

yiiksek kriz ihtimal faktéri s6z konusudur.
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Isletme yonetiminin yiiksek kriz etki degeri ve yiiksek kriz ihtimal
faktortt sonucu kirmizi bolgede tahmin ettigi krizler isletme acisindan
ortaya ¢ikma ihtimali en yiiksek olan ve ortaya giktiklarinda verecekleri
zararlarin onlenmesi agisindan mutlak hazirlikli olunmast gereken
krizlerdir.

Kriz barometresinde yer alan dort boélge iginde isletme acgisindan en
glivenli bolge yesil bolgedir. Bu bolgede diistik kriz etki degeri ve diisiik kriz
ihtimal faktorti s6z konusudur. Dolayisiyla bu bolgede tahmin edilen krizler
gerek ortaya ¢ikma ihtimalleri agisindan gerekse ortaya g¢iktiklarinda
verecekleri zararlar agisindan giivenli bir gsekilde g6z ardi edilebilecek
krizlerdir.

Kriz barometresinde yer alan diger bolgelerden sar1 bolgede yiiksek kriz
etki degeri ve distik kriz ihtimal faktorii; gri bolgede diisiik kriz etki degeri
ve yiiksek kriz ihtimal faktorii yer almaktadir. Isletme agisindan gri bolgede
tahmin edilen krizler sar1 bolgede tahmin edilen krizlere branla daha
tehlikeli krizlerdir. Ctnka gri bolgede krizin olusma ihtimalini gosteren
kriz ihtimal faktértt daha yiiksek bir deger tasimaktadir. Bu durum
isletmenin gri boélgede tahmin edilen krizlerle karsi karsiya kalma

olasiligini arttirmaktadir.

2.1.2. Tahmin Edilen Kriz [htimallerinden Etkilenebilecek Gruplar

Belirlenmelidir

[sletme yo6netimi kendisini etkilevebilecek kriz ihtimallerini tahmini
olarak belirledikten sonra bu ihtimallerden etkilenebilecek gruplari da
belirlemeye caligmalidir. Ornegin; isletme yonetiminin muhtemel kriz
ihtimalleriyle ilgili yaptigi tahminlerde, isletmenin {riin zararlarina
(tirtinlere yonelik yapilabilecek sabotajlar, hatali triinler, tirantin hatal

kullanimindan kaynaklanabilecek sorunlar ve buna benzer) bagh krizlerden
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etkilenme ihtimalinin ytiksek bir deger tagidigi belirlenmisse, bu tir kriz
ihtimallerinden misteriler, potansiyel miisteriler, miisteri aileleri ve
saticilar direkt olarak etkilenebileceklerdir. Yine isletmeye yonelik
yapilabilecek terdrist saldiri ihtimallerinden igletme sahipleri, yoneticiler,
isgOrenler veya bu kimselerin aileleri direkt olarak etkilenebileceklerdir.
Isletme yo6netimi Onceden tahmin ettigi kriz ihtimallerinden
etkilenebilecek gruplar: belirledikten sonra bu kriz ihtimallerinin belirlenen
gruplar tsttinde yaratabilecegi etkileri azaltic1 yonde calismalar yapmalidir.
Ornegin; Igletme yénetimi {iriin zararlarma bagh bir kriz ihtimalinin
miisteriler {izerinde yaratabilecegi etkiyi azaltmak igin, zararli iirtinleri
piyasadan en kisa siirede toplamaya yarayabilecek yontemler gelistirebilir.
Ayrica isletme su anda {iiretimini gerceklestirdigi {irtinlere alternatif
olabilecek ve kriz aninda bu tiriinler yerine piyasaya siiriilebilecek yeni
tirtinler tasarlayabilir. Isletme cevreyi kirlettigi yoniinde 6énemli baskilarla
kars: kargiya kalma ihtimaline kars: temiz tiretim teknolojileri, viicut ve
cevre dostu iirin tasarimi ve cevre giivenlik politikalar1 gibi konular
tizerinde yeni arastirmalar yapabilir. Yine terorist faaliyetlerin etkisini
azaltmak icin isletme personeline terorist faaliyetler ve bu faaliyetlerden
korunmaya yonelik alinabilecek giivenlik tedbirleri hakkinda gerekli

egitimi saglayabilir(10),

2.1.3. Kriz Yonetim Ekibi Belirlenerek Kendisine Gerekli Yetki

Verilmelidir

Isletme yonetimi bir kriz aminda kullanulmak tizere hazirladig: kriz
yonetim planinda birde kriz yonetim ekibi belirlemelidir. Belirlenecek kriz

yonetim ekibi, bir ekip lideri ile farkli uzmanlik alanlarina mensup iiyeleri

kapsamalidir.

(10} Robert C. MADDOX, “Terrorism: The Current Corporate Response”, SAM ADVANCED
MANAGEMENT JOURNAL, C. 56, S. 3 (Yaz, 1991), s. 21.
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Ekip lideri, 6rgiitiin tist diizeyinde gérev yapan genel kriz yonetimi ve
grupsal sorun ¢dzme teknikleri konusunda yeterli bilgi ve uzmanhga sahip
bir yonetici olmalidir. Ekip lideri olarak secilecek yonetici ayrica biinvesinde

su ozellikleri bulundurmalidir:

» Isletme hakkinda yeterli bilgiye sahip olmak

e Teknik uzmanliga sahip olmak

* Planlama ve orgiitleme konusunda yetenekli olmak

e Iyi dinleme aligkanligina sahip olmak

* Yaratic1 goriigleri desteklemek

* [sletme digindan destek elemanlar: saglama konusunda istekli olmak
* Tath sert olmak

* Konular: masaya getirmekte istekli olmak

e Karar verme ve komite yonetimi konusunda gerekli uzmanhga

sahip olmak

Ekip tliyeleri orgiit ici veya orgilit disindan, asagidaki fonksiyonel

uzmanlk alanlarindan secilmelidir(1D).

Beseri kaynaklar
Guvenlik/Emniyet

* Hukuk

* Halkla iligkiler
Yonetim bilgi sistemi
Sigorta ve risk yonetimi

* Uretim/Servis hizmetleri
Musteri iligkileri

Gayrimenkul

(1 Norman L. PHELPS, “Setting Up Crisis Recovery Plan”, THE JOURNAL OF BUSINESS
STRATEGY, C. XXII, S. 1 (Bahar 1987), s. 9.
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* Finansal yonetim
* Pazarlama/Reklam
* Iletisim y&ntemleri

Tip

Kriz yonetim ekibi tyeleri ayrica, farklt risk sahiplerinin bakis
acilarinin anlasilmasini, i¢ ve dis gevreyle iletisimi, kriz gériismelerini ve
stres altinda duygusal tutarlilig: saglayabilecek 6zel yeteneklere sahip
olmahidirlar.

Ekip lideri ve ekip tiyeleri belirlenen kriz yonetim ekibi isletmede

asagidaki gorevleri yerine getirmelidir.

- Isletmeyi etkileyebilecek kriz durumlarini énceden sezinlemek

- Kriz yénetim planlarinin hazirlanmasina yardimer olmak

- Krize yonelik hazirlanacak plan ve programlarin uygulanip
uygulanmadigini kontrol etmek |

- Kriz ihtimallerine yonelik hazirlanan planlari siirekli olarak
tartisarak, giiniin sartlarina uygun hale getirmek

- Bir kriz aninda krizle ilgili biitiin ¢alismalar: ylirtitmek

- Krizin hemen ardindan yapilabilecek hatalari onleyerek, igletmenin

daha hizli iyilesmesini saglamak.

Isletme agisindan bir kriz yoénetim ekibinin belirlenmesi kadar
belirlenen kriz yonetim ekibine gerekli yetkinin- verilmesi de onemlidir.
[sletme vonetimi tarafindan gerekli yetki verilmeyen bir kriz yonetim ekibi
isletme acisindan bir maliyet unsuru, ekip tyeleri ig¢in bir zaman kayb:
olmaktan dteye gecemeyecektir. Bu nedenle kriz yonetim ekibi krizle ilgili
biitin kararlari almada ve isletme kaynaklarini kullanabilmede yeterli

yetkive sahip olmalidir.
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2.1.4. Kriz Iletisim Plan1 Hazirlanmalidir

Isletme yonetimi bir kriz aninda birgok gruba bilgi iletmek zorundadir.
Bilgi iletilmesi gereken &nemli gruplardan biri i§letmede calisan
isgorenlerdir. Isgérenler krizlerle ilgili isletme yoOnetimi tarafindan
kendilerine iletilen bilgileri isletme disindaki gruplara aktarmada iletken bir
konumdadirlar. Bu nedenle igletme yonetimi krizlerle ilgili yanhis bilgilerin
isletme digina tasinmasina engel olmak igin kriz siiresince isgérenlere
karsilagilan krizlere ilgili agik ve dogru bilgiler iletmek zorundadir.

Isletme yonetiminin krizlerle ilgili bilgi iletmesi gereken diger énemli
bir grupta krizlerden dolayl:i veya dolaysiz yonde etkilenebilecek kisilerdir.
Bu kisilerde krizle ilgili 6nemli bilgilerin kendilerine iletilmesi i¢in isletme
lizerinde bir baski unsuru olusturabileceklerdir. Bu iki grubun disinda
kendisine bilgi iletilmesi gereken diger énemli bir grupta medyadir. Medya,
i§lef111e agisindan kriz olaylarini topluma iletmekte a_nahtar bir rol
oyvnamakta, toplﬁmun krizlere olan tepkﬂerini ve diistincelerini
sekillendirmektedir.

Isletme yonetimi bir kriz aninda yukarida belirttigimiz gruplara gerekli
bilgileri saglamak ig¢in bir kriz iletisim plani hazirlamalidir. Isletme
vonetimi hazirlayacag: kriz iletisim planinda ilk olarak bir kriz aminda
isletme adina isgorenlere, krizden etkilenecek kisilere ve medyaya gerekli
bilgileri iletmekten sorumlu olacak kisileri belirlemelidir. Daha sonra bir
kriz aninda biittin iletisim faaliyetlerirﬁn yuritilecegi bir kriz kontrol
merkezinin isletme igerisinde nerede kurulabilecegi, bu merkezde kimlerin
gbrev alacagi belirlenmelidir.

Isletme yoénetimi bu belirlemeleri yaptiktan sonra medyay: olusturan
gazete, radyo ve televizyon kanallarimin bir listesini ¢ikartarak, bu
kanallarin haber midirleri ve muhabirlerine ulagsmada gerekli olacak

telefon ve faks numaralarini 6grenmelidir. Yine medya ile basin toplantilar:
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yvapilmasinda kullanilabilecek yerler belirlemelidir. Ayrica bir kriz aninda
kullanilmak tizere isletme ile medya kuruluslari arasinda direkt iletisim
hatlar1 olusturmalidir.

Isletme yonetimi kriz iletisim planini hazirlarken bir kriz aninda
kullanilabilecek iletigim araglar: hakkinda da bilgi sahibi olmalidir. Ornegin;
Radyo, televizyon ve basili olarak yapilan sunuslar (basin bildirileri, basin
konferanslari) toplumun biiytik bir bolumi tizerinde etkili olabilecektir.
Video kenferanslari bir kriz aninda isletmenin medya {zerindeki
etkinligini arttirabilecektir.

Sekil III-5’de igletmelerin bir kriz aninda kullanabilecekleri bazi

iletisim araglar: goriilmektedir.

Sekil HI-5: Kriz Aninda Kullanilabilecek iletisim Araclan

- Basin
‘Bildirileri

Teletonla Arama

[LETISIM
ARACLARI

Basin
Konferanslan

Gazete, Radyo,
Televizyon
Reklamlari

Radyvo/Televizyon
Duyurular:

Isletme yénetimi kriz ydénetim planinin hazirlanmasivla ilgili vukarida
belirttigimiz ¢alismalari yaparken bu calismalara isletme personelinin genis
bir katilim1 saglamalidir. Igletme yénetiminin bu katilinu saglayamamasi

bir kriz aninda isletme acisindan iki onemli sorunu da beraberinde
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getirecektir.

Bu sorunlardan birincisi kriz ydnetim planina katilimi saglanmayan
personel icinde bir kriz aninda anahtar rol oynayabilecek yonetici ve
isgdrenler bulunabileceginden, bu yonetici ve isgdrenlerin kriz yonetim
planina yapacaklar1 katkilar engellenmis olacaktir. En az bunun kadar
onemli diger bir sorunda, planlama faaliyetine katilmayan personel bir kriz
aninda hazirlanan kriz yonetim planini etkili bir sekilde
uygulayamayacaktir. Isletme yénetimi yukarida belirttigimiz bu sorunlarla
karsi karsiya kalmamak igin, gerek planin hazirlanmas: asamasinda gerekse
planla ilgili tiim bilgilerin iletilmesi asamasinda isletme personeliyle siki bir
isbirligi icerisinde bulunmalidir.

Isletme yonetimi personelin genis bir katilimini saglayarak hazirladig:
kriz yonetim planini yazili bir hale getirerek kriz aninda anahtar rol
oynayabilecek personele dagitmalidir. Planin yazili bir hale déntistiiriilmesi
isletmeleri “bu konuda endiselenme c¢iinkii eger bdyle birsey olursa Joe ne
yapilmasi gerektigini bilir(12)” sendromundan kurtaracak, isletme
personeli bir kriz aninda ne yapilmas: gerektigi konusunda belirli Kigiler
olmadan da hareket edebilecektir.

Isletme ydnetimi kriz ydnetim planinu hazirlarken hazirlanacak plann
cok katt ve kesin kurallar: igeren bir yazili belge olmamasi igin gerekli 6zeni
gostermelidir. Hazirlanacak kriz yonetim plani personele yeteneklerini
kullanabilecekleri bir hareket alani saglayacak esneklikte olmalidir.

Tablo II-3’de bir kriz yoénetim planinda yer almas: gereken bazi temel

konular ana bagliklar halinde 6zetlenmistir.

(12} R.L. DILENSCHNEIDER, richard C. HYDE, “Crisis Communications: Planning for the
Unplanned”, BUSINESS HORIZONS (Ocak-Subat, 1985), s. 36.
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Tablo I11-3: Kriz Yonetim Planinda Yer Almasi: Gereken Bazi Temel Konular

1. Muhtemel kriz ihtimallerinin tahmin edilerek katalog seklinde diizenlenmesi

9

Kriz ihtimallerinden etkilenebilecek gruplarin belirlenmesi
3. Krizlerin etkilerini azaltabilecek stratejilerin gelistirilmesi
4. Bir kriz y6netim ekibinin belirlenmesi

5. Isletmenin iiniine gelebilecek zararlan azaltacak etkili bir kriz iletisim planinm gelistiritmesi

6. Hazirlanan kriz yonetim planinin yazii hale getirilmesi

2.2. ISLETME YONETIMI KRiZE‘ HAZIRLANMADA STRATEJIK
YONETIM ANLAYISINDAN YARARLANMALIDIR

Isletme y6netimi stratejik yonetim faaliyeti gercevesinde yapacag i¢ ve
dis cevre analizleriyle bir erken uyar: sistemine sahip olabilecektir. Erken
uyar: sistemi, krizlerle ilgli sinyalleri ¢ok &nceden gorebilmek ve bu krizlere
hazirlanabilmek agisindan isletmeye buyiik dvantajlar saglavabilecektir.
Yine bu sistem bir kriz aninda isletmenin mevcut durumunun dogru
olarak algilanmasinda ve krizden ¢ikis yollarinin gergekgi bir sekilde
saptanmasinda onemli yararlar saglayabilecektir. Bir bagka ifadeyle, stratejik
yonetim anlayisi icerisinde yapilacak analizler, isletmenin kendisi ve
cevresi arasinda (*)“Stratejik agiklik” denilen uzakhg: belirlemede yardima
olacagindan, igletmeyi krizden kurtarabilecek teghis ve énlemlerin alinmasi
daha kolay olabilecektir.

Isletme yonetimi i¢ ve dig gevreyi yakindan izleyerek bir erken uyari
sistemine kavustuktan sonra stratejik yonetim anlayisiyla ilgili gerek
isletme diizeyinde gerekse is birimleri diizeyinde gerekli ¢nlemleri alarak

igletmenin kriz ihtimalleriyle baga ¢ikma kapasitesini arttirmalicir.

(*) Stratejik Agiklik: Dig gevrenin siirekli degismesi ve karmagiklagmasi kargisinda isletme

yonetiminin bu degisiklikleri izlemede yetersiz kalmasi.
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[sletme yoénetimi ilk olarak isletmedeki stratejik is birimlerini
belirlemeli daha sonra bu birimlerde kullanilan teknolojilerin ortaya
cikarabilecegi zararlari degerlendirmelidir. Igletme yénetimi bu
degerlendirmeyi yaparken Tablo 111-4'de goriilen teknolojinin kriz varatma
potanéiyelini degerlendirme kriterlerinden yararlanmalidir.

