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Hizla deg@isen diinyada belirsizlik katsayisi da gittikce artmakta ve 6zellikle
de Turkiye gibi tlkelerde ekonomik, politik ve yasal belirsizlikler daha yogun bir
sekilde yasanmaktadir. Avrupa Birligi ve Gumrik Birligi gibi dinya ¢apinda 6nemli
gorulen iki 6nemli entegrasyonun sdzkonusu oldudu bir gecis déneminde
isletmelerin kriz yonetimi bilgilerine her zamankinden daha c¢ok ihtiya¢ duyacaklari
bir gercektir. Aksi takdirde gelismelerin altinda ezilen isletmelerin krizle basa
cikmalar oldukga zor olacaktir. Cunku her belirsizlik bir kriz habercisi olabilir.

Hayatimizin her safhasinda, her an belirsizliklerle ve cesitli risklerle karsi
karsiyayiz. Hemen hepimiz gindelik hayatimizda bu belirsizlikleri ve riskleri
g6zardi ederek yasamaya devam ediyoruz. Oysa buyuk igletmelerin, kurum ve
kuruluslarin boyle bir kst yok. Goézardi edilen en ufak konu; isletme, calisanlar,
toplum, ve hatta ulke icin blyuk zararlar dogurabiliyor. Bu nedenle biyuk, kiugik
tum igletmeler kuruluglarindan itibaren her turlt riski analiz etmek ve bunlar igin
onlem almak zorunda. Bu konuyla ilgili yasanan ©6nemli bir érnek Marmara
Depremi sonrasinda cikan “TUpras yangini”. Yangin sirasinda basina yansiyan
goruntuler carpici bir gercegi ortaya koydu.

Yonetim kavramlari arasinda sik¢a rastlanan 'kriz yonetimi', risk yonetimi
ile ayni anlama gelmiyor. Bu iki kavramin birbirine karistiriimaktadir. Oncelikle
farki ortaya koymakta yarar vardir: Kriz yonetimi ve risk ydnetimi birbirinden
farklidir; ¢tinkd kriz riskten sonra gelir. Risk gerceklesirse kriz oluyor. Bu nedenle
krize yol agmamak icin riskleri belirlemek gerekiyor.
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isletmeler agisindan sdzkonusu olan cevredeki belirsizlik ve degisiklik
durumu, orgutleri surekli olarak beklenmedik tehlike ve firsatlarla karsl karsiya
birakmaktadir. isletme orgitiinin varhgini devam ettirebilmesi de sdzkonusu
tehlikelerden korunmalarini ya da firsatlari degerlendirebilmelerine baghdir.
Tehlike ya da firsat olarak isletmenin karsisina cikabilecek olan beklenmedik
gelismeler -onceden sezilmesi de pek mumkin olmadidi icin; isletmeleri plansiz
degismelere zorlamakta hatta krize sevk edebilmektedir. ! Bilindigi Uzere kriz,
orgutun hi¢c beklemedigi degisikliklerden kaynaklanir. Bu durum 6rgatin sistemini
de degisiklige cabuk cevap vermeye, dolayisiyla da mevcut tecribe, bilgi ve
isleyisinin disina ¢ikmaya zorlar. Krizin drgutlerde basarisiz bir yonetim sonucu
ortaya c¢iktigi da sdylenebilir. Aslinda krizler dogal afetler ve 6rgitin kontrolinde
olmayan olaylarin disinda; aniden ya da 6nlemez bir siirecle ortaya ¢ikmaktadir.
Burada 6rgut yonetimine 6nemli gorevler diugsmektedir. Etkili bir yonetimin, krizin
sinyallerini alabilecegdi bazi belirtilerini nceden tahmin edebilecegi bilinmektedir.?

Turkiye gibi krizlerin ve kriz beklentilerinin yodun oldugu ulkelerde,
yoneticilerin strekli kriz yonetimini uygulamalari daha akilci olabilir. Ayrica yonetici
aday! olanlarin da ayni zamanda kriz doneminde isletme yodnetimini bilmeleri
anlamli olacaktir. Cunki kriz dénemleri igletme ydnetimine tim zorluklara ragmen
onemli beceriler kazandiran deneyimler olarak kabul edilmektedir.

Bu calismada "isletme ve Kriz Yénetimi" aktariimaya calisimistir.
I. Igletmeler ve Kriz Yénetimi

Kriz yodnetimi; "bir ydneticinin muhtemel tehlike durumlarinda kendi
amagclarini kabul edilebilir bir maliyetle karsilamaya calismasi strecidir." ® seklinde
tanimlanabilir.

Genellikle  krizin, yodnetimin denetimi disinda olan faktorlerden
kaynaklandigi diasindlir. Buna goére, dis pazarlarda kota olmasi, bazi dlkelerin
sermaye maliyetinin disikligu ve devlet desteklerinin fazlaligi, hikimetlerin
ekonomik ve yasal hatalari, insan kaynaklarinin ve dogal kaynaklarin kot
kullanimi sorunun kaynagini olusturmaktadir. Sayet, asil sorun krizin nedenlerinde
ise, piyasada varlik gosteren tim isletmelerin krizde olmasi gerekir; ama
degildirler. Bazi isletmeler pazar payini kaybediyor olabilir ama bazilari da biyik
basarilar elde ederek digerlerinin bahanelerini ortadan kaybetmekte®. Pek cok
isletme kriz donemlerini basariyla kullanarak dénemin devleri olarak gelismektedir.

DINCER Omer, Stratejik Yénetim ve Isletme Politikasi, Beta Yayinlari, 1998, Istanbul, s. 383
DINCER Omer, age, s. 383.

DINCER Omer, age, sf. 4000

HAMMER Michael, CHAMPY James, Degisim Miihendisligi, is Idaresinde Devrim icin Bir Manifesto,
Cev. Sinem GUL, Sabah Kitaplari Dizisi, Istanbul 1994, s. 22.
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Buna gore, yeniden ve daha kapsamli bir tanim yapmak gerekirse, kriz
yonetimi; "isletmenin her zaman isletmecilik faaliyetleri ve iglerini ters ydnde
etkileyen, sirketin mal variginin ya da kamu imajini azaltan, insan saghgini ve
glvenligini tehdit eden eylemleri azaltma hedefinden yola ¢ikis bulan ve aniden
ortaya ¢ikan baskin olay etken olasiliklara karsi plan yapabilme organizasyonus"
olarak tanimlanmaktadir. Tanimdan da anlasilacagi tizere kriz yonetimi énemli bir
isletme ydnetimi becerisi gerektirmektedir.

Kriz durumlarinda etkili bir yénetim, isletmenin kayip ve kazanclarinin
buydklagu ile yakindan ilgilidir. Yani, isletmenin karsilastigi firsat ya da tehlikeler,
kriz yonetiminde belirleyici rol oynamaktadir. Tehlikeye yonelik korku krizlerinin
yonetiminde muhtemel kayiplar asgariye indiriimeye calisilirken firsat krizinin
yonetiminde muhtemel kazancglar azamiye ¢ikariimaya (;a|I§I|II’6. ister korku krizi
olsun ister firsat krizi olsun, icinde bulunulan durumun 6zellikleri degismez; rutin
cevaplar yetersiz kalir, 6rgutte dedismeyi yonetecek ve yeni faaliyetler gelistirecek
sistem eksiklikleri vardir, cabuk cevap verme zorunluluguna karsin yonetim kendi
amaclarini bile tanimlayamamaktadir, yonetim bu sansi daha c¢ok nitelik yoniinden
ele almakta ve dolayisiyla isletmenin nereye gittigini 6lgcme imkani
bulunmamaktadir.

