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OZET

Kriz olgusu hayatin her alaminda ve her zaman diliminde karsilasabilecegimiz
temel olgulardan biridir. Kriz am, i¢ ice girmis biitin yapiy etkiler. Isletmeler soz
konusu oldugunda iki farkli etkiden séz etmek miimkiindiir. I¢ orgiitsel yapidan kaynakl
kriz anlar ve érgiit disi yapidan kaynakli kriz anlari. Ister disardan ister icerden
kaynaklansin kriz, kriz yonetimine hazir isletmeler icin hem bir firsat hem de ciddi bir
tehdittir. Bu c¢alisma, ozel isletmeler cercevesinde kriz siirecinin isletmelerce nasil
vonetildigi  ilizerinden genel bir degerlendirme yapmak amacini tasimaktadir.
Isletmelerin  krizi  firsata  doniistiirebilmelerinin ~ kosulu  krizi  yonetmeye hazir
olmalarindan ge¢cmektedir.

Anahtar Kelimeler: Kriz, Kriz Yonetimi, Ozel Isletmeler.

ABSTRACT

The crisis phenomenon is one of the main cases that we can come across at every
time and every place in our lives. The moment of crisis affects the whole nested
structure. When it comes to organisations, two different effects can be possible: Internal
organisation structure welded crisis moment and external organisation structure welded
crisis moment. Whether internal or external welded case, crisis is both an advange and a
serious threat for organisations that are ready for crisis management. This study, aims
to evaluate how private organisations administer the crisis process. The condition of
transforming the crisis to advantage is being ready to manage the crisis for
organisations.

Keywords: Crisis, Crisis Management, Private Organisations.

1. GIRIS
“Insanlarn islerinde hep bir dalga akar gider,
¢ikabilirseniz bunun iizerine agilir éniiniizde talih kapilari;
yok yapamazsaniz bunu, mahkum olur
tiim yagam yolculugunuz bosluk ve sefalete.”

William Shakespeare’in dortligii kriz ve kriz ydnetimi iizerine yazilan ¢izilen
¢ogu calisgmadan daha ¢ok bilgi verir nitelik tagimakta. Kriz her ¢esidini
siralayamayacagimiz kadar genis bir yelpazeye sahip; ve Oyle ki krizi ydnetmek bir
sanat... Ince elenip stk dokunulmasi, uzmanca yaklasiimasi ve profesyonel destek
alinmasi gereken bir siireg...

* Dog. Dr., Mustafa Kemal Universitesi, [IBF, Kamu Yénetimi Bsliimii

" Uzman, Siileyman Demirel Universitesi, SBE, Kamu Y&netimi Anabilim Dali Doktora
Programi

" William Shakespare (aktaran N.R. Augustine) 2000, “Onlemeye Calistiginiz Krizi Yénetmek”,
Kriz Yo6netimi, Harward Business Review



16 Muharrem GUNES, Eylem BEYAZIT

“Bir orgiitlin dogal sekilde isleyen sistemlerini bozan ve beklenmedik anda ortaya
¢ikan durumlar”; “beklenilmeyen ve dnceden fark edilemeyen, acele bir sekilde cevap
verilmesi gereken, Orglit mekanizmalarin1 yetersiz hale getirerek, Orgiitin mevcut
durumunu tehdit eden gerilim durumu” seklinde farkli farkli tamimlarla agiklanmaya
caligilan kriz, ani veya yavas yavas gelisen bir degisiklik durumudur ve pek ¢ok sekilde
ortaya cikar (Tutar, 2000; 16). Krizler -risk alirken ve firsatlarin yeni sokaklarini
kesfederken karst karsiya kalinan, yinelenen sorunlar gibi- is dongiisiiniin normal inisg
cikiglart degildir. Aksine krizler i¢ burkan aci olaylardir (Cep Yonderi Dizisi, 2008; 14).

“Her kriz basarisizligin kokleri kadar basarinin tohumlarini da kendi i¢inde tasir”
der Norman Augustine (2000; 13). Bu zor deneyimlerden ortaya iyi seyler ¢ikabilir. Bu
baglamda bir kriz atlatma sonucunda ortaya c¢ikan bilgi, kriz 6nleme, kriz yonetimi ve
hatta yeni firsatlar1 yakalama konularinda gelecek basarilarin tohumlarini tasir.

Literatiirdeki c¢aligmalara bakildiginda kriz caligsmalarmin 6zel isletmelerde
tartisilmaya baglanip oradan kamu yonetimine gectigi anlasilmaktadir (Rosenthal ve
Kouzmin, 1997; Boin vd, 2005). Bu nedenle krizle ilgili her tartisma neredeyse 6zel
isletmelerin krize bakis agilarinin da yansimalaridir demek yanlis olmaz.