Isletme y®netimi stratejik is birimlerinde kullanilan teknolojilerin kriz
varatma potansiyelini tahmini olarak belirledikten sonra, kriz yaratma
potansiyeli yiiksek deger tasiyan teknolojileri yakindan izleyerck bu
teknolojileri insan ve gevre agisindan daha giivenli hale getirebilecek yeni
giivenlik tedbirleri aragtirmalidir. Uretim ve depolama tesislerinin

sistematik ve diizenli olarak bakim ve kontrolleri yapilmalidir.

Tablo III-4: Teknolojinin Kriz Yaratma Potansiyelini Degerlendirme Kriterleri

I. Zararin Maliyeti (Yiiksek, orta, al¢cak)

2

Zararin Etki Alant (isletme gevresi, Sanayi bolgesi, Yerle§‘im alanlarr)

Yayilabilir Enerjinin Yogunlugu (Felaket. yiiksek, diisiik)

= =

Zararl Etkilerin Kalicilik Siiresi (Giinler, haftalar, yitlar)

Risk Alttindaki Niifus Orani

4

6. ‘Teknolojinin Sebep Olacag insan Oliim Orani (Ortalama)
7. Teknoloiinin Cevreye Verecegi Zarar Orani

Zarar [le Bu Zarar) Topluma Ag¢iklama Arasindaki Erteleme Siiresi (Dakikalar. saatler. giinler)

*®

9. Nesillere Aktarma Riski (Gelecek nesilleri etkileme %'si)

‘Kaynak: Paul SHRIVASTAVA, Ian I. MITROFF, “Strategic Management of Corporate
Crises”, COLUMBIA JOURNAL OF WORLD BUSINESS, C. XXII, &. 1
(Bahar 1987), s. 8.

Isietme icinde bir givenlik ve ihtiyat kiltiirti olugturulmahdir. [htiyat
kalttrt, siirekli bir denetim ve diizenleme yoluyla yerlestirilmelidir.
Isletme iginde ihtiyat: acikca Slcen ve izleyen bir performans degerlendirme

ve odillendirme sistemi kurulmalidir. Ayn: zamanda isletme igindeki
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personelin ihtiyat becerilerinin gelistirilmesi yontinde calismalar
yapilmalidir.

[sletme icindeki personelin agiri uzmanlagsmasi ve gorevierin
belirlenmelsi, personelin olaylara dar bir agidan bakmasina sebep olabilir. Bu
personel kendi bolimiinde ortaya c¢ikan basit bir hatinin butiin dretim
stirecinde yaratabilecegi hatay: belirleyemez duruma gelebilir. Bu personel
fabrikadaki farkli isler ve béliimlerde gorevlendirilerek, ihtiyat becerileri
arttirilabilir. Personel sistemin birbirine bagliligini daha iyi anlayarak
sistemin degisik bolimlerindeki basarisizliklarin etkilerini daha ('Sncedén
sezebilir.

Isletmenin {iretimini gerceklestirdigi tiriinlere kars1 yapilabilecek bir
sabotaj ithtimali daha 6nce benzer igletmelerin triinlerine sabotaj yapan
sabotajc1 profillerinin gelistirilmesi, benzer sabotaj tiplerinin belirlenmesi
ve igletmenin bu tiir sabotajlara karst koyma kapasitesinin arttirilmasi igin
sistematik egzersizlerin yapilmasrt suretiyle engellenebilir.

Cevreéel tarama, isletme menfaatlerine zara'r verebilecek kin 'veya
diger gtidiilere sahip olan belirli grup veya bireylerin belirlenmesinde
kullanilabilir. Bu gruplarin davramig yontemlerinin anlasilabilmei igin bu
gruplar izlenebilir veya bu gruplar tizerinde belirli ¢alismalar yapilabilir. Bu
analizlere dayanarak yeni tiriin ve ambalaj tasarimlari, dagitim kanallariyla
ilgili yeni gtivenlik tedbirleri olusturulabilir.

Yenilebilir tirtinlerin igletme digindaki kisiler tarafindan sabotaji veya
politik olarak sorunlu alanlarda endiistriyel terdrizm gibi belirli kriz =
tirlerinin yarattlgi tehdit, endiistrilerin tamami veya belirli cogratik
bolgelerle ilgili olabilmektedir. Bu gibi durumlarda genel endiistri
diizeyinde karsilikli igbirligine dayanan c¢oziimler aramak faydal
olabilecektir. Ayn1 sekilde genel endiistrideki isbirli§i gabalari, alt yap:
yatirnmlarinin yapilmasi veya daha giivenli hale getirilmesi gibi konularda

da saglanabilecektir.



106

Tablo III-5'de igletmelerin krizlerin 6nlenmesinde kullanabilecekleri

bazi 6nleyici tedbirler yer almaktadur.

Tablo III_-S: Krizlerin Onlenmesinde Kullanilabilecek Tedbirler

Hiicre |
KISA DONEM

* Yeni ve daha kaliteli iiriin tasarimlari

* Daha iyi giivenlik sistemleri

* Daha modern tiretim sistemleri

» Fabrika ve ekipmanlarin giiniin sartlarina
uygun hale getirilmesi

* Kirz y6netim tinitelerinin kurulmasi

Hiicre 11
UZUN DONEM

* Cevreyi izleme sistemleri

* Planlarin siirekli olarak gozden gecirilerek
gliniin sartlarina uygun hale getiritmesi

* Kriz senaryolarinin tahmin edilmesi

» Orgiitsel yapinin gozden gegirilmesi

Hiicre 111
ACIL CEVRESEL FAKTORLER

« Isletme personclinin krize kargi daha duyarli
hale getirilmesi

* Isletme personelinin krizlere kargi psikolojik
vonden hazirlanmast '

« Isgorenlerin ihtiyat becerilerinin gelistirilmesi

« Biitiin personel igin giivenlik egitimi
sadlanmasi

* Yaratucilik egitimi verilmesi

* Sosyal destek gruplarinin olugturulmasi

* Medya cgitiminin saglanmasi

Hiicre IV
GENISLETILMIS CEVRESEL FAKTORIER

* Psikopatlarin, terdristlerin profitlerini
¢ikarmak

* 800'lii hatlardan miistertlere bilgi saglamak

* Miisterileri egitici programlari devreyve
sokmak

» Orgiitsel kiiltiiriin yeniden gozden gecirilmesi

* Toplum sagligyla ilgili programlar
gelistirmek

* Siirekli kriz yonetim birimleri kurmak

Kaynak: Ian 1. MITROFF, “Effective Crisis Management”, THE ACADEMY OF
MANAGEMENT EXECUTIVE, C. I, S. 3 (Kasim, 1987), s. 289'dan

yararlanilarak hazirlanmugtir.

2.3. ISLETME PERSONELINE KRIZ YONETIMI KONUSUNDA
GEREKLI EGITIM VERILMELIDIR

[sletme y6netimi bir kriz durumuyla kars: karsiya kalmadan once

igletme personeline kriz yonetimiyle ilgili gerekli egitimi vermelidir.

Isletme personeline ilk olarak muhtemel kriz ihtimalleriyle ilgili igletme igi
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veya isletme disindan gelebilecek sinyalleri tamimaya yardimci olabilecek
bilgiler ile 6nemli kriz yonetim degiskenleri hakkinda gerekli bilgiler
verilmelidir.

Isletme personeline énemli kriz degigkenleriyle ilgi.li asagidaki bilgiler

verilmelidir.

Kriz Tiirleri

- Genel kriz ttirleri
- Isletmeyi etkileme ihtimali yiiksek olan kriz tiirleri
- Isletme agisindan goz ardi edilebilecek kriz tiirleri

- Degisik kriz turlerine kars: yapilacak hazirlik galismalari

Krizin Asamalar1

- Krizlerin ilerledigi belirgin zaman asamalari

- Her asamada yapilmasi gefeken calismalar

Sistemler

- Kriz yaratma potansiyeline sahip sistemler
* Teknolojik sistemler
* Begeri faktorler
* Orgiitsel yap:
* Tletisim sistemleri

- Bu sistemlerin birbirleriyle etkilesimleri

Cevre

- Kriz yaratma potansiyeline sahip dig gevresel faktorler

- Dis cevresel faktorlerin analiz edilmesinde kullanilabilecek tahmin

yontemleri
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Isletme yoénetimi 6énemli kriz yonetim degiskenleri hakkinda gerekli
bilgileri sagladiktan sonra isletme personelinin bir kriz anindaki
performanslarinmi arttirmaya yonelik egitim ¢alismalarina agirlik vermelidir.
Bu galismalarda bir kriz ihtimalinin doguraca'gl zaman baskisi, belirsizlik ve
stresle miicadele konusunda egitim verilmelidir. 4

[sletme yonetimi krizin yaratabilecegi zaman baskisini azaltmak icin
isletme personeline zamani etkili ve ftiretken bir sekilde kullanmay:
ogretmelidir. Ayrica isletme personelinin gerek birevsel yaraticilik
yetenekleri gerekse grup calismalarindaki yaraticilik yetenekleri arttirilarak
onlarin belirsizlikle daha iyi miticadele edebilmeleri saglanmalidir. Yine
krizin yaratacag) stresten etkilenmemeleri igin stresi kontrol etme

yetenekleri arttirilmalidir.

3. ISLETMELERIN BIR KRIZ ANINDA YAPACAKLARI
CALISMALARLA iLGiLi ONERILER ‘

[sletmelerin bir kriz aninda yapacaklari caligmalar genel olarak ti¢ ana
grup altinda toplanmaktadir. Bu ¢alismalar:

- Kisa dénem (Savunma asamasi) i¢inde yapilacak calismalar

- Orta doénem (Destekleme asamast) icinde yapilacak ¢alismalar

- Uzun dénem (Atak asama) i¢inde yapilacak ¢alismalar

3.1. KISA DONEM (SAVUNMA ASAMASI) ICINDE YAPILACAK
CALISMALARLA ILGILI ONERILER

Isletme yonetimi kisa dénem (Savunma agsamasi) icinde daha &nce
belirledifi kriz yonetim ekibine krizin yonetilmesiyle ilgili yetki ve
sorumlulugu vermelidir. Kriz yonetim ekibi igletmenin kars: karsiya
bulundugu krizin bir degerlendirmesini yaparak krizin boyutlarini

belirlemeye calismalidir. Kriz yonetim ekibi krizin boyutlarini belirlerken,
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bir yandan krizin ortaya c¢iktig1 boltimlerden (Durum ne kadar kotii? Bu
karmasanin ana etkeni nedir? Bu durumun yaratabilece§i en kot sey
nedir? gibi sorularla) en iyi ve en dogru bilgileri almali diger yandan da dis
cevreyle siirekli bir iletisim kurarak krizin dis gevre {izerinde varattigs
etkileri aragtirmalidir.

Kriz yonetim ekibi bu aragtirmalar: yaparken diger isletmelerin benzer
krizlerle ge¢mis donemlerde nasil basa giktiklarini da degerlendirmelidir.
Bu tiir bir degerlendirme isletmenin karsilastig:r krizin onlenmesi igin
“yapilmasi gerekenler” ve “yapilmamas: gerekenler” seklinde bir avrimi
yapmasina yardimcl olabilecektir(13).

Kriz yonetim ekibi igletmeyi etkileyen krizin boyutlarmi ger¢ekei bir
sekilde belirlemeye dikkat etmelidir. Krize gerektiginden daha az deger
vermek kadar krizi oldugundan biiyiik gostermek de isletme agisindan
sakincalidir. Yanlis bir degerlendirme krizi 6nlemek yerine onu daha
tehlikeli bir hale ge.tir'e'bilece'ktir. | o |

Kriz yonetim ekibi krizin boyutlarint belirledikten éonm, krizi
cozebilecek cesitli alternatifler gelistirmelidir. Daha sonra gelistirdigi
alternatiflerden herbirini asagida belirtilen sorular ¢ercevesinde
degerlendirerek karsilagilan krizin ¢6ztimii icin en uygun olabilecek
alternatifi segmelidir.

- Bu alternatif ¢6ztimii gerceklestirmek icin yeterli kaynaga (Finansal

kaynaklar, teknolojik kaynaklar, begeri kaynaklar) sahipmiyiz®

- Bu alternatif ¢6ztimde ongoriilen kaynaklar1 kisa bir siirede temin

edebilirmiyiz?

- Bu alternatif ¢6ztimiin uygulanmasi igin gerekli stire nedir?

- Bu alternatif ¢oziimiin igletmeye getirecegi maliyet nedir?

- Bu alternatif ¢dziimiin isletme acisindan ortaya cikarabilecegi riskler

nelerdir?

(13) How to Develop a Crisis Communications Plan”, OFFICE ADMINISTRATION AND
AUTOMATION (KASIM, 1984), S. 56.
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Kriz yonetim ekibi bir yandan karsilasilan krizin ¢6zimi icin ‘en
uygun alternatifi belirlerken bir yandan da krizin igletme personeli tizerinde
yaratabilecegi belirsizligi azaltict yénde calismalar yapmalidir. Kriz vinetim
“ekibi isletme personeli {izerindeki belirsizligi azaltmak, yanls bilgi ve asilsiz
sOylentilerin 6niine ge¢mek igin, isletme personeline kargilasilan kriz
durumuyla ilgili biitiin bilgileri aktarmalidir. Igletme personeline icinde
bulunulan krizin boyutlar1 ve krizin ¢6zimiiyle ilgili isletme yonetimi
tarafindan sistemli bir calismanin yapildig1 agiklanmalidir. Ayrica isletme
personelinden karsilagilan kriz durumundan kurtulmak icin gerekli destegi
ve fedakarlig1 gostermeleri istenmelidir.

Kriz yonetim ekibi isletme personeline gerekli bilgileri ilettikten sonra
krizden etkilenecek gruplara krizlerle ilgili bilgileri iletmekte anahtar rol
oynayan medya ya gerekli agiklamalari yapmalidir. Kriz yonetim ekibi
medya ya krizle ilgili yeterli ve zamaninda bir agiklama yapmazsa, medya
kriz durumuyla ilgili bilgileri elde etmek ig'in glvenilir blmayan kay.naklara‘
yonelebilecektir. Medya, gﬁvenilir olmayan kaynaklardan elde edecégi eksik
ya da yanlis bilgileri krizden etkilenen gruplara ileterek bu gruplarin isletme
hakkindaki dustincelerini olumsuz yonde degistirebilecektir. Bu durum
isletme {intinde kapanmas: miimkiin olmayan yaralar agabilecektir.

Kriz yonetim ekibi isletme tiniinde ortaya g¢ikabilecek bu olumsuz
gelismeleri onlemek icin daha once kriz iletisim planinda belirlenen
isletme sdzciisti araciligiyla medya‘ya krizle ilgili gerekli agiklamalar:
“yaptirmalidir. _

Krizle ilgili bilgileri medya ya iletmekle gorevlendirilen isletme
s6zclisi medyayla iletisim kurmadan 6nce medyanin her zaman
sorabilecegi {i¢ temel soru iizerinde durarak bu sorulara karsi hazirlikl:

olmalidir. Bu tii¢ temel sorul(t4): Ne oldu? Nicin? Bu konuda ne

(1) Janet W. WOHLBERG, Thomas C. HEAD, Organizational Behavior: Cases, Exercises,
Readings, and an Extended Simulation. iginde, James B. LINDMEINI, The Evolving Art
of Crisis Management (Boston: Mifflin Company, 1989), s. 354.
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yapacaksiniz?

Isletmenin karg: karsiya kalacag: kriz ne tiirde bir kriz olursa olsun
igletme adina hareket eden sozcti karg: karsiya kalinan krizi bu li¢ temel
soru gercevesinde degerlendirerek gerekli cevaplari hazirlamalidur.

Isletme sozciisii karsilagilan krizle ilgili medyanin sorularini
cevaplarken 6ntinde bir yigin not alinmis kagit bulundurmamali, bunun
yerine krizle ilgili onemli ayrintilarin yer aldigr kiigiik kartlardan
yararlanmalidir(15),

[sletme sdzciisii medyann sorularmi cevaplarken, ihtiyatl bir tutum
sergilemeli, ortaya ¢ikan krizin igletmede calisan bir personelin hatasindan
kaynaklanabilecegini goz ard: etmemelidir. Medya ya krizle ilgili bilgileri
iletmekle gorevlendirilen igletme sdzciisti kriz ortadan kalkincaya kadar
degistirilmemelidir. Krizin ortasinda s6zctiniin degistirilmesi isletme
agisindan bir karmasiklik yaratarak, medyayla iligkilerdeki stirekliligi
bozabilecektir.

