BIRINCIi BOLUM
GENEL OLARAK KRiZ KAVRAMI
KAPSAMI VE TEMEL BOYUTLARI

I. KRiZ KAVRAMI VE GENEL TANIMLAR

Gilinlimiizde orgiitler artik agik sistem organizasyonlar olarak ele alinmaktadir.
Bilindigi gibi tiim sistemler c¢evre adi verilen bir ortamda faaliyet gostermektedir.
Kapali sistemlerin ¢evreyle iliskileri minimum diizeyde ve gorece onemsizken; agik
sistemler igin ¢evrenin biiyiikk 6nemi vardir. Ciinkii ¢evre, sistemi etkileyecek faktorleri
biinyesinde bulundurmaktadir. Orgiitleri etkileyen “gevre ile ilgili olarak pek cok faktdr
saymak miimkiindiir. Bu faktorlerin hepsi, belli bir sistemi aymi sekilde
etkilemeyecektir. Bu c¢evresel faktorlerin bazilarinin sistemin isleyisi tizerindeki
etkilerinin ¢ok ve kritik olmasina karsi, bazilar1 hemen hemen hig etkili olmayacaktir’?
Gergekten de ¢evre dinamik bir yapida oldugundan siirekli bir degisim igerisindedir. Bu
sirekli degisim ortaminda Orgiitler  “yasamlarini siirdiirebilmeleri ve c¢evresel
degisimlere kars1 duyarli olabilmeleri igin, yapilarini ve davranislarini, ¢evrenin ihtiyag
ve beklentilerine gore organize etmeleri ve alt sistemleriyle etkin bir iletisim iginde
olmalari gerekmektedir.”?

Stirekli degisim igerisinde bulunan c¢evrede faaliyet gosteren Orgiitlerin
basarilar1 bliyiik oranda karsilarina ¢ikan bu tehlike ve firsatlara karsi gosterecekleri
duyarlhiliga ve bu siirece iligkin 6ngorii ve tedbirlere bagli olacaktir. Karsilagilan
degisimler ister tehdit olsun, ister firsat, isletmeleri plansiz degisime zorlamalari
nedeniyle kriz olarak adlandirilmaktadir.

Kriz durumu, orgiitiin beklemedigi ve dnceden sezemedigi bir durum olarak
karsisina ¢ikmaktadir. Ani olmasi nedeniyle Orgiitiin sistemini degisiklige acele cevap
vermeye ve buna bagl olarak mevcut tecriibe, bilgi ve rutin isleyisin disina ¢ikmaya
zorlamaktadir. “Tiim bunlara ragmen krizin orgiitlerde basarisiz bir yonetim sonucu
ortaya ciktig1 soylenebilir. Gergekten krizler tabii felaketler ve tamamiyla Orgiitiin

kontrolii disinda bulunan olaylar hari¢, beklenmedik bir anda ve 6nlenemez bir sekilde
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Modern Ve Giincel Yaklasimlar, Beta Yaymlari, 8. Baski, Mart, Istanbul, 2001, s.192.
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ortaya ¢ikmamaktadir. Etkili bir yonetimin, krizin sinyallerini alabilecegi, baz1 belirtileri

onceden tahmin edebilecegi belirtilmelidir™

A) KRiZ KAVRAMI ILE ILGILI GENEL BiLGILER

1. Farkh Disiplinlerde Kriz Kavramm

Farkli disiplinler tarafindan ele alinan ve kokeni Yunanca’ya dayanan kriz
kavrami, tip, psikoloji, politika ve iktisat gibi bilimlerde tanimlarin ortak noktalari
olmakla birlikte farkl1 olarak tanimlanmaktadir. 4

Tip ve psikoloji bilimlerinde kriz; “bir hastanin veya kisisel bir gelisim siirecinin
ani ve siddetli olarak hastanin hayatin1 tehlikeye sokacak sekilde kotiye gidis,
degisiklik gdsterme veya bir doniim noktas1 olusturmasi”® olarak tanimlanmaktadir.

Kriz iktisat biliminde ise; “hasta bir ekonomik organizmanin eski bi¢iminde
varligini siirdirememesi ve yeni bir yasama olanagi elde edebilecegi degisiklikleri
yapmak zorunda oldugu zaman dilimi”® olarak tanmimlanmaktadir.

Politika bilimi krizi; karar birimine ait temel amaclarin tehdit edildigi siire¢ olarak
tanimlamaktadir. Tehdit kavraminin yani sira zaman baskisi ve saskinlik kavramlari da
kriz kavraminin 6geleri arasinda sayilmaktadir.

Disiplinlerin farkli alanlarda ugras gostermesi nedeniyle ulasilan kriz tanimlarinda
farkliliklar ortaya ¢ikmaktadir. Tiim bu farkli tanimlar incelendiginde ise ortak noktalar
dikkat ¢ekecektir. Plansiz ve zorunlu bir degisimin yasanmakta oldugu; bunun da ortaya
bir baski durumu ¢ikardig, kisi, grup veya toplumu yeni bir denge durumuna zorlayan

bir ortam olustugu, tiim kriz tanimlarinda gortilmektedir.

2. isletme Yonetimi Bakis Acistyla Kriz Kavram

Isletme literatiiriinde ele alman kriz kavrami; diger disiplinlerdeki kriz

kavramlarindan Onemli bir farklilik gostermemektedir. Bunun nedeni, krizin genel
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olarak tasidig1 tehdit ediciligi, acil miidahale gerektirmesi, ve beklenmeyen bir durum
olmasi 6zelliklerinin tiim disiplinler i¢in kavramin ana kaynak noktasi olmasidir.

Isletme literatiiriinde 6zel bir alan olarak krizin ele alinis nedeni ise bagimsiz
olarak faaliyet gosteren isletmeler icin zorunlu ve plansiz bir degisimin olustugu karar
siirecini ifade etmesidir.’

Konu ile ilgilenen arastirmaci ve yazarlarin kriz tanimlari, ortak ve farkli
noktalarin belirlenerek agiklayict bir tanima ulagmay1 kolaylagtirmaktadir.

Eberhard krizi, orgiitiin temel amacglarini tehdit eden, Orgiit biitlinliigiint
tehlikeye sokan, kaynaginin belirsizligi ve kisith karar alma siliresi nedeniyle Orgiit
iiyeleri arasinda gerilim ve saskinlik yaratan bir durum olarak tanimlamaktadir.®

Bir baska yazar krizi, orgiit tarafindan beklenmeyen ve dnceden sezilemeyen bir
durum olarak tanimlamaktadir.®

Yukarida belirtilen tanimlarda ele alinan temel noktalar; amaglarina ulagsamayan
orgiitlin yasamsal bir tehlikeye girdigi, krizin Orgiitiin bitiiniiniin varligint tehlikeye
soktugu, kaynaginin belirsizligi, karar alma siiresinin kisalig1 nedeniyle orgiit ¢alisanlari
iizerinde gerilim durumu yarattig1 ve orgiit icin beklenmeyen ve dnceden sezilemeyen
bir durum olarak ortaya ¢iktigidir.

Buraya kadar verilen ¢esitli kriz tanimlarindan ¢ikarilabilecek ortak ve onemli
noktalar sirasiyla soyle siralanabilir:

- Kriz orgiitiin temel amaglarini tehdit eder.

- Kriz orgiitiin varligin tehdit eder.

- Orgiitin  6nleme ve uyum mekanizmalarin1 etkisiz hale getirir. Rutin
uygulamalar etkisiz kalir.

- Krizde yiiksek belirsizlik durumu hakimdir.

- Acil olarak miidahale edilmesini zorunlu kilar.

- Orgiit ¢alisanlari iizerinde gerilim yaratir.

Tim bu oOzellikler géz Oniinde bulundurularak kriz kavrami su sekilde
tanimlanabilir:

Kriz; orgiitiin temel amaclarmi tehdit eden ve varligini tehlikeye diisiiren,uyum
ve onleme mekanizmalarini etkisizlestiren, ongoriilemezlik ve zaman baskis1 nedeniyle

caligsanlar tizerinde gerilim ve stres yaratan, dogru onlemlerin yerinde ve zamaninda
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almmasiyla Onlenebilecek ya da =zararlar1 hafifletilebilecek, plansiz bir degisim

surecidir.

B) KRiZ VE KRIZLE ILISKILI KAVRAMLAR

Isletme literatiiriinde yer alan problem, catisma, teknik ariza, felaket gibi
kavramlarin krizden farkli yonlerinin agiklanmasi kriz kavraminin anlagilmasini

kolaylagtirmaktadir.

1.Problem ve Kriz

Problem, beklenen durumlar veya sonuclarla gerceklesen durumlar veya
sonuglar arasindaki fark olarak ifade edilmektedir.'® Goriildiigii gibi problem; bir orgiit
icin etkinligi azaltict bir etki yaratmaktadir. Kriz ise sadece etkinligi azaltmakla
kalmayip oOrgiitin varligin1 da tehlikeye sokacak sonuglar dogurabilmektedir. Bu
noktada bir problemin krize doniismemesi i¢in yOnetimin iizerine biiyilk gorev
diismektedir. Problemin krize doniismeden onlenmesinde kriz olasiliginin zamaninda
teshis edilmesinin ve lizerine yogunlasilarak gerekli tedbirlerin yOnetim tarafindan

alinmasi, problemin biiyiiyerek kriz dogurmasini 6nleyecek temel mekanizmadir.

2. Catisma Ve Kriz

Catisma ve catisma yonetiminin isletme literatiiriinde onemli bir yeri oldugu
goriilmektedir. Bunun nedeni, modern yoOnetim ve organizasyon anlayigina gore
catismalarin kaginilmaz olusudur.*

Catismanin literatlirdeki tanimina bakildiginda farkliliklar goriilmekle birlikte
genel bir tanimin su sekilde yapilabilecegi soylenebilir. Orgiitte ¢atisma, bireyler ve
gruplarin birlikte caligma sorunlarindan kaynaklanan anlagmazliklardir. Buna gore,
catigma bireysel ve grupsal farkliliklarin kagmilmaz iriinlerinden biri olarak

sayilabilmektedir.
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Catismalar iyi yonetildikleri takdirde yikici olmaktan c¢ok oOrgiitlerde ¢esitli
davranis bigimleri ve karar alternatiflerinin ortaya c¢ikarilmast agisindan esneklik
saglamakta, bireylerin zihinsel cabalarini artirarak yaraticiliklarini giiglendirmekte,
modern Orgiitlerin yasamasi i¢in gerekli uzmanlik alanlarinin artip yayilmasina yardimeci
olmaktadir.*?

Belirtildigi gibi catismalar genellikle orgiitiin amaglarini ve varligini tehlikeye
sokacak oneme haiz olmamaktadir. Ancak c¢atismalarin siireklilik arz etmesi veya
ozellikle {ist yonetim kademelerinde meydana gelmesi durumlarinda, ¢atismalarin da

kriz etkisi dogurma olasiliklar1 goz ardi edilmemelidir.

3. Teknik Ariza Ve Kriz

Orgiitlerin teknik donamimlarinda meydana gelen aksakliklar ariza olarak
adlandirilmaktadir. Teknik arizalarin meydana gelmesi Orgiitleri yagsamsal dneme sahip
etkiler yaratacak sekilde etkilemez. Ozellikle ileri bilgisayar teknolojisine sahip orgiitler
icin bilgisayar sitemlerinde meydana gelecek biiyilk ve kolay c¢oziilemeyecek
karmagikliktaki arizalar ilgili orgilit icin Onemli tehditler yaratacak sonuclar
dogurabilmektedir. Teknik arizalarin zamaninda fark edilerek gerekli Onlemlerin

alinmast olasi kriz durumlarini ortadan kaldiracaktir.

4. Felaket Ve Kriz

Felaket, bir devletin, bir grubun, bir kimsenin, yikima ugramasi, durumunun
altiist olmas1, buna yol agan olay ya da olaylar biitiinii olarak agiklanmaktadir.®®

Yukaridaki tanim oOrgiitler i¢in de s6z konusudur. Felaketler bir anlamda en
biiyiik kriz olarak adlandirilabilir.

Kriz durumunda orgiitiin varligin1 siirdiirmesi tehlikeye girerken, felaket
durumunda orgiitiin varligini siirdiirme olanagi kalmayabilir. Felaketler, engellenmesi

olanaksiz krizlerdir.'*
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Ozellikle dogal felaketler, dogurduklar1 sonuglar itibariyle 6nemlidirler.
Beklenilmeyen zamanlamalari, uyar1 ve dnleme mekanizmalarim etkisizlestirdiginden

orgiitler icin ¢ok 6nemli bir risk grubu olusturmaktadirlar.

Il. KRiZiN TEMEL OZELLIiKLERIi

Orgiit hayatin1 tehlikeye atmayan ve rutin isleyisi bozmayan her ¢atigma ve
sikintiya kriz adi vermek dogru olmayacaktir. Krizleri rutin ortamdan ayiran 6zellikler
ortaya konuldugunda oOrgiitin hangi durumlarda bir krizle karst karsiya oldugu
anlagilabilecektir. Buna gore krizlerin ayirt edici temel 6zellikleri sunlardir:

- Kriz, olagandist bir durumdur ve acil miidahaleyi zorunlu kilar.

- Kriz, farkli zamanlarda ve yerlerde birbirlerine bagli olarak gelisen bir
seri olaymn sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir. Her olay bir zincir reaksiyonu olarak bir
diger degisimi tetikleyerek krizin etkisini artirmaktadir.

- Krizler bazi durumlarda tahmin edilemezken ¢ogu zaman dogru yontemler
kullanilarak tahmin edilebilmektedir. Krizler ortaya ¢ikip etkilerini gostermeden once
orgiite dogrudan ya da dolayl olarak gesitli sinyaller gonderir. Orgiit {ist yonetimi bu
sinyalleri arastirmamakta, bazilartyla yeterince ilgilenmemekte ya da tamamen gozardi
etmekte, bunun sonucunda bir kriz durumuyla kars1 karsiya kalinmaktadir.®

- Krizler orgiitlerin genel amaglarini ve uzun donemli stratejik planlarini1 bozucu
yonde etkiler yaratir. Kriz durumlarinda krizin ¢oziilerek orgiitin devamliliginin
saglanmasi oncelikli bir amag halini almaktadir.

- Krizlerin ortaya ¢ikis ve etkilerini gosterme siireleri farklilik arz etmektedir.
Bazi krizler uzun siirede ortaya ¢ikarken, bazilar1 da aniden ortaya ¢ikabilmektedir.
Etkileri itibariyle benzer sonuglar dogursalar da uzun siirede ortaya ¢ikan bir krizle
miicadele daha kolayken, aniden ortaya c¢ikan krizlerle miicadele daha zor
olabilmektedir. Ani olarak ortaya ¢ikan krizler orgiit agisindan daha tehlikeli sonuglar
dogurabilmektedir.

Krizleri rutin durumlardan ayiran dzellikler soyle siralanabilmektedir:®

- Kriz ciddi bir hastalik gibidir ve ciddi bir miidahale gerektirmektedir.

5 Giirkan HASIT, “Isletmelerde Kriz Yonetimi Ve Tiirkiye’nin Biiyiik Isletmeleri Uzerinde Yapilan
Arastirma Calismas1”, (Yaymlanmams Doktora Tezi, Anadolu Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii,
Eskisehir), Haziran,1999, s.11.
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- Krizler kritik ve tehdit edicidirler. Orgiitsel ortam1 hedefleyebilirler. Baski,
giivenlikten yoksunluk, belirsizlik, endise ve panik gibi pek c¢ok faktorii bir arada
barindirabilirler.

- Baz1 krizler yiizeye ¢ikincaya kadar uzun bir siire gecer. Bazi krizler ise aniden
ortaya ¢ikabilir.

- Krizler orgiitle ilgili ticlincii kisileri de (yOnetici, isgoren, hissedar, devlet v.b.)
ciddi sekilde etkileyebilir.

- Her stresli ortam kriz degildir.

- Krizin kesin ¢oziim formiilii yoktur. Tekrar ortaya ¢ikabilir.

- Bazi durumlarda firsatlar1 degerlendirme amaciyla kriz bilingli olarak
gelistirilebilir.

- Kriz mutlak bir felaket degildir. Firsatlar grubuna doniistiiriilebilir.

I1l. KRiZ KAYNAKLARI

Orgiitlerin  krizle karsilasmasinda pek c¢ok faktdriin  varhgindan soz
edilebilmektedir. Bu faktorler genel olarak ii¢ grupta degerlendirilmektedir. Bunlar
orgiit dis1 faktorler, orgiit i¢i faktdrler ve basarisiz yonetim, son olarak da i¢ ve dig ¢evre
faktorlerinin etkilesimidir.

Yukarida sayilan kriz kaynaklar1 Sekil I.1°de gosterilmektedir.

Ig Kaynaklh Sabotaj
Dig Kaynakh Sabotaj
Yanetici Kagirma
Clumsuz Saiya

Insan / Sosyal

Zayif Glwenlik

Cig Ekanamik Cug Bilgi Saldirs
saldinlar Telif Hakk Ihlali
Fahis Fiyatlar Bilgi Kayiplan
Risvet Teknik / Ekonomik | Cesitli Tezgahlar
Boykotlar Cesitli Saylentiler
Fild Meden
Blyik Zarar
- Bozulmalar
::’:ESJ:ETLl fadeler
Siddet astalikiar Urin Kayiplan
Fabrika hatalan Normal

Psikolojik Durum Bilgisayar Gakmesi
Terdrizm ZayIf Faalivetler

Sekil I.1. Kriz Tiirleri Ve Kaynaklari.

Kaynak: TUTAR, s.22.




A) ORGUT DISI FAKTORLER

Krize yol acan orgiit dis1 faktorler genellikle Orgiitiin kontrol alani disinda
meydana gelen degisimleri kapsamaktadir. Stirekli degisim igerisinde olan ¢evrenin
giderek daha da belirsizlesmesi ve karmagiklasmasi olaylarin 6ngoriilebilirligini ortadan
kaldirmakta ve orgiitleri krizlere karst savunmasiz bir konuma diistirmektedir.
Cevredeki belirsizlik ve karmasiklik arttikga kriz ihtimali de biliylimektedir. “Krizin
dinamik dogas1 ve ona hemen cevap verme zorunlulugu, yonetimin ilk kriz etmenine
takilmasina ve krize neden olacak veya derinlestirecek diger ¢evresel gelismeleri takip
edememesine veya onlarin arkasinda kalmasina neden olmaktadir. Bu neden orgiitlerde
bir stratejik acik olusturmakta ve krizin iyice derinlesmesine ve siddetlenmesine yol
agmaktadir. Orgiitlerde krize yol acacak cevresel faktorler; dogal felaketler, genel
ekonomik belirsizlikler, teknolojik gelismeler ve yenilikler, sosyo-kiiltiirel faktorler,
uluslararas1 iligkiler, baski gruplari, sendikalar, siddetli rekabet ve son olarak da
»17

hukuksal ve politik diizenlemeler olarak sayilabilir.

Orgiitleri etkileyen gevresel faktorler sekil 1.2°de gdsterilmektedir:

Hulaimet
thgliler \ l Belirsizlilder

/ Dozal
Basla Gruplan Felaketler

K armu veya Ozel

Tekonolojl
Slddﬁﬂl / -‘IrEI'.IJ]Jk].EI'
Fekabet / \

"
Oroiitzel : Faltiitler

Sekil 1.2. Organizasyonlar1 Etkileyen Cevresel Faktorler
Kaynak: TUTAR, s.24

T TUTAR, s.24.



1. Dogal Felaketler

Orgiitler siirekli etkilesim icerisinde bulunduklar1 bir ¢evrede varliklarini
siirdiirmektedirler. Orgiitler bazi amaclarini1 gergeklestirmek icin ¢evrelerinden girdi
almakta, bu girdileri ¢esitli asamalardan gegirerek, ¢iktiya cevirmektedirler. Ornegin
orgiitler agik sistem olmalarinin bir sonucu olarak, c¢evrelerinden bilgi, insan kaynagi,
hammadde ve finans gibi kaynaklar almakta, belirli amaglara ulasmak igin bunlari
dontstiirmekte, bunlardan kar, pazarda tutunma, pazar paymi artirma veya tliketici
tatmini saglama amaciyla mal ve hizmet iiretmek gibi c¢esitli ciktilar elde
etmektedirler.® iste tim bu faaliyetleri yiiriittiikleri ¢evrede meydana gelebilecek
degisikliklere uyum saglayamamak Orgiitiin basarisizliginin  gostergelerinden biri
olmaktadir.

Bilindigi gibi deprem, yangin, sel baskini, niikleer atiklar ve sizintilar gibi dogal
felaketler orgiitlerin kontrolleri disinda gelisen kriz etmenleridir. Bu tiir felaketlerin
belirtilerinin olmamasi, Orgiitlerin bu faktorlere karsi erken uyari sistemlerinin
islevsizlesmesine ve Onleme mekanizmalarinin kullanilamamasina yol agmaktadir.
Ozellikle deprem gibi ¢cok genis boyutlu etkileri olan dogal felaketler drgiitleri ¢ok ani

ve kolay basa ¢ikilamaz kriz durumlartyla karsi karsiya birakabilmektedir.

2. Ekonomik Faktorler

Birer acik sistem olan Orgiitler, igerisinde faaliyette bulunduklari ekonomik
sistemin bir alt sistemidirler. Bu nedenle i¢cinde yer aldiklari ekonomik sistemdeki
istikrarsizlik ve belirsizlik gibi durumlardan da etkileneceklerdir. Orgiitlerin ekonomik
cevresini, faaliyetlerini siirdlirdiigii alandaki dogal kaynaklarin durumu, bu
kaynaklardan yararlanma diizeyi, ekonomik konjonktiiriin genel yapisi, calisilan
sektoriin durumu, rekabet Ozellikleri gibi faktorler olusturmaktadir. Bu faktorlerde
meydana gelen herhangi bir olumsuz gelisme krizin olusmasina neden olmaktadir.
Genel ekonomik belirsizliklerle ilgili krizler, genellikle tedrici siiregleri izleyerek ortaya
cikmaktadir. Bu nedenle erken uyari sistemleri ve dngorii yontemleri kullanilarak, krizin

bu tiiriinii 6nlemek miimkiin olabilmektedir.*®

BTUTAR, s.23.
P TUTAR, s.26.
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Ekonomik istikrarsizliga yol agan faktorler soyle dzetlenebilmektedir:?°

- Mal ve hizmet fiyatlarindaki enflasyonist ve deflasyonist egilimler:
Enflasyonun c¢ok yiiksek oldugu durumlarda, orgiit fiyat ve iicret kontrollerine
zorlanabilir.

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

- Mali politikalar: Sahis ve kurumlardan alinan vergi oranlari,

- Odemeler dengesi, dis ticaret fazlas1 veya ac1g1.

Yasanan 2001 ekonomik krizinin konu alindigi bir ¢alismaya bakildiginda
ekonomik krizin faktorleriyle, sayilan faktorler arasindaki ortak noktalar
goriilmektedir:?

1. Asirt degerli TL,

2. Cari islemler agiginin kritik sinirin lizerinde seyretmesi,

3. Sermayeden yoksun mali sektor,

4. Agik pozisyonlar (banka-reel-kamu)

5. Kamu bankalarinin gérev zararlari,

6. Biitiin bunlarin sonucu olarak 6zellikle mali sektdriin tagidigr kur ve faiz

riskinin artmasi.

3. Teknolojik Faktorler

Orgiitlerin iginde bulunduklar1 sektér ve faaliyet alanlari ne olursa olsun,
teknolojiyi herhangi bir diizeyde kullanmak, piyasa kosullarinin zorlamasi ve olanaklari
Olgiistinde de mevcut teknolojik yenilikleri takip etme zorunlulugunda olduklar
goriilmektedir. Ozellikle son 10 yil igerisinde carpici boyutlara ulasan teknolojik
gelismeler, orgiitlerde teknolojinin ¢ok ayr1 bir yere yerlestirilmesine neden olmustur.
Orgiitlerin teknolojiyle ilgileri artik sadece iiretim teknolojisi, AR-GE faaliyetleri ya da
bilisim sistemleri departmanlar: ile smirli degildir. Yayilmaci bir 6zellige sahip olan
bilisim teknolojileri orgiitleri sadece i¢sel anlamda degil, yan sanayi, rakipler ve
miisteriler agisindan da etkilemektedir. Bu noktada hem imalat, hem de koordinasyon

amacl teknolojilerin biitiinlestirilmesi ve orgiite adapte edilmesi son derece karmasik

20 ATAMAN, 5.238.

2L Nur KEYDER, “Tiirkiye’de 2000-2001 Krizleri ve Istikrar Programlar", Isletme-Finans Dergisi,
Haziran, 2001, s.37-53, Nevin YORUK, “Son Ekonomik Krizin KOBI’ler Uzerinde Etkisi Ve Tokat 1li
Ornegi”, Gazi Universitesi, I.I.B.F Dergisi, Subat 2001, 5.103-104.
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bir siire¢ haline gelmistir.?? Orgiitler icin bu derece 6nemli olan teknolojiler kimi zaman
da bazi olumsuzluklara yol agabilmekte bu olumsuzluklarin dogurdugu sonuglar da
orgiitleri kriz durumlariyla kars1 karsiya birakabilmektedir.

Is yasamindaki degisimin hizi, calisanlarm becerilerini kisa siirede yetersiz
duruma getirmektedir. Teknolojik alanda yasanan hizli gelisme karsisinda yeterli egitim
saglanmazsa bu durum potansiyel stres etmeni olmakta ve gelisen yeni teknoloji,
bireyde gorevini yapamama duygusu olusturmaktadir. Bu durum sadece alt kademede
calisanlar1 degil, ayn1 zamanda, yetenekli iist ve orta diizey yoneticileri de baski ve
gerilim altina sokmaktadir. Ayrica oOrgiitlerde kullanilan teknolojilerin, orgiit yapisi,
calisma gruplari, bireysel performans ve tatmin {izerinde Onemli etkileri
bulunmaktadir.?3

Biiyiik bir hizla gelisen kiiresellesme egilimi ve buna bagli olarak gelisen kiiresel
rekabet ortaminin ana belirleyicisi olarak teknoloji goriilmektedir. Yiiksek teknolojinin
hizla gelismesi ve artan uluslararasi rekabet, kiiresel ekonomilerdeki yapisal degisimin
nedenleri arasindaki en ©nemli etken olarak goriilmektedir. Buna gore rekabet,
teknolojik gelismeye neden olmakta, gelistirilen yeni teknolojiler yeni firsatlar
dogurmakta ve piyasalar degisen talebi karsilayabilmek i¢in yeni iirlinler sunmaktadir.
Diger bir deyisle genel olarak ekonomide yasanan degisim ve doniisiimler biiylik 6l¢iide
teknolojik ilerlemeye bagl olmaktadir.?

Teknolojik alandaki geligsmelerin krize yol agmasinin nedenlerinden biri de
calisanlarin yapilan degisikliklere gosterdikleri direngtir. Yapilan degisimlerin
calisanlarda yeni bir beceri gerektirecek olmasi onlarda olasi bir yetersizlik durumunda
akibetlerinin ne olacag kaygisi dogurdugundan bir dirence yol a¢maktadir. Yeni
teknolojiler ve diisiinceler calisanlar tarafindan bir tehdit olarak algilanmaktadir. Bu
noktada yoneticinin yeni teknolojinin getirdigi firsatlardan yaralanabilmesi i¢in
calisanlarin motivasyonlarim1 kaybetmemelerinde ve yapilan degisimin yarattig
travmayr Onlemedeki rolii biiyilkk 6nem kazanmaktadir. Teknolojik degisimin Orgiite
sunulus bicimi, bireylerin ve gruplarin davraniglarini, tutumlarmi ve performans

diizeylerini etkilemektedir.?

22 M. Serif SIMSEK, H. Bahadir AKIN, Teknoloji Yonetimi Ve Orgiitsel Degisim, Cizgi Kitabevi, Ocak, ,
Konya, 2003, s.43.

BTUTAR, s.27.

2 SIMSEK, AKIN, 5.106-107.

B TUTAR, s.28.
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Sonug olarak, orgiitler teknolojiyi hangi boyutta kullaniyor olurlarsa olsunlar,
oncelikle gelisen teknolojilerden etkilenmekte ve bu teknolojiye uyumda gosterdikleri
performansa ve uyguladiklar1 politikalara bagli olarak kriz ~durumlariyla

karsilasabilmektedirler.

4. Sosyo-Kiiltiirel Faktorler

Tiim ¢evresel faktorlerdeki degisiminin orgiitleri degisime zorladigi gibi sosyo-
kiiltiirel cevredeki degisimler de oOrgilitleri degisime zorlamaktadir. Sosyo-kiiltiirel
cevrenin etmenleri arasinda sayilabilecek toplumsal deger yargilari, niifusun niceligi ve
bilesimi, toplumun genel kiiltiir diizeyi ve begenileri gibi faktorlerde meydana gelecek
degisimler Orgiitleri bazi tehdit ve firsatlarla kars1 karsiya birakmaktadir.

Bugiin sosyo-kiiltiirel degisimlerde bir ge¢is donemi yasanmaktadir. Dinsel ve
etik agidan geleneksel deger sistemleri ve yorumlart hizla degismekte, yerlerine gore
ortadan kalkmaktadir. Karsilikli derin sosyo-kiiltiirel faktorlerin etkisi, glinlimiiz
insanin1 kimlik unsurlar1 ve deger sistemleri acisindan farkli bir konuma getirmektedir.
Zorunlu kiiltiir degismelerinin fert, toplum ve orgiit davranislarinda yarattig1 en belirgin
sonug, dengesizlik ve kararsizliktir. Yani bir kriz halidir.?®

Sosyo-kiiltiirel ortamin degisiminden dogan krizlere birka¢ ornek vermek
gerekirse sunlar sayilabilir:

Sigaraya karst olusturulacak kampanyalarin toplum iizerinde etkili olmasi
durumunda, tiitliin tiirevleri isleyip iiretim yapan Orgiitler bir krizle kars1 karsiya
kalabilir. Bu durumda tiretimlerini kismak ya da yatirimlarini baska alanlara kaydirmak
zorunda kalabilirler.

Yasanmis bir ornek olarak, Procter&Gamble’in {iirlin paketleri iizerinde yer
alan resmin (iizerinde yarim ay bulunan koni seklinde bir sapka takan sihirbaz) toplum
tarafindan yanlhs algilanarak isletmenin seytanla isbirligi yapmakla suglamasi
verilebilir.?’

Bunlarin disinda kadimlarin aktif yasama katilmalari, dogum kontroliiniin
yayginlagmasi, niifus planlamasi ¢alismalariin artis géstermesi gibi durumlar da sosyo-

kiiltiirel ¢cevrede meydana gelen degisiklikler arasinda sayilabilir. Bu tiir degisiklikler,

26 TUTAR s.29.
2T HASIT, 5.25.
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elektronik beyaz esyaya olan talebi artirarak geleneksel beyaz esya flireticilerini zor
durumda birakabilmektedir.?®

Sosyo- kiiltiirel cevrede meydana gelen degisimler diger ¢evresel faktdrlerdeki
degisime gore daha yavas gergeklesmektedir. Bu durum orgiitlerin bu tiir degisimleri
izleyerek gerekli onlemleri almalarini ve sosyo-kiiltiirel degisimlerden dogan krizlere

kars1 miicadelelerini daha kolay verebilmelerini saglamaktadir.