“Ozel Isletmelerde Kriz Yonetimi Uzerine Genel Bir Degerlendirme” yapmak
amacini tagtyan bu calismada ilk olarak kriz ve kriz yonetimi kavramlari iizerine bir
kuramsal c¢erceve c¢izilmeye calisilmaktadir. Ardindan 6zel sektdriin kriz yonetimi
anlayisi ¢esitli 6rnek olaylar baglaminda agiklanmaktadir.

2. KRiZ KAVRAMI UZERINE

2.1. Krizin Tanim

Dilimize Ingilizce’den gecen kriz sdzciigiiniin ingilizce asli “crisis” sozciigiidiir
ve sozciik “birgok insani etkileyen, sikintiya, giicliige ve 6liime neden olabilen ciddi ve
tehlikeli bir durum” olarak tanimlanmaktadir. Bu sdzciigiin Ingilizce’ye Latince’den
gectigi, ancak aslinda Yunanca kokenli oldugu ifade edilmektedir. Kriz sozciigi,
Yunanca’da ‘yargilamak, ayirmak, karar vermek’ anlamina gelen “krinein” sdzciigiinden
gelmektedir (Baltag, 2002; 6). Kriz, Cin alfabesinde ise iki sembolle ifade edilmekte ve
okunus sekline gore tehlike ve firsat anlamlarini igermektedir. Kriz sézciigii Tiirk Dil
Kurumu’nca (2009a), “bir toplumun, bir kurulusun veya bir kimsenin yasaminda goriilen
giic donem, bunalim, buhran” olarak tanimlanmaktadir.

Cesitli bilim dallarinda ve giinlik konusma dilinde ¢ok yaygin olarak karsimiza
¢ikan kriz kavramui ilk olarak tip alaninda kullanilmis, sosyal bilimler literatiiriine 1960’1
yillarda girmigtir. Bunun yanisira, ekonomik kriz, mali kriz, finansal kriz, siyasi kriz,
hikimet krizi, ahlak krizi, sosyal kriz, psikolojik kriz, cografi kriz, tarihi kriz, kimlik
krizi gibi kavramlar da giinliik dilde ve bir¢ok bilim dalinda ¢ok sik kullanilmaktadir
(Gottschalk, 2002; Roberts, 2005; Gilpin ve Murphy, 2008). Bozgeyik ise (2004;38)
krizi “beklenilmeyen ve dnceden sezilemeyen, cabuk ve acele cevap verilmesi gereken,
isletmenin 6nleme ve uyum mekanizmalarini etkisiz hale getirerek, mevcut degerlerini,
amaglarini ve varsayimlarini tehdit eden gerilim durumu” olarak agiklamaktadir.

Sosyal bilimler sozliigiinde kriz “bunalim, buhran, kriz, beklenmedik bir sosyal,
ekonomik veya psikolojik gelisme karsisinda normal iliskilerin ciddi olarak sarsilmas,
karsilagilan sorunun halledilmesi i¢in mevcut ¢6ziim yollarinin yetersiz kalmast sonucu
ortaya c¢ikan ve caresizlik icinde gelisen gerilim durumu” olarak tanimlanmistir (Demir
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ve Acar, 2002; 80). Bu baglamda yapilan tanimlarin 1518inda, en genis kapsamli kriz
tanmimini Filiz (2007; 7) su sekilde yapmaktadir: “Kriz, bir iilkenin/kurulusun her tiirli
hedef ve menfaatlerini, siyasi, ekonomik, sosyo-kiiltirel hayatini olumsuz yonde
etkileyen; aniden ve beklenmedik bir sekilde ortaya g¢ikan; karar vermek i¢in zaman
baskisinin oldugu; yiiksek oranda stres olusturan; 6nceden dnlem alinabilmekle birlikte
timilyle engellemenin ¢ok zor oldugu; iyi yonetildiginde firsatlara doniistiiriilebilecek;
bozulan olagan durumu tekrar eski durumuna getirmeye yonelik; bir karmasa ve
glclikler siirecidir”.

2.2. Kriz Turleri ve Ozellikleri

Sel, deprem, riizgar, volkanik patlamalar gibi dogal afetlerin neden oldugu
krizler; makinelerin bozulmasi veya eskimesi gibi mekanik sorunlarin neden oldugu
krizler; yanlis hesaplamalar, iletisim sorunlart gibi insan hatalarinin neden oldugu
krizler; yonetimsel kararlarin veya kararsizliklarin neden oldugu krizler ve bunlara ek
olarak bilgisayar sistemindeki ¢okmeler, rakiplerin Orgiitii ele gecirme cabalarinin yol
actig1 krizler, gevresel kazalar, silahli saldirilar, beklenmeyen istifalar, kullanicilarin
protestolar1, orgiit calisanlarinin grevleri, ekonomik dalgalanmalar vb. kriz turleri
bulunmaktadir (Glaesser, 2003; Thompson, 2004; Doeg, 2005; Laws vd, 2007).