Kriz yonetim ekibi lkrizle ilgili bilgileri igletme icine ve isletme digina
iletirken bir yandan da karsilasilan krizin isletme tizerinde yaratabilecegi
merkezlesme egilimini de onlemeye calismalidir. Igletme yoneticileri
tarafindan kargilagilan kriz durumunda basarisiz olma ihtimaline kars1 bir
tedbir olarak diistiniilen merkezlesme egilimi, isletme icindeki personelden
gelebilecek yaratici goriisleri engelleyebilmektedir. Isletme ydneticileri
merkezlesme egiliminin yaratabilecegi bu olumsuz etkiyi ortadan
kaldirabilmek icin karsilagilan kriz durumuyla ilgili karar stirecine isletme
personelinin de genis bir katilimini saglayarak krizle ilgili alinacak
kararlarin etkinligini arttirmaya ¢aligmalidir. Ayrica yine bu dénem iginde
isletme (st yonetimi, isletme igindeki personel arasinda baglihig: arttiric
yonde tedbirler alirken, igletme personeline kars1 destekleyici bir liderlik

anlayis1 benimsemelidir.

(15) Theodore, H. PINCUS, “A Crisis Parachute: Helping Stock Prices Have A Soft
Landing”, THE JOURNAL OF BUSINESS STRATEGY, C. V], S. 4 (Bahar, 1986), s.36.
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3.2. ORTA DONEM (DESTEKLEME ASAMASI) ICINDE YAPILACAK
CALISMALARLA ILGILI ONERILER

Isletme yénetimi orta dénem (Destekleme agamasi) icinde karsilagilan
kriz tiirine gore ortaya ¢ikabilecek zararlari gidermeye yonelik calismalar
yapmalidir. Ornegin: Teknik hasar kontrolii, krizden zarar goérenlere
tazminat 6denmesi veya gordiikleri zararlarin kargilanmasi, cevresel
kirliligin temizlenmesi, tretim tesislerinin bakima alinmas: veya yeniden
diizenlenmesi, bozuk ve hatali driinlerin geri toplanmasi, {iretim
sistemindeki hatalarin giderilmesi ve buna benzer.

Isletme yonetiminin krizin ortaya cikardigi zararlarin giderilmesine
yonelik yapacag ¢aligmalarin hizi igletmenin kriz ortamindan ¢ikmasinda
onemli bir rol oynayabilecektir. Ornegin: “Eger miisteriler igletmenin
problemden alti aydir (Bir hafta veya daha bir kisa dénem yerine) haberdar
-oldugunu ve hi¢ harekete ge¢medigini Ogrenirlerse,. o igletme hakkinda
daha blumsui goriis olugturacaklardir(16)”.

Isletme yoneticileri bu dénemde kriz durumundaki sorumluluklarin:
inkar etmekten ya da devletin yetkili bir kurulugsu tarafindan yasal bir
kararla sorumluluklarini yerine getirmek zorunda kalmaktan
kaginmalidirlar. Krizin ortaya ¢ikardigi zararlarin giderilmesiyle ilgili
isletme yo6netiminin ne gibi ¢alismalar yaptigi hakkinda da migterilere
gerekli aciklamalar: yapmalidirlar.

Isletme yoneticileri krizin ortaya qikard:§1 zararlan azaltmak igin
diirtist bir caba gosterdiklerini ve sosyal agidan sorumlu olduklarini
miisterilere ispat etmeye ¢alismalidirlar. Ayrica isletme yo&neticileri krizi
ortadan kaldirmak igin gosterdikleri ¢abalarin miisterilerin goziinde nasil
degerlendirildigini miigterilerle yakin iligkiler kurarak belirlemeye

calismalidirlar. Ciinkii miigteriler diger bir ifadeyle miisteri tutumlar1 krizle

(16)  George SIOMKOS, Paul SHRIVASTAVA, “Responding to Product Liability Crises”,
LONG RANGE PLANNING, C. XXVI, S. 5 (Ekim, 1993), s. 74.
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basa ¢ikmada isletme etkinligini 6l¢gmek igin énemli bir bilgi kaynag1 olarak
kullanilabileceklerdir. Ornegin: “Johnson & Johnson Tylenol krizi boyunca
bu teknigi etkili bir bi¢imde kullandi. Miisterilerin isletmenin faaliyetleriyle
ilgili goriislerini, endigelerini, diistincelerini séylemek igin arayabilecekleri
800 ticretsiz télefon numarasi sagladi. Johnson & Johnson yéneticileri
miisterilerin esas ilgi gerektiren sorunlarini secti ve hemen onlarla
ilgilendi. Ayrica Johnson & Johnson yapilan bu faaliyetleri/kararlar: kriz
iletisim programlar: icinde mdiigterilerine geri iletti. Bu, isletmeye miigteri
goriislerine duyarli, bir kriz yonetim stratejisi gelistirmede yardimec:
oldu(1”)”,

Isletme yéneticileri yine bu dénem iginde alacak tahsilatlarin
hizlandirilmasi, kredi 6demelerinin ertelenmesi, reklam, triin gelistirme
ve isletme verimliliginin artirilmasi, igletmenin rekabet giictintin yiiksek
oldugu alanlara agirlik verilmesi (Ornegin: Diigiik maliyetli trinler
konusunda rekabet giicline sahip olan bir isletmenin daha diisiik maliyetli
triinler konusunda aragtirmalar yapmasi, teknolojik agidan gtié_lti bir
isletmenin ytiiksek teknolojiye dayanan yeni {irtinler ortaya koymas: ve
buna benzer), toplam kalite yonetimi ve kendi kendini yoneten gruplar
uygulamalarindan yararlanilarak tirtin ve hizmet kalitesinin arttirilmasi,
piyasa talebinin yakindan takip edilerek elde satilamayacak olgiide stok
miktarinin kalmasinin 6nlenmesi (Ornegin: Just-in-time sistemini
uygulayarak sifir veya sifira yakin bir stok diizeyi ile calisilmasi), aragtirma-

gelistirme faaliyetlerinin arttirilmasi gibi konulara agirhik vermelidirler.

3.3. UZUN DONEM (ATAK ASAMA) ICINDE YAPILACAK
CALISMALARLA ILGILI ONERILER

Isletme yoénetimi uzun doénem (Atak asama) icinde igletmenin

amaglarini, deger sistemini ve kiiltiiriinii yeniden degerleyerek isletmede

(17) SIOMKOS, s. 79.
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koklii bir yeniden yapilanma calismas: igine girmelidir. Isletme yonetimi
kriz sonras: igletme ic¢inde hakim olan olumsuz gérisleri ortadan
kaldirmak, igletmeye yeni goriislerin gelmesine zemin hazirlamak i¢in kriz
déneminde basarisiz olmus isletme st yoneticilerini degistirmelidir.
Iglefme icinde verimli ¢alismayi engelleyen olumsuz faktorler (isletme
personelinde goriilen korku, bitkinlik, gtivensizlik egilimleri, emir-komuta
yapisinda ortaya c¢ikan bozulmalar, disiplinsiz hareketler(18) ortadan
kaldirilmalidir.

Isletme y&netimi yine bu dénem iginde krizin igletme (izerinde
yarattigy etki ve tecriibeler 1s181nda bir 6z degerlendirme yaparak su sorulara

cevap aramalidir:

- Isletmeyi etkileyen krizle ilgili hangi uyar: sinyalleri alind1?

- Krizle ilgili uyar: sinyalleri alindiginda uygun iglemler yapildi mi?

- Krize karg1 alinan kararlar ve yapilan faaliyetler krizi ¢6zmede yarar
saglad: m1? |

- Krizlere yonelik hazirladigimiz kriz yonetim plani basarili oldumu?

Plandaki eksik yonler neydi?

Isletme yonetimi yukarida saydigimiz bu ve buna benzer sorular
1s18inda  kriz yonetim planinda gerekli degisiklikleri yapmali,
karsilagilabilecek yeni bir kriz karsisinda kullanilacak kriz yénetim planmin

etkinligini arttirmalidar.

Tablo III-6’da bir kriz aninda (Kisa Dénem, Orta Dénem, Uzun Dénem

I¢cinde) yapilabilecek calismalarin bir ézeti goriilmektedir.

(18) E.L. QUARANTELLIL “Disaster Crisis Management: A Summary of Research Findings”,
JOURNAL OF MANAGEMENT STUDIES, C. XXV, S. 4 (Temmuz, 1988), s. 380.

Anadolu Universitest
Merkez Kiitliphare
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Tablo I1I-6: Bir Kriz Aninda (Kisa Donem, Orta Dénem, Uzun Dénem Icinde)

Yapilabilecek Calismalar

Kisa Dénem (Savunma Asamas)

- Kriz Yonetim Ekibinin Harekete Gegirilmesi

- Isletmeyi Etkileyen Krizin Boyutlarinin Belirlenmesi

- Krizle lgili Alternatif Coziimlerin Uretilmesi

- Islctme Personeline, Kamuya ve Medyaya Krizle llgili Gerekli A¢iklamalarm Yapilmas)

Orta Donem (Destekleme Asamasi)

Krizin Ortaya Cikardigi Zararlarin Tespit Edilerek Ortadan Kaldirilmasi

* Teknik Hasar Kontrolu

* Krizden Zarar Gorenlere Gerekli Tazminatlarin Odenmesi

*» Cevresel Kirliligin Temizlenmesi

* Bozuk ve Hatalh Uriinlerin Geri Toplanmasi

* Uretim Sistcmindeki Hatalarin Giderilmesi

Alacak Tahsilatlarinin Hizlandirilmasi

Kredi Odemelerinin Ertelenmesi

Reklam, Uriin Gelistirme ve Igletme Verimliliginin Artuirilmas:
Isletmenin Rekabet Giiciiniin Yiiksek Oldugu Alanlara Yonelinmesi .
- Toplam Kalite ve Kendi Kendini Yoneten Gruplar Uygulamalar
- Just-in-time Sisteminin Uygulanmasi

- AR-GE Calhgmalarima Agirhk Verilmesi

Uzun Dénem (Atak Agama)

- Isletmenin Yonetim ve Orgiit Yapistnin Gézden Gegirilerek Yeniden Yapilanma Calismasina
Agirhk Verilmesi

- Bagarisiz Isletme Yoneticilerinin Degistirilmesi

- Kriz Yénetim Planinin Gozden Gegirilerek Kriz Aninda Bagarisiz Kalan Yonlerinde Gerekli

- Diizeltmelerin Yapilmasi




Dordiincii Bolim

TURKIYE'NIN BUYUK SANAYi
ISLETMELERI UZERINDE YAPILAN
ARASTIRMA CALISMASI

1. ARASTIRMANIN AMACI

Kriz yénetimiyle ilgili yapilan arastirma calismasiyla asagidaki

amaclara ulasilmaya ¢alisilmigtir.

- Aragtirma kapsamina alinan sanayi igletmelerinde kriz yonetiminin

ne derece yaygin olup olmadigmin saptanmasi,

- Arastirma kapsamina alinan sanayi isletmelerinin kriz yonetimi
konusunda yaptiklar: ¢aligmalarin, hazirladiklar: kriz yonetim planlarinin,

olusturduklar1 kriz yonetim ekiplerinin temel 6zelliklerinin belirlenmesi,

- Yapilan aragstirma cercevesinde kriz yOnetimi ile ilgili genel

sonuclara ulagilmasi.



2. ARASTIRMANIN KAPSAMI

Yapilan aragtirma kapsamina, Istanbul Sanayi Odasi Dergisi‘nin 1998
ylli Ekim sayisinda yillik satis hasﬂatl, 0z sermaye, net aktifler, dénem kari,
ihracat, calisan ortalama personel sayisi gibi kriterler géz o6niinde
bulundurularak yapilan degerlendirme sonucunda Tirkiye’'de ilk 500 sirayi
alan sanayi isletmeleri alinmistir.

Arastirma kapsamina alinan Tiirkiye'nin 500 biiyiik sanayi isletmesi
arastirmanin ana kiitlesini olusturmaktadir. Gerek zaman gerekse finansal
zorluklar nedeniyle ana kiitleyi olusturan 500 buytik sanayi isletmesinin
timiinde arastirma c¢alismas: yapilamamistir. 500 biiyiik sanayi isletmesi
arasindan 60 biiyiik sanayi isletmesinden olusan bir 6rneklem grubu
belirlenerek arastirma c¢alismasi bu 6rneklem grubu dzerinde
yuritilmistir.

Ana kiitleden 6rneklem grubunun secilmesinde sistematik (Dizgese_ln)
t'wrnekleme yontemi kuliamlﬁug‘ur. Ana kiitleyi olusturan birimlerin (500
biiyiik sanayi igletmesinin) 1 ile 500 numaralar: arasinda sistemli bir sira
icinde olmas: sistematik (Dizgesel) ornekleme yonteminin tercih

edilmesinde etkili olmustur.
3. ARASTIRMANIN YONTEMI

Yapilan . aragtirmada verilerin objektif olarak toplanabilmesi ve
istatistiksel analiz teknikleriyle ilgili cesitli hesaplamalar yapilabilmesi
amaciyla anket yontemi uygulanmistir. Anket ¢aligmasi, kriz ydnetimiyle
ilgili yapilan calismalarda, belirlenen stratejilerde igletme tist yonetiminin
daha etkin bir rol oynayabilecegi diistincesiyle drneklem grubunu olusturan

isletmelerin tist diizey yoneticileriyle yapilmigtir.

Hazirlanan anket formlar1 aragtirmanin érneklem grubunu olusturan
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60 biiytk sanayi isletmesine gerek posta gerekse elden teslim edilmek
yoluyla dagitilmistir. Anket formlar: dagitilirken geri dontis zarflariyla
birlikte arastirmanin amaclarini agiklayan bir yazida anket formlarina
eklenmigtir.

Anket formu gonderilen 60 biiyiik sanayi isletmesinden 49 buytik
sanayi igletmesi anket formunu cevaplandirmistir. 11 biytk sanayi
isletmesi degisik sebeplerden dolayi anket formunu cevaplandirmak
istemedigini bildirmisgtir.

Arastirmayla ilgili degerlendirmeler 49 biiyiik sanayi isletmesinden
gelen cevaplar dogrultusunda yapilmuistir.

Arastirmayla ilgili verilerin toplanmasinda 20 sorudan olusan bir
“anket formu kullanilmistir. Anket formunda yer alan sorular beg ana
baglik altinda toplanmaktadir. Bunlar:

o Isletme iist yoneticilerinin demografik 6zelliklerini (Cinsiyet, yas,
egitim durumu, isletmedeki goérevi) ve igletmelerinin faahyet gosterdigi
sanayi dalini belirlemeye yonehk sorular. |

* Kriz doénemlerinde karsilasilan sonucglari ve izlenen politikalari
belirlemeye yo6nelik sorular.

e Isletme {ist yoneticilerinin kriz yoénetimi konusundaki genel
diisiincelerini ve bu konuyla ilgili yaptiklar1 egitim c¢alismalarini
belirlemeye yo&nelik sorular.

* Kriz yonetim plami hazirlanip hazirlanmadigini ve bu planin
kapsamimi (Kag yildan beri hazirlandigi, temel boliimleri, kimin tarafindan
hazirlandig1 gibi) belirlemeye yo6nelik sorular.

* Kriz yoénetim ekibi belirlenip belirlenmedigini ve bu ekibin temel
ozelliklerini (Kag¢ kisi ve hangi uzmanlik alanlarina mensup iiyelerden

olustugu gibi) belirlemeye yonelik sorular.

* Aragtirmada kullanilan anket formu Ek-8'de yer almaktadir.



119

Arastirmada isletmelerden elde edilen verilerin degerlendirilmesinde
SPSS (Statistical Package for Social Sciences) paket programindan

yararlanilmigtir.

Anket formunda yer alan her soru igin ayri ayri frekans dagilim

tablolar: ve grafikler hazirlanmisgtir.
4. ARASTIRMA BULGULARI VE YORUM

Arastirma sonucunda 49 biiytik sanayi isletmesinden asagidaki

bulgular elde edilmistir.
* Isletme Yoneticilerinin Cinsiyeti

Aragtirmaya katilan yoneticilerden 42 kisi (%85.7 oranmiyla) erkek, 7 kisi
(%14.3 oraniyla) kadin yoneticidir. Aragtirmaya katilan yéneticilerin biiyiik
cogunlugunu erkek yoneticiler olusturmaktadr. | |

Tablo IV-1 ve Grafik IV-1'de isletme yoneticilerinin cinsiyetine gore

dagilimlar1 yer almaktadir.