5. Politik ve Yasal Faktorler

Hem politik hem de yasal diizenlemeler oOrgiitlerin yasama ve gelisme
siireglerini yakindan etkilemektedir. Orgiitlerin faaliyet alanlariyla ilgili iliskilerde, borg
alacak iligkilerinde, para bulma iligkilerinde, uluslararasi iliskilerinde, calisanlariyla
iligkilerinde, yetki ve sorumluluk iliskilerinde, kamu yarar ile ilgili davranislarinda
cesitli yasal diizenlemeler bulunmaktadir.?® Tiim bu alanlardaki yasal diizenlemelerde
meydana gelecek degisikler orgiitleri buna uyma zorunlulugunda biraktigindan bir kriz
kaynag1 olusturabilmektedir.

Yasal alanda yapilan degisimler disinda, devlet orgiitlerinin faaliyetleri ve bu
faaliyetlere yon veren politikalar1 da orgiitler i¢in kriz doguran faktorlerdendir. Devletin
ihracat ve ithalat rejimleri konusunda belirledigi politikalar, genel anlamda olusturdugu
maliye ve para politikalari, bazi faaliyet alanlarinda tekellestirme veya mevcut tekellere
kars1 olusturacagi politikalar da orgiitler i¢in bazi firsat ve tehditleri de beraberinde
getirmektedir.

Bunlar disinda devletin ¢evre politikalarinda meydana gelecek degisimler de
orgiitlerde kriz etkisi doguracak sonuglara yol agabilmektedir. Ornegin zehirli atiklarimi
cevreye yayan ve herhangi bir yaptirimla karsilasmayan bir orgiit ¢evre duyarlilig
nedeniyle alinacak yeni tedbirler dogrultusunda faaliyetlerini siirdiirmek i¢in ek maliyet
getirecek yatirimlar yapmak zorunda kalabilmektedir.

Yasal ve politik ¢evrede meydana gelen degisimlerin Orgiit lizerinde kriz etkisi
yaratmamasi i¢in Orgilit yapilarinin esnek ve inisiyatif kullanimina olanak saglayan
yapilar olarak kurulmus olmalari zorunlulugu vardir. Bu tiir yapilar degisime kolaylikla

adapte olabileceginden kriz etkisi hafifletilebilecek ya da onleyebilecektir.

2 ATAMAN, s.239.
29 Ridvan KARALAR, Genel Isletme Ekonomisi, 2. Baski, Ankara, 1993, 5.39.
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6. Uluslararasi Cevre Faktorleri

Ozellikle son yilarda hiz kazanan kiiresellesme bir cok sektdrdeki rekabet
kosullarin1 etkilemis, baz1 sektorlerde rekabet kosullarimi tamamen degistirirken
bazilarinda da onemli farkliliklar olusmasma yol a¢gmistir. Kimi sektorlerin 6nemi
gorece olarak azalirken kimilerinin de 6nemi artmis hatta yeni sektdrler olusmustur.
Yasanan kiiresellesme egilimleri orglitsel faaliyetlerde yeni yaklagimlart da zorunlu hale
getirmistir. “Diinya ekonomisinin kiiresellesmesi ile beraber, hizla olusan degismelerin
ve bu degismelerin sonucu ekonomik faaliyetlerdeki hizli ve etkin yeniden yapilanma
cabalar1 ‘kaos’ diyebilecegimiz belirsizlikler yaratmaktadir. Kiiresellesme diinyanin
herhangi bir yerinde meydana gelen degismelerin, hizla diinyanin diger ydrelerine
dagilimmin kolaylastig1 bir siireci ifade etmektedir.”*

Bu nedenle diinyanin herhangi bir yerindeki ekonomik, kiiltiirel ya da sosyo-
politik degisimlerden dogabilecek krizler kolaylikla ve kisa siirede etkisini ¢ok daha
genis bir ortama yayabilmektedir. 1986 da ki Cernobil Niikleer santralindeki kazanin
yarattig1 kriz, 1990 yil1 Agustos ayinda ortaya ¢ikan ‘Kérfez Krizi’, 1996 da Ingiltere ve
bazi Avrupa lilkelerinde ortaya ¢ikan ‘Deli Dana Krizi’, 1998 yilinda Uzakdogu
iilkelerinde ve Rusya’da meydana gelen ekonomik krizler hemen ilk anda akla gelen
uluslararast krizler olarak sayilabilmektedir. Tim bu sayilan krizlerin etkileri
kiiresellesmenin de etkisiyle tiim diinyay: etkileyecek boyutlara ulagsmistir.

Ozellikle ¢ok uluslu &rgiitler igin uluslararas1 gevre faktorleri biiyiik énem
tasir. Degisik iilkelerde faaliyet yiiriitiiyor olmak c¢ok uluslu orgiitler acisindan biiyiik
riskleri de beraberinde getirir. “Faaliyet gosterilen iilkede cesitli ekonomik ve politik
riskler bulunmaktadir. Bu riskler genellikle orgiitlerin etkili olamayacagi konulardir.
Ulkenin politik ve ekonomik durumu, iktidar degisikligi, askeri miidahaleler ve
kamulastirma gibi faktorler, orgiitlerin alacaklar1 kararlarda etkili olmakta, bir kriz

durumuyla karsilasma riskini de artirmaktadir.”3

% TUTAR, s.30.
3L HASIT, 5.26.
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7. Diger Faktorler

Yukarida basliklar halinde ortaya konan, krize kaynaklik eden dis gevre
faktorleri disinda sayilabilecek bagka faktorler de vardir. Biiyiikk capli endiistriyel
kazalar, orgiite yonelik karalama kampanyalar1 ve iftiralarin olusturdugu kamuoyunun
etkileri, orgiite doniik olasi terdrist saldirilar, iirlin ve marka taklit¢ilikleri bunlar
icerisinde sayilabilir.

Biiyilik capl endiistriyel kazalara verilebilecek en giizel 6rnek; 1989 yilindaki
Exxon Valdez firmasmin basina gelen deniz kazasidir. Alaska’da gecirdigi kaza
nedeniyle tagidig1 petrolii denize akan silebi nedeniyle petrol devi Exxon ¢ok zor giinler
gecirmistir. Ayrica bu kaza ve yarattig1 kriz, kotii yonetilmis krizlere de bir 6rnek olarak
gosterilmektedir: 32

Exxon Valdez petrol kazasi krizi diinya cevrecilik kazalar1 tarihinde en kotii
yonetilmis olanlar arasinda anilmaktadir. Ciinkii, yOnetim, operasyon ve iletisim
arasinda bir koordinasyon kuramamistir. Exxon’un krize karsi olusturdugu teknik
ekiplerin olaganiistii kotli hava kosullarina karsin ne derece etkili bir sekilde kriz
bolgesinde miidahaleler yaptiklar1 bilinmemektedir. Sirketin yerel toplum, hiikiimetler
ve ilgili ¢evreler nezdindeki isteksiz, garip iletisimi buna engel olmustur. Sirketin
CEO’su Lawrence Rawl’'un kaza mahallini ziyaret etmesi ve trajedi ile ilgili bir
yorumda bulunmasi i¢in aradan iki hafta gegmesi gerekmistir.

Orgiitlere doniik terdrist saldirilarin olusturduklari krize drnek olarak da, 2003
yili Kasim ayinda Istanbul’daki HSBC Bank subesine kars1 diizenlemis olan bombali

saldir1 verilebilmektedir.

B) ORGUT ICi FAKTORLER

Orgiitlerde krizin ortaya ¢ikmasma yol acan ikinci dnemli nedense orgiit igi
faktorlerdir. Orgiitlerin  krizle karsilasmasinda dis ¢evresel faktorlerin  etkisi
reddedilemez. Ancak dis ¢evrenin degiskenliginden ¢ok orgiitiin bu degisikliklere uyum
yeteneginin zayif olmasi krize neden olmaktadir. Dis cevrede meydana gelen
degisimlerin Orgiit lizerinde kriz etkisi yaratmasinin nedeni orgiitiin yapisal ozellikleri

ve yonetim yetersizligidir.

%2 Salim KADIBESEGIL, Kriz Geliyorum Der, -Kriz Iletisimi Ve Yonetimi-, Mediacat Yayinlari, Istanbul,
2002, s.59.
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Orgiitler kagiilmaz olarak siirekli etkilesim halinde bulunduklar1 bir ¢evrede
faaliyet yiiriitiirler. Eger krizlerin sadece dis cevresel etkenlerden kaynaklandigi
diisiiniiliirse, ¢evresel degisimlere maruz kalan tim orgiitlerin siirekli olarak krizle
karsilagmalar1 gerekirdi. Oysa dis ¢evredeki degisimlerin, kimi orgiitleri krize sokarken,
kimilerini hi¢ etkilememesi sadece isletme-cevre arasindaki iliskinin zayifligiyla
aciklanamaz. Ciinkii; bu iligki ¢esitli seviyelerde her oOrgiit i¢in s6z konusudur ve
cevresel degisimler her orgiitii diisiik de olsa etkilemektedir. Bu nedenle krizi olusturan
tek faktoriin orgiit dis1 gelismeler olmadigi; asil kaynagin, orgiitiin dis ¢evrede meydana
gelen degisimlere gosterdigi tepkinin bigim ve niteligi oldugu sdylenebilir.

Gergekte dis ¢evre tamamiyla kontrol edilemez ve tahmin edilemez degilse,
baslangigta dis ¢cevreden kaynaklaniyor gibi goriinse bile, isletmenin krize diismesinde
orgiit ici faktorlerin etkili oldugu iddia edilebilir. Bu agidan isletmelerde krizin, daha
¢ok i¢c cevre yetersizliklerinden kaynaklandigini soylemek yanlis olmaz.®® Bu
saptamalar yapildiktan sonra simdi krizin olugsmasinda etken olan orgiit i¢i faktorlerin

analizi daha kolay yapilabilir.

1. Orgiitsel Yapi

Orgiitsel yapi, orgiitlenme siirecinin bir sonucu olarak goriilebilir. Organize
etme veya Orgilitleme organizasyon yapisinin olusturulmas: ile ilgili faaliyetler
toplulugunu, bir siireci ifade eder. Bu siireg:

- Bu faaliyetleri anlamli ve etkili bir sekilde gruplamak,

- Bu gruplar belirli 6rgiit kademe ve mevkileri haline getirmek ve

- Bu mevkilere isgdrenleri atamak asamalarini igermektedir.>*

Orgiitlenme siireci ve sayilan adimlar hedeflenen formal yapimin asamalaridir.

Genel olarak orgiit olarak ifade edilen kavram iste bu asamalar sonucu ortaya
cikmis eserdir. Orgiit yapisi formal bir yapinin yam sira, informal bir yapiyr da
icermektedir. Formal yap1 6nceden bilingli olarak ve belirli bir ama¢ dogrultusunda
olusturulan iligkiler toplulugunun ifade eder. Formal yapi, orgiit dizayncisinin
olusturdugu yapidir. Bu yap1 genellikle bir Orgiit semas: seklinde belirtilmektedir.
Informal organizasyon yapis1 ise kendiliginden, tabii olarak, bilingli bir dizayn sonucu

olmadan ortaya ¢ikan iliskilerin ifade ettigi yapidir. Orgiit mensuplarinin birbirleri ile

3 DINCER, s.387.
3 KOCEL, s.126.
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is-i¢1, is-dis1 iligkileri nedeniyle, aralarinda bazen formal orgiit yapisinin 6ngérmedigi
iliskiler gelismektedir. iste bu tiir 6nceden planlanmayan, 6ngériilmeyen, personelin
birbiri ile iligki kurmasi1 sonucu olusan iliskiler toplulugu ise informal 6rgiit yapisin
olusturmaktadir. Bir yoOneticinin informal yapiyr gérmemezlikten gelmesi miimkiin
degildir. Formal yapinin etkinligini informal yap1 6nemli 6l¢iide etkilemektedir.>®

Orgiitsel yap1 orgiitiin performansini belirleyen baslica faktdrdiir. Bu nedenle
orgiitsel yap1, kendi hedef ve siirecleriyle uyumlu olmak durumundadir.

Orgiitsel yapiy1, yukarida da belirtildigi gibi hem somut ve fiziksel bir yapi
hem de insan iliskilerinin kaynaklik ettigi orgiit kiiltiirii olusturmaktadir. Orgiitiin olas1
bir krize cevap vermesi bu iki faktoriin birlesiminden dogan bir sonug¢ yaratacaktir.
Krize karst rasyonel bir organizasyon yapisinin gliniimiizde tasimasi gerektigini
diisiindiigii 6zellikleri Schuler sdyle saymaktadir:

- Global duyarlilik sahibi,

- Yatay bir bigimde orglitlenmis,

- Zat fonksiyonel gruplarin bulundugu,

- Yiiksek katma degerli mal ve hizmet iiretmeye egilimli,

- Toplam kalite ve maliyet bilincine sahip,

- Degisim konusunda daha sorumlu ve ilgili,

- Yenilikte daha hizli,

- Egitimli ve esnek insanlara dayali insan unsuru,

- Devamli evrilen stratejiler, yapilar ve uygulamalar,

- Etik ve ¢evre konusunda duyarl ve

- Yonetim konular1 konusunda ilgili.

Gilinlimiizde artik agik sistem olarak organize olmus Orgiitlerin, yapilarinin
esnek olmasi zorunlulugu vardir. Ancak orgiitler biiyiidiik¢e iliskilerdeki formallesme
dereceleri artar, standartlasmis prosediirler kullanilmaya baslanir.®’

Bu durum orgiitiin yapisinin katilagsmasi sonucunu dogurmaktadir. Hiyerarsik
orgiitlenme nedeniyle, yonetim kademeleri arasinda etkin bir iletisim saglanamamakta
ve Orglitiin krizi yasama olasiligi artmaktadir. Bu yapin siirdiiriilmesi, bir bakima
krizin siirecegi anlamma gelmektedir. Orgiitsel ve yonetsel bakimdan, bugiiniin

diinyasinda, geleneksel organizasyon modellerini takip etmek, dnemli bir kriz nedeni

¥ KOCEL, s.127.
¥ TUTAR, s.34.
S"TUTAR, s.35.
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olabilmektedir. Merkeziyet¢i bir anlayis ve merkezi organizasyon yapisi, denetim
alaninin ve formallesme derecesinin yiiksek olmasi, is ortaminin sosyal ofis anlayisina
gore tasarlanmamasi sonucu ortaya ¢ikan gerilim ve strese bagli verimsizlik durumlari,
krizin 6nemli orgiitsel faktorleri arasinda sayilmaktadir.®®

Kat1 ve mekanik bir orgiit yapisi yerine organik temelli orgiit yapisinin tercih
edilmesi krizlere kars1 ¢ok daha etkili bir 6rgiit yapisi olarak kabul edilmektedir. Clinkii
organik bir orgiit yapis1 ¢evresel etkilere ve degisim sartlarina ¢ok daha uyumlu, esnek

ve akiskan bir yap1 olmaktadir.

2. Ust Kademe Yonetimin Yetersizligi ve insan Faktorii

Orgiitlerin krizlerle karsilasmalarinda énemli bir orgiit ici faktor de iist kademe
yOneticilerin yetersizlikleri ve insan faktdriinden kaynakli olusan problemlerdir.

Orgiit ici yonetim kadrolarinin olusturulmasinda yapilacak hatalar sonucunda
secilen tepe yoOneticilerinin genel olarak yetersizlikleri  orgiitlerin = krizle
karsilasmalarinda biiyiik bir etken olmaktadir. Bir iist kademe yoneticinin genel
yetersizlikleri sdyle sayilabilmektedir:®

- Mesleki bilgilerinin yetersizligi,

- Tecriibelerinin yetersizligi,

- {leriyi gérme yetenegine sahip olmamast,

- Mevcudu koruma egilime sahip olmasi,

- Yeniliklere a¢ik olmamasi.

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

Krizi ortaya cikaran bir baska faktor de tepe yoneticilerinin kendi rollerini
algilayis bigimleridir. Tepe yoneticilerinde kendilerini sadece stratejist olarak gérme
egilimi vardir. Halbuki, tepe yoneticilerinin moral, motivasyon, ama¢ olusturma, inang

ve degerleri yerlestirme ve 1ideoloji asilama gibi bir ¢ok 6zel sorumlulugu

38 TUTAR, s.35.
39 DINCER, S.387.
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bulunmaktadir.*

Tepe yoneticisinin yukarida sayilan sorumluluklar1 yerine
getirmesinde bakis agisinin, “olusan degisimin, bu degisime paralel olarak kendini
degistirmeyeni yetersiz birakacagi ve bir kriz kaynagi haline getirecegi” olmasi
geregidir.

Kriz yOnetiminin temelini etkin bir yonetici ve yoOnetim anlayisi
olusturmaktadir. Drucker, etkin bir yonetici olabilmek i¢in gereken bes zihin
aliskanhigim soyle saymaktadir:

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

- Etkin yoneticiler kendilerine somut hedefler koyarlar. Calismaktan ¢ok sonug
elde etmek icin caba harcarlar. Ise, teknik ve araglar bir yana, yapilacak isten degil,
“benden ne yapmam bekleniyor?” sorusuyla bagslarlar.

- Etkin yoneticiler sahip olduklar1 giliglere dayali olarak calisirlar.
Yapamayacaklari islere girismezler.

- Etkin yoneticiler, daha yiiksek bir performansin olaganiistii sonuglar verecegi
birkag biiyiik alan iizerinde konsantre olurlar.

- Etkin yoneticiler nihayet etkili kararlar alma yetenegine sahip kisilerdir.
Bunun, her seyden once bir sistem isi oldugunu bilirler. Etkin bir kararn “olgular
iizerinde bir konsensiis”ten ¢ok, birbiriyle c¢elisen diislincelere dayali bir yargidan
kaynaklandigini bilirler.

Bugiin artik orgiitler ¢ok karmasik orgiitsel ve cevresel sartlarda faaliyet
yliriitmektedir. Bu sartlar:

- Asin yiiksek rekabet diizeyi,

- Yiiz binlerce yeni rakip firma,

- Hizli teknolojik ilerleme, dinamik yasal, politik ve sosyal degisiklikler,

- Degisen degerler ve egitimin niteligi,

- Tiiketicilerin yiiksek kalite ve diisiik fiyat talepleridir. 42

Bu sartlara bagli olarak insan faktoriinden kaynakli sorunlar yasamamak ve
ayn1 zamanda krizi onleme, krizden kagma ve kriz yonetimi i¢in yukaridaki kosullart
karsilayacak bir insan kaynagi istithdamina ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu sartlari

karsilayamamak kriz durumunu kaginilmaz kilmaktadir.

4 DINCER, 5.388.
1 peter F. DRUCKER, Etkin Yéneticilik, Eti Kitaplari, Istanbul, 1994, 5.33-34.-
%2 Philip B. TACK, Kriz Zamani Yonetim, Cev, Y, Giineri, {lgi Yayincilik, Istanbul, 1994



Kriz yonetimi siirecinde ortaya ¢ikan 6nemli bir husus da sorun yaratan kisilere
kars1 gosterilecek yonetim becerisidir. Kriz ortaminda “Krizler en iyi elemani ortaya
cikarir” veya “kriz durumlarinda en kotii elemanlar su yiiziine ¢ikar” gibi iddialar
vardir. Iyi eleman ve kotii eleman gibi genellemeler yapmak, cok saglikli bir yaklasim
olmasa da, kriz durumlarinda karakter ve davraniglardaki asir1 yonlerin agiga ¢iktigi da
bir gergektir.*®

Orgiitlerin basarilarinda ya da basarisizliklarinda yoneticilerin énemli rolleri
bulunmaktadir. Ozellikle basarisiz bir ydnetim sonucu ortaya ¢ikan kriz durumlarinda
yetersiz veya yeteneksiz yoneticinin rolii daha da agirlik kazanmaktadir. Hangi nedenle
olursa olsun, yoneticinin Orgiite yonelik tehdit ve firsatlar1 yerinde ve zamaninda
gorerek gerekli tedbirleri alma zorunlulugu bulunmaktadir. Aksi durumda yonetici krizi
¢Ozecek bir faktor olmasi bir tarafa tam tersi olarak krizi derinlestirecek bir faktor halini

almaktadir.

3. Orgiitiin icinde Bulundugu Hayat Evresi

Orgiitlerin gelisimi bes farkli evreden olugmaktadir. Bunlar sirasiyla, dogus,
gelisme, olgunlagma, gerileme ve ¢okiis olarak sayilabilir.

Bir bagka bakis acisiyla Larry E. Greiner bu evreleri baslangig, varolus,
bliylime, genisleme ve olgunluk evreleri olarak saydiktan sonra bu donemlerde
olusabilecek olas1 krizleri de soyle siralamaktadir: ** Baslangig evresinde yaraticilik ile
gelismeyi izleyen liderlik krizi, varolus evresinde yonetim yapisinin biiylimesini izleyen
ozerklik krizi, bliylime evresinde i dagilimi (delegasyon) ile biiyiimeyi izleyen kontrol
krizi, genisleme evresinde koordinasyon ile biiylimeyi izleyen biirokrasi krizi, olgunluk
evresinde isbirligi ile biiylimeyi izleyen ¢ikar catigsmalari krizi, isletmenin karsilagmasi
muhtemel krizlerdir.

1. Liderlik Krizi: Isletmenin baslangic evresinde, ydnetimsel problemleri
cozecek ve isletmeyi karigikliktan c¢ikaracak bir lidere ihtiyag vardir. Sirket
kurucularinin kabul edebilecegi ve organizasyonu bir arada tutabilecek giiglii bir

yoneticinin bulunmasi gerekmektedir.

#TUTAR, s.38.
# Murat ALTEKIN, “Kriz Ortaminda Yonetim ve Tiirkiye’den Bir Uygulama — Pektim”,

(Yaymlanmams Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul, 2002),
s.29.
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2. Ozerlik Krizi: Alt kademe calisanlar, kendilerini hantal ve merkezi bir
hiyerarsiyle smirlanmis bulurlar. Kusatilmiglik duygusu ve inisiyatif alamamanin
verdigi rahatsizlik, onlar1 daha 6zerk bir organizasyon yapisi arayisina iter.

3. Kontrol Krizi: Isletme biiyiime asamasmdadir. Tepe yoneticileri, gesitli
operasyon alanlarindaki kontrolii kaybetmeye basladiklarin1 hissetmektedirler. Bu
durumda, tepe yoneticileri, tiim isletme tizerindeki kontrolii tekrar saglamak igin
yonetimde merkezilesme girisiminde bulunma egiliminde olmaktadirlar.

4. Biirokrasi Krizi: Organizasyonun genislemesiyle, biirokrasi ve kirtasiye
artar. Bu durum karar siirecinin yavaslamasiyla birlikte tiim ¢alisanlar1 rahatsiz eder.
Isletme artik, formal programlarla ve kat1 (rijit) sistemlerle yonetilemeyecek kadar
karmasiktir.

5. Cikar Catismalar1 Krizi: Bireysel basarinin, takimsal / kurumsal basariy1
golgelemesi durumunda catisma ortami olusur.

Orgiitlerin gelisimlerinin hangi asamasinda krizlerle daha ¢ok karsilastiklarna
dair Avusturya’da yapilmis bir aragtirma su sonucu vermistir. “Arastirmaya gore
isletmelerin faaliyet gosterdikleri ilk sekiz yilda kriz olasilig1 yiiksektir. Daha sonra
azalan kriz olasiligi, isletme faaliyetlerinin yirminci yilindan sonra tekrar artis

gostermektedir.”*®

4. Bilgi Toplama ve Degerlemede Yetersizlik

Uretim faktorleri igerisinde bilginin giderek on plana ¢iktifi ve isletmelerin
rekabet giiclinli artirmada 6nem kazandig1 goriilmektedir. Bilgi artik bilgi teknolojileri
sayesinde saklanabilen, biiyiik bir hizla iletilebilen ve bu 6zelligiyle de sektorel igerik
kazanip iiretim faktdrii olma yoluna girmistir. Uretim faktorii olarak bilgi giiniimiizde
deger ve kaynak olarak goriilmektedir. Drucker, gliniimiiz yoneticisini “bilginin
uygulanmasindan ve performansindan sorumludur.” diye ifade etmektedir.*® Bu yeni
ifade, yonetimde bilginin 6n plana ¢ikisin1 vurgulamakla kalmayip, kaynaklardan birisi

degil, tek kaynak haline gelisini gostermektedir.*’

5 ATAMAN, 5.243.

% DRUCKER ; Kapitalist Otesi Toplum, (Cev. Belkis Orakg1), Inkilap Kitabevi, ist. 94, 5.254.

4 Yilmaz AKYUZ, .A.Sahin GORMUS, Cetin BEKTAS, “Bilgi Toplumuna Gegis Siirecinde Bilginin
Artan Ekonomik Degeri Ve Isletmeler Uzerindeki Etkileri”, http://www.geocities.com
[ceteris_paribus_tr2/akyuz2.doc (26/11/2004)
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Bilgi temelli iirin ve hizmetlere olan talepteki artis yeni kurum ve kurallar
ortaya ¢ikartmis ve isletmelerin faaliyetlerini nemli derecede degistirmistir. Isletmeler
etkin bir sekilde rekabet etmek ve rekabet iistiinliiklerinin korunmasini saglamak icin
bilgiyi yaratan, elde edilmesini saglayan, ileten, uygulayan ve faydali hale getiren
siirecleri izlemelidirler.”*® Bu siiregleri izlemek ve gerekli sonuglari ¢ikararak statejiler
belirlemek yoneticinin baslica gorevini olusturmaktadir. Orgiitlerde gerek dogrudan,
gerekse dolayli yollarla verilerin bilgiye doniistiiriilmesi ve bilgilerin islenerek karar
stirecine entegre edilmeleri orglitler i¢cin hayati onem kazanmistir.

Yonetim i¢in gerekli olan bilgi, karar siirecindeki belirsizligi azalttig1 oranda
degerli olacaktir. Kriz donemlerinin en 6nemli 6zelliklerinden biri, kararsizlik veya
yanlis kararlardir. Dogru karar vermek ancak farkli alternatifler olusturmakla
miimkiindiir. Alternatif olusturmanin olmazsa olmaz sart: ‘bilgi’dir.*® Ancak karara
kaynaklik edecek bilginin bazi 6zelliklerinin bulunmasi da gerekir. Bu o6zellikler;
bilginin dogrulugu, zamanliligi, tamlig1, eksiksiz ve kisa olusu ve yerindeligidir.

Bilgiyi toplama ve degerlendirme faaliyeti ise tamamen yOneticinin yetenegiyle
orantil1 olarak etki gdstermektedir. Iyi bir yoneticide bulunmasi gereken ozelliklerden
biri de islenmis bilgiler yardimiyla 6ngoriide bulunabilmesidir. Cevrede olusan olumsuz
etkilesimden dogan sinyallerin alinamamasi ve krize yol agmasi ya ihmal, ya bilgi
toplayamama ya da tecriibesizlikle agiklanabilir.®® Eger yonetici ¢evredeki degisimleri
algilamada yetersiz kaliyorsa ve gerekli tedbirleri bu nedenle alamiyorsa kriz

kacinilmaz olacaktir.

5. Orgiitiin Gecmisi ve Deneyimleri

Mevcut durumun analizinde deneyimler onemli bir faktordiir. Cilinkii i¢inde
bulunulan durum gegmiste yapilan dogrular ya da yanlislarin bir sonucudur. Orgiitler
dogal olarak eski durumu ve mevcut prosediirleri koruma egiliminde olduklarindan,
geemis krizlerin ¢6zlimiinde kullandiklar1 yontemleri gelecekte karsilasabilecekleri
diger krizlerde de kullanmaya galirlar.® Bu egilim, kriz durumlarinda verilecek
kararlar1 dogrudan etkileyecektir. Cilinkii yeni krizleri eski yontemlerle ¢6zme cabasi

ekonomik ve rasyonel bir yaklasim degil, duygusal ve politik bir yaklagimdir. Her krizin

48 AKYUZ, GORMUS, BEKTAS, s.4.
49 TUTAR, s.41.

50 DINCER, s.388.

5L HASIT, s.34.
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kendine 0zgii belirtileri ve 6zellikleri oldugu diisiintildiiglinde bu egilimin doguracagi
tehlikeler daha acik bir sekilde goriilebilmektedir. “Buna ragmen ge¢mis krizlerde
basariyr saglayan faktorlerin algilanmasi ve tecriibe, yeni krizlerde 6nemli ipuglari
saglayabilir.” %2

Gegmiste yasanmis krizler ne sekilde asilmis olursa olsun, gelecekte yasanacak
krizler kendilerine has Ozellikler gosterecektir. Bu nedenle krizlerin ¢6ziimiinde her

zaman ayni stratejileri uygulamak dogru olmayacaktir.

6. Orgiit Kiiltiirii ve Orgiit Iklimi Ile Ilgili Sorunlar

Siirekli olarak degisen ve gelisen bir ¢evrede yasayan isletmeler i¢in Orgiit
kiiltiirii giderek daha &nemli bir konuma gelmektedir. Isletmelerin hayatta kalmalari,
bliylimeleri ve gelismeleri icin hizla degisen i¢ ve dis ¢evre kosullarina uyum
saglamalar1 zorunludur. Bunun gerceklestirilebilmesi icinse igletmede ortak bir takim
degerlerin varlig1 ve bu degerler cercevesinde calisilmas1 gerekmektedir.>

Orgiit icinde benimsenen ve orgiit iiyeleri tarafindan paylasilan ortak degerler,
normlar ve inanglar; cogu kez isletmenin gelecegini etkileyecek kararlara 1sik tutar.
Orgiit kiiltiiriiniin koordinasyon, biitiinlesme ve motivasyonun saglanmas1 seklindeki
temel fonksiyonlari, ortak amaglar dogrultusunda hareketi ve basariyr beraberinde
getirmektedir. Orgiit iiyelerinin ortak deger, norm ve inanglar etrafinda birlesmeleri
onlarin Orgiit amaglariyla biitiinlesmelerini saglayarak isbirligi ruhunun gelismesine
hizmet eder.>® Orgiit kiiltiirii bu yapic1 6zelligi disinda orgiitiin cevrede taninmasi
degerlerinin ortaya konulmasi, toplumsal standartlarinin agiklanmasi, ¢evredeki diger
orgiitlerle iliski bicimlerinin yansitilmasi gorevlerini de iistlenir. Orgiit kiiltiirii ayrica
yoneticiler acisindan secilen politikalarin uygulanmasini kolaylastiran ya da zorlastiran
etkenleri de biinyesinde bulundurur.

Orgiit kiiltiiriiniin zayif ya da giiclii olmasiyla yonetimin basaris1 arasinda
dogrudan bir bag vardir. “Zayif bir orgiit kiiltiiriiniin varlig1 halinde orgiit kiiltiiriiniin
yararlar1 ortadan kalkacak ve yonetim bu konulardan sagladigi destegi kaybedecektir.
Koordinasyon, biitiinlesme ve motivasyonun saglanmasi konusundaki bu destegin

ortadan kalkmasi orgiitii zor durumda birakacaktir. Ciinkii orgiit iiyelerinin ortak deger,

2 DINCER 5.388.

% Mahmut OZDEVECIOGLU, “Organizasyon Kiiltiirii”, iktisat ve Is Diinyas1 Dergisi, Haziran, 1993,
s.11.