Kriz doneminde basari, etkin bir isletme yonetimi ile saglanabilir. Bu
bolimde kriz ve igletme yonetimi konusu, kriz dncesi isletme yapisinin
olusturulmasi, kriz aninda igletme yonetimi ve kriz sonrasinda isletme ydnetimi
olarak incelenmektedir. Kriz dncesi igletme yonetimi, krizin meydana
gelebilecegini adeta ilan eden bir erken uyari sistemini ve hazirhklari
icermektedir. Kriz ani yonetimi hasari azaltmak ya da sinirlandirmak, krizin
etkilerini azaltmak ve organizasyonun krizden etkilenmeyen bdlimuine
sicramasini engellemeyi kapsar. Kriz sonrasi yonetim de, organizasyonun her
zamanki isletme faaliyetlerini yuriitmesine yonelik olusturulan kisa ve uzun vadeli
programlarin gelistiriimesi ve uygulanmasidir. Bu asamada organizasyon kendi
tecribesinden ve digerlerininkinden ders alarak gelisimini saglar.

Il. Kriz Oncesi Igletme Yénetimi

isletmeler icin 6ncelikle dnemli olan, kriz aninda krizi atlatmanin veya
gecistirmenin yontemlerini aramak degildir. Kriz sartlari gerceklesmeden 6nce,
krizin gelmekte oldugunu hissedebilen, kriz sartlarini basari yoninde kullanabilen
ve isletmenin sireclerine yeni bir ivme kazandirabilen yonetim yapisinin krize hazir
olmasi 6nemlidir.

®  PHENG Low Sui, HO David K.H., Crisis Management: Survey of Property Development Firms,

Property Management, Vol: 17-3, 1999, s. 231

®  DINGER Omer, age, s. 400
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Bu anlamda kriz 6nleme unsurlari sunlardir”:

Stratejik seviyedeki aktiviteler:  Sirket felsefesindeki her kaynagi
icerir.  Organizasyonlar kriz ydnetimini bir maliyet olarak
goérmemelidir. Stratejik bir gereklilik vardir.

Teknik ve yapisal aktiviteler:  Bu faaliyetler, farkli departman ve
fonksiyonel alanlardan gelen ydnetici ve idareciler iceren kriz yonetim
takiminin yaratiimasidir.

Degerlendirme ve inceleme aktiviteleri: Tehditlerin yasal ve
finansal denetimini iceren araclari kapsar.

iletisim aktiviteleri: Grup organizasyonunun iletisimi  nasil
kuracagini, ne tir bilginin toplanacagini ve bu bilginin kendisi ile ¢ikar
gruplari arasinda nasil yer alacagini gosterir.

Psikolojik ve kdlttrel aktiviteler: Uygulanmasi zordur ve
subjektiftir. Cunkl belirsizlik, korku gibi son derece duygusal
sorunlara dayanir.

1. Krize Kar g1 Planlama

isletmeler krize karg! planlama yaparken krizden fazla etkilenmemeleri ya
da aniden krize yakalanmalari durumunda kolay c¢ikis yapabilecekleri sekilde
hareket etmelidirler. Bu ¢ercevede kriz 6ncesinde igletme ydnetimince yapilmasi
gerekenler sunlardir;

a. Krizden Kagl sa Yonelik Amag Belirlemek

Oncelikle krizden en az etkilenecek bir yap igin, icinde bulunulan durum
belirlenmelidir. Unutulmamalidir ki krizin en énemli nedeni denge bozuklugudur.
Tek amaca yodnelmek, diger sonuclarin gézden kagmasina neden oldugu icin
hatalidir. Ancak asiri ¢esitlenme de krize zemin hazirlar. Bu yiizden igletmeler kriz
sartlarini avantajli kilabilmek i¢in su kriterleri g6z 6éniine almalidir®;

Amaclarin en 6énemlisi, tuketici beklentilerinin 6tesine gegerek ihtiyac
yaratmak olmalidir. Iyi bir hizmet yerine alternatifler sunan hizmet
anlayisi olmalidir.

Fiyatin belirlenmesinde "maliyet + kar" seklindeki eski yaklagim terk
edilmelidir. Satiglarin %80'ini olusturan Uriin kalemlerinde fiyat daha
onemlidir ve musterilerin 6demeye hazir olduklari fiyat dizeyi esas

alinmalidir. "Fiyat- imalat maliyeti = kar" yaklagimi kullaniimalidir.

TUZ Vergiliel Melek, Kriz ve isletme Yénetimi, Alfa Yayinlari, istanbul,2001, s. 26

8

TUZ Vergiliel Melek, age, s. 26
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- Yatinmlarda mumkin oldugu kadar cesitleme yapilmalidir. Bilgi ve
tecribenin en yiksek oldugu alanlar tercih edilmeli, tecriibe sahibi
olunmayanlardan uzaklasiimalidir.

- Biyume politikasi dengeli olmalidir.

- ¢ talebe giivenmekten vazgecip, ihracat amaclanmalidir. Bu amagcla
blylime egilimi olan drinleri ve pazarlar sirekli izleyerek, firsatlar
degerlendirilmelidir.

- Yeni stratejiler olusturulurken, rekabetci ydnlu olanlar tercih
edilmelidir.

- Satig arttirma amaci yerine, tiketim amaci ele alinmaldir.
Globallesme dogrultusunda, tretimde maliyet ve kalite yoninden iyi
olan igletmeler kazanacaktir.

b. Krize Yo6nelik Kullanilabilecek Planlar

Belirsizlikler nedeniyle planlamadan uzaklagsmak dogru dedildir. Kriz de
daha c¢ok planlama eksikliginden dogar. Kararlarin krize donismesi planlarin iyiligi
ile baglantihdir. Belirsiz donemlerde strateji belirlemek 6nemli bir avantajdir.
Ancak rutin dénemlerde yapilan planlama yerine 6nleyici planlama yapiimasi
gereklidir. Onleyici planlama da kriz basladiktan sonra yapilacaklari planlamak
anlamina gelmez; ¢unkd kriz durumuna gelmeden 6nce hazirhk yapmayi icerir.
Onleyici planlama su temel asamalardan gecerek gerceklesir:

- Strateji belirleme: Belirsizlik ortaminda strateji tespit ederken, ana
hedefler ve temel gostergeler belirlenir.

- Kilit isimler:  Ana hedefe ulasmada 6nemli olan kilit isimler, hedefin
niteligine gore belirlenir.

- Kritik limitler:  Ana hedefe ulasmada son derece 6nemli olan, kritik
olay niteligindeki noktalar belirlenir.

c. Kriz Yonetim Plani
Kriz yonetim planinda asagidaki degiskenler yer almalidir:
- Krizin ¢e sitleri: Kriz ydnetim planinin dlgegini gosterir.
. Krizin a samalari: Krizin her bir asamasinda yer alan ydnetim
sorunlarini ve aktivitelerini gosterir.

- Sistemler:  Krizin nedenini inceler. Bunlar; teknik faktorler,
organizasyonel alt yapilar, insani faktorler, organizasyonel kiltir ve
duygusal faktorlerdir.
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- Cikar gruplari:  Organizasyondaki krizi etkileyen ya da bu krizden
etkilenen gruplari ifade eder.

Sekil 1' de gorulecegi Gizere her kriz bu faktérlerin farkh bir karmasini icermektedir.
Bir kriz ydnetim plani, bu farli faktérlerin her birinin toplam kriz yénetimi programini
nasll etkileyecegini gostermelidir.