Tablo IV-1: isletme Yoneticilerinin Cinsiyetine Gére Dagilimi

CINSIYET

Degiskenler: : Say %0
Erkek . | 42 85.7
Kadin 7 14.3
Toplam _ 49 100
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Grafik I'V-1: Isletme Yoneticilerinin Cinsiyeti

50 A

Say1

Erkek Kadin

* Isletme Yoneticilerinin Yag Gruplan

Yoneticilerin ya§ gruplarina. gore dagilimlarini belirlemeyi amaglayan
soruya verilen cevaplara gore birinci siray: 24 kisi ve (%49 oranivla) 36-45 yas
grubu olusturmaktadir. Bu yas grubunu 16 kisi ve (%32.7 oraniyla) 46-55 yas
grubu, 9 kisi ve (%18.4 oraniyla) 25-35 yas grubu izlemektedir.

Tablo IV-2 ve Grafik IV-2'de igletme yoneticilerinin yag gruplarina gore

dagilimlari yer almaktadir.

Tablo IV-2: Isletme Yoneticilerinin Yag Gruplarina Gére Dagilimi

YAS éRUPLARI

Degiskenler: Say Kz
25-35 9 184
36-45 24 49.0
46 - 55 16 32.7
Toplam 49 100
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Grafik IV-2: Isletme Yoneticilerinin Yas Gruplar

30
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+ Igletme Yoneticilerinin Egitim Durumu

Y_E)neticilérin ‘egitim durumlarina iliskin veriler "incelendiginde
yoneticilerin 40 kisi ve (%81.6 ofamyla) tiniversite, 5 kisi ve (%10.2 oraniyla)
lisans tistii ve 4 kisi (%8.2 oraniyla) lise mezunu oldugu goriilmektedir.
Aragtirmaya katilan yoneticilerin biiyiik ¢ogunlugu tiniversite mezunudur.

Tablo IV-3 ve Grafik IV-3'de isletme yoneticilerinin egitim

durumlarina gére dagilimlar: yer almaktadir.

Tablo IV-3: [sletme Yoneticilerinin Egitim Durumuna Gére Dagilim

EGITIM DURUMU

Degiskenler: Say1 %o
Lise 4 8.2
Universite 40 81.6
Lisans Ustii 5 10.2
Toplam 49 100
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Grafik I'V-3: igletme Yéneticilerinin Egitim Durumu

50 -

Lise Universite Lisans Ustii

« Isletme Yoneticilerinin Gorevi

Aragtirmaya cevlap veren yOneticilerin bir grubu isletmelerinde geﬁel
midiir, tesis mtidiirti, igletme miudiirt, fabrika midtri olarak gorev
yapmaktadir.

Diger bir grubu isletmelerin degisik boéltimlerinde genel mitdiir

yardimcilifi gorevini yiiriitmektedir.
* Igletmelerin Faaliyet Gosterdikleri Sanayi Dallar

Arastirma calismasina katilan 49 biiyiik sanayi igletmesinden 11,'i
(%22.4 oramiyla) gida ve tiitiin sanayi dalinda, 6'sar igletme (%12.2 oraniyla)
elektronik arag ve gereg iiretim sanayi ile kimya, petrol triinleri lastik ve
plastik sanayi dalinda, 5'er igletme (%10.2 oraniyla) tag ve toprga dayal
iretim sanayi ile orman {iriinleri ve mobilya sanayi dalinda, 4’er isletme

(%8.2 oraniyla) madencilik sanayi ile dokuma ve hazir giyim sanayi dalinda,
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3’er igletme (%6.1 oraniyla) ka‘glt tirtinleri ve ambalaj sanayi ile makina
liretimi ve metal esya sanayi dalinda, 2 isletme (%4.1 oraniyla) otomotiv
sanayi dalinda faaliyet gostermektedir.

Tablo IV-4 ve Grafik IV-4'de igletmelerin faaliyet gosterdikleri sanayi

dallarina gore dagilimlar: yer almaktadir.

Tablo IV-4: Isletmelerin Faaliyet Gosterdikleri Sanayi Dallarina Gére Dagilim1

FAALIYET GOSTERILEN SANAYI DALI

Degiskenler: Say1 %
Madencilik San. 4 8.2
Gida ve Tiitiin San. 11 224
Dokuma ve Hazir Giyim San. 4 8.2
Kagit Uriinleri ve Ambalaj San. 3 6.1
Kimya, Petrol Urﬁnleri_ Lastik ve Plastik San. 6 : 12.2
Tas ve Topfaga Dayali Uretim San. ' ' 5 | 10.2
Makina Uretimi ve Metal Egya San. 3 6.1
Otomotiv San. 2 4.1
Elektronik Arag ve Gereg Uretim San. 6 12.2
Orman Uriinleri ve Mobilya San. 5 10.2
Diger - -
Toplam 49 100
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Grafik IV-4: Isletmelerin Faaliyet Gosterdikleri Sanayi Dallar:
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* Isletmelerin Kriz Donemi Yasama Durumu

49 biiyiik sanayi igletmesinden 35 igletme (%71.4 oramiyla) bir kriz
doénemi yégadﬂdanm belirtirken 14 igletme (%28.6 oramiyla) bir kriz dénemi
y’a@émadﬂdamm ifade etmistir. Arastirma kapsamina alinan 49 biiytk sanayi
isletmesinin biiytik ¢ogunlugu (35 igletme) belirli bir kriz ortamiyla kars:

karsiya kalmugtir.
Tablo IV-5 ve Grafik IV-5'de igletmelerin bir kriz dénemi yasayip

yasamadiklar1 sorusuna verdikleri cevaplarin dagilimlar: yer almaktadir.



Tablo IV-5: Igletmelerin Belirli Bir Kriz Donemi Yasayip Yasamadiklar: Sorusuna
Verdikleri Cevaplarin Dagilimi

KRiZ DONEMI YASAMA DURUMU

Degiskenler: T Say1 %
Evet 35 714
Hayir 14 28.6
Toplam 49 100

Grafik I'V-5; Isletmelerde Kriz Dénemi Yagama Durumu

40 -

Evet Hayir

. isletmelerin Kriz Dénemi Yasamalarinda Etkili Olan Faktorler |

Kriz dénemi yasadiklarini belirten 35 igletmeye bu kriz donemini
hangi faktor veya faktorlerin etkisiyle yasadikiari soruldugunda 35 isletme
(%100 oraniyla) ekonomik faktorleri, 24 isletme (%68.6 oraniyla) rakip
isletmeler ve artan rekabeti, 11 igletme (%31.4 oramiyla) uluslararas: ¢evre

kosullarini, 9 isletme (%25.7 oramiyla) hukuk, politik ve sosyo kiiltiirel
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taktorleri, 1'er igletme (%2.9 oranlariyla) teknolojik faktoérler ile igletmenin
orgut yapisiyla ilgili 6zellikleri belirtmislerdir.

Isletme yoneticileri kriz dénemi veya dénemleri yasamalarinda en
onemli faktdr olarak ekonomik faktorleri gostermiglerdir. Rakip isletmeler
ve artan rekabet ile uluslararas: gevre kosullarinda ortaya ¢ikan degismeler
isletme yoneticileri tarafindan kriz yaratma potansiyeline sahip diger
onemli faktorler olarak gosterilmigtir.

Tablo IV-6'da isletmelerin, kriz donemi yasamalarinda etkili olan

faktorlerle ilgili soruya verdikleri cevaplarin dagilimlar: yer almaktadir.

Tablo 1V-6: Isletmelerin Kriz Donemi Yasamalarinda Etkili Olan Faktorlerin

Dagilimlar:
KRiZ DONEMi YASANMASINDA ETKILi OLAN FAKTORLER
Evet Hayir Toplam

Degiskenler: ‘ . . Sayi1| % Sayi » % Say1| %
Ekonomik Faktorler 35 100 - -1 35 100
Teknolojik Faktorler | 29| 34 | 97.1 35 100
Isletme Yonetimiyle 1lgili Sorunlar - -1 35 100 | 35 100
Uluslararasi Cevre Kogullari 11 3141 24 | 686 35 100
SR EIEIE
Hukuk, Politik ve Sosyo Kiiltiirel Fakt&rler 9 | 257 26 | 743 | 35 100
isletmenin Orgiit Yapisiyla Ilgili Ozellikler L] 29| 34| 971 33 l(')Q
Doéal Felaketler ‘ - -1 35 100 | 35 100
Rakip Igletmeler ve Artan Rekabet 24 | 686 11 | 3L4) 35 100
Kaynak Saglamada Karstlagilan Sorunlar - -1 35 100 | 35 100
Diger - -1 35 100 | 35 100
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Isletmelerin kriz dénemi yasamasinda en biiyiik yiizdeye sahip
faktorler (Ekonomik faktorler, rakip isletmeler ve artan rekabet, uluslararas:

cevre kosullar1) ile ilgili dagilim tablolar1i ve grafikler Ek-1'de

bulunmaktadir.

o Isletmelerin Yasadiklart Kriz Dénemlerinde izledikleri Politikalar

/Kriz dénemiyasadiklarini ifade eden 35 sanayi isletmesinden bu
dénemde izlediideri politikalarla ilgili su bulgular elde edilmistir.

35 igletme yoneticisi (%57.1 oraniyla) 1. oncelik olarak “yeni i¢ ve dis
pazar olanaklar: aragtlrllmasﬂ’ secenegini isaretlemislerdir. 35 isletme
yvoneticisi (%48.7 oramyla) 2. oncelik olarak “orgiit bliytikliigti ve personel
sayisinin yeniden degerlendirilmesi” segenegini, 22 isletme yoneticisi (%54.5
oramiyla) 3. Oncelik olarak “pazarlara daha ucuz ve kaliteli driinler
sunulmasi” segenegini, 21 igletme yoneticisi (%47.6 oraniyla) 4. éncelik
olarak ”sat‘1§;1arda mﬁgteriye. yeni cazip teklifler sunulmasi” secenegini |
isaretlemiglerdir. Diger secenegini isaretleyen 3 isletme ydneticisi
“maliyetlerin azaltilmas1” yoniinde politika izlediklerini belirtmi@lerdir/ 7
Isletme yoneticileri tarafindan kriz dénemlerinde en fazla tercih edilen
politika yeni i¢ ve digs pazar olanaklart arastirilmasidir. Bu politika ile
birlikte, orgiit biiyikliigii ve personel sayisiuin yeniden degerlendirilmesi,
pazarlara daha ucuz ve kaliteli triinler sunulmasi, satislarda miigteriye yeni
cazip teklifler 6nerilmesi isletme yoneticileri tarafindan tercih edilen diger
onemli politikalardlr.' _ |

Tablo IV-7'de isletmelerin, yasadiklar: kriz dénemlerinde izledikleri
politikalarla ilgili soruya verdikleri cevaplarin oncelik sirasina gore
dagilimlari yer almaktadir.

Isletmelerin kriz dénemlerinde uyguladiklar: politikalar icinde en
yviiksek oncelige sahip seceneklerle ilgili dagilim tablolar1 ve grafikler Ek-

2’de bulunmaktadar.



Tablo IV-7: isletmelerin Yasadiklar1 Kriz Dénemlerinde izledikleri Politikalarin Oncelik Sirasina Gore Dagilimi

KRiZ DONEMLERINDE iZLENEN POLITIKALAR

Oncelik Sirasi 1. Onceelik | 2. Oncelik 3. O;Icclik 4. Oncelik 5. Oncelik | 6. Oneelik Toplam

Degiskenler: Say1 | % |Sayr | % [ Say1 | % |[Sayn1| % |Say1| % | Sayi| % | Say1 | %

ggéi‘ﬂlzggi'ﬂvﬁni o soncl Sayisinin Ycniden 15 |429| 17 |487| 2 | 56| - 1| 28] - -] 35 | 100
Yeni I¢ ve Dig Pazar Olanaklari Arastiriimasi 20 | 57.1 15 | 429 - - - - - - - -1 35 100
Satiglarda Miisteriye Yeni Cazip Teklif Sun. 3 1143 4 1 19.0 3 | 143 10 | 47.6 - - 1 48 | 21 100
Kredi Odemelerinin Ertelenmesi - - 1 1.1 4 | 444 2 | 222 2 1222 - - 9 100
Pazarlara Daha Ucuz ve Kaliteli Ur. Sunul. - - - -1 12 {545 10 | 455 - - - -1 22 100
Reklam Harcamalarinin Arttiriimasi - - 1 7.7 2 1154 6 | 46.2 3 1231 | 7.7 13 100
Diger - - I {333 2 | 66.7 - - - - - - 3 100

8¢l
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o Isletmelerin Yasadiklari Kriz Donemlerinde Karsilastiklar1 Olumlu

veya Olumsuz Sonuglar

35 biuyiik sanayi isletmesinden, yasadiklari kriz doénemlerinde
" karsilagtiklar1 sonuglarla (olumlu veya olumsuz) ilgili asagidaki bulgular
elde edilmigtir.

32 isletme yoneticisi (%40.6 oraniyla) 1. 6ncelik olarak “yiiksek personel
devri” secenegini isaretlemiglerdir. 32 igletme yoneticisi (%53.1 oranmiyla) 2.
oncelik olarak “krizle miicadelede etkin stratejilerin gelistirilmesi”
secenegini, 31 isletme yoneticisi (%35.5 oraniyla) 3. 6ncelik olarak “isletme
kapasitesinin altinda bir tiretim gerceklestirilmesi” segenegini, 26 igletme
yoneticisi (%42.3 oraniyla) 4. 6ncelik olarak “hizli karar alma zorunlulugu”
secenegini, 23 isletme yoneticisi (%43.5 oraruyla) 5. 6ncelik olarak “korku ve
huzursuzluk egilimi” segenegini isaretlemislerdir.

Diger secenegini isaretleyen 1 igletme yoneticisi “alacak tahsilatlarinin
gecikmesi” sonucuyla kar§1la§t1k1ar1n1 ifade etfni§tir. I§1etme. yoneticileri
tarafindan ytiksek personel devri en 6nemli segenek olarak gosterilmistir.

Tablo IV-8'de isletmelerin yasadiklari kriz dénemlerinde karsilagtiklar
sonugclarla ilgili soruya verdikleri cevaplarin dagilimlar1 yer almaktadir.

Isletmelerin yasadiklari kriz dénemlerinde kargilastiklar1 sonuglar
(olumlu veya olumsuz) ig¢inde en yiiksek oncelige sahip seceneklerle ilgili

dagilim tablolar1 Ek-3'de bulunmaktadar.



Tablo 1V-8: Isletmelerin Yagadiklart Kriz Donemlerinde Karsilagtiklar1 Olumlu veya Olumsuz Sonuclarn Oncelik Sirasma Gore Dagilimi

KRiZ DONEMLERINDE KARSILASILAN OLUMLU VEYA OLUMSUZ SONUCLAR

Oncelik Sirast 1. Oncelik | 2. Oncelik 3. Oncelik | 4.Oncelik | 5.Oncelik | 6. Onéelik 7. Oncelik 8. Oncelik Toplam
Degiskenler: Say1 | % | Sayt | % | Say1 | % | Say1 % | Sayi % | Sayr | % | Sayi % Say1 % | Sayr | %
Kararlarda Merkeziegsme Egilimi 6 | 545 | 9.1 3 1273 I 9.1 - - - - - - - 11 100
Orgiitiin Zayif Yonlerinin Saptanmast 6 | 462 3 | 23.1 2 | 154 - - 2 | 154 - - - - - -1 13 100
Krizle Miicadelede Etkin Stratejilerin Gel. 10 | 31.3 17 | 53.1 4 |125 1 3.1 - - - - - - - -] 32 100
Yiiksek Personel Devri 13 | 406 11 |344 6 | 188 I 3.1 - - - - | 3.1 - - 32 100
Krizlere Kargi Daha Hazirlikli Bir Dur. Gel. | 8.3 1 83 2 | 167 3 1250 3 1250 2 1167 - - - - 12 100
Kapasitenin Altinda Bir Uretim 1 3.2 1 3.2 11 35.5A 1T | 355 7 | 226 - - - - - -1 31 | 100
Hizls Karar Alma Zorunlulugu - - 3 | 115 5 |19.2 T ] 423 6 | 23.1 - - | 38 - -1 26 100
Korku ve Huzursuzluk Egilimi - - - - 2 8.7 4 1174 10 {435 5 {217 - - 2 871 23 100
Diger - - - - | 100 - - - - - - - - - - I 100
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* Isletmelerin Kriz Yonetimi Konusundaki Genel Diisiinceleri

Aragtirma kapsamina alinan 49 biyik sanayi isletmesinin kriz
yonetimi konusundaki diigtinceleriyle ilgili a§agidaki bulgular elde
edilmigtir. .