% ATAMAN, s.537.
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norm ve inanglar etrafinda birlesmeleri, geleneksel yonetim ara¢ ve modellerini
tamamlayarak bunlarin etkinligini artirmaktadir.”®

Orgiit kiiltiiriiyle iliskili bir baska kavram olan 6rgiit ikliminin krizle olan
iliskisine bakildiginda ise sunlar goriilmektedir: Orgiit iklimi birbirleriyle iliskisi olan
bireyleri etkileyen tutum ve deger yargilarinda olusan ve ayni zamanda onlarin inang,
tutum ve davramslarindan etkilenen psikolojik ortam olarak tanimlanmaktadir. °° “Orgiit
kiiltiirinlin ve ikliminin 6rgiit ¢alisanlar1 agisindan 6nemi, sinerjik bir etki dogurmasina
baghdir. Eger orgiit kiiltlirii ve iklimi, orgiitsel baglilig1 artirip motive edici bir nitelige
sahipse bunun sonucunda verimlilik ve etkinlik ortaya ¢ikacaktir. Orgiit iklimi ve
kiiltiirti, calisanlarin performanslarini olumsuz yonde etkiliyorsa, boyle bir orgiitiin krize
karsi savunma mekanizmalarinin ise yaramayacagi gibi, krizden kurtulmasi da kolay

olmayacaktir.”’

C) IC VE DIS FAKTORLERIN ETKILESIMI

Orgiitlerin tiim yasam siirecleri nasil orgiit ici ve dis1 gevresel faktdrlerin
etkilesiminin bir sonucu ise, kriz durumlar1 da bu i¢ ve dis faktorlerin etkilesiminin bir
sonucudur. Bu etkilesimin {i¢ 6nemli boyutu vardir. Bunlar:*®

- Orgiitiin dis ¢evreyi kontrol etme derecesi (diisiik veya yiiksek kontrol)

- Kriz durumlarini pozitif (amaglara ulagmak i¢in firsat yaratan) veya negatif
(amaglara ulagma sansini1 azaltan) algilanmasi. Krizler cogu zaman biiylik firsatlar1 ve
biiyiik yeniden yapilanma hareketlerini de beraberlerinde getirebilirler. Bu nedenle her
kriz, amaglara ulasmada veya yeni amaclar belirlemede ve yeniden yapilanmada bir
firsat olarak goriilebilecegi gibi, Orgiitiin amaglarina ulagsmasinda bir engel veya
kaynaklar tiikketen bir tehdit olarak da goriilebilir. Yoneticiye diisen, tehditi firsata
dontstiirmektir. Bu konuda yapilacak ilk is, krizi 6nleme ve kriz yonetimi konusunda
kalic1 mekanizmalar gelistirmektir.>

- Orgiitiin degisikliklere karsi hassasiyeti. (Diisiik veya yiiksek hassasiyet).
Yiiksek hassasiyet, orgiitiin krizi karsilama (objektif veya subjektif) sansini yliksek

55 ATAMAN, s.537-538.
5 TUTAR, s.45.

57 TUTAR, s.45.

58 HASIT, 5.45-46.

59 TUTAR, s.48.
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oldugunu gostermektedir. Diisiik hassasiyet orgiitiin krizi karsilama sansinin diisiik
oldugunu gostermektedir.

Sekil 3’te bu ii¢ faktor birlestirildiginde ulasilan sekiz farkli kriz durumu
goriilmektedir.

Bu sekiz kriz alan1 ve belirleyicileri, kriz durumunu teshis etmede
kullanilabilmektedir. Krizin 06zelliklerinin daha 1iyi anlasilmasi ve daha 1iyi
tanimlanabilmesi i¢in oldukca iyi bir yontem sunan bu yaklagim, ayrica krizle ilgili
hipotezler gelistirme imkan1 da vermektedir.®°

Buna gore:

Sekil I. 3’te de goriildiigl gibi en siddetli krizler, orgiitiin dis ¢evresini kontrol
etme derecesinin diisiik, hassasiyetinin yiiksek, degisen durumun negatif olarak
algilandig1 durumlarda ortaya ¢ikmaktadir.

Bunun tersi durumlarda, ayn1 orgiitiin dis ¢evresini kontrol etme derecesinin
yiiksek, hassasiyetinin diisiik, degisen durumun negatif olarak algilandig1 durumlarda

krizin siddeti azalabilmektedir.5!
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Bu 1ii¢ boyut ve sekiz alandan hareketle baz1 genellemeler de
yapilabilmektedir:®2

- Isletmenin amag ve ihtiyaglar1 ile dis cevrenin arzettigi sartlar arasinda daha
1yl bir uyumun olmasi, onun krizle karsilagsma ihtimalini azaltir.

- Isletmenin dis gevre iizerindeki kontroliiniin yetersiz olmas1 ve hassasiyetinin
diisiikliigii, cevre ile isletme arasindaki uyum ihtiyacini azaltir.

- Krizin siddeti arttikca, isletmenin kriz durumuna cevap vermesi daha belirsiz
hale gelir.

- Krizle bag etmede oOrgiitiin esnekligi, biitiinlesmis karar verme kabiliyeti
varoldugu miiddet¢e s6z konusudur.

- Amaglarla ilgili firsat ve korkunun 6nemi arttik¢a kriz durumunun siddeti

artar.

62 DINCER 5.390-391.
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IKINCI BOLUM
KRiZ SURECININ ASAMALARI VE SONUCLARI

I. KRiZ SURECI VE ASAMALARI

Krizin baslangicindan, orgiitiin krizi ¢cdzmesi veya yasaminin sona ermesine
kadar olan siire¢ ¢esitli asamalara ayrilarak incelenebilir. Kriz siirecinin asamalari
konusunda ortak bir smiflandirma bulunmamakla birlikte, tiim siniflandirmalardan
cikarilabilecek ortak asamalar oldugu goriilmektedir.

Buna gore, bir kriz siireci i¢in temelde 5 asamadan bahsedilebilir. Bu asamalar:

1- Gizli Kriz (Stratejik Ag¢ikligin Ortaya Cikmast)

2- Harekete Gegmeme ve Reaktif (Tepkici) Tutum

3- Yanlis Karar ve Faaliyetler

4- Krizin Gergeklesmesi

5- Coziim veya Cokiis tiir.

Kriz siireci ile ilgili olarak baslangigta, stratejik agiklik ortaya ¢ikar. Bu agama
ayn1 zamanda potansiyel kriz asamasi ya da gizli kriz agamasi olarak da goriilebilir.
Krizin gizli olarak adlandirilmasinin nedeni, olusan stratejik agikligin 6rgiit tarafindan
fark edilmemis olmasidir. Stratejik acik, olustugu Orgiit i¢inde, yetersizlikler ve
performans diistikliigli gibi ¢esitli kriz belirtileriyle kendini belli etmektedir. Bu
belirtilere ragmen Orgiitiin olagan faaliyetlerine devam etmesi harekete gegmeme veya
reaktif tutum belirleme asamasi olarak goriiliir. Krizin belirtileri arttikca zaman baskisi
ve alternatif eksikliginden dolay1 6nce bilinen ¢oziimler denenir, degisime uygun
eylemler yapilamaz. Yanls karar ve faaliyetler panik dogurur ve bir sonraki asama
krizin gergeklesmesi asamasidir. Kriz tiim etkilerini gdsterir ve sonucunda Orgiit ya
tamamen dogrular1 yaparak olusan olumsuz etkileri onler ya da son asamada ¢okiis
kagmilmaz olur. Asagida buraya kadar Ozetlenen krizin asamalari ayrmtili olarak

incelenmektedir.

A) GIZLi KRiZ (IC VE DIS BELIRTILERI GOREMEME)

Krizin birinci asamasi olan bu noktada heniiz bir krizle karsilasilmamistir.

Ancak, oOrgiitle ¢evresi arasinda stratejik bir acik olugsmaya baslamistir. Stratejik agik
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genel olarak, gerek global yonelimlerin etkisi, gerekse dis ¢evrenin siirekli degismesi ve
karmagiklagsmast karsisinda orgiit yonetiminin bu degisimi takip etmede basarisizlig
olarak tanimlanabilir. Stratejik acikligin rgiitii krize gotiiren temel etmenler oldugunu
soyleyen Dougles ve Cook stratejik acikligi ortaya c¢ikaran faktorleri sirasiyla soyle
saymaktadir: ©3

- Yetersiz ¢evre analizi,

- Mekanik ve hantal 6rgiit yapilari,

- Kaynaklarin yeterli ve uygun olmamasi,

- Dogru is ve / veya isi dogru yapma sorunu,

- Uyar sistemlerinden gelen sinyalleri algilama ve yorumlama sorunu.

Tim bu sorunlardan kaynakli olarak dogan stratejik acik Orgiitiin kriz
sinyallerini alip dogru yorumlamasina, degerlendirmesine ve saglikli tepkiler
gostermesine de engel olunca kriz kaginilmaz olmaktadir. Bu asamada stratejik agigin
farkina varilmasi ve potansiyel bir krize karst onlemlerin alinmasi krizin ortaya
cikmasini engelleyebilir. Bu noktada kontrol edilebilirlik heniiz yiiksektir. Kriz orgiitsel
yetersizlikler ve performans diisiikliigii gibi gesitli sinyaller vermektedir. Orgiitiin
stratejik a¢ikligin neden olacagi potansiyel bir krizi fark ederek gerekli onlemleri
almamasi sonucunda kriz durumu gelisim gostermektedir. Ancak orgiit agisindan heniiz
bir kayip veya zarar meydana gelmemistir. Iste bu nedenle “orgiitiin geleneksel yonetim
araclariyla saptayamadig gizli bir krizin varligindan sézedilebilmektedir.”®*

Bu asamada yapilmasi gereken, isletmelerin Orgiit yapist ve siireglerinin
gelistirilmesidir. Bunlara ek olarak, bilgi toplama ve analiz etme yontemlerinin gézden
gecirilmesi, yapinin esnek hale getirilmesi, amag belirleme ve karar alma siireglerinin

giiclendirilmesi gerekmektedir.®®

B) HAREKETE GECMEME VE REAKTIF (TEPKICI) TUTUM

Orgiitiin giderek artan kriz belirtilerini ve bu belirtilere paralel olarak gelisen
problemleri 6nemsememesi ve hareketsiz kalmasi gizli krizin giderek belirginlesmesine
yol agmaktadir. Yapilmakta olan faaliyetlerin tiirlinde ve niteliginde Onemli

degisikliklerin yapilmasi gerektigi halde, rutin davraniglarin siirdiiriilmesi, yaklasan kriz

63 DINCER, s.391.
4 ATAMAN, s.246.
%5 DINCER, s.394.
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acisindan higbir sey ifade etmeyecektir. “Zira Orgiitte krizi derinlestiren neden,
yapilmakta olan faaliyetlerde yanlis ydntemin segilmesidir. Orgiitler ydnetsel anlamda
stratejik agiklik yaratan bu tiir hareketsizlikleri genel olarak ‘bekle gor’ politikalariyla
aciklarlar. Ayrica her degisiklik, ilave c¢aba, beceri ve maliyet gerektirdigi igin,
yoneticiler degisime uyum konusunda isteksiz davranirlar.”’®®

Krizin bu asamasinda “degisim yoniinde eylem yoktur. Kriz belirtileri giderek
agirlasir. Verimlilik ve kalite diiser, giderler, sikayetler ve is kazalari artar.”®’ Bu
noktada artik kriz ortaya c¢ikmis olmakla birlikte heniiz kontrol edilebilir bir
durumdadir. Bu noktada liderin rolii ve 6nemi On plana ¢ikar. “Tehlike ve firsatlarin
gecici olup olmadigini belirlemek, degisikligin kisa ve uzun dénemde isletme iizerinde
yapacag etkileri tahmin etmek, liderligi 6n plana ¢ikarir. Dolayisiyla tepe yonetimi
hemen harekete gecerek, uygun faaliyetleri uygulamaya koymalidir.”®

Bilindigi gibi orgiitler, cevresel degisimleri takip ederken iki tiir tutum
gelistirirler. Bunlar; tepkici (reaktif) ve etkici (proaktif) tutumlardir. Krizin belirtilerine
kars1 reaktif bir tutum gelistirmek krizin ¢oziimii agisindan yeterli olmayacaktir. Reaktif
bir tutumla kriz belirtilerini bastirmaya c¢alismak yerine, proaktif bir tutumla sorunlarin

kaynagini ortaya ¢ikarmaya ¢alismak ve bu sorunlarin bir kriz kaynagina doniismesini

onlemek daha dogru bir yaklasim olacaktir.

C) YANLIS KARAR VE FAALIYETLER

Krizin bu asamasinda yapilan temel hata, yanlis bir tutum igerisine girilerek
merkezi otoriteye yonelmek ve kurmay ekipten daha az yararlanmaktir. Bu durum
kurumsal kontrolde bir artisi, yonetim katmanlarinin fazlalagmasini, biirokrasinin ve
otoritelesmenin yogunlasmasi sonucunu dogurur. Bu yakin denetim ve baski, nitelikli
elemanlar iizerinde 6nemli bir stres ortami yaratir. Buna ragmen Drucker kriz donemleri
icin “otoritenin kullanimi itibariyle merkezi, orgiitiin fiziksel dagilimi itibariyle yatay
bir érgiit modeli” 6nermektedir.®°

Miisterek tehlike durumunda (ki er veya ge¢ her kurum bdyle bir durumla
karsilasabilir) herkesin hayatta kalabilmesi i¢in net talimata ihtiya¢ vardir. Su almaya

baslayan bir gemide kaptan toplanti yapmaz, sadece emir verir. Eger gemi

6 TUTAR, s.54
7 TUZ, 5.18

% DINCER, s.395
8 TUTAR, s.57
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kurtarilacaksa, herkesin emirlere uymasi, ne yapacagini, nereye gidecegini bilmesi
gerekir ve bunlar ‘katilim’ veya tartisma olmaksizin yapilir. Kriz zamanlarinda tek care,
organizasyonlardaki herkesin ‘hiyerarsi’yi soru sormadan kabullenmesidir. Kriz
ortaminda zaman Dbaskis1 nedeniyle acil miidahale gere§inden, uygulanacak
politikalarda ve alinacak kararlarda son s0zli sdyleyecek bir otoritenin olmasi
zorunlulugu vardir. Kriz zamaninda biri mutlaka komutay ele almalidir.”

Kriz donemlerinde merkezi bir yonetim ve kati hiyerarsiyi bir zorunluluk
olarak goriilse de organizasyon yapisi olarak daha az katmana sahip yani olabildigince
‘diiz’ (yalin - yatay) bir organizasyona sahip olmak 6énemlidir.”* Durumun aciliyeti
itibariyle otoritelesmeye gerek olmakla birlikte alinan kararlarin ve olusturulan
politikalarin hizli ve etkili bir sekilde uygulamasinda organizasyon semasinin ve
iligkilerin yatay olmasi zorunlulugu vardir.

Krizin bu asamasinda ¢ok sik olarak kullanilan yaklagim, karar verme
durumunda olanlar1 ikna etmek ve gerginligi azaltmak icin herkesin iyi bildigi veya

uygun gordiigii faaliyetlere yOnelmektir.”

Bu yaklasim dogal olarak orgiitiin
gerceklesmekte olan degisime dogru cevabi verememesine yol agar. Dogru olan, iyi
bilinen ve uygun goriilen faaliyet degil, ‘gerekli olan’ faaliyettir. Bu da ancak dogru
yaklagimla miimkiin olacaktir. Bu noktada masraflar1 kismak, orgiit yapisin1 gézden
gecirerek yOnetimin kontroliinii artirmak, odeneklerde kesinti yapmak gibi yanlis
egilimler, 6rgiitii merkezilesmesinden bagka bir sonug¢ vermeyecektir.

Orgiitleri merkezilestiren faktorler, orgiitlerde karar alma mekanizmalarmin
merkezde toplanmasi, glic ve yetkilerinin, Orgiite bagli birimler tarafindan
paylasilmamasi durumudur. Bu durum 6rgiitleri krize gotiiren siirecin, dnemli etmenleri
arasinda sayilabilir.

Kriz siirecinin bu asamasinda alinan yanlis karar ve faaliyetler orgiitte gerilimi
artirir. Kararlardaki merkezilesme egilimi, saglanan bilginin saglikliligin1 ve miktarini
etkileyeceginden kararlardaki saglilik da azalma egilimi gosterir. Siirec ilerledikce
basarisizligin artik Olciilebilir noktaya gelmesiyle, sonuglardaki kararlarin gizlilikleri
artar ve koordinasyon bozulur. Bu noktada alt kademelerden kendilerine ulastirilmaya

calisilan sikayet ve uyarilar iist yonetim tarafindan gérmezden gelinir. “Bu agamada

verilmesi gereken cevap, dogru ve tam bilgi toplamaya Ozen gostererek, uygun

0 peter F. DRUCKER, 21. Yiizyil Icin Yonetim Tartismalar:, (Cev: Irfan BAHCIVANGIL, Giilenay
GORBON), Epsilon Yaynlari, istanbul, 1999, s.18-20.

T TUTAR, s.57.
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stratejileri segmektir. Kararlarin niteligini artirmak ig¢in gerekli biitiin ¢abalar ortaya

konulmalidir.””®

D) KRIZIN GERCEKLESMESI

Bir orgiit, yukarida sayilan {i¢ asamay1 yasamadan da ani olarak ortaya ¢ikan
ve giderek hizlanan bir kriz siireciyle karsilasabilir. Ozellikle biiyiik dogal felaketlerde
oldugu gibi krizin ¢ok ani bir bigimde olustugu durumlarda, 6rgiitiin krizle karsilagmasi
ile yasaminin son bulmasi arasinda gegen siire ¢ok kisa olabilmektedir. Ancak bdylesi
beklenmedik durumlar disinda orgiitler krizi 6nceden tahmin etme ve karsilama firsatina
sahiptir.

Ani olarak ortaya ¢ikan krizler disinda, eger orgiit krizin ilk {i¢ asamasinda
olusan sorunlart dogru karsilamamis ve degisikliklere uyum saglayamamissa kaginilmaz
olarak kriz durumunun igine diisecektir. Bu durum yonetimde kizginlik ve telas hali
yaratacaktir.

Tilim sistemler i¢in s6z konusu olan “entropi” artik hat sathada 6rgiit sistemini
de etkilemeye baslayacak, yonetimde telas ve kaygi bas gosterirken tiim orgiitsel yap1
ve siireclerde bozulmalar goriilecektir. Bu noktada planlama yapmak gereksiz
goriilmeye baslanacak ve giinliik faaliyetler dnem kazanacaktir. Ust yonetimi etkileyen
gerilim giderek alt kademelere sirayet edecek ve oOrgiit iklimini bozacak, herkes ¢ok
calistyor olmasina ragmen basarinin bir tiirlii gelmedigi goriilecektir.

Bu siiregte 6rgiit pek ¢ok yonden de baski altina girecektir. Orgiit miisterileri,
calisan personel, saticilar ve orgiitle iligkisi olan diger kisi ve gruplar, bu iligkilerini
siirlamaya ya da gevsetmeye baslayacaklardir. Diger yandan saticilar daha riskli kredi
sartlar1 getirerek, lrilinleri i¢in yeni pazarlar arama gayreti icine gireceklerdir. Ayrica
orgiitlin kredi notunun diismesi sonucu olasi bir ek sermaye elde etmenin maliyeti de
yiikselecektir.’

Krizin bu noktasinda yapilabilecek olan tek sey radikal kararlar alabilmek ve
yapi, is slirecleri, degerler, ideoloji, ama¢ ve stratejilerde devrim niteliginde
uygulamalara gitmektir. Verilen miicadele esnasinda oOrgiitin mevcut degerleri,
amaglari, vizyonu, gozden gegcirilecek, orgiit kiiltirii degisikliklere kolayca uyum

saglayabilecek bir yapiya donistiirilmeye calisilacaktir. Tiim bunlara ek olarak

73 DINCER, 5.395.
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organizasyon yapisinin esnek ve modiiler bir yapi1 olarak olusturulmasina da
calisilacaktir. Genis c¢apli bir reorganizasyon yapmayi gerektiren bu uygulamalar
neticesinde kriz ya asilabilecek ya da kaginilmaz olacaktir.

Kriz durumlarinda basvurulan bir diger yontem de iist yonetimin temelden
degistirilmesi politikasidir. Bu uygulama iist yonetimdeki cesitli yetersizlikleri ortadan
kaldirmak ve yeni bir sinerji ortami yaratarak krizin asilmasinda yeni agilimlar
saglamak acisindan olumlu sonuglar dogurabilir. Ancak iist yonetimin degistirilmesi
gibi bir yola bagvurmadan once ayrintili bir tahlil ¢alismasi yapilmasi zorunludur. Aksi
halde bu degisimin getirecekleri de krizin ¢oziimiine katkis1 bir yana, tam tersi bir

durumla olumsuz etki yapabilecektir.

E) COZUM VEYA COKUS

Bu nokta orgiitiin krize cevap vermesi i¢in son sansidir. Yukarida da belirtildigi
gibi krizin her asamasinda problemleri ¢6zmek ve degisiklik yapma sans1 vardir. Krizin
baslangi¢ asamasindan, icine disiildigli siirece kadar yapilmasi gerekenler
yapilmamissa, problemler gittikge biiyiir ve ¢ozlimler de aym1 oranda zorlasir. “Bu
asamada, Orgiitiin icine diistiigii krizi ¢ozmek amaciyla, i¢ ve dis kaynaklardan
yararlanilarak son carelere basvurulur. Krizi ¢6zmek amaciyla, yeni bir degisim plani
hazirlanmali, kriz durumuna uygun strateji secilmeli, yeni amaglar olusturulmali ve
degisiklik baslatilmalidir.””®

Bu son asamada da dogru adimlar atilamazsa problemlerin ¢6ziim ihtimali
kalmaz ve orgiit i¢in ¢okils kagmilmaz bir hal alir. “Isletmede sermaye yetersizligi,
pazar payinda diisme, tecriibeli ve ehil elemanlarin uzaklagmasi gibi ciddi ve somut
problemler ortaya cikar. Isletme icindeki ve isletme ile gevresi arasindaki ¢atigma,
kolayca ¢dziimlenemeyecek kadar biiyiik boyutlara ulasir. Orgiitte ¢6ziilme, cevreye
bagl olmaksizin artar.”’®

Bu asamaya kadar kriz siirecinin bes asamada incelenmis olmasi, her kriz
siirecinde bu asamalarin birbirini takip edecegi anlamma gelmez. Orgiitiin ilk dort
asamay! yasamadan dogrudan besinci asamayla karsilasmasi sdz konusu olabilecegi

gibi, ileri bir asamadan daha geri bir asamaya gecis de s6z konusu olabilir. Bu tiir

gecisler “krizin olumsuz etkilerinin ortadan kaldirilmasi fakat krize neden olan durumun

75 TUTAR, s.64.
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varligini siirdlirmesi halinde gergeklesir. Boyle bir durumda, krizin gegici olarak kontrol

altina alindig1 sdylenebilir.”"’

I1. KRiZ SURECININ SONUCLARI

Kriz durumuyla karsilasan orgiitte krizin dogurabilecegi iki olast durum soz
konusudur. Bu durum ya orgiitii olumlu yonden etkileyecektir ya da olumsuz etkiler

doguracaktir. Asagidaki boliimde bu iki sonug ayrintili olarak ele alinmaktadir.

A) KRIZIN OLUMSUZ SONUCLARI

Kriz orgiit tarafindan ister olumlu ister olumsuz algilansin, kaginilmaz olarak
orgiite plansiz bir degisimi dayatacaktir. Krizden kaynaklanan plansiz degisim krizin
beklenilmeyen bir durum olmasindan kaynaklanir. Kriz durumunun kendi 6zellikleri ve
ona cevap niteligindeki plansiz degismenin bir sonucu olarak, igletme ve calisanlar
iizerinde bir ¢cok olumsuzluklar ortaya cikabilir.”® Bu olumsuzluklar1 kriz siirecindeki
olumsuz sonuglar ve kriz sonrasi olumsuz sonuglar olarak iki baslik halinde ele almak
gerekir. Buna gore krizlerin olusturdugu olumsuzluklar kriz sirasinda, kararlarda
merkezilesme egilimi, kararlarin niteliginin bozulmas1 ve orgiitsel catismanin ve
calisanlarda gerilimin artmasi seklinde goriiliirken, kriz sonrasinda ise, ¢alisanlarda
psikolojik ve fizyolojik ¢Okiintii, 6zsavunmanin artmasi ve list yonetim ile ¢alisanlar

arasinda gliven bunalim1 yasanmasi olarak sayilabilmektedir.

1. Kriz Sirasinda Ortaya Cikan Olumsuzluklar

a. Kararlarda Merkezilesme Egilimi

Kriz durumunda orgiitiin krizle miicadele igin sahip oldugu stirenin ve hareket
alternatiflerinin siirlilig1 acil hareket etmeyi gerektirmektedir. Bu durumda orgiitiin
dogru kararlar almak ve bunu elden geldigince hizli yapmak zorunlulugundan, yetkinin
merkezilesmesi egilimi dogmaktadir. Merkezilesme egiliminin temelinde yatan mantik

“Krizlerin 6nlenmesinde ortaya ¢ikabilecek bir basarisizlik, isletmenin devamliligini

77 ATAMAN, 5.248.
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tehlikeye sokabileceginden, orgiit iist yoneticilerinin basarisizlifa meydan vermemek
icin alinacak biitiin kararlari kendilerinde toplama istekleridir.”’® Bunun disinda
yukarida da soylendigi gibi, kriz durumlarinda ortak karar vermenin gerektirdigi
uzlagma siireci i¢in yeterince zaman olmamasi ve acil hareket etme zorunlulugu otoriter
egilimlerin ortaya c¢ikmasina ve merkezilesme egiliminin artmasmma yol agan
faktorlerdir.

Karar almadaki merkezilesme egilimi olumsuz sonuglar1 da beraberinde getirir.
“Yonetimin erisilecek amacg ve hedefleri ile bunlar1 gergeklestirmek icin yapilacak tiim
faaliyetlerin belirlenmis olmasi, yani orgiitsel kurallarin formallesme derecesinin asiri
yilksek olmasi ve kurallarin gesitli Orgiitsel birimlere ‘bigimsel gorevler’ seklinde
dagitilmasi, orgiitsel esnekligi azaltir, ¢alisanlarda Orgiitsel hedeflere karst baglanma
duygusunu zayiflatir.””%

Yetkinin merkezilesmesinin bir diger olumsuz sonucu da merkezi bir karar
biriminin olusturulmasinin ¢alisanlarin inisiyatiflerini kullanmalarini engellemesi ve
motivasyonlarini kaybetmelerine yol agmasidir. “Bunun yani sira karar yeteneginin
zayiflamasi, yeni fikirlerin ortaya c¢ikmasinin engellenmesi gibi durumlarda

olumsuzluklar icerisinde sayilabilmektedir.”8!

b. Kararlarin Niteliginin Bozulmast

Kriz donemlerinde karar alma, analiz yapma ve Ongoriide bulunma gibi
siireclerde Oonemli hatalar yapilabilmektedir. Bunun nedeni; gerilim altinda olan
yoneticilerin kisa siirede karar alma zorunlulugundan dogan zihinsel siire¢lerindeki
zayiflamadir. “Bilindigi gibi karar verme bir siirectir ve bu siireg; amag belirleme veya
sorun tanimlama, amag ve sorunlar1 irdeleme ve Oncelik belirleme, alternatif belirleme,
alternatifleri irdeleme ve degerlendirme, se¢im Kriterini belirleme ve se¢im yapma
asamalarini kapsar. Tiim bu asamalar i¢in zamana ihtiyac¢ vardir.”®? Krizin etkilerinin
yol ag¢tig1 zaman baskisi tiim bu siireglerin islerligini etkiler. Zaman baskis1 hata oranin
artirarak problemin yanlis teshis edilmesine, dolayisiyla yanlis problem iizerinde

yogunlasilmasina ve yanlis ¢oziimler iizerinde ¢alisilmasina yol acar.

79 HASIT, s.59.
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Yukarida sayilan merkezilesme egilimi de kararlarin niteligini bozulmasinda
etkendir. “Kararlarin hizli ve tek merkezden alimiyor olmasi kararlarin kalitesini
bozmaktadir.”%?

Bunun disinda yanlis ve hatali karar verme riskinin artmasi yoneticilerin karar
vermede c¢ekingen davranig gostermelerine de yol acabilir. Cilinkii siddetli stres
ortamlarinda gii¢lii zihinsel yorgunluklar ve etkili 6nyargilar karar vermeyi etkileyebilir.
Kriz anlarinda muhtemel basarisizliklarin sorumlulugundan kurtulma ve orgiit igi
catigmalar1 azaltmak icin, yoneticiler Orgiitiin kendi amaclarindan ¢ok, calisanlara
dontik karar alma yolunu segebilir. Boyle bir tavir, bir taraftan krizin derinlesmesine

sebep olurken diger taraftan da, calisanlar arasinda yeni ¢atigmalarin ortaya ¢ikmasina

uygun bir zemin hazirlar.3

c. Orgiitsel Catismanin Artmasi

Kriz esnasinda zaman baskisinin olumsuz etkisiyle, krize en uygun cevabin
hizlica verilmesi geregi, Orgiitiin tepe yoneticilerinden tiim calisanlarina kadar bir
gerginlik durumu yaratacaktir. Ayrica verilecek cevabin sekillenmesinde kullanilmak
istenen bilginin ve diger kaynaklarin da smirli olmasi ikinci bir gerilim etkeni olarak
ortaya ¢ikmaktadir. Kriz donemlerinde orgiit i¢i iletisim bozulma egilimi gosterecektir.
“Bunun nedeni, orgiit disindan gelen bilgilerin yetersizligi ve buna bagl olarak orgiit igi
iletisimde yasanan kopukluklar veya eksikliklerdir. Kriz donemlerinde orgiit dis1 bilgi
girisi yetersiz olabilir veya hi¢ olmayabilir. Bu durumda orgiit karar vericileri ile
personel ve bilgi islem siireci arasinda sorunlar g¢ikabilir.”®® Orgiit ici iletisimin
bozulmas: ve krizin etkilerinin ortaya ¢ikmaya baglamasiyla orgiit c¢alisanlarinda
motivasyon ve moral kaybi1 goriilecektir. Bu motivasyon ve moral kaybi siiregle paralel
olarak orgiit iklimini de olumsuz etkileyecektir. “Bu iklimin yayginlagmasi ve ¢aligsanlar
arasindaki iliskilere hakim olmasi durumun en koétii yanmidir. Boyle bir sonug¢ ‘ben
sOylemistim’cilerin artmasina, kisisel catismalarin yayginlasmasina ve ¢alisanlar

arasinda birbirlerine kars1 giivensizligin dogmasina neden olur.”8®

8 Mahmut OZDEVECIOGLU, “Krizin Isletmelerin Yonetsel Ve Orgiitsel Yapist Uzerindeki Olumsuz
Etkileri Ve Kayseri Sanayi Isletmelerinde Yapilan Bir Aragtrma”, http://  www.
ceterisparibus.net/arsiv/m_ozdevecioglu.doc (14.11.2004)
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Krizin c¢alisanlarda olusturdugu bir diger catisma alami da, karar alanlarla

kararlari

uygulayan ve kararlardan

etkilenen diger

calisanlarin  farklilagma

hissetmelerinden dogmaktadir. “Kararlara belirli kisi veya gruplarin katilmasi, bu kisi

ve gruplart sorumluluk, giiven ve karsilikli yardim iliskileri agisindan digerlerinden

farklilastiracaktir. Bu farklilagsma, bu kisi ve gruplarla basarisizliktan sorumlu olma

duygusu nedeniyle gerilimi artirirken, diger kisi ve gruplar arasinda catisma da

dogurabilir. Gerilim giderek alt kademelere ve tiim Orgiite yayilir ve siddetlenir.