Sinyal Kontrolii Hazir olma / Hasgn Sinirlama fyilegtirme
> 6nleme -_g
Ogrenme
i 1
Kriz Tiirleri Krizde yer alan gikar gruplar
. Digsal ekonmik etkiler . Bireyler
. Digsal bilgi tabanli etkiler . Tigi gruplan
° Isin durmasi o Enstitiiler
e Psikopatploji e  Polis |

+ Teknoloj +
Organizasyonelfalt yap1

Insan faktorleri

Organizasyonel kiiltiir

Duygular

KRizZ SISTEMLERI

Sekil 1. Bir kriz yonetimi planinda dért degisken arasindaki iliski °

°  PHENG Low Sui, HODavid K. H., age, s. 232
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d. Kriz Rehberi Hazirlamak
Kriz olmadan, krize kargi acil énlem rehberi hazirlamakta yarar vardir. Bu
rehberde kriz durumundaki acil eylemler yer alir. Rehber asagidaki konulardan
olusur:
- Eylem plani: Kriz durumunda uygulanacak standart bir acil eylem
plani hazirlanarak, isyerinde 6zel bir dolap iginde surekli
bulundurulur.

- Telefon rehberi: isletmenin kilit pozisyonundaki kisilerin telefonlart;
konulara go6re hazirlanmis cesitli kriz ekibi Gyelerinin telefonlari;
medya temsilcileri, devlet adamlar gibi kriz déneminde iletisim
kurulmasi gerekebilecek kisilerin telefonlari bulunur.

- Telefon hatti: Kriz déoneminde kullaniimak tzere direkt bir telefon
hatti hazirlanir, bu hatta gorevli personel 6zel egitimden gegirilir.

- Sloganlar: Cesitli krizlere yonelik olmak Uzere kriz dénemlerinde
kullanilabilecek sloganlar hazirlanir.

- fetisim: iletisim icin gerekli hareket basamaklari hazirlanir. Onemli
Ucuncl kisilere karsi gelistirilecek tepkinin asamalari ortaya konur.
Calisanlarla, medyayla, tuketicilerle, devletle iligkiler belirlenir.

e. Planl De gisim Yapmak

Orgiit yapisinin kati bir gorev ve iligki belirlemesi sonucu mekaniklesmesi,
isletmenin cevrede meydana gelen degismelere zamaninda ayak uydurmasini
engellemektedir. Dedisimden kagmak, krize giderek varligini tehlikeye sokmak
anlamina gelir. "Degisme, bir sistemin, bir siire¢ veya ortamin belli bir durumdan,
baska bir duruma gegcirilmesi" olarak tanimlanabilir.” Bu gecis, planli ya da plansiz
olacaktir. Plansiz degismeler, isletmelerin kendilerini aniden farkli bir ortamda
bulmalarina neden olarak, krize zemin hazirlarlar. Bu ylzden yapilmasi gereken de
planli degisimlerle degisimi yonetebilmektir.

Her 6rgit kendisine uygun olarak gelistirilecek bir planli degisim sirecini
uygulamak zorundadir. Planli degisim sireci de dort asamadan olugsmaktadir:

- Teshis koyma

- Degisim programi gelistirme

- Degisim programi uygulama

- Program sonuclarini degerlendirme

10 SAGLAM Mehmet, Orgiitsel Degisme, TODAIE Yayini, Ankara, 1971, s. 9
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2. Kriz Oncesi Organizasyonel De  gigim

Kriz 6ncesinde isletmelerin 6rgltsel yapilarini degistirerek, krizden cikisa
yonelik saghkli bir yapi hazirlamalari 6nemli bir avantajdir. Bu amagla degisim
muhendisliginden yararlanmak, yeni organizasyon modellerine asamali olarak
gecmek, organik drgut yapisini hazirlamak, esas uzmanlasmaya agirlik vermek,
organizasyonu sistem haline dénustirmek onerilmektedir'’.

a. Organizasyonel De gisim lcin Degisim Mihendisli ginden
Yararlanmak (Yeniden Yapilanma): isletmeleri gunimiiziin  beklentileri
dogrultusunda ve degisen sartlara kolay uyum saglayacak sekilde yeniden
yapilandirmak gerekliligi vardir. Bu olusum degisim mihendisligi olarak isimlendi-
rilir ve isin geregdine gore, ise yonelik sureclerin yeniden dusunulip, organizas-
yonun sifirdan baglanarak tasarlanmasina yonelik bir sistemdir. Organizasyonun
yapisi maliyet ve zamani azaltip; kalite, hizmet ve hizi artacak sekilde olusturulur.
Reorganizayondan farklidir; ¢inkii mevcut yapiy iyilestirme yerine tamamen
degistirmeyi hedefler.

b. Krizden Kagi s lIcin Yeni Organizasyon Modellerine A samali
Gecis Saglamak : Degisen sartlari yakalamak, geleneksel orgutlenmeden
vazgecilerek ve yeni 6rgit modellerine gecis yapilarak saglanabilir. Yeni
organizasyon modelleri, bir 6nceki digerinin temelini olusturan asamal bir stre¢
seklindedir. Sekil 2'de de gorulebilecedi gibi, bu modeller sunlardir';

- Toplam kalite organizasyonlari
- Ogrenen organizasyonlar

- Surekli gelisen organizasyonlar.

c. Organik Orgiit Yapisi Hazirlamak

Cevre kosullarinin degistigi durumlarda mekanik 6rglt yapisinin uyum
saglamasi zordur ve mekanik yapilar bu nedenle krize daha aciktirlar. Krize kolay
cevap verebilmek acisindan, 6rgit yapisinda degisime paralel olarak mekanikten
organige dogru bir gecis yapiimalidir. Sekil 3'de gorilecedi lzere degisime,
yaraticiliga, yenilige ve esneklige en uygun yapi organik orgutlerdir.

Orgitin  organik yapiya kavusturulmasi icin asagidaki unsurlar
saglanmalidir:
- Hiyerarsik yapidan uzaklasiimalidir. Emir-komuta zincirine siki sikiya
baghhk olmamalidir.

10z Vergiliel Melek, age, s.44

2 T0z Vergiliel Melek, age, s.45
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- Orgiit yapisi cevre faktorlerine karsi acik olmalidir. Gelismeler gore
degdisim gdsterebilmelidir.

- Is taniminda is genisletme sistemi esas alinmalidir. Orgiit Uyelerinin
yapacaklari igler, sartlara goére yeniden diizenlenebilmelidir.

- Uzmanlasma yerine ¢ok fonksiyonluluk uygulanmalidir.

- Karar vermede alt basamaklara s6z hakki verilerek yaraticiliklarindan
yararlaniimalidir.

- Kurmay organlar azaltiimahdir.

- Dikey ve yatay iletisim birlikte kullaniimalidir. iletisim emir
komutadan c¢ok dayanigsma agirlikh olmahdir. Orgiit tyeleri ne ig
yapacaklarini ve nasil yapacaklarini bagkalari ile iletisim kurarak
gelistirebilirler.

A
A
Orgiitsel gelisme Siirekli Geligen Organizasyonlar

Ogrenen Organizasyonlar

Toplam Kalite

Organizasyonlaf

1985 1990 1995
2000

Sekil 2. Yeni organizasyon modelleri®3

d. Kriz Oncesi Organizasyonu Sistem Haline Dénii  gtiirmek
Degisimin yogun oldugu kosullarda ve kriz donemlerinde etkin ydnetim,

ayrintilardan uzaklasip butunt goérebilmeyi gerektirir. Bltini goérebilmek de bir
sistem igidir. Sistem dusincesi 6rgutleri acik sistemler olarak gorir ve bu anlamda

TUZ, age, s.46
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orgutler cevresiyle sirekli etkilesim icinde olup, bir taraftan ¢alisma ve enerji dontsiimi
kapasitesini korurlarken, diger taraftan dinamik bir denge saglamak zorundadirlar. Sistem
yaklasimina gore, organizasyon yapisi olusturulurken isletmenin bdlumleri alt
sistemleri olusturur.

Biirokrasi Yonetim Emir Merkezk Matriks

siireci yapisi komuta ag org. org.

e Tt e

MEKANIK YAPILAR ORGANIK YAPILAR

Sekil 3. Degisim dogrusu iizerinde cesitli organizasyon yapilar'*

Uyum icinde calismasi gereken bu alt sistemler sunlardir’.