Kriz kavrami ve kriz yonetimi konusunda ayrintili bir teori ortaya konulmamis
olsa da kriz ve nedenleri konusunda genel bir cerceve ¢izilmekte ve yoneticilerin
karsilastig1 her olayin kriz olmadigs; krizin kendine 6zgii niteliklerinin var oldugu; farkli
kriz tiirleri olsa da bu kriz tiirlerinin ortak birgok 6zelligi tespit edilebildigi sdylenebilir.
Bu baglamda ortaya ¢ikabilecek krizlerin 6zelliklerini su sekilde belirlemek mimkindir
(Tutar, 2000; Tlz, 2004):

o Kirizler, bir iilkenin/isletmenin her tiirlii hedef ve menfaatlerini, siyasi, ekonomik,
sosyo-kiiltiirel hayatin1 olumsuz yonde etkileyen etmenlerdir.

o Krizler beklenmedik zamanlarda ve beklenmedik bir sekilde ortaya ¢ikarlar.

e Krizler, denetim altina alinabilmesi ve tamamen sonlandirilabilmesi i¢in hizli
hareket ederek Onlemler alinmasini ve kriz planlarmin yiiriirlige konulmasini
gerektirir.

o Kirizler, ortaya ¢iktiginda karar vericileri hayrete diisiiren ve bundan dolayi
yuksek oranda strese neden olan durumlardr.

e Sorunlar1 baslangicta ¢dzecek modeller gelistirip, olaylarn biiylimesi
engellenebilirse kroniklesip kriz olmayacaklardir. Kriz yonetiminin ana hedefi,
krizi olusturmadan &nce, baslangic agamasinda 6nlemektir.

e Kriz durumunun ortaya koydugu gerilim ve eksikliklerin tespiti, isletmelerin
silkelenip kendilerine gelmelerine yol agarak degisime ayak uydurmada
hizlandirici etki yapar.

e Kriz anlan 6nce suglu daha sonra dost aranan, gergek kimliklerin, liderlerin
ortaya ¢iktig1 durumlardir.

e Krizler beklenmedik zamanlarda ortaya ¢iktig1 ve hizli karar almay1 gerektirdigi
icin bir karmasa ortamu olustururlar.

2.3. Krizin Asamalari

Bir karmasa ve giicliikler siireci olarak nitelendirilen kriz siireci, belirli
asamalardan olusur. Kriz asamalari krizin tiirline, ortaya ¢ikis nedenine ve siddetine gore
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uzun ya da kisa siireli olabilir. Krizlerin tespiti, bilylimeden &nlenmesi ve kriz ortaya
¢iktiktan sonra ortadan kaldirilabilmesi, onlem alinabilmesi i¢in krizlerin asamalar
halinde analizinin zorunlu oldugu ifade edilmekte ve krizin “kriz 6ncesi”, “kriz an1” ve
“kriz sonrasi” olmak iizere birbiriyle iligkili {i¢ asamadan olustugu vurgulanmaktadir
(Tutar, 2000; Tlz, 2004; Tekin ve Zerenler, 2005; Sweetser ve Metzgar, 2007).

e Kriz Oncesi: Kriz 6ncesi donem, kriz belirtilerinin ¢ogunlukla ortaya ¢ikmaya
bagladigi, krizin algilanma sinirlarma girdigi donemdir. Kriz oncesi donem,
krizlerin olugum ve nedeni sayilabilecek her tiirlii 6l¢ii, gosterge, faaliyet ve olay
olarak adlandirilabilecek kriz belirtilerinin ortaya ¢ikmastyla baslar, krizin
sonuglarint dogurmaya baslamasiyla sona erer. Kriz 6ncesi donemler genel olarak
entropi durumunun yasandigi donemlerdir. Kriz 6ncesi entropinin yasandigi
isletmelerde yonetici ve calisanlarda inisiyatif eksikligi, tembellik, kayitsizlik
egemendir ve kriz belirtileri bunlardan dolayi algilanamaz.

e Kriz Ani: Krizin sonuglarinin ortaya ¢ikmaya ve algilanmaya baglandigi ve
sonlandirilmasi igin ¢aba harcandigr donemdir. Kriz, bu dénemde tiim etkileriyle
ortaya ¢ikmistir. Krizin biiylikligii ve etkilerine gére bir panik havasi meydana
gelir. i1k sok atlatildiktan sonra krizin tiiriine ve siddetine gore, tedbir alinmaya
ve krizin etkilerinden kurtulmaya ¢aligilir. Kriz ani iki asamadan olusur. Bunlar:
Tirmanma asamasi; tirmanmanin durmasi ve gerileme asamasidir. Kriz anlarinin
en Onemli yanlarindan birisi karizmatik liderlerin ortaya ¢ikmasina katkida
bulunmasidir.

o Kiriz Sonrasi: Kriz sonrast donem, krizin son buldugu, devam eden etkilerinin
tamamiyla ortadan kaldirilmaya calisildigi donemdir. Kriz, bu donemde kontrol
altina alinarak sona erdirilmistir.