S6z konusu siire¢ Tablo II.1°de gosterilmektedir:

Tablo 1.1 Kriz Siirecinin Olumsuz Etkileri

Yetkinin merkezilesmesi
- Denetimin 6nemli 6l¢giide
merkezilesmesi

- Merkezi karar verme
birimi gii¢lii bir liderin
yonettigi iyice kaynagmis
bir gruptan olusur.

- Karar verme gruplari
krizler siiresince kiigiilme
egilimi gosterirler

- Yogun baski altinda
kendini tehdit altinda
hisseden lider ya biitlin
yetkiyi toplar ya da
gorevinden ¢ekilir

- Kriz yetkinin
merkezlesmesine yol agar.
- Krizler uzadikga ya da
yogunlastikca tist
yonetimde gérev yapan
yoneticiler daha fazla karar
alma sorumlulugu
iistlenirler.

Kaynak: HASIT, s.61.

Korku panik

- Yiiksek yonetici devri

- Isletme personelinin
motivasyonu zorlagir

- Isletme personelinde
cekilme tutumu goriliir.

- Uretim miktarinda azalma,
personel devrinde artma ve
tatminsizlik goriiliir

- Karar vericiler kriz
stiresince tehdit edici
zararlarla ilgilenirler, krizden
¢ikis yollar1 ararlar ve aninda
rahatlama veren bir ¢ozimi
kabul ederler, hatirlamakta
giicliik ¢ekerler, basit mantik
kullanirlar, panige kapilirlar
- Krizler kisisel hedefleri
tehdit eder, verimsizlik,
hayal kiriklig1, fiziksel
gerilim ve sinir yaratir.

- Krizle miicadele eden
personelde fiziksel ve
zihinsel yorgunluk artar.

9587

Karar siirecinin bozulmasi
- Stres altinda bireysel
kayiplar daha fazladir, kisi
artik durumun 6nemli
yanlarin1 gérmez ve tutumu
daha az benimseyicidir.

- Yiiksek stres altinda hata
orani artar, problem ¢dzme
stireci katilasir, tolerans
azalir, karmasik problemlerle
basa ¢ikma becerisi ve karar
sayis1 azalir.

- Kriz yogunlagtikca
kavramaya iliskin
performans diiser

- Krizlerle kargilagan
isletmelerde boliinme baslar
ve tekrar toparlanamazlar.

- Karar siirecinin bozulmasi
kriz yonetimini zorlastirir.

2. Kriz Sonrasinda Ortaya Cikan Olumsuzluklar

87 DINCER, 5.398-399.



a. Calisanlarda Psikolojik ve Fizyolojik Cokiintii

Kriz ortadan kaldirilmis olsa da, orgiit tiyelerinin krizin etkisinden kurtulmalari
uzun bir siire alacaktir. Kriz siirecinde gosterilen performans orgiit iiyelerinde gerek
bedensel, gerekse zihinsel bir yorgunluk yaratacaktir. Kriz esnasinda uygulanan
personel politikalarinin  6zellikle kiiclilme yonli olanlarinin, orgiit calisanlarinda
kendisinin de isine son verilmesi korkusu yaratmasi, kriz sonrasi da bu korkudan
kaynakli psikolojik problemlerin devam etmesine yol agacaktir. Kriz geciren orgiitlerde
yapilan bir dizi arastirmayla ortaya “Geride Kalanlar Sendromu” ismiyle anilan bir
sendrom ¢ikarilmistir.3¢ Buna gore:

Geride kalanlar ya da Survivor Sendromu kavrami ilk kez 1968 yilinda
Niederland tarafindan ortaya atilmistir. Japonya'ya atilan atom bombasi felaketinden
sonra, kisiler tarafindan yasanan korku, endise ve panik, survivor sendromu olarak
adlandirilmistir.

Orgiitlerde de kiigiilme politikas1 donemlerinde bu sendromun yasandig
aragtirmalar  sonucunda ortaya konulmustur. Yapilan arastirmalar kiigiilme
donemlerinde calisanlarin, Japonya'ya atilan atom bombasi sonucunda kisilerde goriilen
sendrom belirtilerinin  benzerlerini biraz daha diisiik derecede gosterdiklerini
belirlemistir.

Sendromun ortaya ¢ikmasinin temel nedenleri sunlardir:

1.Kurbanlar ile benzer 6zellikler tasimak,

2.Geride kalanlarin kendilerine olan giivenleri,

3.Orgitsel politikalar ve prosediirler,

4.D1s gevre,

5.Aile ortami, (Kisinin bakmakla yiikiimlii oldugu kisilerin olmasi vs.)

6.Yeni is bulma ihtimali, (Yas, cinsiyet, tecriibe, ekonomik kosullar vs)

7.Calisanin maddi olanaklari, (Ailesindeki diger bireylerin gelir diizeyi, yasam
standard1 vs)

8.Is tatmini,

8 Sena ERTEN, Neslihan SAHIN, Yelda TAVLAN, “Kriz ve Kiiciilme”, Kriz ve Insan Kaynaklar1 -
Humanitas Inceleme - Temmuz 2001, http://www.humanitas.com.tr/krizvekuculme.htm (Erisim,
23.Kasim. 2003)
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9.Sosyal Konum.

Yukaridaki belirtiler, kisisel ozellikler ve beklentiler dogrultusunda kisiden
kisiye degisebilmektedir. Soézkonusu belirtiler her kademedeki personelde
goriilebilmekte ve kisilik  Ozelliklerine bagli  olarak farkli  yogunluklarda
yasanabilmektedir.

Sendrom, sirketin Oniindeki gelisim ve degisim icin ciddi bir engel teskil
etmektedir. Olumsuzluklar giderilmeden sirket icin kiiclilme politikasindan yarar
saglamak da miimkiin olmamaktadir. Yogun yasanan bir survivor sendromundan sonra
etkilerinin yaklasik 5 y1l sonra bile ¢alisanlar tizerinde goriildiigli saptanmustir.

Yapilan arastirmalarda Ozellikle yerlesmis bir kurum kiiltiiri bulunan ve
calisanlarin is giivenligine dnem veren sirketlerde sendromun ¢ok daha yogun yasandigi
gozlenmistir.

Survivor sendromunu yogun olarak yasayan kisilerde;

-Riskten uzak durma,

-Baskalarin1 sikayet etme, (6zellikle ast)

-Yoneticilerine kars1 kendilerini koruma ihtiyaci,

-Inkar etme, egilimlerinin ortaya ¢iktig1 gdzlenmektedir.

Bu sendrom disinda kriz her ne kadar bagariyla atlatilsa da “sonuctan tam emin
olunmamasi, yeni fikirlerin ortaya atilmasinda c¢ekingenlik duyulmasi, kiigiik
problemlerin, kriz habercisi gibi algilanmasi gibi durumlar”®® da kriz sonrasi

goriilebilmektedir.

b. Ozsavunmanin Artmasi

Kriz siirecinde tiim motivasyonlarini krizin asilmasi {izerine yogunlagtiran
orgiit iiyeleri kriz durumu ortadan kalktiktan sonra, gelecege iliskin kaygilar tasimaya
baslar. Krizin etki ve sonuclarini birebir yasamis olan c¢alisanlar yeni bir krizle
karsilasma ihtimalini siirekli akillarinin bir kenarinda tasityacaklarindan geleceklerinin
belirsizligi kaygisiyla Orgiitten ayrilma gibi yollar segebilirler. Bu durum daha ¢ok

caliganin kendini korumasi i¢giidiisiiyle agiklanabilir.

c. Tepe Yonetimi ile Calisanlar Arasinda Giiven Bunalimi

8 ATAMAN, s. 252.
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Kriz siirecinde kararlardaki merkezilesme egilimine bagli olarak ¢alisanlarin
kararlara katillmimin azalmig olmasi, tepe yonetimle calisanlar arasinda bir giiven
bunalimi yaratir. Tepe yOnetimin kararlarla birlikte yetkiyi de merkezilestirme
egiliminde olmas1 ve c¢alisanlar iizerindeki kontroliinii artirmasi alt kademeler {izerinde
asir1  bir baskiyt da beraberinde getirir. Siklagan kontroller sonucunda “alt
kademedekilerin tepe yOnetime saygisi azalir, bi¢imsel olmayan gruplar ortaya ¢ikar,
degisikliklere kars1 giiclii bir direnis belirgin hale gelir.”%

Kriz sonrasinda meydana gelen bu olumsuzluklarin 6nlenmesinde, Orgiitiin
hedeflerinin yeniden belirlenmesine ve bu hedeflerin eskisinden daha yiiksek olmasina
ihtiyag vardir. Ayrica orgiitte etkin ¢aligmay1 Onleyici etkenlerin de ortadan kaldirilmasi

geregi vardir. Ozellikle calisanlarin gerek ekonomik, gerekse psikolojik kayiplarmin

giderilmesi ve bu amagla gerekli destegin verilmesi biiylik onem tagimaktadir.

B) KRiZIN OLUMLU SONUCLARI

Krizin basartyla yonetilmesi durumunda, gerek kriz siireci boyunca gerekse de
kriz sonrasinda meydana gelen tiim olumsuzluklara ragmen, krizin pek c¢ok olumlu
sonucundan da bahsetmek miimkiin olabilmektedir. Bu olumlu sonuglar orgiitiin zayif
yonlerinin ortaya ¢ikmasi, etkin stratejilerin gelistirilmesi, takim ruhunun olusturulmasi
ve yeni yeteneklerin kesfedilmesinin yani sira geleneksel  yonetim araglarinin

degisiminin hizlanmasi olarak sayilabilir.

1. Orgiitiin Zayif Yonlerinin Ortaya Cikmasi

Orgiitler rutin ¢alisma siireci igerisindeyken her sey yolunda goriindiigiinden
faaliyetlerini dikkatlice gozden gecirme geregi duymazlar. Zaman zaman ortaya ¢ikan
problemler, zamanla asildigindan iizerine gidilmez ve 6rgiit bu problemlerle yasamaya
baslar. Krizler bu tiir problemleri ve zayifliklar1 ortaya ¢ikarici bir etki yarattigindan

olumlu olarak kabul edilebilir. “Kriz siirecinin baglamasiyla birlikte mecbur kalindig:

% ATAMAN, a. 252.
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icin Orglitte aksayan yonler fark edilip, verimlilik diizeyi daha yukarilara ¢ekilecek ve

bir yenilenme, giirlesme zamani olarak”®! kriz siirecinden yararlanilacaktir.

2. Etkin Stratejilerin Gelistirilmesi

Kriz, orgiitiin giiglii ve zayif yonlerini ve orgiit igerisinde gelisen problemleri
ortaya cikarir. Orgiitte etkin bir erken uyari sistemi kurulmasi, dis cevrede meydana
gelen degisimlerden dogan tehdit ve firsatlarin farkina varilmasini ve bu tehdit ve
firsatlara paralel yeni stratejilerin gelistirilmesini saglar. Aksi taktirde rutin stratejilerle
degisime ayak uydurulamayacak ve rakiplerle rekabet edilemeyecektir. Etkin ve yeni
stratejilerin  gelistirilmesiyle Orgiitiin varligin1 siirdiirmesi, biiyiimesi ve gelismesi

kolaylasacaktir.

3. Takim Ruhunun Olusturulmasi ve Yeni Yeteneklerin Kesfedilmesi

Krizin etkili bir sekilde yonetilmesi durumunda 6rgiit calisanlar1 kendilerinden
beklenmeyen {ist seviyede bir performans sergileyebilecektir. Ozellikle orta ve alt
kademe yoneticilerinin gosterecekleri olagandisi performans iist yoneticilerin ilgisini
cekecek ve takdirlerini kazanacaktir. Bu durum yeteneklerini ve birikimlerini gosterme
firsatt bulan Orgiit caliganlarinin yeni kariyer firsatlar1 yakalamalari sonucunu
doguracaktir.

Kriz esnasinda birlikte miicadele eden orgiit ¢alisanlarinin yarattigi olumlu
sinerji ve takim ruhu, kriz asildiktan sonra da devam ettirilebilecek ve olumlu
etkilerinden yararlanilabilecektir. Kendini bir takimin {iyesi géren ¢alisanlarin yeni
yeteneklerinin ve 6zgiin fikirlerinin ortaya ¢ikmasi agisindan krizler olumlu ortamlar

olarak kabul edilebilir.
4. Geleneksel Yonetim Aracglarinin Degisiminin Hizlanmasi
Meydana gelen krizle etkin bir miicadele, kriz sonucu dogurabilecek bir

tehdidin erken belirlenerek, bu belirtilere dogru teshisin konulmasini saglayacaktir.

Oysa geleneksel yonetim araglariyla bu belirtilerin fark edilmesi ve gerekli tedbirlerin

% Giiven BERK, “Kriz Sirketlerin Kendilerini Gézden Gegirmelerini Saglar”, Kapi ve Pencere, Say1:19,
Temmuz-Agustos, 2001, s.82.
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alimmasi genellikle miimkiin olmamaktadir. Krizin baglangi¢c asamasi olan, potansiyel
kriz asamasinda, Orgiitiin geleneksel yonetim araglari yeterli olabilirken; ilerleyen
stirecte 0zellikle erken uyari sistemleri gibi sistemlere ihtiyag duyulacaktir. “Geleneksel
yonetim araglari, bir ¢cok durumda, krizin gercek nedenleri ile Orgiitiin krizi ortadan
kaldirmada sahip oldugu hareket alaninin belirlenmesine olanak tanimaz. Bu bakimdan,
krizin, geleneksel yonetim araglarinin degisimini hizlandirmasi; orgiitiin yeni bir krizle
karsilasma olasiligin1 azaltacagi gibi, olast bir krizin etkilerinin de en aza

indirgenmesine yardimei olacaktir.”%?

92 ATAMAN, s.253.
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UCUNCU BOLUM
ORGUTLERDE KRiZ YONETIiMi

I. KRiZ YONETIiMi

A) KRiZ YONETIMI ILE ILGILI GENEL BILGILER

Isletme ve yonetim literatiirii tarandiginda pek ¢ok yazar tarafindan yapilmis
kriz yonetimi tanimlar1 goriilebilmektedir. Bu tanimlardan bazilar1 sunlardir:

Kriz yonetimi, olast kriz durumlarina karsi kriz belirtilerini algilama
konusunda gerekli duyarliklar1 gostererek, orgiitiin krize diismesini engelleme veya
aniden ortaya ¢ikan kriz durumlarinda orgiitii en az maliyet ve kayipla, kriz
durumundan kurtarma siirecidir.*

Kriz yonetimi, kriz olarak nitelenen durumu ortadan kaldirmak i¢in planli,
sistematik ve rasyonel bir sekilde uygulanan faaliyetler toplulugudur. Sistematik olarak
adim adim verilecek kararlari, bu kararlar1 uygulayacak ekibi olusturmayi, uygulama
sonuclarini hizla alarak, yeni kararlar vermeyi kapsar.%*

Bu iki kriz yonetimi tanimindaki temel ayrim, ilk tanimda kriz yonetiminin
“olast kriz durumlarina karsi alinacak tedbirleri de iceren” bir uygulama oldugu
soylenirken, ikincisin de, “kriz olarak nitelenen durumun gerceklesmesi sonrasi yapilan
faaliyetleri” de kriz yonetimi olarak tanimlaniyor olmasidir.

Bu tanimlarin ilki; kriz yonetiminin, sadece ortaya ¢ikmasindan sonraki siireyi
kapsayan bir faaliyet olmadigin1 vurgulamasi bakimindan 6nemlidir. Gergekten kriz
yOnetimi; uyar1 sinyallerinin belirlenmesi, koruma ve Onleme mekanizmalarinin
kurulmasi gibi krizin ortaya ¢ikmasina kadar gegen siirede gerceklestirilmesi gereken
faaliyetleri de icermektedir. *°

Buradan hareketle kriz yonetimi soyle tanimlanabilmektedir: Kriz yonetimi, ilk
olarak olasi bir krize karsi uyari sinyallerinin belirlenerek, buna doniik dnleme ve
korunma tedbirlerinin alinmasi, ikinci olarak da olusmus bir krizin etkilerinin en aza

indirilmesi i¢in gerekli 6nlemlerin belirlenmesi ve bu dnlemlerin uygulanmasi siirecidir.

8 TUTAR, s.83.

% Tamer KOCEL, “Isletmelerde Kriz Durumlarinda Y&netim Uygulamalar1”, Zaman Yénetimi ve Kriz
Yonetimi Semineri, TUSSIDE, 26-28 May1s 1993.

% ATAMAN, s.254.



B) KRiZ YONETIMININ OZELLIKLERI

Kriz yonetimi kendine has ozellikleri nedeniyle, normal sartlar altindaki
yonetim anlayisindan farklilik gostermektedir. Bu farkliliklardan bazilart soyle

sayilabilmektedir:

1. Kriz Yonetimi Birden Cok Safhadan Olusan Karmasik Bir Siirectir

Kriz yonetiminde krizin saptanmasi, kontrol altina alinmasi, krizin yapisinin
cozlilmesi, kriz yonetim planinin ve kriz yonetim ekibinin olusturulmasi ve bu
asamalarin yiiriitiilmesi sonrasinda da denge durumuna doniis siireci ve 0grenme —
degerlendirme gibi pek ¢ok asama s6z konusudur. Bu asamalar ve olas1 sonuglar1 kriz
yonetiminin ne denli karmasik bir siireci igerdigini ortaya koymaktadir. Birden ¢ok
asamadan olusan, krizi biitliiniiyle engelleyecek bir yontem veya yaklagim
bulunmamaktadir. Bir kriz ortaminda iyi yoneticilik demek, duruma neden olan
etkenleri sogukkanlilikla saptamak, uzun vadede sorun ¢ikarmayacak diizeltici 6nlemler

almak, gelecekte ¢cikmasi olasi krize kars1 esnek ve acil planlar yapmak demektir.%

2. Kriz Yonetimi Orgiitiin Krize Karsi Hazirhkh Olmasim Saglamaktadir

Orgiitiin faaliyetlerini siirdiirdiigii dis cevredeki degisimler her ne kadar kontrol
edilemez degiskenler olarak kabul edilseler de, orgiitler bu degisimlerden kaynaklanan
tehdit ve firsatlari, dogru yontem ve mekanizmalarla 6ngérme ve ortadan kaldirma
sansma sahip olabilmektedirler. Orgiitlerin bunu basarabilmelerinin tek yolu ise etkin
bir kriz yonetimi uygulamalardir. Kriz yonetimi ile dis ¢evredeki degisimler
onlenemese de, oOrgiitiin bu degisimlerden kaynakli krizi tespit edilmesi ve gerekli

Onlemleri almasi mumkiin olabilmektedir.

%Adanan CELIK, “Isletmelerde Kriz Yonetimine iliskin Teorik ve uygulamali Bir Caligma”,
(Yaymlanmamis Doktora Tezi, Selguk Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Konya), Haziran,1995,
s.91.
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3. Kriz Yonetimi Ilkeleri Stratejik Yonetim Ilkeleriyle Benzerlikler

Gostermektedir

Stratejik yonetim soyle tanimlanabilmektedir: Orgiitiin amag¢ ve hedeflerinin
belirlenmesi, dis ¢cevrenin analiz edilerek firsat ve tehditlerin teshisi, orgiitiin kaynak ve
kabiliyetlerinin belirlenmesi, uygun stratejinin se¢imi, uygulanmasi ve stratejik
sonuglarin kontrol edilerek degerlendirilmesi faaliyetlerini kapsamaktadir.%’

Bu baglamda “kriz yonetimin stratejik yonetim alanina girdigi de sdylenebilir.
»98

Ciinkii krizler stratejik hedefleri de tehlikeye sokmaktadir.

Stratejik yonetimin temel unsurlarini olusturan faktor ve siiregler Sekil II1.1°de

goriilmektedir:
Faktarlerin Birbirini
Etkileme
Cevresel Clrg_'thseI
— Faktdrler Sireg =
Faktdrii
otrate|ik Orgiitsel
Falktar = s Yapl

\ ' Falktori

FPerformans

- Armaclann -
Basanlmasi

Sekil III.1. Stratejik Yonetimin Faktor Ve Siirecleri
Kaynak: CELIK, s.87.

Krizin kaynaklar1 arasinda birinci olarak sayilan g¢evresel faktorler, stratejik
yonetimde bir analiz nesnesi olarak stratejik yonetimin en 6dnemli siireclerinden biridir.
Bunun disinda stratejik yonetim ilkeleriyle kriz yonetim ilkeleri arasinda pek cok
benzerlikler de sayilabilmektedir. Kriz yonetiminin ilkelerinden olan erken uyari
sinyallerinin izlenmesi; stratejik yonetim ilkelerinden, rakiplerin yonelimi, mal ve
hizmetleri, biiyiime oranlari, liretim Ozellikleri, amaglari, stratejileri ve bunlardaki

degisikliklerin izlenmesinden pek farkli degildir. Ayni sekilde kriz yonetimindeki

7 ATAMAN, s.255.
% HASIT, 5.68.
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onleme ve koruma mekanizmalarinin planlamasi da, stratejik yonetimde ki yeni
teknolojilere cevap olarak bigimsel degisim siireglerinin planlanmasindan 6nemli bir

farklilik gdstermemektedir.®®

4. Kriz Yonetimi Yonetimin Ozel Bir Tiiriidiir

Kriz yonetiminin her ne kadar kendine 6zgii hareket tarzi ve yontemleri olsa da
bunlar genel yonetim siirecinden ayri diisiiniilemez.

Genel anlamda yonetim sOyle tanimlanabilmektedir: Yonetim, belirli bir takim
amaglara ulagsmak i¢in basta insanlar olmak iizere parasal kaynaklari, donanimi,
demirbaslari, hammaddeleri, yardimc1 malzemeleri ve zamani birbiriyle uyumlu verimli
ve etkin Kullanabilecek kararlar alma ve uygulatma siireglerinin toplamidir.1%

Kriz yonetimi ise genel yonetim siirecinin 6zel bir tiirli olarak ele alinmaktadir.
Bunun nedeni, kriz yonetiminin Orgiitiin yasamini devamli kilmay1 amaglayan ve bu
amac¢ cercevesinde gerekli Onlemlerin planlanmasi, uygun Orgilit yapisinin
olusturulmasi, bu yapinin koordineli bir sekilde isletilmesi ve kontrol edilmesini ve
nihayetinde olusan sonuglarin degerlendirilmesi gorevlerini yerine getiren siire¢ olarak
tanimlanabilmesidir. Gortildiigii gibi kriz yonetimi tiim bu fonksiyonlar1 nedeniyle

genel anlamda yonetimin 6zel bir sekli olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

5. Kriz Yonetimi Orgiitiin Varhgim Siirdiirmesini Tehlikeye Sokabilecek

Nitelikteki Olaylarla Tlgilidir

Kriz yonetimi faaliyetlerinin tamamu orgiitiin yagamin1 idame ettirmesi lizerine
kuruludur. Bunun disindaki orgiitsel faaliyetler kriz yonetimi alanina girmemektedir.
Oysa orgiitiin stirekliligi disinda, karlilik, biiylime, topluma hizmet gibi amaclar1 da
oldugu siliphesizdir. Kriz yonetiminin bu amaclara ulasilmasi konusunda dogrudan bir
roliiniin olmadig1 sdylenebilmektedir.1%

Kriz yonetimi faaliyetlerinin onemi bu noktada ortaya cikmaktadir. Kriz
yonetimi faaliyetlerinin dogru olarak kullanilmamas: durumu orgiitiin - sonunu

getireceginden, Orgiitiin diger amaclarini gergeklestirmesi de s6z konusu olmamaktadir.

9 ATAMAN, s.255.
100 Erol EREN, Yénetim ve Organizasyon, Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi, Istanbul, 1991, s.3.
101 ATAMAN, s.255.
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6. Kriz Yonetimi Krizin En Az Kayip Ve Zararla Atlatilmasim
Saglamaktadir

Krizler, orgiitleri farkli seviyelerde etkilemektedir. Krizle karsilasan orgiit bu
donemi Onemsiz kayiplarla kapatabilecegi gibi yok olma silireciyle de
tamamlayabilmektedir. Kriz siirecinin sonucu, tamamen uygulanan kriz yonetiminin
basarisina bagli olmaktadir. Gergek anlamda etkin bir kriz yonetiminin uygulanmasi,
orgiitiin krizi kisa siirede kontrol etmesini, kayip ve zararlarini en aza indirmesini
saglamakla birlikte, olas1 firsatlarin goriilmesini de saglayip orgiitiin bu siirecten karlt

cikmasini da saglayabilmektedir.

7. Kriz Yonetimi Orgiite Bir Takim Ek Maliyetler Yiiklemektedir

Kriz yonetimi gelecekteki olasi krizlerin 6ngoriilmesi i¢in ¢alismaktadir. Bu
amagla kurulacak erken uyar1 sistemlerinin olusturulmasi, etkin bir iletisim ag1
kurulmasi, gerekli goriildiigii hallerde oOrgiit disindan uzmanlar kullanilmast gibi
faaliyetler orgiite ek maliyetler getirecektir.

1999 yilinda Coca-Cola nin Beneliiks {lkelerinde (Belgika, Hollanda,
Liiksemburg) yasadigi krizin faturasi sirkete 100 milyon dolar olarak yansimuigtir.
Belgika da ¢ok sayida cocugun ictikleri kola nedeniyle zehirlenmeleriyle baslayan siire¢
Coca-Cola’nin adi gecen iilkelerdeki tiim tirlinlerini piyasadan c¢ekerek imha etmesi
sonucunu dogurmustur. Sirketin Beneliiks iilkeleri miidiirti, Wim Zijerveld, Haziran
aymda yasanan zehirlenme olaymndan sonra Coca-Cola’nin tiim iirlinlerini piyasadan
cekerek imha ettiklerini, ii¢ hafta siiren krizden biiyiik ders aldiklarini sdylemistir.
Yonetici ayrica miisterilerin giivenin kaybetmelerinin maliyetinin ¢ok daha yiiksek
oldugunu da belirtmektedir. “Miisterilerin glivenin tekrar kazanmak icin genis kapsamli
reklam kampanyalar1 diizenleyeceklerini ifade eden Zijerveld, pepsi ve diger
rakiplerinin bu olaydan yararlandiklarim da ifade etmistir.”%?

Ornekde de goriildiigii gibi kriz yonetimi 6rgiit icin beklenmedik maliyetler

olusturabilmektedir.

102 Salim KADIBESEGIL, Kriz Geliyorum Der, -Kriz lletisimi Ve Yénetimi-, Mediacat Yaynlari,
Istanbul, 2002, s.47.

47



II. KRiZ YONETIMi YAKLASIMLARI

Genel olarak iki tiir kriz yonetimi yaklagimi oldugu goriilmektedir. Bunlar:

krizden kagma ve krizi ¢6zme yaklagimlaridir.

A) KRIZDEN KACMA YAKLASIMI

Kriz sartlar1 altinda yoneticinin cevap verme esnekligi, durumla ilgili olarak
yapabildigi tahminlere ve karar vermeye hazir olup olmamasina baghdir. Eger gelecekte
olabilecek durumu ve aciliyeti Ongoérebilmisse, ondan kaginmast da mimkiin
olabilecektir. Kriz yonetiminde kagma yaklagimi arzu edilmeyen durumlari hafifletme
veya kacinma stratejilerini igermektedir. Krizi 6nlemek veya krizden kagmak icin
Orgiitiin ihtiyaclarin1 ve yonetimin degerlerini tanimlamak, belirlenecek amaclarda bu
ihtiya¢ ve degerleri gbz Oniine almak, Orgiitiin nereye gittigini bilmek, yonetimin temel
alanlarinda bilgi  ve degerleri paylasmak ve yonetimin felsefesini kavramak
gerekmektedir.%

Krizden kagma yaklasimi krizi 6ngdrmeyle iligkilidir. Biitiin krizler olusmadan
once bir krizin olugsma ihtimalini gdsteren erken uyari sinyalleri gondermektedirler.
Eger bu uyar sinyalleri alinir ve muhtemel sorunlarin giderilmesi yoniinde etkili bir
sekilde hareket edilirse, gogu kriz olusmadan 6nce dnlenebilmektedir. %

“Krizden kagmak veya ertelemenin olas1 olup olmadigmin belirlenmesinde,
krize yol acan faktorler ve bu faktorlerin yapilarimin analizi, eksikliklerin kabuli,
gecmiste elde edilen basarilar ve isletme biiyiikliigli Onemli birer etmen olarak
karsimiza ¢ikmaktadir.”1%

Krizden kagma yaklasimin1 uygulayabilmek ic¢in i¢ ve dis c¢evrenin siirekli
olarak incelenmesi gerekmektedir. I¢ ve dis cevrenin incelenmesi ve uygun analiz
yontemleriyle, elde edilen verilerin bilgiye doniistiiriilmesi gelecekle ilgili tahmin
imkam1 saglamaktadir. I¢ cevrenin analizinde érgiitiin ne durumda oldugunun tespiti ve
gelecekte ne durumda olabilecegine yonelik Olgekler gelistirmek krizden kagma

yaklagimlarina dayanak olmaktadir.

103 DINCER, 5.400.
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I¢c ve dis gevrenin uygun analiz yontemleriyle incelenmesi sonucu 2005 yili
itibariyle Tirk tekstil isletmelerinin bir kriz durumuyla karsi karsiya kalabilecekleri
ihtimali ortaya konulabilmistir. Ozellikle 2005 y1l1 sonras1 Cin i¢in tiim diinya genelinde
ihracat kotalarinin kalkacak olmasi bu kriz durumunun en biiyilk sebebi olarak
saptanmistir.

Bilindigi gibi Cin, 1 Ocak 2001 tarihinde Diinya Ticaret Orgiitiine iiye
olmustur. DTO’niin “Tekstil ve Hazir Giyim Anlasmasi”na (ATC) tabi olmasi, bunun
sonucunda da Anlasma uyarmca 2005 yilinda kotalarin kaldiriimasindan ve DTO iiyelerine
uygulanan tarifelerden Cin’in de yararlanacak olmasi, diinya tekstil ve konfeksiyon
pazarlarinda daha getin bir rekabet yasanmasi sonucu dogurmaktadir. 1%

I¢inde bulunulan dénemde Cin icin kotalar kalkmis ve Tiirk tekstil sektoriinde
beklenen kriz durumuyla kars1 karsiya kalmmistir. Gelisen siire¢ igerisinde krizden kagma
yaklagimia baglh olarak gerekli analizleri yapan isletmeler, bu analizler sonucu riskleri

gormiis ve gerekli onlemleri almistir. Gerekli adimlart atmamis olanlarin durumu ¢alismanin

ilerleyen boliimlerinde ele alinmaktadir.