Uretken alt sistemler: Sistemin calismasiyla veya temel
fonksiyonuyla ilgilidir. Uriin veya hizmet treten bélumdiir.

Destekleyici alt sistem: Uretim icin gerekli girdileri saglar,
Uretilenlerin dagiimini diizenler. Satin alma, pazarlama veya halkla iligkiler
bolumlerini kapsar.

Onarici alt sistem: Orgiitiin yapisal biitiinligini, karakterini korur ve
yeniler. Egitim fonksiyonu, isletme gazetesi vb. gibi.

Uyarlayici alt sistem: Degisen ¢evre ortamina adapte olmak ve yasam
Uzerine yogunlasir. Ar-Ge gibi.

Yonetimsel alt sistem: Arzu edilen sonuclara, en iyi sekilde ulasmak
icin diger alt sistemlerin yonlendiriimesi, koordinasyonu ve denetimi
fonksiyonlarini yaritar.

Organizasyonlari sistem haline dontstirerek krizin etkisini azaltabilmek i¢in su
temel unsurlar yerine getiriimelidir'®:

¥ 10z Vergiliel Melek, age, s.52
5 T0Z Vergiliel Melek, age, s.67
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* Kaynak edinimi,

»  Etkinlik,

+  Uretim / gikti,

»  Gergekgi koordinasyon,

+  Orgutsel yenilenme ve adaptasyon,
*  Uygunluk,

» Denge.

e. Esnek Uzmanla smaya A girlik Vermek

Belirsizligin yogdun oldugu durumlarda esnek uzmanlasma modeli ¢ok
uygundur. Esnek uzmanlagsma, genel amach makinalar ve kalifiye isciler
kullanilarak, cesitli driinlerin  kiiguk 6lcekli Gretimidir. Uretim talebindeki
degisimlere hizl bir sekilde uyarlanabilir.

3. Krize Yonelik Kadro Olu sturmak

Krize yonelik kadro olusturulmasinin kapsaminda, kadro olusturmada
dikkat edilecek noktalar, kriz ekibinin hazirlanmasi ve kriz durumunda
uygulanacak 6zel egitim yontemlerinin tizerinde durmak gereklidir.

a. Kadro Olu sturmada Dikkat Edilecek Noktalar

Kriz asamasinda, isletme icin en 6nemli kaynak insan kaynagi olacaktir.
insan faktorii etkili secilip kullanilabildigi  6lciide  kriz  siireci basariyla
sonuglanabilecektir. Aksi taktirde isletmenin ¢okiisi hazirlanacaktir. Bu nedenle
kadro olusturulurken, isletmenin stratejileri ve ihtiyaclari ile 6rtisen bir yapi
hazirlanmalidir. Oncelikle krize karsi yapilanmada en 6nemli unsur yénetici
secimidir. Kriz dénemi yoneticisi; ¢cok boyutlu distinme &zelligi olan, cesitli
pazarlara uyum saglama yeteneg@i bulunan, vizyon sahibi ve ileriyi goérebilen,
tuketici mutlulugunu esas alan ve degisimlere hizla uyum saglayan kisilerden
secilmelidir. Yine yaraticihdin gerekli oldugu kriz ortamlarinda hayal guclu ve
arastirma ruhu gicli olan elemanlara ihtiyac vardir. Bu kigiler ayni zamanda ekip
calismasina uyum gosterecek kisiler olmalidir.

b. Kriz Ekibinin Hazirlanmasi

Kriz ekibi kriz yonetimini ve kontrolini yuritecek kigilerden olusur. En
onemli roli, krizin meydan gelmesini midmkin oldugunca 6nlemektir. Kriz
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oldugunda ise, ilk asamada riski minimize etmek, ikinci asamada isletme imajina
yonelik zararlari azaltmak, tglinci agsamada ise orgut kaltirund olumlu yénde
degistirmeye caba gostermektedir. Kriz ekibinin faaliyetleri sunlardir:

- Kriz yonetim planinin olusturulmasi,

- Kriz ydnetim programinin uygulanmasi,

- Kriz yonetim planinda yer almayan problemleri ele almak.

- Cesitli kriz durumlarini sezmek,

- Bunlarla bas etmek i¢in stratejiler ve prosedurler gelistirmek,

- Gelistirilen bu strateji ve prosedirleri gézden gecirmek,

- Kriz aninda yoénlendirmeyi ve danismayi saglamak.

Kriz ekibi su kigilerden olusur:

. Kriz yoneticisi,

. Kriz ekibi lideri,

. Sozcl

. Halkla iligkiler sorumlusu,

. isletme icinde uzmanhigina basvurulabilecek kisilerin tespitini
yapacak kisi vb.

c. Kriz Durumunda Uygulanacak Ozel E  gitim Yontemleri

Kriz sartlarinda basariyi saglamak, 6rgit Gyelerinin destedi ve ekip olarak
hareket edebilme becerileri ile kriz ekibinin yetenegine baghdir. Yani bu faktorleri
gelistirme yoniinde uygulanacak egitim programlari basariyi artiracaktir. ilk asama
olarak 6rgiit Uyelerini krizle gelen degisime hazirlamak amagtir. ikinci asamada
krizle yakinda ilgili olabilecek kisilerin krize hazirlanmasi gelir. Yine, kriz aninda
iletisim ydniinden kilit noktada bulunacak ve kamuoyu ile baglanti kurabilecek
kisilerin iletisim, insan iligkileri, medyayla iliskiler ve halkla iligkiler konularinda
onceden egitilmis olmalari daha uygundur.

4. Motivasyonun ve Orgiit  ikliminin Krize Hazir Duruma Gelmesi
Kriz sartlarinda yaraticihk ve dinamizm ayri bir 6nem tasimaktadir. Bu

nedenle 6rgit ikliminin yaraticiiga uygunlugu, olumlulugun korunmasi ve orgut
Uyelerinin  motive edilmis olmasi gereklidir. Bu konuda sirket vizyonundan
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yararlanilir. Uzun dénemli vizyonlar ve bunlarin eylemlerle desteklenmesi, yaratici,
nitelikli kigileri isletmeye yoneltecektir. Yine, isletme calisanlarini ortak bir 6rgut
iklimi catisi altinda birlestirecek olan motivasyon, ayni zamanda isletmenin kriz
doneminde ihtiyagc duydugu dinamizm ve mutlu isyeri ortamina zemin
hazirlamaktadir.

5. Krizi Sezme Yontemleri Ve Etkin Bir Koordinasyon Sisteminin
Onemi

isletmelerin gelismelerden haberdar olmalari ve bu dogrultuda etkin bir
koordinasyon sistemi kurmalari, bilgi akis sistemlerinin hizina baghdir. Krize
yonelik koordinasyonda musterilerle olan baglantilar énemlidir. Eski ve potansiyel
musterilerle isletisim kurarak given saglamak gereklidir. Cogu zaman bu given
fiyat ve diger faktorlerden daha etkin olabilmektedir. Yine yeni fikirler isletmeleri
krizden kurtaran bir faktor olabilir. Bu fikirlerin alt basamaklarda yer alan
elemanlardan ya da musterilerden gelmesi de s6zkonusu olabilir. Bu yaratici
fikirlerin Ust yoneticilerce elenmemesi i¢in bir koordinasyon komitesi kurulabilir.
Musterilerle iletisimi strekli canli tutmak ve onlari sistemli ve dikkatli bir sekilde
dinlemek ¢ok 6nemlidir.

Krizi sezme ydntemleri olarak, cevre analizi ve erken uyari sistemleri
kullanilabilir. Bagarili igletmeler ve bir ¢ok uluslar arasi sirket, bu konuda uzman
kisilerden olusan bir kurul ya da bolim olusturmuslardir. Bu kurul ya da
boélumlerin gorevi, mevcut faaliyetlerden ayri bir sekilde, durum degerlendirmesi,
isletme analizi ve ¢evre taramasi yapmaktir.