40 isletme yoneticisi ($¢42.5 oraniyla) 1. dncelik olarak “kriz yonetimi
tilkemiz isletmeleri tarafindan tam anlamiyla bilinmeyen yeni bir
konudur” segenegini isaretlemiglerdir. 37 isletme yoneticisi (%51.4 oraniyla)
2. oncelik olarak “krizlerin sayisinda gortiilen artiglar isletmeleri kriz
yonetimi konusunda bilgi sahibi olmaya zorlamaktadir” secenegini, 34
isletme yoneticisi (%38.2 oraruyla) 3. 6ncelik olarak “kriz yonetimi biyiik
oranda uzmanlik gerektiren bir konudur” segenegini, 26 isletme yo&neticisi
(950 oramiyla) 4. oncelik olarak “kriz yOnetimi konusunda kapsamli bir
hazirlik ¢aligmas: yapmaya gerek yoktur” secenegini, 23 isletme yoneticisi
(%17.4_‘ oraniyla) 5. o6ncelik olarak “kriz yonetimi biytk isletmelerin
yapabilecegi maliyetli litks bir oiaydn‘" secenegini i§aret1en1i§lerdir. |

Diger secenegini isaretleyen 3 isletme yoneticisi “igletmelerin kriz
yonetiminden ¢ok krizleri 6nleyici yonde calismalar” yapmalar: gerektigini
belirtmislerdir.

Tablo IV-9'da igletmelerin kriz yonetimi konusundaki genel
dustincelerini belirlemeye yoénelik soruya verdikleri cevaplarin dagilimlar
yer almaktadir.

Isletmelerin kriz yénetimi konusundaki diisiinceleri iginde en vitksek
dnceliklere sahip seceneklerle ilgili dagilim tablolar1 ve grafikler Ek-4'de

bulunmaktadar.



Tablo 1V-9: Isletmelerin Kriz Yonetimi Konusundaki Genel Diistincelerinin Onceelik Sirasma Gore Dagilinu

KRiZ YONETIMI KONUSUNDAKI GENEL DUSUNCELER

Oncelik Strasi 1. Oncelik | 2.Oncelik | 3.Oncelik | 4.Oncelik | 5.Oncelik | 6. Oncelik Toplam
Degiskenler: Say1 | % |Sayn | % |[Sayi | % |Say1{ % |Sayi| % |Say1 | % | Say1 | %
Krizlerin Say. Gor. Arus. Isletmeleri Kriz

Yon. Konusunda Bilgi Sahibi Olmaya Zor. 16 | 4321 19 314 2 4 ) ) ) ) ) Y7 100
Kriz Yon. Biiyiik Iglet. Yapabilecegi : 1

Maliyetli Liks Bir Olaydr. 5 1217 2 8.7 8 3438 4 | 174 4 | 174 - -1 23 100
Kriz Yon. Ulkemiz Islel. Tarafindan i

Bilinmeyen Yeni Bir Konudur 17 | 42.5 15 | 37.5 6 15.0 - - 2 5.0 - - 40 100
Kriz Yon. Buiyitk Oranda Uzmaniik 4 |11.8] 10 (204 13 {382 7 |206]| - i . 21 34 ] 100
Gerekliren Bir Konudur.

Kriz Y6netimi Konusunda Kapsamli Bir |
Hazirlik Calis. Yapmaya Gerek Yoktur 4 154 1 3.8 5 ] 19.2 13 1500 3 1115 - -] 26 100
Diger I 1333 - - - - - - - - 2 1667 3 100

[4 !
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* Isletmelerin Kriz Yonetimiyle Ilgili Yaptiklar1 Egitim Calismalar:

49 sanayi igletmesinden kriz yonetimi konusunda yaptiklari egitim
calismalarnyla ilgili asagidaki bulgular elde edilmistir.
| 27 igletme yoneticisi (55.1 oramiylad) is giivenligi konusunda egitim
calismalar: yaptiklarini belirtmiglerdir. 26 isletme yoneticisi (%53.1 oraniyla)
kriz yonetimi ve genel kriz tiirleri hakkinda genel bilgiler verdiklerini, 19
isletme yoneticisi (%38.8 orarmuiyla) kriz yonetimi konusunda herhangi bir
egitim calismas: yapmadiklarini ifade etmiglerdir.

Aragtirma kapsamina alinan igletmelerin biuiyiik bir cogunlugu is
giivenligi konusunda egitim calismalar1 yapmaktadir.

Tablo IV-10'da igsletmelerin kriz yonetimi konusunda yaptiklar: egitim

calismalariyla ilgili dagilimlar yer almaktadir.

Tablo IV-10: Isletmelerin Kriz Yonetimiyle Ilgili Yaptiklar1 Egitim Calismalarinin

Dagilim1

KRIZ YONETIMIYLE iLGIiLi YAPILAN EGITiM CALISMALARI

Evet Hayir Toplam
Degiskenler: Say1| % Say1| % Say1{ %
Kriz Yon. ve Genel Kriz Tiirleri Hakkinda Bilgi Ver. 26 | 33.1 23 | 469 | 49 100
Stres ve Heyecan Yonetimi 51102 44 188 49 100
Is Giivenligi 27 | 551 22 | H9| 49 | 100
Medya Egitimi - 1 | 20| 48 | 980| 49 | 100
Egitim Caligmasi Yapilmamaktadir 19 | 388 30 | 612} 49 100
Diger 4 82| 45 | 91.8 49 100

Isletmelerin kriz yénetimiyle ilgili yaptiklari egitim ¢alismalarinda en
biiyiik yiizdeyle tercih edilen seceneklerle ilgili dagilim tablolari ve grafikler

Ek-5'de bulunmaktadir.



* Igletmelerin Krizleri Onlemeye Yonelik Yaptiklart Caligsmalar

49 isletme yoneticisinden igletmelerinde krizleri 6nlemeye vonelik
yaptiklar: calismalar hakkinda agagidaki bulgular elde edilmistir.

44 isletme yoneticisi (%89.8 oraniyla) miisterilerin goriis, beklenti ve
sikayetlerinin yakindan izlenmesi secenegini isaretlemistir. 37 isletme
yoneticisi (%75.5 oraniyla) rakiplerle kargilagtirmalar yaparak isletme
basarisinin degerlendirilmesi secenegini, 30 isletme yoOneticisi (%:61.2
oraniyla) toplam kalite ve kendi kendini y®neten grup uygulémalarl
secenegini, 29 isletme yoneticisi (%59.2 oraniyla) daha az stokla ¢aligilmasi
segenegini isaretlemislerdir.

Isletme yoneticilerinin biiyiik ¢cogunlugu miisterilerin goriis, beklenti
ve gikayetlerinin yakindan izlenmesini krizlerin dnlenmesinde en etkili yol
olarak gormektedir.

Tablo IV-11'de igletmelerin krizleri 6nlemeye yonelik yaptiklary
gallgmalarla ilgili dagilimlar yer almaktadir. | |

Isletme yoneticilerinin krizleri &nlemeye yo6nelik yaptiklari
calismalarda en biiyiik ytizdeyle tercih ettikleri seceneklerle ilgili dagilim

tablolar1 ve grafikler Ek-6’da bulunmaktadir.
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Tablo IV-11: Isletmelerin Krizleri Onlemeye Yonelik Yaptiklar1 Calismalarin
Dagilimi

KRIZLERI ONLEMEYE YONELIK YAPILAN CALISMALAR

Evet Haywr ' Toplam
Degigkenler: Sayr| % [(Sayn| % | Sayi| %
!\jl[i§ter|l§r1n Goriig, Beklenti ve Sik. Yakindan 41 | 89.8 5 10.2 19 100
1zlenmesi
Dal} a |
Rakiplerle Karsilastirmalar Yaparak Igletme 37 | 755 12 | 245 19 100

Basarisinim Degerlendirilmesi
Isletme Personelinin Gon. Uyan Mesajlarinin Dikkate 10 | 204! 39 | 796 49 100
Alinmasi

Isletmede Esnek ve Yaratici Bir Orgiit Yapisi 13 12651 36 | 7351 49 100
Olusturulmasi

T'oplam Kalite ve Kendi Kendini Yoneten Grup 30 | 612 9 | 338 19 100
Uy gulamalart

Daha Az Stokla Caligilmasi 20 | 592 | 20 | 408 | 49 100
Orgiitsel Ahlak ve Cevrecilik Uygulamalari I4 | 286 35 | 714 | 49 100
Diger 1 20} 48 (980 49 100

* Isletmelerin Bir Kriz Yonetim Plam1 Hazirlayip Hazirlamadiklar

Sorusuna Verdikleri Cevaplar

49 biiyiik sanayi isletmesinden 14 isletme (%28.6 oraniyla) bir kriz
yonetim plani hazirladiklarini belirtirken, 35 isletme (%71.4 oramyla) bir
kriz yénetim plani hazirlamadiklarini belirtmistir.

Arastirma kapsamina alinan 49 biiyiik sanayi isletmesinden énemli bir
bélimii (35 biiyiik sanayi isletmesi) bir kriz .ybnetim planina sahip degildir.

Tablo IV-12 ve Grafik IV-6'da igletmelerin kriz yonetim plam

hazirlayip hazirlamadiklar: sorusuna verdikleri cevaplarin dagilimlar yer

almaktadir.



Tablo IV-12: Igletmelerin Bir Kriz Yénetim Plani Hazirlayip Hazirlamadiklar

Sorusuna Verdikleri Cevaplarm Dagilimi

KRiZ YONETIM PLANI SAHIPLIGI

Degiskenler: o Say1 %
Evet 14 28.6
Hayir 35 7i4
Toplam 49 100

Grafik IV-6: Igletmelerin Kriz Yoénetim Plan1 Sahipligi

40 -
30

20

Evet Hayr

+ lIsletmelerde Kriz Yonetim Planim Hazirlayan Kisi ve Kuruluglar

49 biiyiik sanayi igletmesi i¢inden kriz yonetim plani hazirladiklarin
belirten 14 biiytik sanayi isletmesi, kriz yonetim planlarinin
hazirlanmasinda hangi kisi veya kuruluglardan yararlandiklari sorusuna
asagidaki cevaplar: vermistir.

11 isletme yoneticisi (%78.6 oraniyla) igletme tist yonetimi secenegini



isaretlemigtir. 2 igletme yoneticisi (%14.3 oraniyla) isletme ici ve dig
uzmanlarin olusturdugu kriz yonetim ekibi secenegini igaretlemistir.
Kriz yonetim planina sahip olan 14 biiytik sanayi isletmesinin kriz
yonetim planlari igletme st yonetimleri tarafindan hazirlanmaktadir. |
Tablo IV-13 ve Grafik IV-7'de isletmelerde kriz vonetim planin:

hazirlayan kisi ve kuruluslarla ilgili dagilimlar yer almaktadr.

Tablo IV-13: Isletmelerde Kriz Yonetim Planim1 Hazirlayan Kisi veya Kuruluslarin

Dagilimi
KRiZ YONETIM PLANINI HAZIRLAYAN KiSi VE KURULUSLAR
Degiskenler: Say Cevap Ver. | Toplam I¢in.
G Y%

isletme Ust Y6netimi 11 78.6 224
Danigmanlik Sirketleri - - -
Universitelerin Bu Konuyla Ilgili Béliimleri - - -
isletme I¢i ve Digt Uzmanlarin Olusturdugu Kriz X

e o 2 [4.3 +1
Yonetim Ekibi
Diger 1 7.1 2.0
Toplam 14 100 8.6
Kriz Yonetim Plani Olmayan Isletmeler 35 714
Toplam 49 100
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Grafik IV-7: Kriz Yonetim Planint Hazirlayan Kisi ve Kuruluslar

Say1

Isletme Ust Kriz Yonetim Diger
Y &netimi Ekibi

 Isletmelerin Kriz Yonetim Plan1 Hazirlama Siireleri

14 biyiik sanayi i§létmesinden kag'ylldan beri kriz yénetim plani
hazirliyorsunuz sorusuyla ilgili asagidaki bulgular elde edilmistir. |

10 igletme (%71.4 oraruiyla) 6 yil ve {istii se¢enegini, 4 isletme (%28.6
oraniyla) 3-5 yil arasi segenegini isaretlemistir.

14 biiyitk sanayi isletmesinin biiytik bir ¢ogunlugu (10 biiyiik sanayi
isletmesi) 6 yil ve 6 yildan daha fazla bir sireden beri kriz yonetim plani
hazirlamaktadar.

Tablo IV-14 ve Grafik IV-8'de isletmelerin kriz yonetim plani

hazirlama siireleriyle ilgili dagilimlar yer almaktadir.



Tablo IV-14: Isletmelerin Kriz Yonetim Plani Hazirlama Siireleri [le ilgili

Dagilimlar
'KRiZ‘ YONETIM PLANI HAZIRLAMA SURESI
Desiskenler: _ Sayi Cevai) Ver. | Toplam icin.
%o S

I Yildan Az - - -
1-2 Y1l Arasi - - -
3-5Y1l Arast 4 28.6 8.2
6 Yl ve Ustii 10 714 204
Toplam 14 100 28.6
Kriz Yonetim Plani Olmayan Igletmeler 35 714
Toplam 49 100

Grafik I'V-8: Igletmelerin Kriz Yonetim Plani Hazirlama Siiresi

12 5

10 4

N
1

Say

3-5Y1l Arasi 6 Y1l ve Ustii

+ lIsletmeleri Kriz Yonetim Plan1 Hazirlamaya Iten Temel Nedenler

Kriz yénetim plami hazirlayan 14 biiyiik sanayi isletmesinden bu plan:

hazirlamalarinda etkili olan faktorlerle ilgili asagidaki bulgular elde
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edilmistir.

13 igletme yoneticisi (%92.9 oramiyla) krizin yaratabilecegi belirsizlikle
daha iyi miicadele edebilmek secenegini isaretlemistir. 11 igletme yoneticisi
(%78.6 oranmiyla) bir kriz aninda isletme kaynaklarini daha etkin
kullanabilmek segenegini, 6 isletme yoneticisi (%42.9 oraniyla) daha 6nce
hazirliksiz yakalanilan bir krizde 6nemli zararlarla karsilasimasi secenegini
isaretlemistir. 14 isletme yoOneticisi %92.9 gibi yiiksek bir ytizdeyle krizin
yaratabilecegi belirsizlikle daha iyi micadele edebilmek icin kriz yénetim
plan: hazirlamaktadur.

Tablo IV-15'de igletmeleri kriz yonetim plani hazirlamaya iten temel

nedenlerle ilgili dagilimlar yer almaktadir.

Tablo IV-15: Isletmeleri Kriz Yonetim Plani Hazirlamaya iten Temel Nedenlerle

Ilgili Dagilimlar

KRiZ YONETIM PLANI HAZIRLAMAYA iTEN TEMEL NEDENLER

Evet Hayir Toplam

Degiskenler: Sayvt| % | Sayi| % | Sayt| %

Krizin Yaratabilecegi Belirsizlikle Daha Iyi Miicadele 13 | 929 I 7.1 14 100

Daha 6nce Hazirliksiz Yakalanitan Bir Krizde Onemli 6 | 429 g | 571 11 100
Zararlarla Kars.
Bir Kriz I.Ammda Isletme Kaynaklarini Daha Etkin 11| 786 3 | 214 i1 100
Kullanabilmek
Kriz Aninda Medya Baskisint Azaltabilmek 1 7.1 13 1929 14 100
Diger I 7.1 13 1 929 I+ | 100

Isletmelerin kriz yénetim plani hazirlama nedenleri icinde en yiiksek

yiizdeye sahip seceneklerle ilgili dagilim tablolar: ve grafikler Ek-7’de

bulunmaktadar.
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¢ Isletmelerin Hazirladiklar1 Kriz Yénetim Planlarimin Onemli

Boliimleri

Kriz yonetim plani hazirladiklarini ifade eden 14 biiyitk sanayi
isletmesinin hazirladiklar1 planlarda daha ¢ok krizleri 6nlemeye yonelik
caligmalar yer almaktadir. Bu planlarda esnek tiretim metodlar:, alternatif
tiretim imkanlari, toplam kalite uygulamalari, yeni pazarlama yontemleri,
etkili iletisim teknikleri gibi konular yer almaktadir. Ayrica isletmelerin
kriz yonetim planlarinda agirlikli olarak acil durumlarda (Gaz sizintisy,
sabotaj, yangin, ¢esitli patlamalar gibi) kullanilabilecek planlarda yer

almaktadir.

 Kriz Yonetim Planina Sahip Olan Isletmelerin Bu Plan1 Herhangi
Bir Kriz Kargisinda Kullanip Kullanmadiklar1 Sorusuna Verdikleri

: Cevaplar

Kriz yonetim planina sahip olan 14 biiyitk sanayi isletmesinden 4
isletme (%28.6 oraniyla) hazirladiklar: kriz y6netim planlarini degisik
krizler kargisinda kullandiklarini, 10 isletme yoneticisi (%71.4 oraniyla)
hazirladiklar1 kriz yonetim planlarini herhangi bir kriz karsisinda
kullanmadiklarinmi belirtmistir.