B) KRiZi COZME YAKLASIMI VE ETKIN LIDERLIK

Krizi ¢6zme yaklasgimi hem kriz oncesi durumu tahmin etmeye hem de
problemlerin ¢6ziimii i¢in uygun zamanda harekete ge¢cme politikasini gliden bir
yaklagimdir.

Krizler, orgiit unsurlarmin giicli ve zayif yonlerini ortaya c¢ikarmalar
bakimindan olumlu bir fonksiyona da sahip bulunmaktadir. Kriz, yonetim tarafindan
memnuniyetle karsilanan bir durum degildir. Yine de krizi etkin bir sekilde yoneterek,
onu fonksiyonel hale getiren, yani firsat krizine doniistlirebilen bir yonetici, hem
kendini, hem de rgiitiinii giiclendirerek krizden ¢ikabilmektedir.%’

Krizi ¢6zme yaklasimimin etkin bir sekilde kullanilabilmesi icin her seyden
once, kriz sinyallerini alacak planlar gelistirilmeli ve erken uyar1 sistemleri
olusturulmalidir. Kriz aninda ise, durum dogru olarak algilanmali ve teshis edilmeli,

gercekgi bir sekilde ve siikunetle karsilanmalidir.%®

49

106 «Tekstil Sektdrii Sorunlar Ve Coziim Onerileri”, Oz Iplik-Is Sendikasi Basin Duyurulari, Mart-2005,

Ankara, http://www.oziplikis.org.tr/duyuru_25122003.htm (erigim 28/04/2005)
W TUTAR, 5.96.
108 DINCER, s.401.
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Krizi ¢6zme yaklagiminda aktif ve pasif kriz ¢6zme yaklagimi olarak ikili bir
ayristirmaya gidilmektedir.

1. Pasif Kriz Coziimii Yaklagimi: Bu yaklasim, diizenlenecek tartigsmalarla krize
yol agan etkenlerin saptanmasi ve bunlarin bireysel uygulamalarla giderilmesi
eylemlerini kapsamaktadir.

2. Aktif Kriz Coziimii Yaklasimi: Aktif yaklasim ise yoneticilerin kararli ve
otoriter bir sekilde grup calismalarina yon vermelerini i¢germektedir. Aktif yaklagimda
amag, krizleri birer atlama tasi olarak gorebilmektir. Tehdit krizlerini firsat krizine
dontstiirmek temel hedef olmali ve kriz Orgiitii basariya gotiirecek bir koprii olarak
algilanabilmelidir.%®

Krizi ¢6zme yaklagiminin en 6nemli basari kriterlerinden biri de etkin liderlik
olarak kendini gostermektedir. Krizlerin yoneticilerle liderler arasindaki farklari net
olarak ortaya koyan durumlar oldugu diisiiniilmektedir. Liderlik kritik olaylara ve
orgiitsel krizlere gosterilen tepkide kendini ortaya koymaktadir. Liderin becerisi, krizin
¢ozlimiinde hangi norm ve degerlere dayali ¢alisma iligkilerini 6n plana ¢ikararak krizle
basa cikip, kritik olaylarin {istesinden geldigi veya yeni sorun veya krizler yarattigiyla
ilgili olmaktadir.*

Liderler liderliklerini 6zellikle kriz donemlerinde ortaya koymaktadirlar. Tim
olumsuzluklarin i¢inde, ait olduklar1 kurumu esenlige ¢ikaracaklarinin bilinci ve
goriintiisliyle hareket etmektedirler. Liderlerin bir ¢ok 6zelliklerinin yani sira {i¢ belirgin
nitelikleri oldugu sdylenmektedir.

Birincisi, ait olduklar1 kurulusun gelecek degerine yonelik stratejik kararlarin
almmacag1 ortamlar1 yaratmak, onciilik etmek ve bu kararlarin alinmasina yonelik
stiregleri ¢alistirmaktir.

Ikincisi, alinan bu kararlar1 hayata gegirecek insan kaynaklarmi segmek ve
onlar1 gerekli ara¢ ve gereclerle donatmaktir.

Ucgiinciisii ise, ait olduklar1 kurumu, basta ¢alisanlar1 olmak iizere tiim toplum
nezdinde temsil etmek, itibar1 yonetmektir.!!*

Yoneticilerle liderlerin amaglara yonelik tavir ve davranislari birbirinden
farklilik gostermektedir. YoOneticilerin amagclara yonelik tavirlari daha sahsi ve

cekingendir. Liderler ise daha dinamik ve yeni fikirleri uygulamaktan cok, yeni fikirler

109 CELIK, s.112.
110 Erol EREN, Stratejik Yonetim Ve Isletme Politikast, 5. Baski, Beta Yayinlari, Istanbul, 2000, s.415.
11 KADIBESEGiL, s.124.
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ortaya ¢ikaran kisiler olarak goriilmektedirler.!*? Yéneticiler genellikle islerin nasil

yapilacag tlizerine yogunlasirken, liderler hangi yenilik ve degisimin, ne tiir kararlarla

yapilacagina ve hangi hedeflerin gerceklestirilecegine yani sonuca yogunlagmaktadirlar.
Liderle yonetici arasindaki farklar sdyle sayilabilmektedir:'*3

Tablo 3.1 Yoneticiyle Lider Arasindaki Farklar

LIDER YONETICI

Orjinaldir. Kopyadir.

Yenilik¢idir. Muhafazakardir.

Insanlar iizerine yogunlasir. Sistem ve yapilar iizerine yogunlagir.
Giiven ilham eder. Kontrole giivenir, korku yaratir.
Genigs bir perspektifi vardir. Dar goriisliidiir

Daha genis bir perspektifle gozleri Gozii her zaman kar / zarar
ufuklar tarar. cizgisindedir.

Dogru isler yapar. Isi dogru yapar.

Ornek almacak isler yapar. Ornek alir.

Sevk ve heyecan verir ve isi ilging Antipati dogurur ve isi sikici yapar.
kilar.

Karizmasina  ve  yeteneklerine Yasal yetkilerine giivenir.

giivenir.

Ruh ve moral kazandirir. Orgiitte teknik ve taktiklerle ugrasir.
Kaynak: Warren BENNIS, On Becoming A Leader, NY:Addison Wesley, 1989, TUTAR,
5.191-192.

Liderle yoneticinin farklar1 bdylelikle ortaya konduktan sonra bir baska
yaklagimla Likert’in yoneticileri nasil gruplandirdigini gérmekte yarar vardir.
Likert’in Sistem- 4 modeline gore liderler, davranislarina gore dort grup altinda

siniflandirilabilmektedirler:

U2TUTAR, s.191.
U3 TUTAR, 5.191-192.



Tablo 111.2. Likert’in Sistem 4 Modeline Gore Liderler

Liderli Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4
degiskeni
Istismarci Yardimsever Katilimei Demokratik
otokratik otokratik
1.Astlara Astlara Hizmetgi Kismen Biitlin
olan giivenmez efendi glivenir  fakat konularda
giiven arasindaki gibi kararlarla ilgili tam
bir giiven kontrole sahip giivenir.
anlayigina olmak ister.
sahiptir.
2.Astlarin Astlar i ile Astlar Astlar Astlar
algiladigt ilgili  konulart kendilerini kendilerini kendilerini
serbesti tartigmak fazla  serbest oldukga serbest tamami ile
konusunda hissetmez. hisseder. serbest
kendilerini hig hisseder.
serbest
hissetmezler.
Genel  olarak
3. Ustiin Is ile ilgili Bazen astlarin astlarin  fikrini Daima
astlarla sorunlarin fikrini sorar. alir ve onlari astlarin
olan ¢Oziimiinde kullanmaya fikrini alir,
iligkisi astlarin  fikrini caligir. onlari
nadiren alir. kullanir.

Kaynak: KOCEL, s. 474

Likert’in arastirmalari, verimliligi yliksek gruplarin sistem 3 ve sistem 4 tipi
yonetim altinda olduklarini; verimliligi diisiik gruplarin ise sistem 1 ve sistem 2 tipi bir
yonetim altinda olduklarin1 géstermektedir.*'4

Kriz durumlarinda, her sart i¢in standart davraniglar gelistiren yonetici modeli
yeterli olmamaktadir. Kriz ortam1 yoneticilerinin yetenekli, neyi nasil yaptiklarin bilen,
kisilik sahibi, bilgi diizeyleri yiiksek ve ilgi alanlari itibariyle, insanlari tanima
yeteneginde ve hemen her konuda biiyiik 6l¢iide farklilasan 6zelliklere sahip olmalar
gerekmektedir.!*®

Kriz donemlerinde uygulanacak liderlik tarzinin ne olmasi gerektigi tartismali
bir konu olarak goriilmektedir. Kriz durumlarinda orgiitiin acil ve yerinde kararlar
alabilmesi yasamsal 6neme sahip oldugundan, bu dénemde otokratik bir liderlik tarzinin
secilmesi dogru olarak goriilebilmektedir. Oysa bu liderlik tarzinin belirlenmesi

durumunda astlarin katilmadig1 ve kendilerine sorulmadan alinan kararlara uymamalari

ve kars1 koymalar1 gibi problemler goriilebilmektedir.

14 KOCEL, 5.474.
U5 TUTAR, 5.192.

52



Otokratik liderlik tarzina alternatif olan katilimci liderlik tarzinin da yararlari
olmakla birlikte olumsuz taraflarinin da bulundugu belirtilmektedir. Bu yontemle
problemlerin ¢6ziimiine yonelik tiim giiclerden azami oranda yararlanmak miimkiin
olabilmektedir. Alinan kararlarda astlarin da katiliminin saglanmasi, yeni fikirlerin
ortaya ¢ikmasini kolaylastirmakta ve kararlarin niteliginin artmasii saglamaktadir.
Ancak bu tiir bir liderlik tarzi karar alma siiresini uzatmakta ve krizin zaman baskisinin
daha da hissedilir olmasina yol agmaktadir.

Kriz donemlerinde uygulanacak liderlik tarzinin otokratik ve katilimei liderlik
tarzlariin bir sentezi olmasi gerektigi, boylelikle her iki yaklagimin arti ve eksi

yonlerinin dengelenebilecegi sdylenebilmektedir.

I1l. KRiZ YONETiMi SURECi VE DEGISIKLIKLERE UYUM
MEKANIZMALARI

A) KRiZ YONETIMI SURECI VE ASAMALARI

Kriz yonetimi birden ¢ok asamadan olusan bir siiregtir. Genel anlamda kriz
yonetim siirecinin alt1 temel asamadan olustugu sodylenebilmektedir. Bunlar: Uyari
sinyallerinin alinmasi, hazirlhik ve korunma, krizin denetim altina alinmasi, krizin
olumlu yanlarmin saptanmasi, denge durumuna doniis ve son olarak siirecin

degerlendirilmesinden kaynaklanan ogrenme ve degerlendirmedir. Kriz yonetim
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slirecinin agamalar1 Sekil 111.2°de goriilmektedir:
Kriz krizin Denetim Altina Krizin Denga
_pe | Sinyallerinin|—pe] Hazirlik ve - Alinmasi (Kayip ve . Olurnlu PO e
Korunrma Lararlann Yanlarnin -
Alinmas Dénlg
Simrlandimlmasi) Saptanmasi
Ofirenme ve -
Dederlendirma

Sekil TI1.2.. Kriz Y 6netim Siirecinin Asamalari
Kaynak: TUTAR, s, 258.

Krizin ortaya c¢ikmasi her zaman belli bir sira diizeni igerisinde

gerceklesmemektedir. Bu nedenle orgiitler kriz yonetim siirecinin hazirlik ve korunma



asamas1 konusunda gerekli duyarliligi géstermelidir. Zira siirecin ilk iki agsamas1 kriz
yonetiminin kriz ncesi faaliyetlerini icermektedir. Ugiincii asamada krizin denetim
altina alinmas1 ve kayip ve zararlarin sinirlandirilmasina ¢aligilmaktadir. Bu faaliyetler
kriz sirasidaki faaliyetlerdir. Orgiit mevcut bir krizin igerisindedir ve krizle miicadele
etmektedir. Dordiincii asama krizin olumsuz sonuglariin ortadan kaldirilmasina yonelik
faaliyetleri kapsamaktadir. Son asama ise krizin etkilerinin gézden gecirildigi ve

geemisin gelecege 151k tutmasina calisilan faaliyetleri kapsayan asama olmaktadir.

1. Kriz Sinyalinin Alinmasi

Krizin gelisim siireci, hastaliklarin gelisim siirecine benzetilmektedir. Nasil ki
bir hastalik had sathaya gelmeden 6nce ¢esitli belirtiler gosteriyorsa, kriz de tiim siddeti
ile ortaya ¢ikmadan Once ¢esitli belirtiler vermektedir. Hastaliga iliskin belirtilerin
zamaninda fark edilerek erken teshisin gerceklestirilmesi, tedaviyi ne kadar
kolaylastirmaktaysa, krizin gonderdigi erken uyar1 sinyallerinin belirlenmesi de, krizin
ortaya ¢ikisinin engellenmesini o oranda kolaylastirmaktadir. Erken uyar sinyallerinin
yoneticiler tarafindan gerektigi gibi algilanamamasi krizin ortaya ¢ikmasin
kac¢inilmazlastirmaktadir. 118

Kriz sinyallerinin alinmasinda erken uyar1 sisteminden gelen uyarilara gerekli
duyarliligin gosterilmesi gerekmektedir.

Orgiitlerin erken uyari sistemleri araciligiyla yakaladiklari verileri kullanarak,
krize kars1 hazirlik ve 6nlemler alabilmesine yardimci olacak mekanizmalari kurmalari
gerekmektedir. Bu mekanizmalar, erken uyar: siteminden gelen bilgileri isleyerek olasi
bir krizle ilgili alimacak Onlemler konusunda yoneticileri bilgilendirecektir. Krize
hazirlik ve korunma mekanizmalarmin saglikli bi¢imde islemesi igin, erken uyari

sinyallerinin etkili bigimde izlenmesi gerekmektedir.'!’
2. Krize Hazirhk Ve Korunma
Kriz yonetiminin bu agamasi krizin ortaya cikaracagi zarar1 dnleme amaciyla,

orgiitiin  birimlerini, departmanlarin1 veya g¢evresini bozulmanin ortaya ¢ikaracagi

zararin etkilerinden korumaya dontiik faaliyetleri igermektedir. Yoneticinin krizi

118 ATAMAN, 5.256.
UTTUTAR, 5.90-91 .
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yonetimindeki basaris1 kriz sinyallerine karsi alacagi tedbirlerle ve Ongoriilerindeki
isabet derecesiyle yakindan ilgili olmaktadir. Eger yonetici, muhtemel krizi ve
boyutlarint 6nceden sezebilecek ve gerekli Onlemleri alabilecekse, krize diismeden,
ondan kacinmasi s6z konusu olabilmektedir.*8

Orgiitii  etkileyen kriz  her zaman dis ¢evresel faktdrlerden
kaynaklanmamaktadir. Bazen de OoOrgiitiin i¢ ¢evresinden kaynakli olarak krizle
karsilasilmaktadir. Bu nedenle krizin tiirii yeri ve kaynagina gore krize hazirlik ve
korunma faaliyetleri de farklilik géstermektedir.

Krize hazirlik ve krizden korunmak i¢in yerine getirilmesi gereken faaliyetler
sOyle siralanabilir: !

- Kriz yonetimine kars1 olumlu tutum gelistirmek,

- Faaliyetlerde sorumlulugun basarilmas1 yoluyla giiven olusturmak,

- Orgiitiin krize diismesini dnlemek amaciyla politikalar gelistirmek, yazili
planlar yapmak,

- Kriz yonetimi ve risk denetimi takimlar1 kurmak,

- Olasi kriz durumundan etkilenecek olanlar1 belirlemek,

- Orgiitiin adina gelecek zarar1 minimize etmek amaciyla etkili iletisim
kanallar1 olusturmak,

- Tiim bu faaliyetleri stirekli olarak test etmek.

Orgiitte uyar1 sistemlerinin kurulmasi ve kullanilmas1 sayesinde kriz
sinyallerinin alinmasiyla krizin ortaya ¢ikmasi tamamen Onlenememektedir. Kriz
sinyallerinin alinmast kadar 6nemli diger bir adim, alinan sinyallerin dogru sekilde
degerlendirilmesidir. Bu sinyallerin degerlendirilmesi orgiitiin gerekli hazirlik ve
koruma mekanizmalarini kurup kurmamasiyla ilgilidir. Eger erken uyar sistemleri ile
onleme, koruma mekanizmalar1 koordineli bir sekilde c¢alistirilirsa krizden
kacinilabilmektedir. Tek basina ne uyari sistemlerinin varligi ne de dnleme ve kontrol
mekanizmalarinin etkin sekilde de olsa kullanimi krizi 6nlemede ise yaramamaktadir.

Cin’in Tiirk tekstil sektorii i¢in bir kriz faktorii oldugunun tespiti krize hazirlik
ve korunma konusuna bir 6rnek teskil etmektedir. Cin tehdidinin dogru algilanmasi bu
tehdidin hem bertaraf edilmesini hem de bir firsata dontstiiriilebilirligini ortaya
koyacaktir. S6z konusu tehdide kars1 Tiirk tekstil isletmeleri ne gibi tedbirler aldiklarina
bakildiginda ortaya su tablo c¢ikmaktadir. Buna gore Tiirk tekstil isletmeleri Cin

U8 TUTAR, s.91.
19 TUTAR, 5.92.
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tehdidine kars1 hazirliksiz yakalanmislardir. 1995 de imzalanan Diinya Ticaret Orgiitii
Tekstil ve Hazir Giyim Anlagmasi'nin (ATC) 2005 yilinda yiirtirlige girecegi bilinmesine
ragmen sektorde gerekli tedbirlerin alimmadigi goriilmektedir. Tekstil sektoriindeki
orgiitlerinin 6nemli adimlar atmak i¢in 2005 yilin1 bekledikleri goriilmektedir. Buna
gore olasi tehdidi sezen orgiitlerin konu hakkinda bir deklarasyon yayinlamak igin 2004
yil1 Mart ayina kadar bekledikleri goriilmektedir:

“Tirk ve ABD tekstil ve konfeksiyon endiistrilerinin en 6nemli kurumlari,
kotalarin kalkacag1 2005'e sayil1 gilinler kala, Cin tehlikesine kars1 birlikte hareket etme
karar1 aldi. Bu ¢ercevede Tiirk ve Amerikan tekstil ve hazir-giyimcileri yayinladiklar
ortak deklarasyonda, Diinya Ticaret Orgiitii'nii (DTO) acilen toplantiya c¢agirarak
kotalarin kalkacagi son entegrasyon asamasinin uygulanmasini 31 Aralik 2007'ye
ertelemesini istediler. Istanbul'da Dis Ticaret Kompleksi'nde diizenlenen basmn
toplantisinda, Amerikan Tekstil Ureticileri Enstitiisii (ATMI), Amerikan Ureticileri
Ticari Eylem Koalisyonu (AMTAC), Tiirkiye Hazirgiyim ve Konfeksiyon Ihracatcilari
Birlikleri (IHKIB), Tiirkiye Tekstil ve Hammaddeleri Thracat¢i Birlikleri (ITKIB),
Tiirkiye Tekstil Sanayi Isverenleri Sendikas1 ve Tiirkiye Giyim Sanayicileri Dernegi
(TGSD) imzal ortak deklarasyon kamuoyuna agiklandi. ATMI Bagkani1 Cass Johnson,
AMTAC Baskan1 Augustine D. Tantillo, [HKIB Baskam Siileyman Orak¢iogju, ITKIB
Baskani Ismail Giille, Tekstil Isverenleri Sendikas1 Yonetim Kumlu Uyesi Biilent Baser
ve TGSD Baskam1 Umut Oran'in imza koydugu deklarasyonda, DTO'iin kotalarin
kalkacagi son entegrasyon asamasinin uygulanmasimmi 31 Aralik 2007 tarihine

ertelemesinin  hayati o6nem tasidigma inamldigi  vurgulandi.”'?

Yayinlanan
deklarasyonda temel hatlariyla su konulara deginilmektedir:

- Baglangigta kotalarin kaldirilmasiyla hedeflenen global iiretim ve tedarik
modelleri, Cin'in su anda DTO iiyesi olarak kotalarmin kaldirilmasiyla geri
doniilemeyecek bir sekilde degisime ugramistir. Bugiine kadar yapilan gilivenilir
caligmalar, kotalar kalktiginda bugiin Cin'in diinya tekstil ve konfeksiyon ticaretinin
yiizde 50 veya daha fazlasina sahip olacak giicii oldugunu ve bunun diinya iizerinde 30
milyon tekstil ve konfeksiyon calisanini issiz birakacagini gostermistir.

- Tekstil ve konfeksiyon kotalarinin kaldirilmasiyla, haksiz ticaret

uygulamalarim1  kullanan iilkelerin diinya tekstil ve konfeksiyon ticaretini

yonlendirmelerini  saglamak degil, biitiin {lkelerin ticaretinin serbestlesmesi

120 “Deklarasyon”, http://www.tekstilisveren.org.tr/dergi/2004/mart/deklarasyon.html,(Erisim 22/04/2005)
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hedeflenmisti. Tekstil ve konfeksiyon sektorii iirlinleri, tiim gelismis olan iilkelerde
ihracatta lider gilicii temsil etmektedir. Pek cogumuzun ekonomileri tekstil ve
konfeksiyon isttihdamina biiyiik oranda bagli oldugundan, Cin'in bizim ihracat
pazarlarimizi ele ge¢irmesi vatandaglarimizin refahi tizerinde yikici bir etki yapacaktir.

Bu temel goriisleri savunan deklarasyon DTO’ nii kotalarm kalkacagi son
entegrasyon agamasinin uygulamasini 31 Aralik 2007 tarihine ertelemesi talebiyle son
bulmaktadir.

Deklarasyondan bir sonu¢ almamamis ve DTO’niin Tekstil ve hazir giyim
anlasmasi (ATC) Ocak 2005 itibariyle yiiriirliige girmistir.

Bu tarihten sonra atilan adimlara bakildiginda Mart 2005 de yani
deklarasyondan bir yil sonra bu defa yayinlanan bir manifestoyla Hiikiimetten tekstil
sektdriiniin icerisinde bulundugu duruma miidahale etmesinin istendigi goriilmektedir.

Tiirk tekstil ve hazirgiyim sektoriinii temsil eden 7 birlik ve 19 dernegin
temsilcilerinin  yaynladigi ‘Istihdam Manifesto'nda su goriislere yer verildigi
goriilmektedir:

- 2.5 milyon kisiyi istthdam eden, 18.2 milyar dolar ihracat yapan, 10 milyar
dolara yakin i¢ pazar biiyiikligiine sahip olan muazzam bir sanayi devletin istihdam
iizerindeki vergileri nedeniyle rekabet giiclinii kaybetmekte ve karsizlastirilmaktadir.

- Biz iizerimizdeki biiyiik yiiklere ragmen rekabet etmeye calisiyoruz. Serbest
piyasa rejimine ve rekabete sonuna kadar inaniyoruz.

- Istihdam iizerindeki vergi ve prim yiikii ile sektdriimiiziin kullandig1 enerji
maliyetlerinin asagiya ¢ekilmesini acilen ve mutlak surette talep ediyoruz.

Manifestonun sonug¢ boliimiinde “Basbakan’dan, sektore iliskin sikintilarin ve
¢Oziim Onerilerinin tartigilacagi bir zirve talep edilmekte, “Tekstil ve hazir giyim
sektoriiniin temsilcileri ve ekonomimizin karar vericileriyle birlikte, en kisa siirede
meselelerimizin ve ¢6ziim Onerilerinin degerlendirilecegi acil, sonu¢ odakli bir toplanti
talep ediyoruz” denilmektedir.?

Ornekte de goriildiigii gibi, Cin faktoriine bagh olarak esigine gelinmis kriz
tehdidi g6z Oniine alindiginda, Kriz yonetimi siirecinin en 6nemli agamalarindan biri
olan krize hazirlik ve korunma asamasina gerekli O6zenin gosterilmedigi; atilan

adimlarda da gecikmeler oldugu kolaylikla sdylenebilmektedir.
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3. Krizin Denetim Altina Alinmasi

Kriz ydnetiminin bu asamasina gelinmis olmasi ilk iki asamada uygulanmig
yanlis faaliyetlerini bir sonucu olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu asamada artik olasi bir
krizden degil, gergcek bir krizin varlifindan bahsedilmektedir ve Orgiit bu krizin
icerisinde bulunmaktadir. Bu asamada gerek ¢alisanlar gerekse de yoneticiler korku ve
panik havasinda ve yiiksek stres altinda bulunmaktadirlar. Artik krizin kontrol altina
alimmasi planli ve organize bir ¢alismay1 zorunlu kilmaktadir.

Krizin denetim altina alinmasi faaliyetleri arasinda su adimlar sayilabilir:??

- Personelin moralini yiiksek diizeyde tutmak basarinin 6n kosuludur. Bu
amagla insanlar1 suglayan bir politika izlenmemelidir.

- Stres altinda karar almaya hazirlikli olmak gerekir.

- Umulmayan1 umarak, planlarin yerine getirilmesinde kimsenin destegi
olmayacag diisiiniilerek hareket edilmelidir.

- Medya ile iliskilerin giincellestirilmesi yararlidir.

- Orgiit merkeziyle gelismeler konusunda diizenli olarak iletisim kurulmalidir.

- Kriz durumunda orgiitii terk etmek isteyen kisilerle ugrasilmamalidir.
Gitmelerine izin vermek daha dogru bir davranis olarak kabul edilmektedir.

Krizi denetim altina almak ancak yonetilebilir krizler i¢in s6z konusu
olmaktadir. Onleme ve savunma mekanizmalar1 herhangi bir zayiflik isaretini
algiladiginda, kriz yonetim ekibi alinan sinyalin kaynagini ve nedenini tespit etmekte ve
gerekli Onlemleri almaktan da sorumlu olmaktadir. Eger erken uyari sistemleri,
sistematik olarak izlenmezse, Onleme ve hazirlik mekanizmalar1 da ¢alismayacaktir. Bu
asama miimkiin oldugu kadar hem ortaya ¢ikan krize kars1 hazirlik agsamasini, hem de
krizi denetim altina alma amaciyla, onun yoniinlii baska tarafa cevirme asamasini
icermektedir. Bu yapilmaz ise, orgiitiin yap1 ve siire¢lerinde daha 6nceki bozukluklar

¢ok daha fazla biiyiimeye baslamakta ve krizi yonetmek imkansizlasmaktadir.'?3

122 T(JZ, 5.100-101.
123 TUTAR, 5.95.
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4. Krizin Olumlu Yanlarimin Saptanmasi

Cince’de kriz kelimesi iki sembolle ifade edilmektedir. Sembollerden biri
firsat1 digeri ise tehdidi simgelemektedir.’?* Buradan ¢ikarilacak sonug; krizde hem
asilmas1 gereken sorunlar, hem de bu sorunlar dogru yontemlerle asildiginda elde
edilebilecek yeni kazanglar bulunmasidir. Kriz durumlari her zaman 6rgiitlerin hedef ve
amaclarini tehdit etmemektedir, bazi krizler, orgiitsel degisim ve yeniden yapilanma icin
firsatlar da sunmaktadir. Krizin ortaya ¢ikardigr gelismeler, Orgiitsel faaliyetleri ister
olumlu, isterse olumsuz yonde etkilesin, Orgiitiin temel deger ve amacglarini
yetersizlestirmesi, hedef ve Orgiitsel vizyonun yeniden olusturulmasini gerektirmesi
nedeniyle, kriz siirecinde ve kriz sonrasinda orgiitsel ve yonetsel faaliyetlerde yeniden
yapilanma faaliyetleri gerekli olmaktadir.?®

Kriz dogru yonetildigi takdirde orgiitiin gliclii ve zayif yonlerinin tespit
edilebildigi ve bu tespitler sonucunda orgiitiin hem formal hem de informal yapisinin
yeniden insa edilebilecegi bir ortami saglamaktadir. Yoneticinin yapmasi gereken krizi
bir korku ve tehdit krizi olarak gérmek yerine onu bir firsat krizi haline getirmektir. Bu
yaklasim sayesinde krizden oOrgiit lehine olumlu gelismeler saglamak miimkiin
olmaktadir.

Krizin 6rgiit agisindan olasi yararlar1 sdyle sayilmaktadir:12

- Kriz, orgiitsel sorunlarin ortaya ¢ikmasini saglar,

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

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

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

- Orgiitiin biitiin unsurlarinin (fiziki, mali, beseri) yeniden gézden gegirmesi ve
olast kriz i¢in daha donanimli ve direngli hale gelmenin yollarinin aranmasi ve
tedbirlerin alinmasina olanak saglar.

- Calisanlarda istikrarin, bir bakima bir durgunluk oldugu ve asil istikrarin

degisim ve gelismede aranmasi gerektigi diislincesinin olugsmasini saglar.
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- Kirizler aym1 zamanda, yoneticilerin istikrar donemlerinde gizlenen
eksikliklerinin ortaya cikmasini, dolayisiyla orgiitte liderlik fonksiyonunun oneminin
anlagilmasini saglar.

Tirk tekstil sektorii i¢in bir kriz faktorii haline gelen Cin’e bir bagska gozle
bakilmasi, bu faktoriin onemli bir firsati da beraberinde getirdiginin goriilmesini
saglayacaktir. “Cin sadece rakip degil aynt zamanda 1 milyar 200 milyon niifusuyla
diinyanin en onemli pazaridir.”'?’” Bu pazara déniik olarak gelistirilecek pazarlama

stratejileri kriz faktoriinii bir firsat faktoriine doniistiirebilecektir.

5. Kriz Sonras1 Rehabilitasyon

Kriz silirecinde orgiitlerin rutin yonetim prosediirleri zorunlu olarak pek c¢ok
degisiklik gegirmektedir. Ayrica orgiit iklimi degismekte ve yonetim yaklagimi merkezi
ve otoriter bir havaya biirlinmektedir. Kriz sonras1 tiim bu degisim ve olumsuzluktan en
kisa siirede siyrilmak gerekmektedir. Kriz sonrasinda olusturulacak yeni orgiit kiiltiirii
ve ikliminin ve Orgiitiin fiziksel unsurlarinin yapilanmasinda calisanlarda yiiksek
motivasyon ve dinamizm olusturulmasina dikkat etmek gerekmektedir.

Kriz sonrasi orgiitte krizin ortaya ¢ikardigi olumsuzluklart ortadan kaldirmak
icin Orgiitte yeni bir gelisim siirecini takip etmek i¢in asagidaki faaliyetlerin yerine
getirilmesi gerekmektedir:%

- Tiim personeli kapsayacak bir bigimde, egitim gerekleri i¢in egitim planlar
gbzden gecirilir ve tiim personel i¢in sistematik bir egitim siireci baglatilir.

- Liderler i¢in gelisme programi yapilir.

- Caligma ortamu iyilestirilir, benchmarking yapilir.

- Basaril1 personel, performanslarindan dolay ddiillendirilir.