* Cevre Analizi: Krizi sezme yontemlerinden birincisi cevre analizidir. ilk
asamasinda dinyada isletmeyi yakindan ilgilendiren ulkeler ve bu
ulkelerdeki gelismelerden yola cikilir. ilgili tilkelerdeki énemli olaylar
ve bu olaylarin gelisimi gézden gecirilerek elde edilen verilerle
gelecege yonelik tahminler yapilir. Cevre analizinin ikinci asamasinda
ise ulke icindeki gelismeler izlenir ve degerlendirilir.

e Erken Uyari Sistemi: Cevre analizinde dinyadaki ve ulkedeki
gelismeler genel anlamda degerlendirilirken, erken uyari sisteminde
sektorel analiz yapilir. Bu sistem kriz 6ncesinde belirli sinyalleri
sezinleme, algilama ve degerlendirme yapmak anlamina gelir. Yani
isletmenin bulundugu sektér ve yan sanayisinde yasanan degisimleri
yakin takibi almak, cok etkili bir bilgi toplama kanali olusturarak
denetimi siklasmaktadir."” Genel anlamda ise yarayacak olan sozli ya
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da yazili her turlt verileri toplamayi esas alan sistemde sezgiler de
onemlidir. Aslinda temelde bir finansal analiz teknigidir. isletmenin
basari analizinin icinde bulundudu endistri grubuna gére finansal
rasyolar yardimiyla belirlenmesini icerir ve dort asamadan olusur:

- llk agamada ayni sektordeki isletmelerin yil esasina goére analizi
yapilarak, bu isletmeler analiz sonuclarina gére basarili ya da basarisiz
olarak iki gruba ayrilirlar.

- Ikinci agsamada ise, bu igletmelerin geriye dogru bes yil icin finansal
rasyolari hesaplanir.

- Uglincii asamada, bagarili ve basgarisiz isletmelerin aralarindaki
farklihgin hangi yildan itibaren basladidi belirlenir.

- Son asamada da farkliiklarin nedenleri bulunarak, isletmenin
gelecekle ilgili alacag! dnlemler kararlastirilir.

Bir krizi yonetmenin en iyi yontemi onu onlemektir'®. Her ne kadar tim
krizler dnlenemese de, bircogunun 6nlenmesi mumkinddr. Bunun igcinde uyari
sinyallerinin kurulmasi gereklidir. Uyari sinyalleri krizin gelisme olasiligini gosteren
durumlardir. Etkin bir kriz yoneticisi de bu durumlar etkisizlestirmek Uzere
eyleme gecer ve her sey planladigi gibi giderse kriz yok edilir.

Sinyalleri takip etmenin temeli bilgi taramaktan gecer. Cevre ve firma ile
ilgili bircok bilgi elden gecirilmelidir. Sorun yénetimi, risk yonetimi ve ¢ikar gruplari
iliskisi kriz yonetimine iliskin mekanizmanin yaratiimasina gereken ¢ fonksiyon
olarak kargimiza ¢cikmaktadir.

Sorun  ybnetimi, sorun ¢6zimune dayanir. Organizasyonu
etkileyebilecek problemin bir tird olan sorunun olumsuz etkilerini
azaltmaya calisir. Firma icinde ya da disinda olsun, bazi sorunlar krize
donusebildikleri icin yonetimi kriz taramasina ydnlendirir.

Risk yonetim, risk faktorlerini tanimlar. Krize neden olabilecek zayiflik
varsa tespit edilir. Temel risk faktorleri ¢alisan, mamul, Uretim stureci,
yerlesim, rekabet, yasalar ve musterilerdir.

Cikar gruplariyla olan iligkiler de, bu gruplarla kurulan iletigsimin kriz
yonetiminde yararlari oldukca fazladir.
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Alinan 6nlemlere ragmen igletme krizle karsilasmissa, kriz aninda
uygulanacak yonetim yapisi daha farkh olacaktir.

lll. Kriz Aninda Igletme Yénetimi

Kriz yonetimi, "kriz" olarak nitelendirilen durumu ortadan kaldirmak icin
yapilan planli, sistematik ve rasyonel bir sekilde uygulanan faaliyetlerden
olusmaktadir. Sistematik olarak verilecek kararlari, bu kararlari uygulayacak ekibi
olusturmayi, uygulama sonuglarini hizla alarak yeri kararlar vermeyi de kapsar.
Normal sartlardaki politikalarin kriz sartlarina cevap vermesi zordur. Kriz
doénemindeki uygulamalarin farkli olmasi gerekir. Krizi normal sartlarin is yapma
ve karar verme aliskanliklari ile czmeye calisanlar basarisiz olurlar.

Kriz doneminde alinan dnlemler kadar, bu dnlemlerin telagsiz ve basarili
bir sekilde uygulanmasi 6nemlidir. Krizin igletme yonetiminde etkileri olumlu

yonde olup 6rgute hiz katabilir ya da olumsuz yénde olup igsletmenin hayatina son
verebilir.

Krizin olumlu yonleri su sekilde sirlanabilir'®:

- Yeni pazar arayislar yaratir,

- Yarim kalan paket projelerin devreye alinmasini saglar,
- Kéra gecme dustncesi agirlik kazanir,

- Dis pazarlara acilma geregdi dogar,

- Maliyetlerde tasarrufun dnemi artar,

- Dis cevreyle iletisim artar,

- Ozkaynaklar Onemli duruma gelir,

- Diger orgtitlere gore isletmenin gliciin ne oldugu ortaya ¢ikar,
- Kriz deneyimi kazanilr,

- Ekip ¢alismasi glclenir,

- Yonetici-isgbren arasinda yakinlasma saglanir,

- Ar-ge 6n plana cikar,

- Kalitenin 6nemi anlasilr,
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- Is gorenler isin ve islerinin dnemini anlarlar.

Krizin olumsuz etkileri ise sunlardlrzo:

- Geleneksel orgut yapisina sahip isletmeler hizli karar alp, krize cabuk
cevap veremezler,

- Kararlar bilgi yetersizligi nedeniyle saglikli olmaz,

- Yonetim merkezi duruma gelir ve yaraticilik 6lir,

- Orgiit ici gerilim ve catigsmalar artar,

- Kararlarin etkinligi bozulur,

- Yan sanayinin ilave yukleri atar,

- Finansal problemler olur. Kredi faizleri igsletmeyi zorlar.
- lIsten gikariima korkusuyla is gérenlerin motivasyonu kalmaz,
- Dakika maliyeti ve sabit giderler artar,

- Uretim planlamasi yapilamaz, atil kapasite artar,

- Uretim tekniklerindeki iyilesme durur,

- Yonetsel programlar aksar,

- Firma imaji zayiflar ve gelir diizeyinde kayiplar artar,
- Yatirimlar yarim kalr,

- Beceri gecikmesi olur ve kalite duser,

- Guven ortami sarsllir ve otorite boslugu olusur.

1. Krizin Boyutlarini Belirlemek

Kriz aninda yapilacak ilk is, durumun niteligini ve boyutlarini ortaya
koymaktir. Problem sorumlusunu aramak zaman kaybidir. Krizin boyutlarini iki
asamada belirlemek muimkandir; krizin etki degerini hesaplamak ve kriz
barometresini hazirlamak.
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a. Krizin Etki De gerini Hesaplamak

Krizin etki degeri hesaplanirken, olabilecek en kétu olay tasarlanir. Bu
anlamda "0™dan "10™a kadar degerler kullanilarak kriz etki degeri bulunur. "0" en
yuksek deger kabul edilir. Bu degerin hesaplanmasinda su bes soru sorulur:

- Krizin giddeti aratarak yikseliyorsa, bu siddete ne kadar
dayanabilirsiniz?