14 biiytik sanayi igletmesinin biiytik bir ¢cogunlugu (10 biiyiik sanayi
isletmesi) hazirladiklari kriz yonetim planlarini herhangi bir kriz karsisinda |
kullanmamuigtir. 4

Tablo IV-16 ve Grafik IV-9’da igletmelerin hazirladiklar: kriz yonetim
planlarini herhangi bir kriz kargisinda kullanip kullanmadiklari sorusuna

verdikleri cevaplarin dagilimlar: yer almaktadur.
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Tablo IV-16: Igletmelerin Hazirladiklar: Kriz Yonetim Planlarint Herhangi Bir Kriz

Kargisinda Kullanip Kullanmadiklar: Sorusuna Verdikleri Cevaplarin

Dagilimi

HAZIRLANAN KRiZ YONETIM PLANININ BiR KRiZ KARSISINDA UYGULANIP
UYGULANMADIGI

Degiskenler: Sayi Cevap Ver.| Toplam icin.

% Ye

Evet 4 28.6 8.2
Hayir 10 714 204
Toplam 14 100 28.6

Kriz Yonetim Plan1 Olmayan Isletmeler 35 714
Toplam 49 100

Grafik IV-9: Igletmelerin Hazirladiklar: Kriz Yonetim Planlarint Herhangi Bir Kriz

Karsisinda Kullanma Diizeyi

Say1

Evet

Hayir
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e Isletmelerin Hazirladiklar1 Kriz Y6netim Planlarim

Kullanmalarinda Etkili Olan Kriz Tiirleri

Kriz yonetim planlarini bir kriz karsisinda kullandiklarini séyleyen 4
biiyiik sanayi isletmesinden planlar: kullanmalarinda etkili olan kriz ttirleri
hakkinda agagidaki bulgular elde edilmistir.

4 igletme yoneticisi (%100 oraniyla) ekonomik faktorlerin etkisiyle
secenegini igaretlemistir. 2 igletme yoneticisi (%50 oraniyla) uzun streli
grevlerde secenegini, 2 isletme yoneticisi (%50 oramiyla) diger segenegini
isaretlemistir. Diger secenegini isaretleyen yoneticiler uluslararas: cevre
kogullarinda ortaya ¢ikan degismeler karsisinda kriz yonetim planlarin
kullandiklarini belirtmistir.

Tablo IV-17’de igletmelerin hazirladiklari kriz yoénetim planlarini
kullanmalarinda etkili olan kriz tiirleriyle ilgili yapilan dagilimlar yer

almaktadar.

Tablo IV-17: Isletmelerin Hazirladiklar1 Kriz Yonetim Planlarini Kullanmalarinda

Etkili Olan Kriz Tiirleri ile Ilgili Yapilan Dagilimlar

KRIZ YONETIM PLANININ KULLANILMASINDA ETKILi OLAN KRiZ TURLERI

Evet Haywr Toplam
Degiskenler: Say1| % Say1| % Say1| %
Endiistrivel Kazalarda ' - o4 wo| 4| 100
Ekonomik Faktorlerin Etkisiyle 4 100 - - + 100
Cevre Kirliligi Problemlerinde - - 4 100 4 100
Dogal Afetlerde - - 4 100 4 100
Uriin Sabotajlarinda - - 41 100 4 100
Uzun Siireli Grevlerde 2 | 50.0 2 100 4 100
Isletme Ust Yoneticileri veya isletmeye Karsi i i 11 100 11 100
Yapilan Terorizm
Diger 2 | 50.0 2 100 4 100
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s Isletmelerin Hazirladiklar1 Kriz Yoénetim Planlarinin Esnekligini

Kaybetmemesi I¢in Yaptiklar1 Caligsmalar

Kriz yoénetim plami hazirlayan 14 biiyik sanayi isletmesinden kriz
yonetim planlarinin esnekligini kaybetmemesi i¢in yaptiklari gal1§ma]_arlé
ilgili asagidaki bulgular elde edilmistir.

13 isletme yoneticisi (%92.9 oraniyla) planin i¢ ve dis iletisiminin
gelistirilmesi segenegini 7 igletme yoneticisi (%50 oramyla) kriz
ihtimallerine daha gercek¢i ¢oziimler bulunmasi segenegini, 3 isletme
yoneticisi (%21.4 oramiyla) planin daha ¢ok test edilmesi segenegini
isaretlemistir.

Isletme yéneticilerinin biiyiik bir ¢ogunlugu (13 biivitk sanayi
isletmesi) hazirladiklar: kriz yonetim planlarinin esnekligini kaybetmemesi
i¢in planlarinin i¢ ve dig iletisimini gelistirmeye yonelik caligmalara agirlik
vermektedir. |

| Tablo IV-18’de isletmelerin hazirladiklar1 kriz ybnetim planlarinin
esnekligini kaybetmemesi icin yaptiklari ¢alismalarla ilgili dagilimlar yer

almaktadar.

Tablo IV-18: Isletmelerin Hazirladiklar: Kriz Yoénetim Planlarinin Esnekligini

Kaybetmemesi I¢in Yaptiklari Caligsmalarla Ilgili Dagilimlar

KRiZ YONETIM PLANININ ESNEKLiGIiNi KAYBETMEMESI ICIN YAPILAN
CALISMALAR
Evet Hayir Toplam

Degi§kenler: ' Say1| %l Sayr| % Sani| % -
Daha Fazla Sz;ylda Kriz fhtimalinin Saptanmasi | 7.1 13 | 929 14 100
Planin i¢ ve Dig iletisiminin Geligtirilmesi ' 13 | 92.9 ! 7.1 14 100
Kriz Ihtimallerine Daha Gergekg¢i Coziimler Bulunmasi 7 | 500 7 | 50.0 -+ 100
Planin Daha Cok Test Edilmesi 3214 11 78.6 14 100
Diger 1 7.1 13 19291 14 100
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* Isletmelerin Bir Kriz Yonetim Ekibi Belirleyip Belirlemedikleri

Sorusuna Verdikleri Cevaplar

Aragtirma kapsamina alinan 49 biiyiik sanayi isletmesinden 36 isletme
(%73.5 oramylé) bir kriz yonetim ekibi belirlemediklerini, 13 isletme (%26.5
oraruyla) bir kriz yonetim ekibi belirlediklerini ifade etmistir.

49 biuyuik sanayi igletmesinin biiytik bir cogunulgu (36 biiytk sanayi
isletmesi) bir kriz yonetim ekibi belirlememistir.

Tablo IV-19 ve Grafik IV-10’da igletmelerin bir kriz yonetim ekibi

belirleyip belirlemedikleri sorusuna verdikleri cevaplarin dagilimlar: yer

almaktadair.

Tablo IV-19: Igletmelerin Bir Kriz Yonetim Ekibi Belirleyip Belirlemedikleri

Sorusuna Verdikleri Cevaplarin Dagilimi

KRiZ YONETIM EKiBi BELIRLENiP BELIRLENMEDIGI
Degiskenler: Say1 Yo
Evet 13 26.5
Hay1r 36 73.5
Toplam 49 100

Grafik IV-10: Isletmelerin Kriz Yoénetim Ekibi Belirleme Diizeyi
40 -

Evet Hayir
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* Isletmelerin Belirledigi Kriz Yonetim Ekiplerinde Gorev Yapan

Uyelerin Sayis1

Kriz yonetim ekibi belirediklerini soyleyen 13

icletmesinden belirledikleri kriz yo&netim ekiplerinin

asagidaki bulgular elde edilmistir.

10 igletme (%76.9 oramiyla) 0-5 kisi secgenegini, 3

oraniyla) 6-10 kisi segenegini isaretlemigtir.

biiyiik sanayi

sayisiyla ilgili

isletme (%23.1

13 biiytik sanayi isletmesinden biiytik bir ¢ogunlugu (10 biiyiik sanayi

isletmesi) 0-5 kigiden olusan bir kriz yénetim ekibi belirlemistir.

Tablo IV-20 ve Grafik IV-11’de isletmelerin belirledigi kriz yonetim

ekiplerinde gorev yapan tiyelerin sayisiyla ilgili dagilimlar yer almaktadir.

Tablo IV-20: Isletmelerin Belirledigi Kriz Yonetim Ekiplerinde Gorev Yapan

Uyelerin Sayisiyla ilgili Dagilimlar

KRiZ YONETIM EKiBININ SAYISI

Degiskenler: Say1 Cev;cp Ver. Topl;cm Icin.
0 - 5 Kisi 10 76.9 20.4

6 - 10 Kisi 3 23.1 6.1

11 - 15 Kisi - - -

16 ve Daha Fazla Kisi - - -
Toplam 13 100 26.5

Kriz Yonetim Ekibi Belirlemeven Isletmeler 36 73.5
Toplam 49 100




Grafik IV-11: isletmelerin Belirledigi Kriz Yonetim Ekibinin Sayis:

12 -

0- 5 Kisi 6 - 10 Kisi

* Isletmelerde Kriz Yénetim Ekibini Olusturan Uyelerin Uzmanlik

Alanlar

Kriz yo6netim ekibi olusturdugunu soyleyen 13 biyvik sanayi
isletmesinin belirledigi kriz yoénetim ekiplerinde goérev alan iiyelerin
uzmanlik alanlariyla ilgili asagidaki bulgular elde edilmistir.

10 igletme yoneticisi (%76.9 oraniyla) yonetim bilgi sistemi segenegini
isaretlemistir. 8 isletme yoOneticisi (%61.5 oraniyla) gtvenlik/emniyet
secenegini, 7 isletme yoneticisi (%53.8 oraniyla) hukuk/finansal yonetim
secenegini, 6 isletme yoneticisi (%46.2 oraniyla) halkla iliskiler secenegini, 4
isletme yOneticisi (%30.8 oraniyla) tip segeneg‘ini isaretlemistir.

Kriz yonetim ekibi belirleyen 13 biiyiik sanayi isletmesinin
belirledikleri kriz yonetim ekiplerinde, yonetim bilgi sistemi,
giivenlik/emniyet, hukuk ve finansal yonetim, halkla iligkiler ve tip
konusunda uzman tiyeler gbérev yapmaktadir.

Tablo IV-21'de igletmelerde kriz yonetim ekibini olusturan tyelerin

uzmanlik alanlarina gére dagilimlar: yer almaktadir.
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Tablo IV-21: Isletmelerde Kriz Y6énetim Ekibini Olusturan Uyelerin Uzmanlik

Alanlarina Gore Dagilim

KRiZ YONETIM EKIBINI OLUSTURAN UYELERIN UZMANLIK ALANLARI

Evet Haywr Toplam
Degiskenler: Say1 | % |Sayi | % | Saynn | %
Beseri Kaynaklar 3 | 23.1 10 | 76.9 13 100
Giivenlik / Emniyet 8 [ 6l5 5 | 385 13 100
Hukuk / Finansal Y&netim 7 | 338 6 | 462 13 100
Halkla lligkiler 6 | 462 7 | 338 13 100
Yonetim Bilgi Sistemi 10 1769 3 (231 i3 100
Sigorta ve Risk Yonetimi 3 1231 10 | 76.9 13 100
Miigteri ligkileri I 77 12 | 923 13 100
Pazarlama / Reklam 3 1231 10 | 76.9 13 100
Tip 4 1308 9 [692] 13 | 100
Toplam 3 1231 10 | 76.9 13 100




SONUC VE ONERILER

Aragtirma calismasindan elde edilen sonuglara gore biiytik sanayi
isletmelerimizin ¢ok o6nemli bir boliimt bir kriz dénemi yasamigtir.
Isletmeler kriz dénemi veya donemleri yasamalarinda en 6énemli faktor
olarak ekonomik faktorleri gostermistir. Rakip igletmeler ve artan rekabet
ile uluslararas: c¢evre kosullarinda ortaya c¢ikan degismelerde isletme
yoneticileri tarafindan kriz yaratma potansiyeline sahip diger 6nemli
| faktorler olarak belirtilmigtir. | | ‘ |

Isletme yoneticileri uluslararas: cevre kosullariyla ilgili olarak 6zellikle
Almanya’nin birlesmesi, Korfez krizi ve Global kriz’den btiyiik o6lgiide
etkilendiklerini ifade etmislerdir.

/sletmeler yagsadiklari kriz dénemlerinde yeni i¢ ve dis pazar olanaklar:
aragstirma politikasina agirlik vermi§lerdir./ Isletmeler tilkemiz
ekonomisinde yasanan olumsuz gelismelerin satiglarinda énemli diistiglere
neden oldugunu belirterek, satiglarinda ortaya ¢ikan bu distisleri gidermek
igin yurt disinda yeni pazar olanaklari aragtirdiklarini ifade etmislerdir.
Isletmeler yasadiklar: kriz dénemlerinde yurti¢indeki satig miktarlarini
arttirmak igin satiglarda miisterilere yeni cazip teklifler (Odemelerde daha
uzun vade, eski {iriiniin pesinata sayilmasi, 6demede kredi kolaylig1 gibi)
sunduklarin1 belirtmiglerdir/ Isletmeler yine bu doénemde isletme
giderlerini azaltici yénde caligmalar yaptiklarini bu ¢alismalar kapsaminda

isletmelerinin buyikligiinit yeniden degerlendirdiklerini, verimsiz /
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bolumleri ve bu boélumlerde calisan personeli azaltici yonde caligmalar
yaptiklarini belirtmisterdiz/

(\/\“)/ [sletme yoneticileri yagadiklar: kriz dénemlerinde, pazarlara yeni ve
daha kaliteli irtinler sunmaya c¢alistiklarini, aldiklar: kredilerin vadelerini
uzatma imkanlamm aragtirdiklarini ve f{irtinleriyle ilgili reklam
calismalarina agirlik verdiklerini sdylemislerdir. /

Isletme yoneticileri yasadiklari kriz doénemlerinde kargilastiklar:
sonuglarla (olumlu veya olumsuz) ilgili olarak igletmelerinde onemli
personel degisiklikleri oldugunu, bu dénemin kendilerine kriz konusunda
Oonemli tecriibeler kazandirdigini, gelecek dénemlerde kargilasilabilecek kriz
ihtimallerine kars: etkin stratejiler geligtirdiklerini belirtmiglerdir.
Isletmeler ayrica bu dénem iginde isletme kapasitesinin altinda bir Gretim
gerceklestirmis, alacaklarini tahsil etmede 6nemli giiglitklerle
karsilagsmiglardar.

- Isletme yoneticilerinin kriz yénetimi konusundaki goriigleri genel
olarak iki ana baglik altinda toplanmaktadir. |

Isletme yoneticilerinin bir bolimii kriz yoénetimi calismalarinin
tilkemiz isletmeleri agisindan bilinmeyen yeni bir konu oldugu, fakat gerek
tilkemizde gerekse Diinya’da yasanan krizlerin sayisinda ortaya ¢ikan
artislarin isletmeleri kriz yonetimi konusunda bilgi sahibi olmaya zorladig:
gortistindedir.

Isletme yéneticilerinin diger bir boliimii kriz y6netimi konusunda
yeterli bilgiye sahip olduklarini ancak her krizin kendine 6zel sonuglari ve |
¢dziim yollart bulundugunu dolayisiyla kriz yonetimi ¢alismalarina agirlik
vermelerinin igletmelerine ek bir maliyet ve zaman kaybi getirebilecegini
belirterek, krizlere ortaya ¢iktiklarinda tedbir almay: yeterli gérmektedir.

[sletme yoneticileri kriz yonetimiyle ilgili yaptiklari egitim
calismalarinda igletme personeline is giivenlig§i ve genel kriz tiirleri
hakkinda temel bilgiler vermektedir.

Isletmeler krizlerin dnlenmesinde, misterilerin goriis, beklenti ve



151

sikayetlerinin izlenmesini en etkili yol olarak gormektedir. Igletme
yOneticileri miisterilerinin istek ve gikayetlerini yakindan takip eden ve
orgut yapilarimi misteriye odakli bir anlayis cercevesinde gelistiren
isletmelerin kriéleri 6nleme sanslarinin daha yiiksek olabilecegi
goriisiindedir. | |

Isletme yoneticileri faaliyet gosterdikleri sanayi dallarinda gerek {ilke
icinde gerekse {iilke disinda 6nemli rakiplerinin oldugunu, bu rakipler
kargisinda pazar paylarimi kaybederek bir kriz donemi yasamamak igin
rakiplerini ¢ok yakindan izlediklerini belirtmiglerdir.

Isletmeler toplam kalite galismalarina agirlik verilmesininde krizlerin
onlenmesinde etkili bir yol olabilecegi goriigiindedir. Isletmelerin biiyiik bir
¢ogunlugu kaliteden 6diin vermeyen isletmelerin krizle kargilagmak
bakimindan daha sansli bir konumda olabilecegi goriigiindedir.