- Toplantilarda kriz siireciyle 1lgili olarak ¢ok yonlii degerlendirmeler yapilir.

- “Kriz ¢ozme ekipleri”, “Orgiit gelistirme gruplarina” doniistiiriiliir ve bunlarin
egitimi stirdiiriiliir.

- Calisanlar diizeyinde yeni becerilerin gelistirilmesi ve bu becerileri kullanma

firsatinin verilmesi saglanir.
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- Uzun donem verimlilik ve etkinlik programi igin vizyon ve misyon bildirileri
hazirlanir.

Kriz sonrasi rehabilitasyon g¢alismalarmin bir diger adimini da orgiit iiyeleri
arasindaki psikolojik ve fizyolojik ¢okiintiiniin onarilmasi, 6zsavunmanin normal
diizeyine indirilmesi, karsilikli olarak sarsilmis giiven duygusunun tekrar tesisi gibi
¢abalar olusturmaktadir.

Kisaca ozetlenecek olursa kriz sonrasi rehabilitasyon; orgiitlin tiim yap1, siire¢
ve isleyislerinde krizin etkisine gore yeniden yapilanma ve reorganizasyon kapsaminda

yapilacak faaliyetler biitiiniinii ifade etmektedir.

6. Ogrenme Ve Degerlendirme

Krizle miicadele sonrasinda krizin orgiit {izerindeki olumsuz etkileri
giderildikten sonra, kriz yoOnetiminin son asamasi olan 6grenme ve degerlendirme
asamasina gec¢ilmektedir. Bu asamada yapilacak olan yasanan krizin tim detaylariyla
analiz edilmesi ve gelecege doniik dersler ¢ikarmaktir.

Krizin atlatilmasindan sonra, kriz yonetimi siirecinde yetkililerce yapilan tiim
caligmalarin, uygulanan tiim oOnlemlerin ve bundan sonra yapilmasi gerekenlerin,
uzmanlarin ve yetkililerin katildig1 genis bir platformda tartisilmasi ve degerlendirilmesi
gerekmektedir. Bu degerlendirmeler sonucu krizden alinan derslerin ve ¢ikarilan
sonuglarin ortaya konmasi, kayip ve zararlarin saptanmasi, bunlarin giderilmesi i¢in
gerekli 6nlemlerin alinmasi1 ve yasanan krizin tekrar etmemesi i¢in gerekli 6nlemlerin
eksiksiz olarak alinmas1 gerekmektedir.?°

Kriz yonetiminin bu son asamasinda dogru oOgrenme faaliyeti, suglama
yapmaksizin elestirmeyi ve tiim siiregleri objektif olarak gozden gecirerek gerekli
adimlar1 cesurca atabilmeyi gerektirmektedir.

Tirk tekstil sektoriiniin igerisinde bulundugu durumdan kurtulmast ve
rekabet¢i yapisini yeniden kazanabilmesi i¢in uygulamasi gereken temel stratejiler
oldugu goriilmektedir. Sektor icin bir kriz yonetimi siirecine girildigi artik kaginilmaz
olarak goriildiigiinden Tiirk ekonomisinin de lokomotifi olarak kabul edilen sektdriin su

stratejileri uygulayarak bu durumdan kurtulabilecegi diisiiniilmektedir.t3°

129 Omer PEKER, Nihat AYTURK, Etkili Yonetim Becerileri, Yarg1 Yaymevi, Ankara 2000, s.396.
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- En son teknolojiyi takip etmek kaliteye doniik yatirim yapmak,

- Moda ve trendlerin hizli gelisimine ayak uydurmak,

- Arastirma gelistirme faaliyetlerine yogunlasma,

Yazar Cin’ de hiikiimetin tekstile verdigi deste§i dengelemek icin Tirkiye
hiikiimetinin atmasi1 gereken adimlar1 da sdyle siralamaktadir:

- KDV nin disiiriilmesi

- Haks1z rekabete son verilmesi

- Istihdam yiikiiniin OECD ayarlarina ¢ekilmesi (yani %45'ten %25'lere)

- Enerjide diinya fiyatlarina uyum

- Kayitdisi istihdam ile 5084 sayili yasa ile ¢ikan tesvikle ilgili aksakliklarin
giderilmesi.

Sektoriin igerisinde olan bir is¢i sendikasina gore de uygulanacak temel
stratejiler maddeler halinde soyle sayilmaktadir:**!

1. Sektoriin en 6nemli sorunlarindan birisi olan kayit dis1 istihdam; dncelikle Tekstil
Sektoriine yonelik "oncelikli pilot uygulamalaria” kayit altina almmalidir. Hem
Sanayicilerimizin 6niinde haksiz rekabet nedeni olarak, hem de Orgiitlenmenin &niinde
onemli bir engel olarak bulunan Kayit dis1 Istihdam icin "ézel Gnlemler” gelistirilmelidir.

2. Dahilde isleme rejimine bagl olarak- ihrag¢ kaydiyla- ithalatina izin verilen
Tekstil {irtinlerinin Glimriiklerdeki denetimsizlik ve takipsizlik sonucu ithrag¢ edilmeksizin i¢
piyasada tiiketilmesi yerli sanayii oldukca zor durumda birakmakta, yikici ve 6ldiiriicii haksiz
rekabeti getirmektedir. Bunun 6niine gecilmelidir.

3. Yurtdisindan sokulan diisiik kaliteli ve diisiik fiyatli tekstil iirtinleri kontrol altina
almmalidir. Ilk olarak, ithalat rejimi icinde teorik olarak var olan ama pratikte kullanimi pek
miimkiin olmayan korunma mekanizmalarinin kolaylastiriimasi gerekmektedir.Ikinci olarak,
Tiirkiye'nin ithalatta zorunlu standartlar1 ¢ogaltmasi 6nerilmektedir.

4. Serbest bolgeler uygulamalarinda; serbest bolgelere giren mallarin ayn1 bolgeden
cikis1 saglanarak bolgeler denetim altia alimmalidir.

5.Sanayinin kullandig1 enerji maliyetleri yliksektir. Kullanilan enerji girdileri
tiretimi tegvik edici tarzda sanayicilere diisiik fiyatla verilmelidir.

6. Devlet tesvik ve kredileri kontrol altina almarak, biiyliik bolimii nakdi olarak
degil, enerji indirimi, istihdam oraminda vergi indirimi seklinde liretimi ve istthdam fiilen

tesvik edici sekilde uygulanmalidir.
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7.Bankalar-Sektor iligkilerinde; kredi faiz oranlart  disiiriilmeli, vadeler
uzatilmalidir.

8. Eximbank kredi limitleri donemlere gore artirilmali ve gercek ihtiyag sahibi
sanayicilere "istihdam-ziretim™ artis1 endeksi olusturularak verilmelidir.

9.D1s kaynak bagimliliginin azaltilarak bankalara bagimli olmadan 6z kaynaklarla
iretimin tegvik edilmesine yonelik dnlemler alinmalidir.

10. Giimriik ve vergi mevzuatlarinda iyilestirmeler yapilarak; sektore uygulanan
KDV orani iiretimin her asamasinda asagiya ¢ekilmelidir.

11. Devlet destegiyle yeni pazar arastirmalarina gidilmeli, hedef pazarlara yonelik
programlar yapilmalidir. Degisen kiiresel ekonomi ortamina ayak uydurabilmek i¢in tekstil
ve konfeksiyon ticaretini kontrol edebilecek bir sistem kurulmalidir. Uluslar arasi alicilar igin
cazip birer tedarik kaynagi olarak kalabilmek i¢in iilkenin giicbirligi etmesi sarttir.

12. Yeni moda ve markalar Uluslararasi taleplere gore tiretilmelidir.

13. Universite-Sanayi isbirlikleri gelistirilmeli, Arastirma-Gelistirme faaliyetleri
hizlandirilmalidir. Egitim enstitiileri araciligiyla, el isinin gelistirilmesi yoluna gidilmelidir.

14. Makine Parklar1 yenilenmeli, yeni teknolojiler uygulanmahdir. Is¢i verimliligini
arttirma yan1 sira yatirim yogun teknolojilerin ve iyi egitilmis is giiciiniin kullanimi yoniinde
hareket edilmelidir.

15. Tasarim ve moda konusunda kapasite gelistirilmeli ve katma degeri olan
iirtinlerle pazarlardaki bosluklar hedeflenmelidir.

16. Isletmeler diger iilkelerdeki rakipleri ile kendi performanslarini kiyaslayabilmek
icin bir sistem gelistirmelidir. Kota rejiminin zorluklarindan biri bir¢ok iireticinin rakipleriyle
kendini kiyaslama imkani bulamamasidir. Bir¢ok sirket, 6zellikle de gelisen iilkelerdeki
KOBI'ler, kotasiz bir platformda basarili bir performans gosterip gosteremeyecegini
bilememektedir.

17. E-uygulamalar araciligiyla, sadece online satis yapmakla kalmayip, tedarik
zincirinin herhangi bir asamasinda bilgi aligverisinde de bulunulabilir. E-uygulamalarin etkin
ve bilingli kullanim1 sayesinde esneklik ve zaman kazanilir, gliniin gereklerine uyum saglanir
ve rekabet giicii arttirilmus olur.

18. Genis bir tedarik kaynag: tabani yaratilmalidir. Boylesine genis bir ag esneklik
kazandiracak ve bu esneklik rekabet ortaminda biiyiik kolaylik getirecektir. Hiikiimetler bu
konuda bolgesel ticari girisimleri desteklemelidir.

19. Sektoriin her alaninda (iiretim, istihdam, ihracat, kapasite vs.) Merkezi Veri

Bankasi olusturulmalidir.
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20. Isletmelerde Profesyonel Yonetim tarzlar gelistirilmeli ve uygulanmalidir.

21. Sektoriin bir biitiin oldugu bilinciyle hareket edilerek; calisanlara yonelik
verimliligi ve kaliteyi artirict egitimler siirekli gerceklestirilmeli, buna paralel {icret
politikalar1 izlenmelidir.

22. Ulusal ve Uluslararas: krizlere karsi Hiikiimet-isveren-Sendika katilimli "Kriz
Yénetim Politikalar" gelistirilmelidir.

23. Tiirk tekstil sektorii icin asil temel stratejinin sahip oldugu pazarlar korumak ve
gelistirmek oldugu tartisma disidir. Bu baglamda, 6zellikle AB tekstil politikalarinin
belirlenmesinde, Tirkiye'nin etkin olmanin dolayli ve direkt biitiin yollar1 kullanmasi
gerekmektedir. Tiirkiye'nin AB miizakerelerinin tam orta yerine AB tekstil ve konfeksiyon
politikalarim1 oturtmast ve bu politikalarin Tiirkiyenin =~ menfaatlerinin dogrultusunda
belirlenmesinin teminini, diger miizakere konularinin da temel belirleyicisi olarak ortaya
koymasi ¢ok 6nemlidir.

24. ABD pazann da Tirkiye icin ¢ok Onemlidir. ABD'nin Cin tekstiline karsi
diizenleyici ve sinirlayici kararlart desteklenmeli ve tesvik edilmelidir. Hatta bu kararlarin AB
politikalar tizerinde de bir baskiya doniismesi saglanmalidir. Ancak son tahlilde Diinya
Ticaret Orgiitii Tekstil ve Hazir giyim Anlagmasi'nin (ATC) biitiin kotalarm kaldiriimasini
ongordiigl, istisnai diizenlemelerin 2008 ve 2011 yilna kadar gegerli olacagi da
unutulmamalidir.

25. AB, ABD gibi gelismis {ilkelerin tedarik kaynaklarmi diisiik maliyetli Asya
iilkelerine kaydirmaya basladiklart hususunu dikkate alarak, bu {ilkeler ile isbirligine
gidilmelidir.

26. Cin'in sektordeki en biiyiik avantaji maliyet diistikliigidiir. Tiirkiye'nin kaliteye
yatirim yaparken, maliyeti diistirmenin de yollari1 aramast Cin'le rekabeti agisindan gok
biiylik bir énemi vardir. Bunun igin, biiyiik firmalarim Dogu ve Giineydogu Anadolu
bolgesine yatirim yapmasi ya da buralarda fason tiretime yonelmesi 6nemli bir adim olabilir.
Aynm1 zamanda geri kalmis bu bdlgelerimizin kalkinmasina ve istthdam probleminin
coziimiine de katki yapacag agiktir. Bunun disinda gelismekte olan Cin pazarina yonelmeli,
Ve bu pazarda kalic1 bir yer kazanmak i¢in strateji gelistirmelidir.

27. Bu yaklagimlar ¢ergevesinde "takvimli acil eylem plam" hazirlanmalidir. Hangi

bakanligin, hangi zaman diliminde, ne yapacagi agikca belli olmalidir.
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B) DEGISIKLIKLERE UYUM MEKANIZMALARI

Orgiitiin krize kars1 alacagi tavirda, onu karsilamasinda ve verecegi cevapta
orgiitiin 6zellikleri (yapi, merkezlesme derecesi, emir komuta iligkileri, esneklik ve
yataylik, grup bagimliligi iligkisi, orgiitiin formallesme derecesi vb.) belirleyici rol
oynamaktadir. YOnetimin basarisizligi sonucu ortaya ¢ikan krizlerde, merkezilesme
derecesi artmaktadir. Kriz yonetiminde, c¢alisanlarin ve dolayisiyla yonetimin, kriz
kosullarina basariyla cevap verebilmesi ic¢in, bir ¢ok uyum mekanizmalari
bulunmaktadir. Bu mekanizmalardan bazilari, krizi O6nceden sezme ve Onleme
mekanizmalaridir. Bazilart ise, krizi ¢6zme ve Orgiitii gelistirme c¢abalarin

kapsamaktadir.132

1. Erken Uyan Sistemi

Erken uyar1 sistemi, oOrglitlerin plan dis1 gelismeler karsisinda, olast
performansini ve basart durumunu Onceden tahmin etmek i¢in kullanilan bir analiz
teknigidir. Kullanilacak analiz teknigi sayesinde, orgiitlerin mevcut durumlarn ile kriz
donemlerinde olmasi gereken durumlar1 arasinda niceliksel karsilagtirmalar yapilarak,
muhtemel krizler i¢in Orglit hazir hale getirilmektedir. Erken uyari sistemi, adinin
cagristirdi@1 gibi, savas durumlarinda kullanilan uyari sirenleri gibi bir mekanizma
degildir. Erken uyar1 sistemi, kriz senaryolar1 olusturarak, orgiitleri krize diisiliren
faktorlere karsi duyarli hale getirerek, aynm1 zamanda krizi 6nleme mekanizmalari
gelistirmeye yardimci olmaktadir. '

Erken uyari sistemini amaglar1 sdyle sayilabilmektedir:34

- Cevredeki degisimlerin iyice belirginlesmeden yakalanmasi,

- Degisikligin hiz1 ve yonii belirlenerek gelecege yansitilmasi,

- Degisikliklerin 6nem derecesinin belirlenmesi,

- Sapmalarin tespit edilmesi ve sinyallerin alinmasi,

- Oncelikli sapmalar dogrultusunda muhtemel tepkilerin tespiti

- Degisikliklere sebep olan faktorlerin ve bunlarin arasindaki etkilesimin

incelenmesidir.

132 DINCER, 5.402-403.
133 TUTAR, s.105.
13 DINCER, 5.403.
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Erken uyar1 sistemlerinin en temel amaci, yakalanan kriz sinyallerinin tist
yonetim tarafindan dogru olarak degerlendirilerek krizi 6nlemeye yonelik politika ve
faaliyetler gelistirilmesine yardimci olmaktir. Erken uyar1 sistemi oOrgiitii cesitli
bigimlerde etkileyen i¢ ve dis cevresel faktorleri saglikli bir bi¢imde analiz ederek
yoneticilere olas1 kriz ihtimalleri hakkinda veri saglamaktadir. Ulasilan bu veriler, kriz
onleme ve krizden korunma mekanizmalarimi harekete gegirerek, etkin bir kriz
yonetimini miimkiin kilmaktadir.

Erken uyar1 sistemi genellikle dort ana islem iizerine insa edilmektedir. Bunlar;
cevre analizi, plan ve mali oranlarin karsilastirilmasi, erken uyar1 sinyallerinin
degerlendirilmesi ve tepki stratejilerinin belirlenmesi adimlarini kapsamaktadir.1%

Erken uyari sistemlerinin yeterlilik diizeylerinin test edilmesi 6nemli bir nokta
olarak goriilmektedir. Buradan hareketle yeni onleme mekanizmalarina ihtiya¢ olup
olmadigina karar verilmektedir.

Erken uyar sistemleriyle yakalanan ¢ok kiiclik problemlerin dahi ilerde daha
biiylik problemlere hatta krize yol agabilecegi ihtimali goz 6niinde bulundurularak tespit
edilmesinden hemen sonra ortadan kaldirilmasinda yarar goriilmektedir. Boyutlarina
bakilmaksizin her sorunu, sistemin isleyis diizenine zarar veren bir faktor olarak goriip,

yeni sorunlara kaynaklik etmesine izin vermeden ortadan kaldirmak gerekmektedir.

2. Siirekli I¢ Ve Dis Cevre Analizi

Cevre orgiitlere bir takim imkan ve firsatlar tanidigi gibi tehlike ve giigliiklerin
de kaynagini olusturmaktadir. Stratejistler su nedenlerle ¢evresel analiz yapma geregi
duymaktadirlar:**

- Cevresel degismeler ¢ok hizli olduklari i¢in yoneticiler bunlar1 sistematik bir
sekilde analiz ve teshis etmeye ihtiyag duymaktadirlar. Cilinkii bu degisimler
beraberlerinde gelisme ve biiylime firsatlar1 getirdigi gibi, mevcut faaliyetleri kisitlama,
sinirlama ve tehlikeye sokma gibi giigliikleri de tagimaktadirlar.

- Sistematik bi¢imde ¢evresel analizler teshisler yapan orgiitler bu fonksiyonu

yerine getirmeyenlere oranla daha etkindirler. Ciinkii, ¢evresel analizler startejist ve

135 DINCER, 5.403.
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planlamacilara firsatlar1 6nceden gorme ve uygun stratejik se¢imlerde bulunma ve
planlama saglamaktadir.

- Sistematik bir ¢evresel arastirma ve teshis sistemine sahip olmayan orgiitler
zaman baskist nedeniyle cevresel degisimlere hi¢ de uygun olmayan secgimlere
yonelmektedirler. Cevresel analiz ve tanilara iliskin bilgilerin sayis1 azaldikca
orgiitlerin etkinliginde 6nemli diisiisler olmaktadir.

Cevre analiziyle ilgili olarak, once uluslar arasi seviyedeki ve iilke ¢apindaki
ekonomik, yasal-politik, sosyo-kiiltiirel, ve teknolojik degisimler incelenerek, faaliyet
alan1 tlizerinde gelecekteki etkileri arastirilmaktadir. Daha sonra, faaliyet kolu analiz
edilerek, kritik basar1 faktorleri belirlenmektedir. Kritik bagar1 faktdrlerinin tiim faaliyet
kollar1 ve sanayi i¢in ayn1 olmamasi boyle bir analizi zorunlu hale getirmektedir. Son
olarak oOrgiitliin faaliyet kolundaki yeri belirlenerek, rekabet faktorleri tanimlanmakta,
buna gore giiclii yonleri ortaya ¢ikarilmakta ve gercek veya potansiyel rakipler
saptanmaktadir.t®’

Orgiitlerin  siirekli ve dinamik bir sekilde i¢ ve dis cevre analizi
gerceklestirmeleri zorunlu olmaktadir. Ancak bu sekilde firsatlardan azami diizeyde
yaralanabilecek ve tehditlerden de asgari diizeyde kendilerini koruyabileceklerdir.
Unutulmamasi gereken, krizin, orgiitiin i¢ ve dig ¢evresinden kaynaklanan degisimleri
zamaninda tespit edememesinden ve gerekli Onlemleri alamamasindan dogmakta
oldugudur.

Tiirk tekstil sektoriinde bir kriz faktorii olarak ortaya cikan Cin’le rekabet
edebilmenin kosullar1 da stirekli i¢ ve dis ¢cevre analizleriyle miimkiin olabilmektedir.

Tiirkiye IThracatcilar Meclisi’nin (TIM) verilerine gore Tiirkiye, 2004 yilinda
13.1 milyar dolarlik hazir giyim, 4.6 milyar dolarlik da tekstil ve hammaddeleri ihracati
yapmustir. Bu ihracatin yiizde 73’1, son genisleme Oncesindeki AB {iyesi 15 iilkeye
yapilmistir. Almanya, Ingiltere, Fransa ve Italya Tiirkiye’nin en 6nemli pazarlar olarak
goriilmektedir.

DTO verilerine gére AB’nin 2003 yili tekstil ithalatt 52.5 milyar dolar,
konfeksiyon iiriinleri ithalat1 ise 101.3 milyar dolar olarak ger¢eklesmistir. Tiirkiye AB
tekstil pazarinda yiizde 13, hazir giyimde yiizde 9’luk paya sahiptir. Kotalarin

BT ATAMAN, 5.274.
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kalkmasidan sonra bu payda ciddi bir diisiis oldugu goriilmektedir. DTO tahminlerine
gore Tiirkiye’nin tekstil tirlinlerindeki pazar payinin yiizde 12’ye, hazir giyimde yiizde
6’ya kadar gerileyecegi tahmin edilmektedir.

Cin ise Avrupa iilkelerindeki pazar paymi 2005’in ilk 54 giiniinde sadece
pantolon ihracatinda yiizde 693 artirirken, birim fiyat yiizde 15 gerilemistir. Orme sweat
shirt’te artis yiizde 711 ve fiyat gerilemesi yilizde 30, gomlekte artis yiizde 337, fiyat
yizde 26 diigmiistiir. Rakamlar Cin’in diinya ticaretini ne hale getirdiginin bariz bir
gostergesi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Ozellikle AB iilkelerinin Tiirk hazir giyimcileri
icin de en 6nemli pazar oldugu goz oOniine alindiginda, tehlikenin boyutlar1 daha net
ortaya ¢ikmaktadir.

Kotalarin kalkmasindan sonra Cin’in ABD’ye ihracat1 yiizde 200 ile yiizde 450
arasinda artmistir. Buna karsilik iirlin fiyatlar1 ylizde 20 oraninda gerilemistir. Artis,
hazir giyime bakildiginda pantolonda ylizde 410, kazakta ise yiizde 450 oraninda
gerceklesmistir. AB i¢in de durum farkli olmamistir. Oyle ki; AB’nin Cin’den ithalat:
2004’in Ocak-Subat ayma gore, 2005’in Ocak-Subat aylarinda kazakta yiizde 800,
pantolonda yiizde 799, giyside yiizde 630 ve 6rme tisortte ise yiizde 347 artmistir. '

2004 yili 11. ay sonu itibariyle Tiirkiye ihracatinin lokomotifi konumundaki
hazir giyim ve konfeksiyon iiriinlerinin ihracati, yiizde 25.6 artigla 11 milyar 517
milyon 909 bin dolara, tekstil ve hammaddeleri ihracati ise ylizde 23’liik artisla 3 milyar
663 milyon dolara ¢ikmistir.™®® Ancak Cin faktoriiniin ortaya ¢ikmasindan sonra bu
durumun nasil bir gelisme gosterecegi ancak ilerleyen siiregle birlikte netlik
kazanacaktir.

Ulagilan bu rakamlarin dogru analizi sayesinde Tiirk tekstil sektorii i¢in
rasyonel rekabet politikalar1 gelistirilebilecektir. Aksi halde gelismeler sektorii

icerisinden ¢ikilamaz bir kriz durumuyla kars1 karsiya getirecektir.
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3. Dinamik Planlama

Plan kisaca, “karardir veya kararlar toplamidir’4

seklinde tanimlanmaktadir.
Bu karar veya kararlarin 6zelligi, gelecek zaman dilimleri iginde ulasilmak veya
gergeklestirilmek istenen belli nokta veya durumlara isaret ediyor olmalaridir. Buradan
hareketle plan, bugiinden, gelecekte nereye ulasilmak istendiginin kararlastirilmasidir,
seklinde tanimlanabilmektedir. Gelecekteki hedefe ulasmaya doniik olarak alinmig
karar, plandir. Dolayisiyla karar vermekle plan yapmak bir anlamda ayni seyler
olmaktadir. Tek farki planlarin, birden fazla karar1 iceriyor olmalari, yani kararlar
toplam1 olmalaridir.

Planlama ise bir siireci ifade etmektedir. Bu siire¢; plani ortaya ¢ikarmak igin
sarf edilen gayretleri kapsamaktadir.’*! Planlama, orgiit faaliyetlerini tanimlanmis ve
kararlastirilmis amagclara dogru yoneltmektedir. Planlama ile 6rgiitsel amaclar hedefler
saptanmakta ve bu amaglara ulastiracak yontemler belirlenmektedir. Bu durumun
alternatifi, gelisigiizel davranmaktir. Plan yapilmaksizin faaliyetler arasinda bir es
giidiim saglansa da planlanmis faaliyetler gelisigiizel, fonksiyonel olmayan ve Orgiit
amaglarindan sapan bir yone dogru gidecektir.'4?

Kriz planlamasinin iki yonii bulunmaktadir. Bu yonlerden birincisi, kriz
durumunun tekrar etmemesi i¢in Onlemler almak, ikinci yonii ise beklenmeyen bir
durum ortaya ¢iktiginda derhal uygulanacak islemleri saptamis olmaktir. Hizhi
degisimlerin yasandig1 calkantili ortamlarda, planlarin esnek olmalar1 gerekmektedir.
Bununla beraber planlar, belli bir zaman dilimine, 6l¢iilebilir 6zellige ve aksiyona da
sahip olmalidir. Ancak bu kriterlere gore hazirlanmis kriz planlari etkin bir kriz
yonetimini miimkiin kilmaktadir. Bu nedenle planlama yapilirken, hazirlanan planin
organik bir sistem yaklasimini esas alarak, planin uygulama siiresince, kosullari

karsilayabilecek 6lciide esneklige izin vermesine dikkat etmek gerekmektedir. 143

140 KOCEL, S.88
141 KOCEL, s.88.
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4. Tutum Arastirmalar: Ve Geribesleme

Tutum aragtirmalart ve geri besleme konusunun detayina girmeden Once geri
beslemenin yonetim uygulamalarindaki 6neminin vurgulanmasi yararl olacaktir.

Iletisim siirecinin temel unsuru geriye bilgi akis1 veya geribildirimdir. Bu,
alicinin, gondericinin mesajina karsi bir ¢esit cevabidir. Bu cevap sayesinde gonderici
mesajinin tam olarak anlasilip anlagilmadigini 6grenme firsat: bulmaktadir.

Bilindigi gibi iletisim ve haberlesme yonetim siireci i¢cindeki faaliyetlerin en
onemlilerinden birini olusturmaktadir. Ciinkii yonetim insanlar1 harekete gegirmektir.
Bu da ancak iletisim ile miimkiin olabilmektedir. Bu acidan bakildiginda
geribesleme: 44

- {letigim siirecinin etkinligini artirir.

- Iletisim siirecinin ¢alismasinin diizenli ve siirekli olmasini saglayan bir cesit
kendi kendini kontrol mekanizmasi rolii oynar.

- Onemli bir motivasyon ve 6diil aracidir.

- Takim ¢alismasi saglamanin ilk sartidir.

- Davraniglar1 pekistirme aracidir.

- Verimliligin artmasina yardimci olur.

- Fiilen elde edilen sonuglar ile iletisimin hedefledigi sonuglarin ayni olup
olmadigini kontrol etmeye yarar.

Kriz yonetiminde ¢evreye uyum teknigi olarak kullanilan tutum arastirmalari
ve geri besleme, tiim Orgilit sistemi hakkinda sistematik olarak bilgi toplama ve analiz
icin tekrar orgiite yansitma siireci olarak tanimlanabilmektedir.#°

Bu teknik, orgiitiin belirli bir alt sisteminden veya tiim sistemden toplanan
verilerin, yerinde kullanildigi zaman, degisiklik yapmada gii¢lii bir ara¢ olacagi
varsayimindan hareket etmektedir. Bu sekilde elde edilen veriler sadece iist yonetime
bilgi veren veya alt kademelerde sik sik ¢ikan problemleri ¢oziimlemek i¢in kullanilan
bir ara¢ olarak goriilmesini Onlemektedir. Toplanan bilgiler gruba tekrar geri
beslenmekte ve bu daha ¢ok basar1 seviyesi diisiik calisma gruplarina agirlik verilerek
yapilmaktadir. Boylece orgiit igindeki gruplar, aldiklar1 geri besleme verilerini,

problemlerin teshisinde ve ¢oziim yollarmin gelistirilmesine kullanmaktadirlar.

14 KOCEL, 5.426.
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Tutum arastirmalar1 ve geri besleme

- Verilerin toplanmasi,

- Geri besleme oturumlari,

- Siireg analizi olmak {izere ii¢ temel 6geden olusmaktadir.

Tutum arastirmalar1 ve geri besleme siirecinde ise su adimlar yer almaktadr. 146

- Hazirlik planlarinin yapilmasi: Bu safhada tepe yonetiminin goniilli katilimi
ile veri toplamada kullanilacak ara¢ ve yontemler belirlenir.

- Belirlenen arag ve yontemlerle gerekli bilgi ve veriler toplanir.

- Daha sonra bilgi ve veriler, bir uzman tarafindan incelenerek tasnif edilir,
siralanir ve 6zetlenir.

- Arastirma verilerinin sonuglari, ¢alisma grubuna veya tiim g¢alisanlara geri
beslenir. Bu siire¢ 6zellikle tepe yonetiminden baslar ve en alt kademeye kadar bir dizi
konferansla devam eder.

- Her ist, kendi astlartyla verilerin tartigildigr toplantilar yapar. Bu

toplantilarda veriler yorumlanir ve degisiklikler planlanir.

5. Orgiit Gelistirme

Orgiit gelistirme, hissedilen veya teshis edilen zorluklar1 bilingli olarak ele alan
bir problem ¢6zme ve degisim stratejisi olarak agiklanabilmektedir. Orgiit gelistirme
orgiitiin degisiminde, Orgiitiin etkinligini ve calisanlarin hognutlulugunu artirmay1
hedefleyen yeni bir yol olarak goriilmektedir.

Orgiitleri degisime zorlayan temel dinamik cevresel faktdrlerdir. Orgiitiin
cevresel faktorlere uyum gosterebilmesi i¢in esnek bir yapida olmasi gerekmektedir.
Esnek yapida olmayan biirokratik Orgiitler degisimlere uymakta sorunlarla
karsilagsmaktadirlar. Asir1 isbolimii ve uzmanlagsma, hiyerarsik kademelerin fazlaligi,
planlama ve kontroliin merkezi olmasi, yetki devrinin azlig1 gibi 6zellikleri nedeniyle
biirokratik oOrgiit yapilari, orgiitte ¢alisanlarin davraniglarini kaliplastirmakta, gerekli
motivasyon ve igbirligini yavaslatmakta veya tamamen ortadan kaldirmaktadir.*4’

Orgiit gelistirme, orgiit icindeki beseri kaynaklarin  yeteneklerinin
gelistirilmesini saglamaktadir. Beseri kaynaklarin yetenekleri;

- Is yapabilme kabiliyeti,

146 DINCER, 5.406.
147 ATAMAN, 5.272.



- Is yaptirabilme kabiliyeti,

- Anlama ve kavramlari kullanabilme kabiliyetidir.