- Medyanin, devletin, ilgili kurumlarim krizle ilgilenme boyutu nedir?
- Kirizile rutin faaliyetlerin kesintiye ugrama boyutu nedir?
- Kriz isletmenin kamuoyu imajini ne ol¢tide tehlikeye sokmaktadir?

- Kiriz, isletmede ne boyutta hasar yaratir?

Bu bes soruya "0-10" arasi degerler verilip, toplanarak bese bélindr,
sonug krizin igsletme Gzerindeki etkisini gdsterir. Bu deger, Sekil 4'de gorilen kriz
etki 6lcedi Uzerinde isaretlenir.

[=]
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Sekil 4. Kriz etki olcedi

b. Kriz Barometresi Hazirlamak

Kriz etki dlcegine "0-10" arasindaki degerlerden olusan bir yatay dogru
ilave edilerek kriz barometresi hazirlanir. Sekil 5'da gorilen barometrede yatay
dogru Uzerinde cesitli faktorlere gore krizin gerceklesme olasiligi isaretlenir. Kriz
etki olcedi ve olasilik dogrusu lzerinde isaretlenen degerlerin kesistigi nokta
krizin rengini, yani 6nemini ve yol acabilecegi boyutlari gdsterir.

Kriz barometresi Uzerinde, krizin boyutunu belirledikten sonra,
midahalenin maliyeti hesaplanir. Kriz etki degeri, olasilik faktérii ve sonrasinda
belirlenecek olasi etki derecesi ile miidahale maliyeti bilesimlerine gore, kriz
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tanimlanmis olur.** Bu tanima gore krizi ¢ozimleme yoninde bir sey yapilip
yapilamayacagdi da belirlenir ve bdylece kriz ¢zmenin ilk asamasi olan tanimlama

geceklestirilir.
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Sekil 4. Kriz barometresi?

2. Kriz Yonetim Plani Olu sturmak

Kriz yonetim plani hazirlanirken her isletmede uygulanabilecek hazir,
recete bir plan yoktur. Her isletmenin orgut kaltira farkli oldugu icin, kendi
farklihklarini iceren ¢6zim planinin da farkh olmadi dogaldir.

Kriz yénetim plani, krizi cézmek icin yararh bir aractir; ancak tek basina
krizi cozemez. Bu yuzden kriz yonetim planina sahip olma rahatligina kapilmamak

gereklidir.

Kriz plani hazirlarken su kosullarin analizi yapiimalidir;*

Krizler organizasyonun stratejik hedeflerini tehdit ettiklerinden, kriz
yonetimi stratejik yonetimin dngoérileri 1siginda calismahdir.

Kriz yonetimi hem fiziksel hem de zihinsel olarak, uygulayici konumda
olan kriz kontrol ekibi Gzerinde agirlik kazanir. Bu nedenle, ekip
elemanlarinin fiziksel ve zihinsel uygunlugu da bir 6nkosuldur.

21
22
23
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Krizin erken uyarilarina aldirmama egilimi kéti bir son hazirlayacaktir.

Krizde etkinligi saglamanin énemli yolarindan birisi hizhk harekete
gecebilmektir. Ancak bu durum, olayr tim boyutlariyla ele almadan
karar verme telasina dismek anlamina gelmemelidir.

Krizle karsilagmak birlestirici oldugu gibi béliict de olabilir.

Basarinin krizi besledigi gibi bir genel kani da vardir. Buna gére altin
¢agini yasayan organizasyonlarin krize girmesi uzun zaman alir ve
hastaligin ilk safhasi hissedilmez. Bu yizden dikkatli olunmahdir.

Krize karsi bilincli hazirhik yapmak gerekir. Kriz patlak verdigi anda
herkes tam olarak ne yapmasi gerektigini ve sorumlulugunu
bilmelidir.

Kriz 6érgltin timinde ya da bir bdliminde ortaya c¢ikan yangina
benzer, ilk tehdit atlatildiginda yeniden yapilanma baslatiimahdir.

Kriz yonetim plani; iletisim, kavrama, eylem plani, medya degerlendir-
meleri ve ses getirecek kararlarin koordinasyonundan olugur. Oncelikle krizi
kontrol altina almay! amaclar. Ayrica krize karsi olumlu tutum yaratmak, orgutiin
performansini kamuoyunun beklentileri dogrultusunda gerceklestirmek, kamu-
oyuna dogru bilgileri vererek isletmenin imajini giglendirmek ve firsatlari
degerlendirmek gibi fonksiyonlari vardir.

Krizde, zaman oncelikli bir faktérdir. Bu yuzden neler yapilacagini
gOsteren stratejilerin ortaya kondugu bir plana her zaman ihtiya¢c vardir.
Planlamanin avantaji, dikkatleri gercek soruna yogunlastirmasi ve eylem icin
gerekli altyapiyi olusturmasidir.

Kriz yonetim planinin asamalari sunlardir:®*

Kriz durumlarinin listelenmesi ve tanimlanmasi,

Her bir kriz durumu ile bas edebilmek icin stratejiler ve taktikler
gelistiriimesi,

Krizden etkilenecek kisilerin ve gruplarin tanimlanmasi,
Kriz ekibinin géreve baglamasi,
Zararl minimize edecek bir kriz iletisim plani hazirlanmasi,

Her seyin test edilmesi.
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3. Kriz Dénemi Personel Politikasi Geli  stirmek

Kriz dénemi personel politikasinin en dnemli 6zelligi, kriz yoneticisi, kriz
karar analisti ve kadro Uzerindeki degisikliklerdir.

Kriz yoneticisi, kriz icinde dagilan bir orgitte igbirliginin yeniden
saglanmasi gibi zor ve 6énemli bir role sahiptir. Kriz sartlarinda uzman olmalidir.
Olagan sartlardan farkl distinerek, esnek davranabilmelidir. Mevcut yonetici issiz
kalma korkusuyla panige kapilarak yanhs davranabilir. Kriz 6nemli boyutta ise
mevcut yonetici ile basarlyl saglamak zor olabilir. Bir kriz yoneticisi veya
danigmani atamak daha uygundur.

Kriz yoneticisi karar analistinden yardim alabilir. Karar analisti, ydénetim
bilgi sistemleri vasitasiyla, cevre analizi ve erken uyari sistemlerinden gelen
bilgileri, cesitli karar programlari kullanarak bilgisayarda degerlendirir. Yoneticiye
karar almasinda yardimci olacak verileri sunar. lyi bir dinleyici, bir 6lgide
yonlendirici ve karigiklidi giderici olmalidir. Karari ¢ok az bir hazirlikla zamanindan
Once yapilandirabilmeli, Gnemli olanla olmayani ayirt edebilmeli ve karar yonelik
yapicl iletisim yonundeki tartismalari yonlendirebilmelidir.

Kriz donemi personel politikasinda ilk akla gelen uygulama, kadro yapisi
kigultme, yani calisanlari isten cikartmaktir. Bu uygulama sekli yaraticiligr ve
motivasyonu 6ldirtcu niteliktedir. Kriz dénemlerinde isten c¢ikarma yolunu se¢mek
disundlen son ¢6zum sekli olmalidir. Zorunlu olarak isten ¢ikarma uygulanacaksa
su kriterlere dikkat edilmesi gerekmektedir:

- Oncelikle yillik izin, askerlik, ticretli ve lcretsiz izin gibi her turli izin
yolu denenmelidir.

- Emeklilik yasi gelenlere isten ¢ikarma dncelidi verilmelidir.

- Onceden yapilmis olan performans degerlemesi sonuclarina gore
isten cikarilacak kisiler belirlenmelidir.