Isletme yoneticileri gerek Medya’nin gerekse Sivil Toplum
Orgiitlerinin gﬁniimt‘izdé etkinliklerini arttirdiklarini belirterek,
miisterilerin daha bilingli bir yapiya donistiiklerini, bu gelismelerin
isletmeleri daha dikkatli davranmaya zorladigini ifade etmiglerdir.
Isletmeler bu goriis ¢ercevesinde orgiitsel ahlak ve cevrecilik
uygulamalarina agirlik vererek toplum goziinde diiriist bir igletme {intine
sahip olmayi1 amaclamaktadir.

Arastirma kapsamina alinan sanayi igletmelerinin biiytik bir bolimt
(35 sanavi igletmesi) kriz dénemi yagsadiklarini belirtirken, bu isletmelerden
sadece 14 sanayi igletmesinin bir kriz yonetim planina sahip oldugu
goriilmektedir. Biiyiik sanayi igletmelerinin &nemli bir bélima kriz
yonetim plami hazirlamamaktadir.

Kriz yoénetim plani hazirlayan igletmelerin hazirladiklar: planlarda
daha cok krizleri énlemeye yonelik ¢aligmalar (Esnek tiretim metodlari,
alternatif {iretim imkanlari, toplam kalite uygulamalari, yeni pazarlama

teknikleri gibi) bulunmaktadir. Ayrica isletmelerin kriz yo&netim
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planlarinda agirlikli olarak acil durumlarda (Sabotaj, gaz sizintisi, vangin,
cesitli patlamalar gibi) kullaﬁllacak planlar yer almaktadir.

Isletmelerde krizleri énlemeye yonelik yapilan c¢alismalar isletmelerin
tst yonetimleri tarafindan yiritiilmektedir.

Isletme yoneticileri 6 yil ve 6 yildan daha fazla bir’stireden beri kriz
yonetim plani hazirladiklarini séylerken, kriz yonetim planlarimi hazirlama
nedenini, karsilagilabilecek krizlerin yaratabilecegi belirsizlikle daha iyi
miicadele edebilmek olarak belirtmiglerdir.

Kriz y6netim planina sahip olan igletmelerden ¢ok az bir bolimit bu
plan: bir kriz kargisinda kullanmigtir. Isletmeler bu plani ekonomik
faktorlerin etkisiyle ve uluslararasi cevre kosullarinda ortaya cikan
gelismeler karsisinda uygulamaya koymak zorunda kalmustir.

Isletmeler kriz yonetim planlarinin esnekligini kaybetmemesi igin
planlarinin i¢ ve dis iletisimini gelistirmeye yonelik c¢alismalar
yapmaktadir. |

Aragtirma sonuglarina gore 49 biiyiik sanayi isletmesinden sadece 13
biiyiik sanayi isletmesi kriz yonetim ekibi belirlemistir. Genellikle kriz
yonetim plami hazirladiklarini sdyleyen isletmeler bir kriz yonetim ekibi de
belirlemistir. (Kriz yonetim plani hazirlayan 14 isletmeden 13’t kriz
yonetim ekibi belirlemistir.)

Isletmelerin belirledikleri kriz yonetim ekipleri, yoénetim bilgi
sistemleri, giivenlik/emniyet, hukuk/finansal yonetim, halkla iliskiler ve
tip uzmanlarindan olugmaktadir. _

Aragtirma sonuglarina baktigimizda tilkemizde faalivet gosteren biiytik
sanayi igletmelerinin 6nemli bir bolumiintin kirz yodnetim galismalarina
gereken 6nemi vermedigi goriilmektedir. Isletme yoneticileri bir krizle kars:
karsiya kaldiklarinda kriz ydnetimi caligmalarina agirhk vermeyi daha
uygun bir yol olarak gdérmektedir.

Isletme yoneticileri sadece krizleri 6nlemeye yonelik calismalara agirlik

vermektedir. Ancak bazi krizler isletmelerin ne kadar iyi hazirlanmis olup
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olmadigina bakmaksizin kag¢imilmazdir ve isletmelerin bttin krizleri
onlemeleri mimkiin degildir. Zaten kriz yonetim calismalarinin amac: da
biitiin krizleri 6nlemek degildir. Etkili bir kriz yonetim faaliyetinin amaci
isletmeleri muhtemel kriz ihtimallerine karg: daha duyarl hale getirerek
kriz aninda ne yapmas: gerektigini bilen igletmeler ortaya ¢ikarabilmektir.

Isletmeler kriz ortaminda alacaklar1 yanlig kararlari énlemek ve
isletmenin muhtemel kriz ihtimalleri kargsisinda etkinligini arttirmak igin
kriz jhtimalleriyle ilgili yapacaklari ¢aligmalari krizle kargilasmadan cok
once baglatmak zorundadirlar. Igletmeler kendilerini etkileyebilecek
muhtemel kriz ihtimallerini tahmin etmeye caligmali, bu kriz ihtimallerini
tahmini olarak belirledikten sonra bu kriz ihtimallerinden direkt ve
endirekt olarak etkilenebilecek gruplari belirlemelidir. Daha sonra
belirlenen kriz ihtimallerine y6nelik kriz yonetim planlari hazirlamaladir.
Hazirlanan kriz yonetim planlarinda su konulara yer verilmelidir:

e Kriz aninda yapilmas: gereken iglerin listesi

o Kriz anmdé gorev yapacak kriz yénetim ekibi iiyeleri

* Kriz aninda kullanilacak kriz iletisim planlari (Kriz aninda

kullanilacak isletme boliimleri, medyay: olusturan kuruluslarin
telefon, faks numaralar1 gibi)

Isletmeler hazirladiklar: kriz yénetim planlarini stratejik plantamayla
biittinlestirmelidir.

Isletmelerin hazirladiklar: kriz yénetim planlari ¢ok kati bir yapida
olmamali siirekli olarak gozden gegirilerek giiniin gartlarina uygun hale
getirilmelidir. Isletme yoneticileri kriz yonetim planlarina daha ¢ok kriz
ihtimalini dahil etmeye calismalidir.

Isletme yoneticileri igletmelerinde kriz yénetimiyle ilgili olumlu
tutumlar gelistirmeye calismali, igletme icinde ve diginda etkili iletigim
kanallar1 olugturmalidir. Kriz yonetim calismalarina bitiin igletme

personelinin katilimi saglanmahdir.
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Ek-1: Isletmelerin Kriz Dénemi Yagsamasinda En Biiyiik Yiizdeye Sahip

Faktorlerle flgili Dagilim Tablolar: ve Grafikler

EKONOMIK FAKTORLER
Degiskenler: Tercih Cevap Ver., Toplam Icin.
Sayis1 o %
Evet 35 100 71.4
Hayir - - .
Toplam 35 100 71.4
Kriz Dénemi Yagamayan Igletmeler 14 28.6
Toplam 49 100
40 -
30 -
20
z 104
5 J
S
-~ 0 1

Ekonomik Faktorler

Evet
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Ek-1: (Devam)

RAKIP ISLETMELER VE ARTAN REKABET
Degiskenler: Tercih Cevap Ver] Toplam I¢in.
- Sayis1 - % Yo
Evet 24 68.6 49.0
Hayir 11 314 22.4
Toplam 35 100 714
Kriz Dénemi Yagamayan Igletmeler 14 28.6
Toplam 49 100

30 4
.3
S

Hayir Evet
Rakip Igletmeler ve Artan Rekabet



Ek-1: (Devam)
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ULUSLARARASI CEVRE KOSULLARI

Degiskenler: TSZ;CIIS? Cev;: Ver. TopLz/lm igin..
Evet 11 314 22.4
Hayir 24 68.6 49.0
Toplam 35 100 T4

Kriz Ddnemi Yagamayan Isletmeler 14 28.6
Toplam 49 100

30 -

h Sayisi

Crcl

T

Hayir
Uluslararas: Cevre Kogullar

Evet
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Ek-2: Igletmelerin Kriz Dénemlerinde Uyguladiklar: Politikalar I¢inde

En Yiiksek Oncelige Sahip Segeneklerle Tlgili Dagilim Tablolar

ve Grafikler

YENI iC VE DIS PAZAR OLANAKLARI ARASTIRILMASI

Degiskenler: Tszl;lsl: Cev;op Ver. Topl;m icin.
I. Oncelik 20 57.1 40.8
2. Oncelik 15 42.9 30.6
Toplam 35 100 71.4
Kriz Dénemi Yagamayan Isletmeler 14 28.6
Toplam 49 100

30 5

Tercih Sayisi

1. Oncelik

Yeni I¢ ve Dig Pazar Olanaklari Aragtiriimasi

2. Oncelik



Ek-2: (Devam)

ISLETMENIN ORGUT BUYUKLUGUNUN VE PERSONEL SAYISININ
YENIDEN DEGERLENDIRILMESI
Degi§kenlér: Tercih | Cevap Ver.| Toplam I¢in.
Sayisi % %
1. Oncelik 15 42.9 30.6
2. Oncelik 17 18.7 347
3. Oncelik 2 3.6 4.0
5. Oncelik ] 2.8 21
Toplam 35 100 714
Kriz Dénemi Yagamayan Igletmeler 14 28.6
Toplam 49 100
20 -
10 +
z 4
.:_3
S0 .
1. Oncelik 2. Oncelik 3. Oncelik 5. Oncelik

Orgiit Biiyiikliigii ve Personel Sayisinin Yeniden Degerlendiriimesi
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Ek-2: (Devam)

SATISLARDA MUSTERIYE YENI CAZIP TEKLIFLER SUNULMASI
Degiskenler: "ls“z;cl;lll Cev;gp Ver. Toploz/:m icin.
1. Oncelik 3 14.3 6.1

2. Oncelik 4 19.0 8.2

3. Oncelik 3 14.3 20.5

4. Oncelik 10 47.6 6.1

6. Oncelik 1 48 2.0
Toplam 21 100 429

* 28 57.1
Toplam 49 160

* Kriz Dénemi Yagamayan Igletmeler (+) Diger Segeneklere Verilen Oncelikler

Tercih Sayisi

1.Oncelik 2. Oncelik 3. Oncelik 4. Oncelik 6. Oncelik
Satislarda Miigteriye Yeni Cazip Teklifler Sunulmasi
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Ek-2: (Devam)

PAZARLARA DAHA UCUZ VE KALITELI URUNLER SUNULMASI
Degigkeﬁler: ’ls':,cl;l: Cev;p Ver. Toplaz/:m icin.
3. Oncelik 12 545 215

4. Oncelik 10 45.5 20.4
Toplam 22 100 449

* 27 55.1
Toplam 49 100

* Kriz Donemi Yasamayan Isletmeler (+) Diger Seceneklere Verilen Oncelikler

Tercih Sayisi

3. Oncelik. . 4. Oncelik

Pazarlara Daha Ucuz ve Kaliteli Uriinler Sunulmas:
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Fk-3: Isletmelerin Yagadiklar1 Kriz Donemlerinde Kargilagtiklar
Sonuclar icinde En Yiiksek Oncelige Sahip Seceneklerle Ilgili
Dagilim Tablolar: ve Grafikler

YUKSEK PERSONEL DEVRI

Degiskenler: g::;lll Cev:;:) Ver. Topl;:m icin.
I. Oncelik 13 40.6 26.5

2. Oncelik 11 34.4 224

3. Oncelik 6 18.8 12.2

4. Oncelik 1 3.1 2.0

7. Oncelik I 3.1 2.0
Toplam 32 100 65.3

| 17 347
Toplam ' 49 o 100

* Kriz Donemi Yagamayan Isletmeler (+) Diger Seceneklere Verilen Oncelikler

Tercih Sayisi

1. Oncelik 2. Oncelik 3. Oncelik 4. Oncelik 7. Oncelik

Yiiksek Personel Devri



Ek-3: (Devam)
KRiZLE MUCADELEDE ETKIiN STRATEJILERIN GELISTIRILMES]
| Degiskenter: ’ls“zlycl;l: Cgv;s Ver. Topl;m icin.

1. Oncelik 10 31.3 20.4

2. Oncelik 17 53.1 34.7

3. Oncelik 4 12.5 8.2

4. Oncelik 1 3.1 2.0
Toplam 32 100 65.3

17

Toplam 49 100

* Kriz Donemi Yasamayan Igletmeler (+) Diger Segeneklere Verilen Oncelikler

20 -

Tercih Sayisi

1. Oncelik 2. Oncelik 3. Oncelik

Krizle Miicadelede Etkin Stratejilerin Geligtirilmesi

4. Oncelik
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ISLETME KAP{&S.iTESiI\{iN ALTINDA BiR URETIMIN
GERCEKLESTIRILMESI ‘
Degiskenler: Tercih | Cevap Ver.| Toplam icin.
Sayisi % %o
1. Oncelik 1 3.2 2.0
2. Oncelik 1 3.2 2.0
3. Oncelik 11 335 224
4. Oncelik 1 355 224
5. Oncelik 7 22,6 14.3
Toplam 31 100 63.3
g 18 36.7
Toplam 49 100

* Kriz Donemi Yasamayan [sletmeler (+) Diger Segeneklere Verilen Oncelikler

Tercih Sayisi
N
1

1. Oncelik 2. Oncelik 3. Oncelik 4. Oncelik

Isletme Kapasitesinin Altinda Uretim

3. Oncelik
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HIZLI KARAR ALMA ZORUNLULUGU

Degiskenler: 2?;:: Cev;op Ver.| ’I‘opl;om Icin.
2. Oncelik 3 1.5 6.1

3. Oncelik 5 19.2 10.2

4. Oncelik 11 42.3 224

5. Oncelik 6 23.1 12.2

7. Oncelik 1 38 2.0
Toplam 26 100 531

* 23 46.9
Toplam 49 100

* Kriz Donemi Yasamayan Isletmeler (+) Diger Seceneklere Verilen Oncelikler

Tercih Sayist
[\
1

2. Oncelik 3. Oncelik 4. Oncelik

Hizli Karar Alma Zorunlulugu

3. Oncelik

7. Oncelik
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Ek-4: Isletmelerin Kriz Yénetimi Konusundaki Diisiinceleri Icinde En

Yiiksek Onceliklere Sahip Seceneklerle Ilgili Dagilum Tablolari ve

Grafikler

KRIZLERIN SAYISINDA GORULEN ARTISLAR iSLETMELERI KRiZ
YONETIMI KONUSUNDA BiLGIi SAHiBi OLMAYA ZORLAMAKTADIR

Degiskenler: 'ls'zl;;lll Cev;}p Ver. 'I’opl;:n Icin.
1. Oncelik 16 43.2 327
2. Oncelik 19 514 38.7
3. Oncelik 2 54 41
Toplam 37 100 75.5
Diger Segeneklere Verilen Oncelikler 12 24.5
Toplam 49 100

Tercih Sayisi

1. Oncelik

2. Oncelik

3. Oncelik

Krizlerin Sayisinda Goriilen Artiglar Igletmeleri Kriz Yonetimi
Konusunda Bilgi Sahibi Olmaya Zorlamaktadir



Ek-4: (Devam)

KRiZ YONETIMI ULKEMIZ ISLETMELERI ACISINDAN TAM
ANLAMIYLA BILINMEYEN YENI BIR KONUDUR

Degiskenler: Tercih Cevap Ver.,| Toplam Icin.
Sayis % %
1. Oncelik 17 42.5 347
2. Oncelik 15 375 30.6
3. Oncelik 6 15.0 12.2
5. Oncelik 2 5.0 41
Toplam 40 100 81.6
Diger Segeneklere Verilen Oncelikler 9 184
Toplam 49 100
20
10 -
%
E
5
= 04 b

1. Oncelik 2. Oncelik

3. Oncelik

3. Oncelik

Kriz Yonetimi Ulkemiz Igletmeleri Agisindan Tam Anlamiyla

Bilinmeyen Yeni Bir Konudur
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Ek-4: (Devam)

KRiZ YONETIMI UZMANLIK GEREKTIREN BIR KONUDUR
Desiskenler: Tercih Cevap Ver.,| Toplam Icin.
Says1 o Yo
1. Oncelik 4 11.8 8.2
2. Oncelik 10 29.4 20.4
3. Oncelik 13 38.2 26.3
4. Oncelik 7 20.6 14.3
Toplam 34 100 69.4
Diger Segeneklere Verilen Oncelikler 15 30.6
Toplam 49 100
20. S
10
k)
- 0 -