Dar bir g¢ercevede oOrglit gelistirmenin amaglari, Orgiitin problemlerinin
teshisine gore degisiklikler gostermektedir. Buna gore orgiit gelistirmenin amaglari
soyle siralanabilmektedir:'4®

- Orgiitte ¢alisanlar arasinda destek ve giiveni artirma,

- Goriinmeyen problemleri aciga ¢ikararak, bunlar1 hem grup icinde hem de
gruplar arasinda tartisarak ¢oziime kavusturma,

- Herhangi bir mevkiye ait yetki, bilgi ve uzmanlig1 giiclendirme,

- Acik haberlesmeyi (yatay, dikey ve ¢apraz olarak) gerceklestirme,

- Calisma gruplarina 6rgiit amaglarin1 benimseme duygusu verme,

- Planlamada ve planin uygulamasinda kisi ve gruplarin sorumlulugunu
artirma,

- Orgiitte sik sik ¢ikan problemlere sinerjik ¢dziimler bularak, orgiit i¢inde acik
bir problem ¢ézme iklimi olusturma, olarak sayilabilmektedir.

Orgiit gelistirme siireci genel olarak alt1 asamadan olusmaktadir.4°

1- Problemin bilincine varilmasi ve degisime hazir olunmasi: Problemlerin
lizerine gitmeyip zamanla bu problemlere alisilmasi degisimi olanaksiz hale
getirmektedir. Bu nedenle dncelikle, mevcut zorluklarin fark edilerek, problem olarak
ele alinmalar1 gerekmektedir.

2- Haberlesme, c¢evreyle iliski kurulmasi ve bir danisman yardiminin
saglanmasi: Bilindigi gibi kriz korku ve gerileme yol agmaktadir. Gerilimse kavrama
yetenegini azaltarak saglikli diisinmeyi zorlastirmaktadir. Bu nedenle kriz
donemlerinde danigmana gereksinim duyulabilmektedir.

Kriz donemlerinde yonetici problemlerle tek basma birakilmamali, tesvik,
cesaret ve yeni fikirlere ihtiyact olan yoneticinin bir danismanla desteklenmesi
saglanmalidir.

3- Durum analizi, problemlerin ve nedenlerinin belirlenmesi: Bu asama 6nceki
iki asamayla yakindan iliskili bulunmaktadir. Problemin bilincine varmadan ve
degisime hazir olmadan durum analizi yapilamamaktadir. Durum analizinin saglikli bir

sekilde gerceklestirilebilmesi i¢in de ¢ogu zaman bir danigmana ihtiya¢ duyulmaktadir.

148 DINCER, 5.407.
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4- Birligin saglanmas1 (Yararli olabilecek herkesin katiliminin saglanmasi):
Problemlerin tespitinden sonra problemin iizerine egilerek, bir takim kurulmasi
gerekmektedir. Problemlere, ortak katilimin saglanarak yapici ¢ézlimler bulunmasi,
yaratict yetenek ve giigleri harekete gecirerek yeni bakis acilar1 kazanilmasini
saglamaktadir. Bu yolla, orgiitte calisanlar 6rgiit amaclari dogrultusunda birlesmekte ve
icinde bulunulan krizi agsmaya ¢alismaktadirlar.

5- Stratejik diisiinme, agik stratejiler ve esnek hareket tarzi: Degisim
cabalarinin dinamik olarak gergeklestirilmesi gerekmektedir. Sonuglar kadar hareket
tarzinin da esnek olmas1 6nem kazanmaktadir.

6- Ikna edici yonetim: Ortak problem ¢dzme ve stratejik diisiinme ydnetimi
gereksiz kilmamaktadir. Bunun aksine yonetimin 6nemi artmaktadir; ¢iink{i yonetimin
inisiyatifi olmaksizin grup caligmasi etkin olmamaktadir.

Kisaca, orgiit gelistirme krizi ¢ozmede kullanilan 6nemli bir ara¢ olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Orgiit gelistirmeyi bir kriz yonetim araci olarak kullanmak, hem
krizle miicadelede etkili bir yontem uygulamay1 saglamakta, hem de orgiitiin yasanan

stireci daha da biiyiiyiip giiclenmis olarak atlatmasini saglayabilmektedir.

IV. KRiZ YONETIMIi SURECINDE PLANLAMA VE ORGUT YAPISI

A) KRiZ PLANI

Orgiitler agisindan karsilasilan bir kriz durumunda énceden hazirlanmus bir kriz
yonetim planmin uygulamaya konulmasi planli hareket edebilmek ve zaman kazanmak
acisindan biiylik O6nem tasimaktadir. Kriz sirasinda kriz yOnetiminin saskinlhiga
diismeden ana konular iizerinde yogunlagsmasinin, hizli ve etkin bir uygulama igin
gerekli yapmin hazir oldugunu bilerek kararlar vermesinin, sorunlari kavrayarak
kararlar vermede hangi destek araglarini kullanacagini bilmesinin ve iyelerin
karsilasilan tiirde acil bir olaya nasil karsilik vereceklerini saglamasinin en 6nemli yolu
kriz dncesi donemde kriz plan1 yapmis olmasidir. >

Orgiitlerin yaptiklar1 kriz planlart amaglar itibariyle ortak olmakla birlikte
icerik olarak farklilik gostermektedir. Kriz yonetim plani hazirlarken her orgiit kendi

orglit yapisina, kullandig1 teknolojiye, orgiit kiiltiiriine, tutum ve inanglarina, stratejik

150 Aylin PIRA, Cisil SOHODOL, Kriz Yénetimi- Halkla Iliskiler Acisindan Bir Degerlendirme, letisim
Yaynlari, I. Baski, Istanbul, 2004, s.188.
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konularina, nakit akisina, bilanco konularina, beseri unsurlarina, pazar tutumlarina ve
buna benzer bagka faktorlere bagli olarak kendine 6zel kriz plan1 hazirlamaktadir.

Kriz durumlarinin gesitlilikleri g6z oniine alindiginda, yapilacak kriz yonetim
planinin  olas1 tiim krizleri tim yonleriyle kapsamasinin beklenemeyecegi
goriilmektedir. Buna ragmen kriz durumunda ytiriitiilmesi gereken faaliyetlerin pek ¢ok
kriz icin ortak noktalar olusturduklari da sdylenebilmektedir. Kriz plani bu ortak
faaliyetlerin ana hatlariyla belirlenmesini ve olasi krizlere karsi bir eylem planiyla

hazirlikli olunmasini saglamaktadir.

1) Kriz Planinin Ozellikleri

Kriz planlarinin yeni durumlar1 kapsayacak esneklige ve detaya girilmeksizin
genel noktalar1 Dbelirleyen planlar olarak hazirlanmalart  gerekmektedir. Kriz
planlarindan gerekli yararin saglanmasimin yolu, bu planlarin fazla ayrintiya yer
vermeden yalin bir bi¢imde yapilmig olmalaridir.

Kriz planlarmin 6zellikleri sdyle sayilabilmektedir:**

- Aniden ortaya ¢ikacak acil durumun daha da ciddilesmesini Onleyebilme
yeteneginde olmalidir,

- Krize neden olan bir veya daha fazla olasi faktorlerin neler olabilecegi
konusunda bilgi vermelidir,

- I¢inde bulunulan durumdan, daha ciddi olabilecek durumlar1 karsilayabilme
yeteneginde olmalidir.

Bu 6zelliklere eklenebilecek maddeler de sdyle siralanmaktadir:1®2

- Acik kesin ve kabul edilebilir bir amaca sahip olmalidir,

- Kurumun degisen i¢ ve dis kosullarina uyumlu olmalidir,

- Planlama ve uygulama asamalarinda minimum maliyete sahip olmalidir,

- Optimal uzunlukta bir zaman araligin1 kapsamalidir,

- Orgiitiin uymakla yiikiimlii oldugu standartlara uygun olmaldir,

- Karsilagilmasi olasi direngleri minimum kayipla bertaraf edebilecek 6nlemleri

de beraberinde bulundurmalidir.

51 TUTAR, s.115.
152 Kemal TOSUN, Isletme Yénetimi, Istanbul Universitesi Yayinlar;, No: 2264, Istanbul, 1977, 5.226



2) Kriz Planin Amaci Ve Kapsamm

Kriz plan1 yapmanin temel amaci; krizle karsilasmamak, bunun basarilamadigi
durumda ise krizi miimkiin oldugunca az hasarla atlatilmasina yardimci olmaktir. Kriz
yonetiminin ana ilkesi, “Onlem tedaviden her zaman daha ucuzdur” seklinde ifade
edilmektedir. Buradaki ucuzluktan kasit, maddi kiilfet kadar hasarin siddetidir. Ayrica
bir kriz aninda yonetim, krizi ¢6zerken, ilgili kisilerde meydana gelen manevi zararlari
da onarmaya ve miimkiin oldugu oOl¢lide aymi durumlarin tekrarlanmamasi igin
degerlendirme yapip 6nlem almaya 6zen gostermektedir. Dolayisiyla kriz yonetiminde
proaktif hazirlik, kriz sonrasi tepkilerin planlanmas: kadar énemli kabul edilmektedir.>

Kriz planinin kapsami orgiitten orgiite farklilik gostermekle birlikte temelde su
ortak kapsamdan bahsedilebilmektedir:*>*

- Bir kriz yonetimi yapilacagi karar1 yonetimin hangi kademeleri tarafindan
alinacaktir, plan bunu tespit etmelidir.

- Kriz yonetimi ile kriz iletisimi yonetimi birlikte hayata gecirilmelidir. O halde
kriz yonetimi yapilacagi karar1 verilirken, kurumun i¢ ve dis iletisimi kim tarafindan ve
nasil kontrol altinda tutulacaktir. Plan bu konuya aciklik getirmelidir.

- Krizi ve kriz iletisimini yOnetecek birileri olmalidir. Bunlar kimlerden
olusmalidir, yetkileri ne olacaktir, kurum i¢inden ve disindan bu komiteye kimler
alinmalidir? Plan bu konularda yonetimin alacag: kararlara yol gosterici bir yaklagim
getirmelidir.

- Kriz komitesi fiziki kosullarin1 nerede olusturacaktir. Kurumun hangi
odasinda toplanilacaktir. Bu odada hangi teknik donanim olmalidir? Plan bu konuda da
yol gdsterici saptamalar igermelidir.

- Krizle ilgili teknik bilgilerin iiretilmesi ve iretilen bilgilerin stratejik karar
stire¢lerinden gecirilip iletisim ortamlarina tasinmasi gerekecektir. O halde bu teknik
bilgiler kimler tarafindan tretilecektir? Kriz komitesi ile teknik bilgilerin iiretilmesi
arasindaki silirecler zamana kars1 yaris iginde nasil hayata gecirilecektir? Plan yine bu
konularda sematik sunumlar i¢germelidir.

- Mevcut durumun analizi ile ilgili hangi yontemler kullanilacaktir? Zarar ya da

hasar varsa tespiti ile ilgili ne yapilacaktir? Kamuoyunun bilgilendirilmesine yonelik

153 CiSiL, SOHODOL, 5.197.
154 K ADIBESEGIL, 5.73-74.
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caligmalara 151k tutacak bu g¢alismalar bilgi iiretimine nasil yansiyacaktir? Kriz plani
bunlart da kapsamalidir.

-Kurumun miittefikleri, ig ortaklar1 kimlerdir? En olumsuz kosullar altinda bile
kurumla omuz omuza verecek kisi ve kurumlar tanimlanmalidir. Akademisyenler,
hukukgular, siyaset¢iler, arastirmacilar, iletisim uzmanlari, sivil toplum Orgiitleri
diinyanin dort bir tarafindan bilgi ve moral destek alinabilecek kisi ve kurumlarin
giincel bilgileri kriz planina ilistirilmelidir.

- Kriz esnasinda finansal kararlarin alinmasi biiyilk 6nem tasimaktadir. Daha
once normal donemler i¢in yapilmis plan ve programlarin rafa kaldirilmasi olasiligi
giindeme gelebileceginden yasamla Oliim arasinda gidip gelinmektedir. Bdyle
durumlarda finansal kararlar ¢ok radikal icerikli olabilir. Bu kararlara yonelik yetki ve
sorumluluk paylasimi kriz planlarinda tarif edilmelidir.

- Yurt dis1 ortakliklar varsa, kriz sirasinda bu ortaklarin konumu ayri bir baglik
altinda degerlendirilmelidir. Karg1 tarafta dogru bir muhatap ¢ok Onemli sorunlarin
astlmasinda biiylik etken olabilir. Saat farklari, resmi tatiller, kiiltiirel farkliliklar, kriz
sirasinda kurumlarin kendi iglerinde bambagka krizlerin dogmasina neden olan basit,
kiigiik ancak 6nemli ayrintilardir.

- Sozciiler kim olacaktir? Medyaya, calisanlara, is ortaklarina, tedarikgilere,
hiikiimete ve diger kamu kurum ve kuruluslarina karsi ¢alistigimiz sirket adina kimler
yetkili kilinacaktir? Bu kisiler var olan bilgiyi nasil enformasyona doniistiireceklerdir?
Dokiimantasyon nasil yapilacaktir? Plan bu konulara da agiklik getirmelidir.

- Arastirmalar kriz ortamlarinda 6nemli rol oynamaktadir. Ne tiir aragtirmalarin
kimler tarafindan yapilabilecegi, ne kadar zamanda sonucglandirilabilecegi onemli bir
bilgidir. Kriz plan1 bu konuda da ipuglar1 vermelidir.

- Borsa ve diger resmi kurumlarla olan iletisim kriz ortamlarinda da titizlik
ister. Bu nedenle bu tiir kurumlara gidecek olan bilgilerin birkag filtreden gegmis olmasi
icin farkl: siirecler izlenmesi gerekebilir.

- Krizin ilk 24 saati ile onu izleyen giinlerde ¢aligmalarin nasil siirdiiriilecegi

konusunda kriz planinda ayr1 bir b6liim yer almalidir.
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3) Kriz Planinin Uygulanma Siireci

a. Kriz Yonetim Ekibinin Kurulmasi

Kriz yonetimi siirecinde krize iliskin planlamalarin yapilmasi, krizleri 6nleme
ve ongormeye iligkin caligmalar yiiriitiilmesi, ortaya ¢ikan bir krizin yonetilebilmesi ve
kriz sonrasi donemde de yeniden yapilanma siirecinde etkinlik saglanabilmesi ancak
tiim yonleriyle bir ekip ¢alismasi ile basarilabilmektedir. Kriz yonetimi ayni zamanda
bir ekip caligmasidir. Burada 6nemli olan nokta ise ekibi kimlerin olusturdugu, hangi
yetki ve sorumluluklarla donatilmis bir ekibin krizi yonetmekten sorumlu olacagidir.
Ancak tipki kriz planlamasinda oldugu gibi kriz yonetim ekibinin de ideal bilesimi
orgiitten orgiite degismektedir. Ayrica potansiyel ya da karsi karsiya bulunulan krizin
tiriine bagli olarak da ekibin kesin bilesiminde degisiklikler yapilmasi s6z konusu
olabilmektedir.!*°

Kriz yonetim ekibi, yonetim tarafindan ‘kriz plani uygulanmalidir’ kararinin
alinmasiyla, beklenmeyen durumu yonetmek amaciyla bir arada c¢alisacak olan ekiptir.
Ekibin gorevi kimlerden ve kag kisiden olusursa olussun krizin iistesinden gelmektir.

Kriz yonetim ekibinin tamami mutlaka o kurumu temsil eden kisilerden
olusmas1 gerekmemektedir. Yasanan krizin 6zelliklerine gore, kendi alanlarinda uzman
profesyoneller, akademisyenler de bu komitenin dogal iiyesi olabilmektedirler.®® Kriz
yonetim ekibinin kimlerden olusacaginin kriz yonetim planinda ayrintili olarak
saptanmis olmas1 gerekmektedir. Belirlenecek kriz yonetim ekibi, bir ekip lideri ile
farkli uzmanlik alanlarina mensup iiyeleri kapsayacaktir. Ekip lideri, Orgiitiin iist
diizeyinde gorev yapan genel kriz yoOnetimi ve grupsal sorun ¢ozme teknikleri
konusunda yeterli bilgi ve uzmanliga sahip bir yonetici olmalidir. Ekip lideri olarak
secilecek yoneticinin 6zellikleri sdyle sayilabilmektedir:*®’

- Isletme hakkinda yeterli bilgiye sahip olmak,

- Teknik uzmanliga sahip olmak

- Planlama ve orgiitleme konusunda yeterli olmak,

- Iyi dinleme aligkanligina sahip olmak,

- Yaratici goriisleri desteklemek,

155 CISIL, SOHODOL, 5.205-206.
156 K ADIBESEGIL, 5.77.
157 HASIT, 5.98.
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- Isletme disindan destek elemanlar1 saglama konusunda istekli olmak,

- Tatl1 sert olmak,

- Konulart masaya getirmekte istekli olmak,

- Karar verme ve komite yonetimi konusunda gerekli uzmanliga sahip olmak.

Ekip liderinin gorevi sadece ekibe liderlik yapmak degildir. Planlarin
hazirlanmasindan, isleyisini saglamaya, detaylarin yerine getirilmesini temin etmekten,
gerektiginde degisik durumlara adapte etmeye kadar farkli sorumluluklar1 da
bulunmaktadir.®

Kriz yonetim ekibi yonetim tarafindan kendilerine ayrilmis 6zel bir odada
calismalidir. Ekip arasindaki iletisim 7/24 esasina gore ayarlanmalidir. Caligmalarin
kaydini tutacak bir sekreterya ve tiim teknik donanimin da kriz yonetimi ekibi emrine
verilmesi geregi bulunmaktadir.

Kriz yonetim ekibinin gorev analizi Tablo. I11.3’de gosterilmektedir.

Tablo II1.3. Kriz Yonetim Ekibinin Gorev Analizi

Gorev Tanimi Bilgi Beceri Tehlikeler
- Kriz takimi 1.Cesitli tartigsma ¢ozim 1.Birlikte ¢alisabilme 1.Birliktelik
hedeflerinin tiplerini anlama 2. Ahlaki unsurlar1 varsayimi
uygulanmasini 2. Ahlaksal tartigma uygulayabilme
saglamak i¢in ¢O6zmenin unsurlarini
bir takim olarak anlama
calismak
-Kriz yonetimi 1.Kriz yonetimi planinin 1. Kriz yonetimi 1. Stres
planinin nasil kullanilacagim planindaki emirlere 2. Belirsizlik
uygulanmasi anlamak uymak toleransi

2. Birisinin fonksiyonel 2. Bilgiyle ilgili destek

alanindaki uzman bilgisini alma bagvurma

anlamak yetenegi

3. Stresle yasama 3. Bu mekanizmay1

mekanizmasini anlamak kullanma giicii

4. Belirsizlikle yagama 4. Belirsizlikle yagsama

mekanizmasini anlamak mekanizmasint

kullanma giicii

-Problemleri 1.Kritik karar verme 1.Bunu 1.Konusmay1
etkin ¢6zmek fonksiyonlarin1 anlama uygulayabilmek bilen
i¢in grup karart 2. Konugmanin degerini 2. Konusabilme giicii 2. Grup
vermek anlama 3. Grup iginde icinde

3. Konusmanin nasil konusabilme konusmaya

olacagini anlama goniilli

4. Grup katiliminin

degerini anlama
- Digerlerini 1. Etkin dinleme 1. Etkin dinleme
bilgi toplamak adimlarimi anlama adimlarini kullanma
icin dinlemek yetenegi

Kaynak: TUZ, s.75.

158 CISIL, SOHODOL, s.212.
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Kriz yonetim ekibi, grup ruhu yaratarak kaynaklarin ve yeteneklerin rasyonel
kullanimin1 saglamak gibi gorevleri de yerine getirmek durumundadir. Ekibe dahil
edilecek kisilerin se¢ciminde dort temel ihtiyactan s6z edilebilmektedir. Bunlar:>°

Hareket: Kilit yoneticileri kapsayan, sorumluluk stlenebilecek  bir
yonlendirme komitesi,

Iletisim: Basin, personel ve gerekli diger hedef kitlelerle en iyi iletisimi
kurabilecek, kamuoyu yonlendirme tekniklerini bilen bir halkla iliskiler yoneticisi,

Biit¢e: Finansal durumu ve politikalar1 bilen, potansiyel tehlikeleri, imkanlar1
ve etkileri degerlendirip harekete gegirebilen bir uzman,

Diger: Teknik ekip, reklam ekibi gibi destekleyici faaliyetleri gotiirebilecek bir
grup.

Kriz yonetim ekibi belli bir hedefi gergeklestirmek lizere kurulmaktadir. Ortak
bir gorevleri bulunmaktadir. Kriz yonetim ekibinin rolii ve Orgiitte yerine getirecegi
gorevler sdyle sayilabilmektedir:®°

- Tiim kriz durumlarmin ¢ok yonlii 6ngoriisiinii yapmak,

- Kriz ile ilgili stratejiler ve prosediirler gelistirmek,

- Prosediirleri ve politikalar1 uygulamak ve onlar1 test etmek,

- Kriz siiresince genis kapsamli yonlendirme telkinlerinde bulunmak,

- Kriz yonetim planlarinin hazirlanmasina yardimci olmak ve planlarin
uygulanip uygulanmadigini kontrol etmek ve gerekiyorsa giincellemek,

- Krizin hemen ardindan yapilabilecek hatalar1 dnleyerek, orgiitiin daha hizl
lyilesmesini saglamak.

Kriz yonetim ekibinin olusturulmasi kadar 6nemli bir nokta da kurulan ekibin
gerekli yetkiyle donatilip donatilmadigidir. Kriz yonetim ekibi eger orgiit yonetimi
tarafindan gerekli yetkiyle donatilmamigsa ek bir maliyet kaynagindan baska bir sey
olmamaktadir. Kriz yonetim ekibinden beklenen krizi yonetme sorumlugu ve
sonuglarindan dogacak sorumluluga katlanmasi istegi ancak gerekli yetkinin de ekibe
verilmesiyle beklenebilecek bir karsilik olmaktadir. Bu nedenle kriz yonetim ekibinin
orgiit kaynaklarini kullanmada ve krizle ilgili kararlar1 almada yeterli yetkiyle

donatilmas1 gerekmektedir.

159 CISIL, SOHODOL, s.212.
160 TUTAR, 5.156.
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b. Krizin Boyutlarinin Belirlenmesi

Kriz yonetim ekibi Orgiitin karst karsiya bulundugu krizin genel bir
degerlendirmesini yaparak krizin boyutlar1 belirlemeye ¢alismaktadir. Krizin boyutlarini
belirlerken tespite konu verileri, orgiitiin krizle karsilasmis olan boliimlerinden ve
cevreden elde etmektedir. Elde edilen bu verilerin giivenilirligi, yapilacak tespitin
saglikliligi agisindan bilyilk 6nem tasimaktadir. Orgiit i¢i boliimlerden elde edilen
bilgilerde, durum ne kadar kétii, karmasanin genel etkeni nedir, nerededir, bu durumun
yaratabilecegi en kotii durum nedir, vb. sorulara alinacak cevaplar kullanilabilmektedir.
Ayrica cevreyle kurulan iletisimin siirekliligi saglanarak gerek c¢evrenin krize etkileri,
gerekse de krizin ¢evreye olan etkileri gézlenmektedir.

Kriz esnasinda “yapilmasi gerekenler” ve “yapilmamasi1 gerekenler”
konusunda en saglikli veri, gegmis krizlerin analiziyle saglanabilmektedir. Ozellikle
bagka orgiitlerin benzer krizleri atlatma yontemlerinin bilinmesi, dogru ya da yanlis
adimlarin belirlenmesinde 6nemli bir etken olarak goriilmektedir.

Kriz yonetim ekibinin gorevi; krizi oldugu gibi, ne daha fazla ne de daha az
tehlikeli olarak saptamak olmalidir. Krize gereginden daha az 6zen gostermek kadar
krizi oldugundan daha biiyiik gostermek de orgiit acisindan sakincalar dogurmaktadir.

Kriz yonetim ekibinin temel amaci krizi ¢6zmektir. Bu amacla krizi ¢6zecek
alternatifler gelistirmek ve bu alternatifler icerisinde en uygun olani uygulayarak krizle
miicadele edecektir. Uygulanacak alternatifin se¢iminde c¢esitli sorulara verilecek
cevaplara gore degerlendirme yapilabilmektedir.

Alternatif seciminde kullamlabilecek sorular sdyle sayilabilmektedir:16t

- Bu alternatif ¢6ziimii gerceklestirmek icin yeterli kaynaga (finansal,
teknolojik, beseri) sahip miyiz?

- Bu alternatif ¢oziimde ongdriilen kaynaklar1 kisa bir siirede temin edebilir
miyiz?

- Bu alternatif ¢ozlimiin uygulanmasi icin gerekli siire nedir?

- Bu alternatif ¢ozlimiin orgiite getirecegi maliyet nedir?

- Bu alternatif ¢oziimiin Orgiit agisindan ortaya ¢ikarabilecegi riskler nelerdir?

Kriz yonetim ekibi yukaridaki sorulara verilecek cevaplara gore uygun

secenegi sececek ve krizin ¢Oziimii i¢in caligmalara baslayacaktir. Bu calismalar

161 HASIT, 5.109.
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esnasinda krizin Orgiit personeli iizerindeki etkilerinin de goz 6niinde bulundurulmasi
gerekmektedir. Kriz yonetim ekibi Orglit personeli lizerindeki belirsizligi azaltmak,
yanlis bilgi ve asilsiz soylentilerin Oniine ge¢mek icin, orgiit personeline icinde
bulunulan kriz durumuyla ilgili bilgileri dogru ve eksiksiz bir sekilde aktarmalidir.
Personele krizin boyutlar1 ve krizin ¢oziimiiyle ilgili yonetimin sistemli ¢alismalari
hakkinda bilgi verilmeli ve bu miicadele esnasinda yardimlarina ihtiya¢ duyuldugu da

anlatilmalidir.1%?

c. Orgiitiin Cikar Gruplarmin Belirlenmesi

Kriz yonetiminde goz oniinde bulundurulmasi gereken Onemli bir grup da
hedef kitle olarak adlandirilabilecek olan orgiitiin dogrudan ya da dolayl olarak iligkide
bulundugu gruplardir. Bu gruplar orgiitiin faaliyetlerini gerceklestirmek icin isbirligi
yapma durumunda oldugu kisi ve kurumlar olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Cikar gruplari
olarak da ifade edilebilen bu gruplarin baslica {iyeleri, isletme sahipleri, girisimciler,
sermayedarlar, ¢alisanlar, kreditorler, tiiketiciler ve hissedarlar olarak sayilabilmektedir.

Kriz donemlerinde orgiitle iligski icindeki tiim gruplar, kisisel ihtiyaglarinin
tatmini, grup veya tiizel kisilikler ise, gelecek donemin belirsizliginin kendi ¢ikarlarina
etkisi hususundaki endiseleri nedeniyle, dedikodu ve rivayetlere firsat taninmadan
orgiit tarafindan, kriz aninda ve sonrasinda diiriist, duyarl, inandiric1 ve giincel bilgiyle
donatilmak istemektedirler. Kriz ister hizla ve ani olarak ortaya ¢iksin, isterse giinler,
haftalar hatta aylarca sinyal gonderip ortaya c¢iksin, ilgili gruplar acil bilgi
istemektedirler. Her durumda hedef kitleler, kriz donemi sonrasinda kriz ydnetim
ekibinin diiriist ve duyarl agiklamalarini beklemektedir.1®3

Goriildigl gibi orgiitlin i¢ine diistiigii kriz durumu, tim bu ¢ikar gruplarini
cesitli derecelerde etkilediginden kriz yonetimi faaliyetleri igerisinde bu gruba yonelik
faaliyetlerin de planlanmasi1 gerekmektedir. Kriz yonetiminin halkla iliskiler boyutu

konusunda konu daha detayli olarak incelenmektedir.

162 HASIT, s.110.
163 CISIL, SOHODOL, s.230.
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d. Halkla Iliskiler Politikasinin Belirlenmesi

Kriz yonetimi faaliyetleri icerisinde halkla iliskiler faktorii agirlikli bir 6neme
sahip olarak goriilmektedir. Ozellikle son yillarda kriz ydnetiminin gercek anlamina
kavugmasi ile toplumun destegini kazanmanin ve {iriiniin dogrudan tiiketicisi olmasa da
tim gruplarin yapict yaklagimini elde etmenin Orgiitiin devamliligi agisindan yasamsal
bir 6nem tasidig1 anlasilmaktadir. Hedef Kkitlelerin sempati, giiven ve desteginin
saglanmasi i¢in planli, 6rgiitlenmis, siirekli, toplum hayatina katkis1 olan halkla iliskiler
faaliyetlerinin gergeklestirilmesi, bir krizle yiiz yiize gelindiginde oOrgiitiin kendini
destekleyecek bir kamuoyuyla karsilasmasi acisindan biiyiik Snem tasimaktadir.%4

Kriz yonetimi agisindan halkla iligkiler ¢alismalarina baglamanin zamani krizin
olmadigi ve her seyin iyi oldugu zaman olarak ifade edilebilmektedir. Karlar
yiikselirken, gelecek parlak goriiniirken, ortaklarla iliskiler saglam durumdayken,
kamuoyunun giivenini kazanmak gerekmektedir. Bu giiven gerek duyuldugunda
kullanilacaktir. Bu amagla medyayla iliskileri siki tutmak, orgiit yonetimine medyanin
ulagsma kanallarini acik bulundurmak, basin brifingleri, miilakatlar, fabrika gezileri vb.
calismalarla kamuoyuyla biitiinlesme saglamak biiyiik 6nem tasimaktadir.'°

Kriz donemlerinde halkla iligkiler yoneticisinin her an alarm durumunda
olmasi beklenmektedir. Her an her seye hazirlikli olmalidir.

Halkla iligkilerin bilgi toplama, bilgilendirme, kurum imaji olusturma ve
koruma, hedef Kitlelerle iletisim saglama, hedef kitlelerin beklentileri ile Orgiit
performansini ayni ¢izgiye getirme, sonuglari degerlendirme gibi temel islevleri kriz
doneminde de kendini gostermektedir. Karsilasilmast olast ama hos olmayan
durumlarin Onlenmesini veya en az zararla atlatilabilmesini, kurumun zarar goren
imajinin diizeltilmesini temel alan, bir kriz aninda yiiriirliige girmesi beklenen
uygulamalari iceren kriz yonetimi, kurulusun politikasini etkileyen bir yonetim gorevi
olmasi1 ve iletisimi belirleyici 6zellik tasimasi nedeniyle halkla iliskilere biiyiik 6l¢iide
ihtiyag duymaktadir.1%

Kriz yonetimi donemlerinde halkla iliskilerin {izerine odaklandigi noktalar

soyle sayilabilmektedir:*5’
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- Kriz yonetim plan1 dahilinde kriz donemi iletisiminin planlanmasini
saglamak,

- Is gorenler ya da diger kisiler hayati tehlike ile kars1 karsiyaysa oncelikle
bunu bertaraf etmek ve kazazedelerin yakinlari ile siirekli irtibat halinde olmak,

- I¢ iletisimi saglamak,

- Basin ile iletisimi saglamak,

- Di1s gruplar ile iletisimi saglamak,

- Tiim bunlarin sirket misyonu ve is menfaatleri dogrultusunda ydnetilmesini
saglamak,

- Kriz sonrasma oOrgiitiin eski imajinin saglamlastirilarak yerlestirilmesini
saglamak.