4. Kriz Ko sullarinda idareyi Sa glamak

Kriz ddéneminde idareyi, yirtutmeyi kolaylastirmak ve karar mekaniz-
masinin hizl iglemesini saglamak icin, organizasyonda merkezi bir yapilanmaya
gidilmesi uygun gorulir. Ancak, kriz doneminde emir-komuta agisindan hiyerarsik
dizene gore hareket edilmesi de zaman kaybi olur. Acil durumlarda basamak
atlanarak dogrudan ilgili kisi ile gorusulebilir.

idarecilik anlaminda, kriz déneminin &zelligi geredi, esnek olmayan
planlara hapsolunmamalidir. Plan bir rehberdir ve uygulamada sartlarin gerektigi
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gibi davranmak daha dogru olacaktir. Cunkl kriz akiskan bir sirectir ve akigkan
bir uygulama gerektirir.

Kriz doneminde yuritmenin basarili olmasinda asagidaki faktérlerin yerine
getirilmesi 6nem kazanir:*®

Personelin moralini yiksek tutmak.
- Stres altinda karar almaya hazirlikli olmak gerekir.

- Umulmayani umarak, planin yerine getiriimesinde kimsenin destegi
olmayacagini dusiinerek hareket edilmelidir.

- Medyayla iligkilerin gtincellestiriimesi yararhdir.

- Igletme merkezi ile gelismeler konusunda diizenli olarak iletigim
kurulmaldir.

- Kriz durumunda isletmeyi terk etmek isteyen kisilerle ugrasmamaldir,
gitmelerine izin vermelidir.

Yuritmede dikkat edilecek bir baska nokta, bir isletmenin yasamakta
oldugu krizin kiyaslama yapilarak diger isletmeler icin de sézkonusu olabilecegidir.
Onlarin bu dénemde ne tir hatalar yaptiklarini gorerek degerlendirmek; ayni
hatalar yapmamak ve onlarin hatalarini firsata déntstirmek mimkandur. Ayrica,
kriz dénemindeki yuritme slrecini, alinan kararlarin, disincelerin, duygularin,
kriz ekibi toplantilarinin raporlarin kaydedilmesinde yarar vardir. Uygulamada
nelerin aksadigi yoninde degerlendirmeler yapip, planin ne denli yiratuldigu de
ogrenilmelidir.

Kriz déneminde yuritme acisindan onemli bir baska konu da orgiit
Uyelerindeki kisilik farklihgidir. Bazi kigiler kriz dénemlerinde yonetime destek ve
yardim rol oynayabilirler, bazi kigilerde kriz sartlarini firsat bilerek yodnetimi
engelleme ve kendileri yildiz olma egiliminde olabilirler. Dikkatli bir yoénetici,
herkese esit davranis gostermek yerine Kisiliklerine uygun farkh davraniglar
gelistirerek yiritmeyi kolaylastirabilir. Bu anlamda y6neticinin kargilasabilecegi
bes kisilik modeli (firsatci kisilik, duyarl kisilik, savasci kisilik, gizli kisilik, zayif
kisilik) s6z konusudur ve bu modeller dogrultusunda davranmasinda yarar vardir.

5. Kriz lleti gim Politikasi Olu sturmak
Kriz yonetiminin iletisiminde yedi temel boyut vardir®:
Faaliyetler,
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- Krizden etkilenenler,
- Guven,
- Davranis,
- Profesyonel beklentiler,

- Etik,

Ogrenilen dersler.

Kriz yonetim ekibi ne kadar iyi olursa olsun, kriz yonetim plani ne kadar
mikemmel olursa olsun, kriz aninda mesajlarin iletimemesi durumunda
basarisizlik kaginilmaz olur. Bu yizden, kriz fark edildigi anda, krize yodnelik
iletisimin de baglatiimasi gerekir.

Kriz donemi iletisim politikasinin krizin dagiimamasini saglayici iki temel
amaci vardir:

e Kirizle ilgili olabilecek gruplari (ortaklar, tiketicileri, medya, devlet
vb.) yatistirmak,

e Calisanlan bilgilendirmektir.

Bu amagla kriz odasi ve acil bilgi merkezi kurulmali, kriz iletisim plani
hazirlanmali ve halkla iligkilerden yardim alinmalidir.

6. Kriz Sartlarinda Karar Almak

Kriz sartlarinda yetkilerin st yonetimde onerilmekle birlikte, burada
amag, tek adam modeli uygulamak degildir. Tersine, karar almada ekip
calismasina her zamankinden daha fazla ihtiya¢c duyulur. Kriz déneminde yalniz
hareket eden bir uzman, aciz ve yalniz bir peygambere benzetilebilir. Yanilabilirle
ve tehlikeli kararlar alabilme olasihdr yuksektir. Ayrica tek kisinin karar almasi
yaraticilik yéninden de yeterli olmaz. Kriz odasi uygulamasinin bir amaci da karar
alamda kip calismasindan yararlanmaktir. Kriz déneminde temel stratejileri
belirlerken ekip calismasindan yararlanma agirlikh, cesitli karar alma teknikleri
kullanilabilir. Ote yandan, kriz déneminde karar almanin 6nemli bir o6zelligi
stresten etkilenmektir.

a. Stres Altinda Karar Almak

Karar vericinin stres icinde bulunmasi, kararlari etkileyerek performansin
dismesine neden olabilir. Stres altinda karar alirken izlenebilecek bes yol vardir;
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intiyat stratejisi,

- Sabit strateji,

- Mucadelesiz egditim stratejisi,
- Savunmaci kacinma stratejisi,
- Asin intiyac stratejisi,

Kriz agsamasinda karar alma ihtiyaci stratejisi dogru, diger dort strateji
yanlis olarak kabul edilmektedir’’. Kriz aninda karar alirken stres nedeniyle yanls
stratejilere yénelmemek icin sunlar yapllabilirzs;

- Kriz yonetim planini hazirlamak, ortamin baskisini énemli 6l¢lde
azaltir.

- Mimkinse boslukta kalan kararlar alinmamaldir.

- Krizde kendini izole eden kisi gerceklerden uzaklasarak asiri ihtiyac
durumuna girer, bu nedenle kritik kararlarin ekip olarak alinmasi
uygundur.

- Karar almada, 06zenli olarak tum bilgiler arastiriimal, bilgiler
abartiimadan kullanilmali ve tim alternatifler degerlendirilerek karar
alinmalidir.

b. Kriz Sartlarinda Kullanilabilecek Karar Alma Y&ntemleri

Kriz aninda karar almanin en onemli Ozellikleri kritik olaylarla ilgili
belirsizligin sézkonusu olmasi, karar verilecek konular Uzerinde yuksek cikarlarin
bulunmasi ve karar almak icin zamanin kisaligidir. Kriz sartlarinda karar almanin
en kolay yolu, problemleri bir bagska zaman dilimine tasimaktir. Gunlik yasamak
olarak bilinen bu ydntemde olaylarin gelisimi olagan dalgalanmalara
birakilmaktadir. Kriz bir bagka zaman dilimine tasindiginda, giderek karar almanin
zorunlu oldugu noktada problemler asiri diizeye gelmekte ya da isletmenin hayati
sona ermektedir.

Sonug olarak yonetici, krizde, ya bagska zaman dilimine tasiyarak karari
erteleyecek, ya da sezgilere gore veya karar analizinden yararlanarak hemen
karar alacaktir. Karar alirken ya bireysel davranilacak ya da ekip calismasindan
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yararlanilacaktir. Kriz sartlarinda kararin bireysel alinmasi klasik bir yaklagimdir.
Gunumuzde kriz ekibiyle karar alma oOnerilmektedir. Ydnetici kriz konusunun
niteligine ve kendi tercihine gore; stratejik disiinme, beyin firtinasi, DELPHI ve
karar konferansi gibi yontemler kullanilabilir.