1. Oncelik 2. Oncelik

3. Oncelik
Kriz Yonetimi Uzmanlik Gerektiren Bir Konudur

4. Oncelik
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Ek-4: (Devam)

HER KRiZ OZELDIR, BU NEDENLE KRiZ YONETIMI KONUSUNDA
KAPSAMLI BIR HAZIRLIK CALISMASI YAPMAYA GEREK YOKTUR
Degiskenler: Tercih | Cevap Ver.| Toplam icin.
Sayis1 T o
1. Oncelik 4 154 8.2
2. Oncelik 1 38 2.0
3. Oncelik 5 19.2 10.2
4. Oncelik 13 50.0 26.5
5. Oncelik 3 1.5 6.1
Toplam 26 100 531
Diger Segeneklere Verilen Oncelikler 23 46.9
Toplam 49 100
20

Tercih Sayist

1. Oncelik 2. Oncelik

3. Oncelik

4. Oncelik

5. Oncelik

Her Kriz Ozeldir, Bu Nedenle Kriz Yonetimi Konusunda Kapsamlr Bir

Hazirlik Caligmasi Yapmaya Gerek Yoktur

Anprnin ]
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Ek-5: Isletmelerin Kriz Yénetimiyle Ilgili Yaptiklar1 Egitim

Caligmalarinda En Biiyiik Yiizdeye Sahip Seceneklerle Ilgili

Dagilim Tablolar ve Grafikler

BUTUN PERSONEL iS GUVENLIGI KONUSUNDA

EGITILMEKTEDIR

Degiskenler: Say1 %

Evet 27 419

Hayir 42 55.1

Toplam . 49 100
30 -

Tercih Sayist

Hayir

Evet

Biitiin Personel I Giivenligi Konusunda Egitilmektedir
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Ek-5: (Devam)

KRiZ YONETIMI VE GENEL KRiZ TURLERI HAKKINDA TEMEL
BILGILER VERILMEKTEDIR
Degigkenler: ' Say %o
Evet 26 53.1
Hayir 23 46.9
Toplam 49 100
30
20 -
10
é}
90| o
.§
’D
= 0 -

Evet
Kriz Yonetimi ve Genel Kriz Tiirleri Hakkinda Temel Bilgiler
Verilmektedir

Hayir



Ek-5: (Devam)

KRiZ YONETIMi KONUSUNDA HERHANGI BiR EGITIM CALISMASI
YAPILMAMAKTADIR
Degigkenler: ' ' Sayi %
Evet 19 38.8
Hayir 30 6l1.2
Toplam 49 100
40 -

Tercih Sayist

Hayir Evet
Kriz Yonetimi Konusunda Herhangi Bir Egitim Caligmasi
Yapilmamaktadir
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Ek-6: isletmelerin Krizleri Onlemeye Yonelik Yaptiklar: Calismalarda
En Biiyiik Yiizdeyle Tercih Ettikleri Se¢eneklerle Tlgili Dagilim

Tablolar ve Grafikler
MUSTERILERIN GORUS, BEKLENTI VE SIKAYETLERININ
YAKINDAN iZLENMES]

.. Tercih
Degiskenler: Sayisi %
Evet 44 89.8
Hayir 5 10.2
Toplam 49 100

50 -
40 -
30
20
Z 10
9]
=
5 1
"U
= 0
Havir Evet

Miisterilerin Goriis. Beklenti ve Sikayetlerinin Yakindan Izlenmesi



Ek-6: (Devam)

AYNI ENDUSTRI DALINDA FAALIYET GOSTEREN RAKIPLERLE
KARSILASTIRMALAR YAPILARAK ISLETME BASARISININ
DEGERLENDIRIL\IESI

.. ] Tercih
Degiskenler: Sayist %
Evet 37 75.5
Hayir 12 24.5
Toplam 49 100

40

Tercih Sayisi

Hayir Evet
Ayni Endiistri Dalinda Faaliyet Gosteren Rakiplerle Karsilastirmalar
Yapilarak Igletme Basarisinin Degerlendirilmesi
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Ek-6: (Devam)

TOPLAM KALITE VE KENDI KENDiINI YONETEN GRUP
UYGULAMALARI

.. Tercih
Degiskenler: Sayist %o
Evet 30 61.2
Hayir 19 38.8
Toplam 49 100

40 -

Tercih Sayisi

Hayir Evet
Toplam Kalite ve Kendi Kendini Yoneten Grup Uygulamalari

(V2]
|82}



186

Ek-6: (Devam)

DAHA AZ STOKLA CALISILMASI

. Tercih
Degiskenler: | Sayist %
Evet 29 59.2
Hayir 20
Toplam 49 100

h Sayisi

CIet

Evet

Hayir
Daha Az Stokla Caligilmasi
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Ek-7: Isletmelerin Kriz Yonetim Plan1 Hazirlama Nedenleri Icinde En

Yiiksek Yiizdeye Sahip Seceneklerle Ilgili Dagilim Tablolar ve

Grafikler

BIiR KRiZ KARSISINDA ISLETME KAYNAKLARINI DAHA ETKIN

OLARAK KULLANABILMEK
Degiskenler: Tercih Cevap Ver, Toplam i¢in.
Sayisi % %

Evet 11 78.6 224
Hayir 3 21.4 6.1
Toplam 14 100 28.6

Kriz Yonetim Plani Olmayan Isletmeler 35 714
Toplam 49 100

12 4

Tercih Sayisi

Hayir

Evet

Bir Kriz Kargisinda Igletme Kaynaklarini Daha Etkin Olarak

Kullanabilmek




Ek-7: (Devam)

EDEBILME SANSINA KAVUSMAK

KRIiZIN YARATABILECEGI BELIRSIZLiKLE DAHA iYI MUCADELE

Degiskenler: ’2 Zr‘cllsl: Cev;f Ver. Topl;om icin.
Evet 13 929 2.0
Hayir | 7.1 26.5
Toplam 14 100 28.6
Kriz Yé&netim Plani Olmayan Isletmeler 35 714
Toplam 49 100

14 -

I'ercih Sayist

Hayir

Evet
Krizin Yaratabilecegi Belirsizlikle Daha lyi Miicadele Edebilme
Sansina Kavusmak



189

Ek-8: Arastirma Calismasinda Kullanilan Anket Formu

Asagidaki sorular1 size uygun gelen cevap sec¢enegini (gerekli
gﬁrdﬁgﬁnﬁz sorularda birden fazla secenegi) karsisindaki ( ) i¢ine X isareti -
koymak sufefiyle cevaplayiniz.

Anketi cevaplarken DIGER secenegini isaretlerseniz, bu secenek

karsisindaki bosluga ifade etmek istediginiz goriisii acik¢a yaziniz.
1. Kisisel Bilgiler

Cinsiyetiniz:

( ) Erkek ( ) Kadin

Yasiniz:
() 25-35
() 36-45
() 46-55
() 56 ve iistii

Egitim Durumunuz:
() Lise
( ) Universite

- () Lisans Ustii

Isletmedeki Goreviniz: (Isletmede ¢alistiginiz béliimii ve bu béliimde
yaptgimiz gorevi asagidaki bogluga yaziniz).

..................................................................

..................................................................
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2. Isletmenizin faaliyet gosterdigi sanayi dal:
( ) Madencilik Sanayi
( ) Gida ve Tittin Sanayi
() Dokuma ve I—Iaeriyim Sanayi
( ) Kagat Uriinleri ve Ambalaj Sanayi
( ) Kimya, Petrol Uriinleri, Lastik ve Plastik Sanayi
() Tas ve Topraga Dayali Uretim Sanayi
( ) Makina Uretimi ve Metal Esya Sanayi
( ) Otomotiv Sanayi
() Elektronik Arag ve Gere¢ Uretim Sanayi

( ) Orman Uriinleri ve Mobilya Sanayi

3. Isletmenizde sizin gorevde oldugunuz siire icinde belirli bir kriz
donemi yasanmis midir? |
() Evet | () Héyu‘
Eger iiciincii soruya vereceginiz cevap HAYIR ise, yedinci soruya

geciniz.

4. Isletmenizin bu kriz dénemini yasamasinda hangi faktorler etkili
olmustur?
( ) Ekonomik Faktorler
( ) Teknolojik Faktorler
() Isletme Yonetimiyle Ilgili Sorunlar
( ) Uluslararas:1 Cevre Kosullar:
) Uretim Sisteminden ve Hatali Uriinlerden Kaynaklanan Sorunlar
) Hukuk, Politik ve Sosyo Kiiltiirel Faktorler
) Isletmenin Orgiit Yapisiyla Ilgili Ozellikler

(
(
(
( ) Dogal Felaketler
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() Rakip Isletmeler ve Artan Rekabet
( ) Kaynak Saglamada Karsilagilan Sorunlar

() DABEr (vt )

. Isletmenizde bu kriz dénemi icinde ne tiir p(‘)li'tikalar izlenmistir?
(Asagidaki seceneklerden size gore oncelikli olanlar 1, 2, 3, ... seklinde
derecelendirerek belirtiniz).

() Isletmenin &rgiit biiytikliigiiniin ve personel sayisinin yeniden
degerlendirilmesi

( ) Yeni i¢ ve dis pazar olanaklar: arastirilmas:

( ) Satislarda miisteriye yeni cazip teklifler (6demelerde daha uzun
vade, eski iriiniin pesinata sayilmasi, ddemede kredi kolaylig1 ve
buna benzer) sunulmasi

() Kredi 6demelerinin ertelenmesi

( ) Pazarlara daha ucuz ve daha kaliteli iiriinler sunulmas:

| ( ) Reklam harcamalarinin arttirilmasi

() Diger (Yukaridaki politikalarin diginda daha farkli politikalar
izlediyseniz, o politikalar1 agsagidaki bosluga yazarak,

derecelendirmeyi daha sonra yapiniz)

..................................................................
..................................................................

..................................................................

. Ya§ad1g1nlz bu kriz déneminde ne gibi olumlu veya olumsuz .
sonuclarla karsilagtiniz? (Agagidaki seceneklerden size gore dncelikli
olanlari 1, 2, 3, ... seklinde derecelendirerek belirtiniz).

() Isletme icindeki kararlarda merkezlesme egilimi

() Orgiitiin zayif yonlerinin saptanmasi

( ) Krizle miicadelede etkin stratejilerin gelistirilmesi

( ) Yiiksek personel devri
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( ) Gelecekte karsilagilabilecek krizlere karsi daha hazirlikli bir
duruma gelinmesi

() Isletme kapasitesinin altinda bir iiretimin gergeklestirilmesi

( ) Hizli karar alma zoruﬁlulug“;u

() Isletme personeli tizerinde korku ve huzursuzluk egilimi

( ) Diger (Yasadiginiz kriz déneminde yukaridaki sonuglarm digsinda
daha farkli sonuglarla karsilagtiysaniz bu sonuclari asagidaki

bosluga yazarak, derecelendirmeyi daha sonra yapiniz)

...................................................................
..................................................................

. Kriz yonetimi konusundaki genel diisiinceniz nedir? (Asagidaki

seceneklerden size gore oncelikli olanlar1 1, 2, 3, ... seklinde

derecelendirerek belirtiniz). .

()'Krizlerin sayisinda goriilen artiglar isletmeleri kriz yéneti.mi
konusunda bilgi sahibi olmaya zorlamaktadir

( ) Kriz yonetimi veya kriz hazirlig1 belirli bir buiytiklige sahip
isletmelerin yapabilecegi ytiksek maliyetli liiks bir olaydir

() Kriz yonetimi tlkemiz igletmeleri agisindan tam anlamiyla
bilinmeyen yeni bir konudur

() Kriz yonetimi ¢ok biiyiik oranda uzmanlik gerektiren bir konudur

( ) Her kriz 6zeldir, bu nedenle kriz y6netimi konusunda kapsamli bir
hazirlik calismas: yapmaya gerek yoktur

() Diger (Yukaridaki goriislerin disinda ifade etmek istediginiz
goriigler varsa, bu gortgsleri asagidaki bosluga yazarak,
derecelendirmeyi daha sonra yapiniz)

..................................................................



8.

10.
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Isletmenizde personelinize kriz yonetimiyle ilgili ne tiir egitim

calismalar1 yapmaktasiniz?

() Kriz yonetimi ve genel kriz tirleri hakkinda temel bilgiler
verilmektedir |

() Isletme personeli krizlere karst psikolojik yonden
hazirlanmaktadir (Stres ve heyecan yonetimi)

( ) Biitiin personel is giivenligi konusunda egitilmektedir

( ) Medya egitimi verilmektedir

() Kriz yonetimi konusunda herhangi bir egitim calismasi

yapilmamaktadir

Isletmenizde krizleri ®nlemeye yonelik ne tiir caligsmalar
yapilmaktadir?
( ) Mu§ter11er1n goriig, beklenti ve §1kayetler1n1n yakmdan izlenmesi
( ) Aym endiistri dalinda faahyet gosteren raklplerle kar@ﬂashrmalal
yapilarak igletme basarisinin degerlendirilmesi
() Isletme personelinin goénderecegi uyari mesajlarinin dikkate
alinmasi
) Isletmede esnek ve yaratic1 bir 6rgiit yapis: olusturulmasi
) Toplam kalite ve kendi kendini y6neten grup uygulamalar:

(

(

( ) Daha az stokla calisilmas

() Orgiitsel ahlak ve gevrecilik uygulamalarina agirlik verilmesi
(

) DHBET (vt ettt )

Isletmenizde muhtemel kriz ihtimallerine yonelik hazirlanmis bir
kriz yonetim plani var madir?

() Evet ( ) Hayiwr

Eger onuncu soruya vereceginiz cevap HAYIR ise, onsekizinci soruya

geciniz.



11.

12.

13.

14.
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Isletmenizdeki kriz y6énetim plani hangi kisi veya kuruluslar
tarafindan hazirlanmistir?

() Isletme iist yonetimi

() DamSmanhk sirketleri

( ) Universitelerin bu konuyla ilgili béliimleri

() Isletme igi ve igletme digi uzmanlarin olusturdugu kriz yonetim

ekibi

Kag yildir kriz yonetim plani hazirliyorsunuz?
() 1yildan az

() 1-2 yil arasi

() 3-5yil aras

() 6 yil ve tistii

Isletmenizi kri.z yonetim plani hazirlamaya iten temel neden veya

nedenler nelerdir?

( ) Krizin yaratabilecegi belirsizlikle daha iyi miticadele edebilme
sansina kavugsmak

( ) Daha once hazirliksiz yakalanilan bir kriz karsisinda ¢nemli
zararlarla karsilagilmasi

() Bir kriz kargsisinda igletme kaynaklarini daha etkin olarak

kullanabilmek

( ) Muhtemel bir kriz aninda medya baskisini azaltabilmek

() DABer (et )

Hazirladiginiz kriz yonetim planinin temel boliimlerini asagidaki

satirlara yaziniz.

..................................................................



15.

16.

17.

..................................................................

..................................................................

Hazirladiginiz kriz ydnetim planini herhangi bir kriz karsisinda
uyguiama firsat1 buldunuz mu?

() Evet () Hayﬁ‘

Eger onbeginci soruya vereceginiz cevap HAYIR ise, onyedinci soruya

geciniz.

Kriz yonetim planimizi hangi tiir bir kriz karsisinda uygulamajra
koydunuz?

( ) Endiistriyel kazalarda

( ) Ekonomik faktorlerin etkisiyle

( ) Cevre kirliligi problemlerinde

( ) Dogal afetlerde

( ) Urin sabo"cajlarmda

( )-Uzun siireli grevlerde

() Isletme st yéneticileri veya igletmeye karst yapilan terorist

faaliyetlerde

Kriz yonetim planimizin esnekligini kaybetmemesi i¢in ne gibi
calismalar yapmaktasiniz? ' |

( ) Daha fazla sayida kriz ihtimalinin saptanmast

( ) Plann i¢ ve dis iletisiminin geligtirilmesi

( ) Kriz ihtimallerine daha gercekgi ¢oztimler iiretilmesi

( ) Planin dahagok test edilmesi
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18. Isletmenizde bir kriz yonetim ekibi belirlenmig midir?

19.

20.

() Evet ( ) Hayir
Eger onsekizinci soruya vereceginiz cevap HAYIR ise, anketi

cevaplandirmay: bitiriniz.

..................................................................
..................................................................
..................................................................

..................................................................

Belirlediginiz kriz y6netim ekibi Kag iiyeden olusmaktadu?
() 0-5 kisi |

() 6-10 kisi

() 11-15 kisi

( ) 16 ve daha fazla kisi

Kriz yonetim ekibiniz hangi uzmanlik alanlarina mensup iiyelerden
olusmaktadir?

( ) Beseri kaynaklar

( ) Guivenlik / Emniyet

( ) Hukuk / finansal y6netim

( ) Halkla iligkiler

( ) Yonetim bilgi sistemi

() Sigorta ve risk yonetimi

( ) Miisteri iligkileri
( ) Pazarlama / Reklam

() Tip