Kriz yonetiminde halkla iliskiler faktorii, krizin ¢oziimiinde “kritik basari
faktorii” olarak goriilmektedir. Kriz yonetim ekibi icerisinde bulunan kriz iletisimi
ekibinin ne yaptigini, ne yaptirdigin1 bilen, kendine glivenen ve yonettikleri konunun
net bir fotografin1 ¢ekebilen kisiler olmasi gerekmektedir. Kriz iletisimi kadrolarinda
gorev yapacak kisilerde bulunmasi gereken yetenek ve yeterlilikler basliklar halinde
soyle sayilabilmektedir;:16®

Buna gore:

- Ust diizey medya iligkileri: “Haber degerini” bilen, medya ile uzun yillara
varan ve bilgi lizerine insa edilmis iliskileri bulunan,

- Medya segmantasyonu: Medyanin kendi igerisindeki segmantasyona hakim,
yerel basin, ulusal basin, sektorel yayinlar, uluslararasi basin semsiyeleri altinda,
ekonomi, spor, kiiltlir / sanat, magazin alt dallar1 tantyan, bilen,

- Medya iiretimi: Televizyonlarin, dergilerin, gilinliik gazetelerin, radyolarin,
haber tiretim tekniklerine vakif, bu kurumlarin mutfaklarindaki {iretim siireglerini iyi
analiz eden,

- Arastirmalar: Kalitetif ve kantitatif arastirma tekniklerine vakif, arastirma
raporlarinin neresine bakilacagini, nasil yorumlanacagini bilen ve buralardan dogru
bilgileri ¢ikaran,

- Meslek odalars, sivil toplum érgiitleri, iiniversiteler: Iliski yonetimi ag1 iginde
kendisinin veya yakin c¢evresinin kolaylikla erisebilecegi, bir toplantiya davet

edebilecegi sivil toplum kuruluslariyla iliskileri olan,

168 KADIBESEGIL, s.121-122.
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- Stratejik yaklagimlar: Calismis oldugu sirketin is hedefleri ve is sonuglar
arasinda iletisim rollinii stratejik bulgularla ortaya koyabilen ve buna uygun taktiksel
yaklagimlar tireten,

- Dile hakimiyet: Kullandig1 dile hakim, tslubu, hitap ettigi kitlelerde kabul
gbren, mesaj gelistiren, konsept belirleyen,

- Pratik, akilci, sorun c¢oziicii: Karmasik ortamlarin, keskin tartismalarin
ortasinda ¢6zlim iireten, arabulucu olan, ortak akil {ireten,

- Raporlama: Yapilan isleri belgeleyen, belgesellestiren, herkesin paylasimina
sunan ve dolayistyla bilgiden bilgi iireten bir ¢aligma diizenini benimseyen,

- Takim Calismasi: Showman olmaktansa, takim c¢alismasini1 tercih eden,
kurum iginde ve disinda amaca uygun ekip kurabilen, ekibi motive eden,

- Sunum becerileri: Topluluk oniinde veya dar kapsamli ancak iist seviyeli
toplantilarda etkin bir sunum becerisi ile planlarini, amaclarin1 kanaatleri etkileyecek
bir sekilde aktarabilen yetenek ve yeterlilikte olmalar1 gerekmektedir.

Kriz yonetimi ekibi igerisinde yer alan ve halkla iliskiler faaliyetinin
merkezinde yer alan ¢ok 6nemli bir faktor de sirket sozciisiidiir. Kriz yonetim ekibinin
deme¢ vermeye yetkili tek elemani sirket sozciisii olarak adlandirilmaktadir. Bu kisi
genellikle orgiitiin CEO’su olarak belirlenmektedir. Ancak bazi durumlarda CEO iyi bir
isadam1 ve yoOnetici olmasina ragmen, insan iligkilerinde ve iletisimde yeterli olmaya
bilmektedir. Kriz yonetimi esnasinda bir anlamda kriz yonetim ekibinin sozctliigiinii
yapacak kisinin, konusma yetenegi, kivrakligi, yonlendirme kabiliyeti, imaj1, goriiniisi,
kendinden emin hali biiyilk 6nem kazanmaktadir. Bu durumda sozcii se¢iminde,
secilecek sozcliniin hiyerarsik yapidaki yeri degil, iletisim becerisi goz Oniinde
bulundurulmaktadir.

Buna gore soOzcii secilitken dikkat edilmesi gereken kriterler soyle
sayilabilmektedir:1%°

- Uyumlu olmali, tahriklere, duygusalliga, feverana kapilmamal,

- Giyimine, dig goriiniisiine dnem gostermeli, profesyonelligini hissettirmeli,

- Itibar1 kolay zedelenmeyecek bir imaj olusturmus olmali, zayifliklari

bilinmemeli,

169 CISIL, SOHODOL, s.213.
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- Konuya hakim, konudan uzaklagmayan ve saptirmayan, sorulara cevap veren,
ne sOyleyip ne sdylememesi gerektigini ayirt edebilen, medyay1 tahrik etmeyecek,
pratik, ahenkli, sagduyulu ve inisiyatif sahibi bir kisi olmalidir.

Kriz donemlerinde orgiit ile medya arasindaki iliski oldukca kritik bir hal
almaktadir. Medya krizin etkilerinin kamuoyuna aktarilmasi, krizin derinliginin ortaya
cikarilmasi, ve ilgili hedef gruplarin krizle ilgili kanaatlerinin olusturulmasinda kilit bir
rol iistlenmektedir.!’® Medyanin 6rgiite karsi takindig1 tavir, kriz siireci ve sonrasinda
orgiitiin itibarinin ne noktada olacaginin da belirleyicisi durumunda olmaktadir.

Kriz yonetimi siirecinde medyayla iligkilerde benimsenmesi gereken bazi ilke
ve kurallar bulunmaktadir. Buna gore;

Kriz yonetimi g¢ergevesinde medya ile iligkilerde temel stratejiler 6nceden
belirlenmelidir. Verilmek istenen mesaj ve bunu yapmanin yollar1 saptanmalidir.

Kriz yonetimi siiresince medya ile siirekli ve iyi niyetli bir iletisim icerisinde
bulunulmalidir. Paranoyak yaklasimdan uzak durmak gerekmektedir.!”? Istediklerinin
sadece bilgi oldugu unutulmamalidir.

Medyanin tiim kurumlariyla iliski objektif ve ayn1 mesafede olmalidir. Ozel
iligkiler olmakla birlikte eldeki bilgiler herkesle ayni anda ve ayni seviyede
paylasilmalidir.

Medyaya bilgi verme konusunda kat1 kurallar konmali, s6zcli disinda kimsenin
medya ile iliskiye girmesine izin verilmemelidir. S6zciiniin verecegi bilgiler de siki bir
denetimden gecirilmelidir.

Bilgi alis verisinde inisiyatif elden kagirilmamalidir. Medyanin taleplerine
verilecek cevaptan ziyade Orgiitiin isteklerine bagli olarak bilgi aktarimi
gerceklestirilmelidir.

Medyaya kars1 yerine getirilemeyecek sdzler verilmemeli, verilen sozler de
mutlaka tutulmalidir.

Medyaya var olan bilgiyi eksiksiz olarak vermek, diiriist davranmak, varsa
olumsuz haberleri de iletmek, bilgi verirken hedef kitleyi g6z dniinde bulundurmak ve
sakin davranmak da medya ile saglikli iliskiler kurmakta biiylik 6nem tasiyan
faktorlerdir. Tiim bu kriterlere uygun kurulacak medya iliskileri, kriz ydnetimini

kolaylastiracak ve krizin ¢oziimiine katkida bulunacaktir.
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e. Kriz Iletisim Plani

Kriz yonetimi planlamasinda, kriz donemindeki iletisimin de planlanmas1 ¢ok
biiyiik 6nem arz etmektedir. Orgiit yonetimi kriz sirasinda bir ¢ok gruba bilgi iletmek
durumunda kalmaktadir. Bu gruplardan birincisi isgorenler, ikincisi ise sosyal ortaklar
ya da c¢ikar gruplari olarak adlandirilan isletme disi gruplardir. Bu gruplara krizin
geldigi asama ve dogurabilecegi muhtemel sonuglar hakkinda dogru ve saglikl bilgiler
iletilebilmesi gerekmektedir. Ciinkii kriz esnasinda iletisimin iyi yonetilmemesinden
dogacak her bosluk dedikodu ile doldurulmaktadir. Rivayet ve dedikodular1 gecip,
bunlarm yerine gercekleri koymak zorlasmaktadir. Iste bu nedenle belirtilen gruplara
gerekli bilgileri ulastirmak i¢in 6rgiit tarafindan kriz iletisim plan1 hazirlanmaktadir.

Kriz iletisim planinda ilk olarak bir kriz aninda orgiit adina isgorenlere, krizden
etkilenecek kisilere ve medyaya gerekli bilgileri iletmekten sorumlu olacak kisiler
belirlenmektedir. Daha sonra kriz aninda biitiin iletisim faaliyetlerinin yiiriitiilecegi bir
kriz kontrol merkezinin 6rgiit icerisinde nerede kurulabilecegi ve bu merkezde kimlerin
gorev alacagi belirlenmektedir.!"?

Kriz iletisim planinda bulunmasi gereken diger 6nemli bir madde de iletisim
kanallartyla ilgili olmaktadir. Ozellikle medyanin &nemi agisindan gorsel ve yazil
medya kuruluslariin isim ve telefon listelerinin bulundurulmasi 6nemli bulunmaktadir.
Bunlarin diginda,

Telefon rehberi: Orgiitiin kilit noktalarindaki kisilerin telefonlari, kriz yonetim
ekibi iiyelerinin telefon numaralari, medya temsilcileri ve kriz durumunda iletisim
kurulmasi gerekebilecek devlet adamlarinin telefon numaralarinin bulundurulmasi,

Telefon hatti: Orgiit igerisinde, zellikle kriz yonetim ekibi iiyeleri arasinda
iletisimi saglamak amaciyla direkt telefon hatlarinin olusturulmasi kriz iletisim planinin

kapsamini olusturmaktadir.
f. Kriz Senaryolarmin Uretilmesi ve Uygulanmasi
Kriz planlarinin eksikliklerinin ve test edilmesinin yontemi olarak, ¢esitli kriz

senaryolar1 gelistirilmesi ve bu senaryolara uygun tatbikatlar yapilmasi yOntemi

kullanilmaktadir. Senaryo tiretimi yonteminde Orgiitiin potansiyel tiim kriz kaynaklarina
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kars1 senaryo iiretmesi miimkiin olmaktadir. Yapilan analizler sonucu agirlik tagiyan
kriz kaynaklarina kars1 gelistirilecek senaryolara dncelik taninabilmektedir.

Sekil. I11.3’de kriz senaryosu hazirlama asamalar1 goriilmektedir.

(Orin kalitesi

Tiiketici sikayetlen

Izgi-igweren ilighiler Znelurll-nsal
Iz aiivenligi . ) efarer
Yinetimsel wanhs kararar |'§ tehditler

Gewre sorunlan
‘erel sorunlar
Kurumsal etik davramiz

Depram Kriz Kriz
Fangin fanetimi

ool J:- Dojal afetler Ortalc alal | [ | Senanyolan | (=7 | o0

plar
plar
Diger

santaj

Failziz iddia

Sabutaj Sanayl terdrd
Kaorsan eylem

Rakip =aldin

Hukuki=al dawalar

Furumsal

dedersr

Sekil I11.3. Kriz Senaryolar1 Hazirlanmas1
Kaynak: KADIBESEGIL, s. 63

Kriz senaryolari igerisinde yer almasi gereken pek c¢ok faktor s6z konusudur.
Can ve mal kayb1 ile ilgili bilgilerin tiretilmesi, meydana gelen hasarla ilgili bilgi, bu
bilgilerin liretim agmalari, dagitimi, tiiketiciyi nasil etkiledigi, yonetiminin nasil bir kriz
politikast izlemekte oldugu, olumsuzluklardan etkilenen calisanlarin durumunun ne
oldugu, tedarikgiler ve sosyal ortaklara yonelik hangi yonetim politikalariin
gelistirildigi gibi konular kriz senaryolari igerisinde yer almasi gereken ana konular
olarak goriilmektedir.!’®

Kriz senaryolar1 genellikle kriz yonetim ekibi tarafindan bu amagla yapilacak
toplantilarla olusturulmaktadir. Senaryo toplantilarinin ana fikri, yoneticileri geleneksel
kadro toplantilarinin temposundan uzaklastirmak ve Onemli bir krizin kariyerlerinin
sonu olabileceginden haberdar etmektir. Dolayisiyla toplantinin baskani1 daha énceden
beklenen krizlerin listesini tekrarlayarak tartisilmasi gereken krizlerin fark

edilebilirligini gdstermeye ¢aligmaktadir.*’
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Kriz senaryolar1 hazirlanirken yasanmis ornek olaylara yer vermek senaryonun
gercekeiligi agisindan 6nem tasimaktadir. Basarili kriz yonetimi ve kriz iletigiminin
gerceklestirildigi orneklerle, basarisiz olunan orneklerin karsilagtirilmasi senaryolarin
gelistirilmesinde rehber rolii oynayabilmektedir.

Kriz senaryolarinim iki farkl1 bigimde gelistirilebildigi goriilmektedir:*"

- Masa basinda senaryo gelistirmek: Kriz yonetim ekibinin ve gerekiyorsa
baska yoneticilerin kriz yonetim politikalarint gelistirdikleri, kriz yonetim planini ve
kriz yoOnetim amagclarimi tartistiklar1 masa bas1 toplantilarinda hazirladiklar
senaryolardir. Bu senaryolar daha ¢ok olasi bir krize cevap verme yollarinin tartisilmasi
krize destek elemanlarinin fonksiyonlarinin tartisilmas: ve kriz yonetim planinin olast
eksik ve hatali yonlerinin tespitine yonelik saptamalarin yer aldigi toplanti raporlar
olarak goriilmektedir. Bu tip calismalar genellikle seminer seklinde diizenlenir ve
katilimcilar bir konferans odasinda toplanir. Toplant1 bagkani olasi kriz senaryolarini
kullanarak toplantiyr baslatir. Katilimeilar durum analizi yapar, alternatifleri ortaya
koyar ve tartisir, Onerilerde bulunur, bagkanin yapmasi gereken tiim Onerileri
degerlendirip eksikleri tamamlamaktir.

Tatbikat yoluyla senaryo gelistirmek: Kriz planlarinin, sanki gercek bir kriz
yasantyormus gibi uygulamaya konulmasidir. Orgiitiin tiim kademelerinde kriz yonetim
plan1 dahilinde tatbikat yapilir. Bu tiir senaryo uygulamalar1 kii¢iik Orgiitlerde tiim
orgiiti  kapsarken, biiyiikk Orgiitlerde departmanlar bazinda da uygulamaya
konabilmektedir. Kriz planlarinin eksiklerinin ortaya ¢ikarilmasinda masrafli ama etkin

bir yontem olarak goriilmektedir.

g. Planin Degerlendirilmesi

Kriz yonetim planlart olast tiim kriz kaynaklarini icerecek kapsamda
hazirlansalar da zaman i¢inde degisen sartlara gore degerlendirilerek
giincellestirilmeleri gerekmektedir. Etkili planlama, tamamlanmamis bir planlama
olarak goriilmektedir.’®

Kriz planlarinin degerlendirilmesinde ve eksiklerinin giderilmesinde kriz

senaryolarinin  biliylikk 6nemi bulunmaktadir. Ayrica Orgilitiin stratejik hedeflerini
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belirlerken uyguladig1 stirekli i¢ ve dis c¢evre analizlerinden yararlanarak, olasi
gelismeler 1s18inda kriz yonetim planlarinda gerekli degisiklik ve yenilestirmeleri

uygulamak gerekmektedir.

B) ORGUT YAPISI

Kriz yonetimi siirecinde orgiit yapisi basligi altinda merkezi kriz yonetimi ve
merkezkag kriz yonetimi konular1 ele alinmaktadir. Merkezilesme karar verme
yetkisinin dagitimiyla iliskili bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Yetkinin tepede
toplandig1 yapilar merkezilesmis yapilari, yetkinin tekelde toplanmayarak alt
kademelere dogru gocerildigi yapilar merkezilesmemis yapilart ifade etmektedir.
Merkezilesme veya merkezilesmemeyle ilgili olarak yetki devri kavrami ve bunun
derecesi konusu 6nem kazanmaktadir. Tiim yetkinin tepe yonetiminde toplanmasindan,
yetkinin tiim Orgiit iiyeleri arasinda neredeyse esit olarak dagitilmasina kadar bir ¢ok
farkl1 seviyeden bahsedilebilmektedir.!’’

Her orgiit yonetimi, kriz yonetimi siirecinde kendine 6zgii kosullarin etkisi
altinda kalarak degisik diizeylerde merkezlesme veya merkezlesmeme egilimleri
gostermektedir. Merkezlesmenin ya da merkezlesmemenin ne derece uygulanacagina
karar vermek tamamen Orgiitle ilgili bir durumdur. Degisen cevre kosullar1 ve
teknolojinin orgiitleri etkileme bigimi, verilecek kararlarmn yapisi, is gorenlerin
giidiilenme yollari, isletme biiytikliigii, biiyiime siireglerine girilip girilmedigi, iiretilen
mamullerin 6zellikleri gibi konulara iliskin bir ¢ok degisken kriz yonetimi sirasindaki

merkezilesme ya da merkezilesmeme egilimlerini etkilemektedir.

1. Merkezi Kriz Yonetimi

Merkezi bir kriz yonetiminin 6rgiit i¢in yararlari oldugu gibi baz1 sakincalar1 da
olabilmektedir. Kriz esnasinda kriz yonetimine iliskin tim gorevlerin tek bir orgiitsel
birim tarafindan yerine getirilmesi, kriz icindeki Orgiitde gerek alinan kararlarin
etkinligi, gerekse de hizli davranma gereginden ilk anda mantikli gibi
gorlilebilmektedir. Zira bdyle bir yol segildiginde oOrgiitiin krizi teshis etmeye ve

cozmeye yonelik tiim faaliyetleri tek bir boéliimde toplanmis olmaktadir. Artik
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koordinasyon kolaylikla saglanabilecek, kararlar kolay ve seri bir sekilde alinabilecek,
politikalar hizla uygulamaya konulabilecektir.

Merkezi kriz yonetiminin belirtilen yararlarina ragmen sakincalari da
bulunmaktadir. Kriz yonetiminin gorevlerinin oldukea ¢esitli olmasi, bu gorevlerin tek
bir boliim tarafindan yerine getirilmesi agisindan problemler yaratabilmektedir. S6z
konusu boliimde yer alan kisilerin asir1 bir yiik altinda olmalari , uzmanlagsmada yetersiz
kalmalar1 veya bu boliimiin asir1 sayida kiginin gérev yapmasini gerektirmesi; merkezi

kriz yonetiminin meydana getirdigi problemler arasinda sayilabilmektedir.!"®

Tepe
Y anetimi
Pazarlama Uretim Satin Idari
Alma Isler
Kriz
Vanetimi [T T TTTT T Yo S T

Sekil I11.4.. Merkezi Kriz Yénetiminin Orgiit i¢cindeki Yapilanmasi
Kaynak: ATAMAN, s. 260.

Merkezi kriz yonetiminin yol agtig1 bir diger problem de, bu boliimiin fazla
yetkiyle donatilmasi gerekliligidir. Kriz yonetimi bdliimiiniin gorevlerini yerine
getirebilmesi i¢in, potansiyel ve gizli krizlerin  Ongoriilmesi veya erken teshis
edilmesinden; oOrgiitiin faaliyetlerine devam edip etmemesi gibi ¢ok Onemli yonetim
kararlarinin alinmasin1 olanakli kilacak kadar genis bir yetkiye sahip olmalan
gerekmektedir. Dolayisiyla bu boliimde gorev yapan kisilerin, kendilerine taninan bu
genis yetkiyi ve sahip olduklar1 bilgileri kotiye kullanabilme ihtimali ortaya
cikabilmektedir. Bu kisiler kriz durumlarindan yararlanarak, kendi amaglarin
gerceklestirmeye calisabilmektedirler.1”®

Merkezi kriz yonetiminin olusturdugu problemlerden bir baskasi da katilima
acitk olmamasi1 nedeniyle alinan kararlardaki hata riskinin artmasidir. Kararlardaki
merkezilesme egilimi, saglanan bilginin saglikliligini ve miktarin1 etkileyeceginden

kararlarda ki saglihk da azalma egilimi gostermektedir. Bunun yam sira kurumsal
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kontroldeki artis, bilirokrasinin ve otoritelesmenin yogunlagmasi  sonucunu
dogurmaktadir. Bu yakin denetim ve baski, nitelikli elemanlar {izerinde 6nemli bir stres

kaynagi olusturmaktadir.

2. Merkezka¢ Kriz Yonetimi

Gelismekte olan veya biiyilik 6lgekli her orgiit yapisinda, merkezlesme egilim
ve uygulamalar1 bir takim zorluklar arz ettigi i¢in, bu orgiit gruplarinin yoéneticileri,
yetki devretmek ve diger yollarla merkezi olmayan sisteme yonelebilmektedirler.
Ozellikle orgiitsel bilyiime sonucu gorev ve sorumluluklarin artmasi ile is
hacimlerindeki artiglar, alt yonetim kademelerine karar verme ve inisiyatif kullanma
konusunda gerekli yetkilerin aktarilmasini gerektirmektedir. Ne var ki kriz ortamlarinda
her orgiit kismen de olsa merkeziyet¢i uygulamalara gitmek zorunda kalmaktadir.

Merkezlesmeme  uygulamalart  sonucunda  iist  yoOnetimin  faaliyet
sorumluluklarindan kismen de olsa kurtulmasiyla, yeniliklerin desteklenmesi, yonetici
gelisiminin saglanmasi, daha cabuk ve dogru kararlar verilebilmesi ve ydnetim
sisteminin hizli bir bicimde ¢alismasi s6z konusu olabilmektedir.'®

Tiim bu yararlarina ragmen merkezka¢ kriz yonetimi de bazi problemler
olusturabilmektedir. Bu problemlerin basinda kriz yonetimi faaliyetlerinin nasil
koordine edilecegi gelmektedir. Zira merkezka¢ kriz yonetiminde kriz yonetimi
faaliyetleri tek bir boliimde toplanmamakta ayri ayri boliimler olusturulmaktadir. Bu
boliimler; 6ngoriicli kriz yonetimi, koruyucu kriz yonetimi, tepkici kriz yonetimi ve
tasfiyeci kriz yonetim birimleri olmaktadir. Bu birimlerin hangi organ tarafindan
koordine edilecekleri 5nemli bir sorun olarak ortaya ¢ikmaktadir. 18!

Bu sorunu ortadan kaldirmaya yonelik dort alternatiften soz edilmektedir.
Bunlar:'#

- Kurmay birimler tarafindan koordinasyonun saglanmasi,

- Fonksiyonel organlar tarafindan koordinasyonun saglanmasi,

- Devamli komiteler tarafindan koordinasyonun saglanmasi,

- Hat birimler tarafindan koordinasyonun saglanmasidir.

180 CELJK, s5.121-122.
181 ATAMAN, s.261.
1822 ATAMAN, s.261.
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Kurmay birimler, tepe yOnetimine bilgi saglayarak karar almayi
kolaylastirmakta ve destekleyici bir nitelik tagimaktadirlar. Emir verme yetkisine sahip
olmayan bu birimler, kriz yonetiminin ¢esitli faaliyetlerini koordine etme gorevini,
ancak dolayli olarak yerine getirebilmektedirler.

Fonksiyonel organlar, kurmay birimlerden farkli olarak emir verme yetkisine
de sahip olmaktadirlar. Bu bakimdan fonksiyonel organlarin koordinasyon gorevi
yapmalart kurmay birimlere oranla daha uygun olmaktadir. Cesitli tlirlerde kurulan
komitelerin, belirli bir konu hakkinda fikir danisilan, kurmay yetkileri olan bir grup
olarak gorevlendirilmeleri veya belirli bir konunun ¢6ziimii veya yiirtitiilmesi ile ilgili
kararlar alarak hat yetkisine sahip olan bir yiiriitme organi rolii oynamalar1 olanakli
olabilmektedir. Bu tiir komiteler kanaliyla koordinasyon saglanabilmektedir.

Koordinasyonun saglanmasinda tepe yonetimi kapsami i¢inde olusturulan
“kontrol ve kriz yonetimi” fonksiyonundan da yaralanilabilmektedir. Bu hat birimin
tepe yonetimine yakinligi, gerekli analiz ve tahmin bilgilerine sahip olmasi, orgiitiin
biitiiniine yonelik olmas1 ve yeterli yetkiyle donatilmis olmasi, koordinasyon gorevini

daha etkin bir sekilde yerine getirmesini saglamaktadir.'®®

V. KRiZ SONRASI iSLETME YONETIiMi

Kriz sonras1 donemdeki orgiit yonetimi bir yandan krizin etkilerini silmeye ve
krizin tekrarlanmamasina yonelik yonetim yapisini hazirlamaya calisirken, diger yandan
da tekrar kriz ile karsilasilmasi durumunda yapilmasi gerekenlerin belirlenmesine
yonelik ¢aligmalari kapsamaktadir.'84

Kriz sonrast isletme yoOnetiminin baslangicini durum analizi yapmak

olusturmaktadir. Bunu izleyen asama da kriz dncesi olagan yapiya doniilmektedir.

A) KRiZ SONRASI DURUM ANALIZI YAPMAK

Kriz sonras1 durum analizi ¢alismasinda krizden ¢ikan 6rgiitiin her anlamda bir
degerlendirilmesi yapilmakta ve buna bagli olarak da kriz sonrasi faaliyet Olgegi

belirlenmektedir.

183 ATAMAN, 5.261-262.
184 CISIL, SOHODOL, s5.252.
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1.Kriz Sonrasi Faaliyet Olceginin Belirlenmesi

Faaliyet 6l¢egini belirlemek i¢in Oncelikle orgiitiin i¢inde bulundugu durum
analiz edilmektedir. Maliyet muhasebesi sistemine gore maliyetler diizenlenerek,
finansal yap1 ve karlilik diizeyi ortaya konmaktadir. Analiz sonucunda oOrgiitiin yeni
faaliyet Olcegi belirlenmektedir. Varligini koruma, kiiciilme, biiyiime, faaliyet konusunu
degistirme, ortakliga girme gibi c¢esitli yontemlerden hangisinin tercih edilecegi

kararlastirilarak, uygulamaya gecilmektedir.®

2. Son Durum Dogrultusunda Yeni Amac¢ Belirlenmesi

Faaliyet Olceginin belirlenmesinden sonra dl¢cek dogrultusunda orgiitiin amaci
belirlenmektedir. ilk asamada amag genel cizgileriyle sonuglara ydnelik olmaktadur.
Belirlenen amaglar  diizenli araliklarla gozden  gecirilerek revize edilip
uygulanmaktadir. 18

Krizden ¢ikmis bir orgiitiin krizde ugradigi kayiplar ya da varsa kazanglar, kriz
sonrasinda degerlendirmeye alinmaktadir. Kimi zaman 6rgiitiin misyon ve vizyonunda
da kriz sonrasi degisiklikler yapmak geregi dogmaktadir. Ozellikle krizin kaynag
sirketin misyon ve vizyonunun yanlis tanimlanmis olmasiyla iligkilendirilmisse, bu
durumda kag¢inilmaz olarak kriz sonrasinda yeni bir misyon ve vizyon belirleme yoluna

gidilmektedir.

B) KRiZ ONCESI YONETIM YAPISINA DONMEK

Kriz oncesi yonetim yapisina doniis islemlerinin baslamasi, artik krizin
atlatildiginin bir ifadesi olmaktadir. Kriz yonetimi ¢ergevesinde merkezi ve otokratik
yapidan tekrar katilime1 ve demokratik yapiya gecmek gerekmektedir.

Kriz Oncesi yapiya donerken kriz siiresince yapilan olumlu ve basarili
caligmalar degerlendirilmeli, basar1 gosteren personel Odiillendirilmeli ve ¢alismalari
olumsuz etkileyen, kriz doneminde kendi lehine ¢ikar ve yarar saglayanlarla, sugu ve

kusuru goriilenler uygun yontemlerle cezalandirilmalidir.

185 T(JZ, 5.121-122.
18 T(JZ, 5.122.
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1. Merkezi Yapilanmadan Uzaklagsmak

Kriz doneminde kacinilmaz  olarak uygulanan merkezi yapilanmanin
degistirilmesi ve yerinden yonetime gegilerek, kararlara katilimin yeniden saglanmasi
gerekmektedir. Yine kriz yonetimi siirecinde kullanilan yogun denetimin azaltilarak
esnekligin tekrar kazanilmasi dogru olmaktadir.

Bu doénemde ¢aliganlara yonelik ¢esitli politikalarin da uygulanmasi kaginilmaz
olmaktadir. Kriz sonrasi1 donemde temel diisiince ve degerlerde 6nemli sarsintilar
meydana gelmektedir. Boylesi bir durumda galisanlarin olumsuz diisiince gelistirmesine
ve degisime duyulan direncin artmasina yol agmaktadir. Kriz sonrast donemde
degisimin direnciyle daha kolay basa ¢ikabilmek icin yoneticilerin adil olduklarini
gostermelerinin, calisanlarla olan iletisimlerini gelistirip olumlu ve gliven veren bir

ortam yaratmalarmin biiyiik nemi bulunmaktadir.'8’

2. Diger Kriz Oncesi Sartlar1 Saglamak

Krizin atlatilmasindan sonra o6rgiitiin tamamen kriz 6ncesi donemdeki sartlara
geri getirilerek istikrar saglanmasi gerekmektedir. Kriz doneminde oOrgiitiin alt
sistemleriyle olan iliskilerinde bozulmalar meydana gelmisse dogru yontemlerle
diizeltilmeli, orgiit kiiltiirii ve iklimindeki olas1 hasarlar tespit edildikten sonra uygun
sekilde onartmlar yapilmalidir. Orgiitiin de@isen cevre sartlarina tekrar uyum saglamasi
icin varsa Oniindeki engeller kaldirilmali ve gerekiyorsa yeniden yapilanma
caligmalarina girisilmelidir.

Krize her ne kadar atlatilmis olsa da olas1 yeni bir krize kars1 da hazirliklar
araliksi1z siirdiiriilmelidir.

Kriz doneminde yaratic1 6zelligini kamitlamis kisilerden yeni bir kriz ekibi
kurmak, erken uyari1 sisteminde saptanan yetersizlikleri gidermek icin faaliyetler de
bulunmak ve yeni bir kriz yonetim plani1 hazirlamak gibi uygulamalar aksatilmadan

yerine getirilmesi gerekli faaliyetler arasinda sayilmaktadir.

187 CISIL, SOHODOL, 5.253-254.
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