IV. Kriz Sonrasi Igletme Yénetimi

Kriz sonrasinda igletme ydnetiminin yapisi, kriz dénemi bittikten sonra
gecilmesi gereken yonetim yapisini icermektedir. Bir taraftan krizin tekrarlan-
masina yonelik yonetim yapisi hazirlanirken, diger taraftan yeni bir kriz gindeme
geldiginde alinabilecek acil uygulamalar belirlenir. Krizin tekrarlanmasini timuyle
onlemek mimkin degildir; ama o©nemli olan, gerekli dnlemleri zamaninda
alabilmektir.

Kriz sonrasi igletme ydnetiminin baslangicini durum analizi yapmak
olusturur. izleyen asamada kriz 6éncesi olagan yapiya dénilir.

1. Kriz Sonrasi Durum Analizi Yapmak

Kriz sonrasi yapilacak ilk is durum analizine yonelik bir toplant
dizenlenmesidir. Bu toplantinin glindeminde genel olarak isletmenin kriz sonrasi
faaliyet 6lceginin ve amacinin belirlenmesi yer alir®®.

a. Kriz Sonrasi Faaliyet Olgce @ini Belirlemek

Kriz sonrasi faaliyet 6lceg@ini belirlemek icin, éncelikle isletmenin icinde
bulundugu durum analiz edilmelidir. Maliyet muhasebesi sistemine gére maliyetler
dizenlenerek, finansal yapi ve karlihk dizeyi ortaya konmalidir. Bu durum
dogrultusunda isletmenin yeni faaliyet dlcegi belirlenmelidir. Varligini koruma,
kiuculme, biyume, faaliyet konusu degistirme, ortakliga girme gibi cesitli
yontemlerden hangisinin tercih edilecegi kararlastirilarak uygulamaya gecilmelidir.

b. Kriz Sonrasi Durum Do grultusunda Yeni Amagc Belirlemek

Faaliyet 6lcegi belirlemesinden sonra, 6lgek dogrultusunda isletmenin
amac! belirlenmelidir. Amag, genel cizgileri ile sonuclara yénelik olmalidir. ilk
asamada,cok ayrintilara inerek zaman kaybetmeye gerek yoktur. Belirlenen
amaglar diizenli araliklarla gézden gecirilerek revize edilip uygulanacaktir. izleyen
zaman dilimlerinde amaglarin alt basamaklari kademeli olarak zorlasacak sekilde
olusturulmalidir.

29 KOGCEL Tamer, "isletmelerde Kriz Durumlarinda Yénetim Uygulamalari", Zaman Yénetimi ve Kriz
Yénetimi Semineri, TUSSIDE, Gebze,26-28 Mayis 1993, s.|



Kamu-Isg; Cilt: 6 Sayr: 2/2001

2. Kriz Oncesi Yonetim Yapisina Dénmek

Kriz dncesi yonetim yapisina dénerken, éncelikle kriz asamasinda aktif rol
almis kisilere tesekkur edilmeli, elestirilecek noktalar varsa bireysel elestiri
yapiimasi uygundur. Diger yandan, merkezi yapilanmadan uzaklasarak, diger kriz
Oncesi sartlar saglanmalldlrso.

a. Merkezi Yapidan Uzakla smak

Kriz dénemindeki merkezi yapilanma degistirilerek yerinden yonetime
gecilmeli ve kararlara katihm saglanmalidir. Ekip calismasi sistemi yeniden
kurulmaldir. Denetimin yogunlugu azaltilarak, orgute esneklik getirilmelidir.
Yaraticiliga yonelik yeni bir motivasyon sistemi kurulmahdir.

b. Diger Kriz Oncesi Sartlar Sa glamak

Olagan yapiya donerken hemen saglanmasi gereken faktorler sunlardir;
- Kiriz ekibi hazirlamak,

- Erken uyari sistemini kurmak,

- Planl degisim yapmak,

- Egitime yatinm yapmak.
SONUC

Kriz genel olarak, igletmenin normal igleyisini, dizenini bozan acil bir
durumdur. Krizin kaynagi da isletmenin kendi sisteminde varolan yetersizlikler
olabilecegi gibi, dogal afetlerden llke ekonomisinde ortaya cikan degisikliklere ve
cesitli yasal, teknolojik ve kultiirel degisimlere kadar bir cesitlilik géstermektedir.
Ayrica isletme sahiplerinin, tepe yoneticilerinin ya da personel grubunun 8limi
gibi olaylarda kriz yol agabilmektedir. Onemli olan kaynagi ne olursa olsun, iyi bir
isletme ydnetiminin genel anlamiyla krizi tahmin edebilmesi ve ydnetilmesidir.

Bu calismada kriz donemlerinde isletme yonetimi; kriz 6ncesinde bir yapi
olusturmasi, kriz aninda igletme yonetimi ve kriz sonrasinda isletme y®netimi
olarak Ui¢c boyutta ele alinmistir.

isletme yonetimi kriz 6ncesinde, krize karsi, krizin gelmekte oldugunu

hissedebilen ve krizleri firsat olarak degerlendirebilen bir ybnetim yapisi
hazirlamalidir.Bu anlamda isletme yonetimi, degisim ne kadar yodun olursa olsun,
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planlamadan ve stratejiden uzaklasmamalidir. Ayrica degisimleri isletmenin
kontrolli altinda, planh bir sekilde gerceklestirmek ve herhangi bir acil durumda
neler yapilacagini belirten bir kriz rehberi hazirlamak da gereklidir. Bunun icin
degisim muhendisliginden yararlanma, musteri odakh ve sirec temelli bir yeniden
yapilanma gerekebilir. Degisimlere hizla uyum saglayabilecek bir érgit yapisinin
olusturulmasi icin hiyerargiden bir anlamda uzaklasmak, iletisimi isler duruma
getirmek, kararlara katilimin saglanmasi, esnek uzmanlagsma ve 6rgutin bir sistem
olarak dusunulmesi de krizle basa ¢ikmanin en etkili yollarindandir. Ayrica kriz
aninda hemen goéreve baslayacak kriz ekibinin ya da ekiplerinin hazirlanmasinda
biylk yarar vardir.

Kriz aninda igletme yonetiminin yapacagd! ilk is, krizin boyutunu belirlemek
ve tanimlamak; bu tanima gore de krizin ¢6zimi ydninde neler yapilabilecegini
belirlemektir. ikinci olarak da kriz aninda uzmanlardan yardim almak gerekebilir.
Bu arada krizin daha da yayllmamasi i¢in merkezi yonetime dayal bir 6rgut
yapisina gecilmelidir. Ancak bu durum ekip calismasindan uzaklagsmak anlami
getiriimemelidir. Kriz iletisim politikasi ise, krizden etkilenebilecek gruplarin
bilgilendiriimesi, yatistirilmasi fonksiyonlarini yerine getirecektir. Bu amacla kriz
odasli ve acil bilgi merkezi olusturulmali, kriz iletisim plani hazirlanmal ve halkla
iliskiler birimi ¢alistinlmalidir. Kriz aninda karar alinmasinda ise strese karsi cesitli
yontemler kullanilarak dogru ve hizl karar alinmasi saglanmalidir.

Kriz sonrasi isletme yonetimi ise dncelikle durum analizi gerektirmektedir.
isletmenin kriz sonrasindaki yeni faaliyet élcegi ve hedefleri bu analiz sonuglarina
gore tespit edilir. igletme artik merkezi yapilanmadan uzaklagarak kriz éncesi
sartlarina geri donmelidir.

Ozellikle Turkiye gibi- hangi alanda olursa olsun cesitli bunalimlarin ve
belirsizliklerin sik¢ca yasandigi ortamlarda kriz yonetimi; her igletme icin hayati bir
onem tasimaktadir. Bu nedenle isletmelerin her an kriz dncesi yonetim yapisini
olusturmasi ve krize hazir olmasi gerekmektedir.
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