2.4. Krizin Etkenleri

Tutar’a gore (2000; 21) orgiitlerde kriz ortamini doguracak bir¢ok etken vardir.
Bunlar; hizli ¢evresel degismeler, Orgiitiin bilgi kaynaklarinin yetersizligi, bilgilerin
giincel olmamasi, gereksiz bilgi, yetersiz haberlesme ve esgiidimsiizliik, plansizlik,
farkli deger sistemlerinin varli§i ve buna baglh olarak gelisen oOrgiitsel ¢atismalar gibi
etkenlerdir. Orgutlerde krize neden olan etkenler cevresel ve orgtsel etkenler olarak
ikiye ayrilmaktadir. Krize neden olan ¢evresel etkenler dissal, orgiitsel etkenler ise igsel
nedenler olarak nitelendirilmektedir. Tutar (2000; 25-48) digsal ve igsel etkenleri su
sekilde gruplandirmaktadir:

o Dagsal (Cevresel) Etkenler: Digsal etkenler, orgiitiin disinda olan ve tamamiyla
kontrol edilemeyen etkenlerdir. Siirekli degisen ve gelisen ¢evre, Orgiitlerin
karsilagacagi karmasiklik ve belirsizlik derecesini etkilemekte; yonetimsel
kararlardaki isabet oraninin azalmasina ve orgiitiin kriz durumuna stiriiklenmesine
neden olmaktadir. Dogal felaketler, genel ekonomik belirsizlikler, teknolojik
gelisgmeler ve yenilikler, sosyo-kilttrel faktorler, hukuksal wve politik
diizenlemeler, uluslararasi iligkiler digsal etkenlere 6rnek olarak gosterilebilir.
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e lcsel (Orgiitsel) Etkenler: Orgiitlerin krize siriklenmesine neden olan etkenler
arasinda orgiitsel yap1 ve yonetimin niteligi gosterilebilir. Orgiitlerin yapisina ve
yonetimin niteligine dayali kriz etkenleri igsel (orgiitsel) etkenler olarak
adlandirilmaktadir. Orgiitsel yapy, iist diizey yonetimin yetersizligi, bilgi toplama
ve degerlendirmede yetersizlik, kurumlarin tarihi gegmisi ve yasam evreleri,
orgiit kiiltiirli ve iklimi ile ilgili sorunlar, belirtileri gérememe, i¢ ve dis etkenlerin
etkilesimi, harekete gecememe ve tepkici tutum, yanlis karar ve/veya kararsizlik
icsel etkenlere birer drnektir.

2.5. Kriz Sureci

Kriz siireci yakin zaman dilimleriyle birbirini takip eden bazen de ayni zamanda
olusan asamalardan gecerek Orgiitii etkiler. Tutar’a gore (2000; 50-51) kriz sureci 3
asamadan olusmaktadir.

Ik asama olan “kriz uyarilarmin algilanmasi ve hareketsizlik” siirecinde, drgiitiin
amag¢ ve varligini tehdit eden durumlar ile ilgili sinyaller ortaya ¢ikmugtir; orgiitte ve
orgiit cevre iligkilerinde sorunlar bas gostermeye baslamistir. Bununla birlikte, drgiitiin
bilgi alma sistemleri kriz sinyallerini yeterince alamamakta ve yOnetime
iletememektedir. Bu nedenle, gerekli bilgi alimamadigi icin krize yonelik gerekli
onlemler alinamamaktadir.

Ikinci asama “kriz dénemi”dir. Bu asamada kriz durumu ortaya cikmustir.
Yaklasan krizin sinyalleri almip, yorumlanip, degerlendirilip saglikli tepkiler
verilmediginden orgiit kriz donemine girmistir. Kriz doneminde, orgiitlerde yetkinin
merkezilesmesi, korku, panik ve karar siirecinin bozulmasi gibi durumlar gézlenir.

“Coziilme donemi” iigiincii asamadir. Kriz doneminde, krizi basariyla atlatacak
¢oziimler gelistirilemezse, krizin siddetine bagli olarak orgiit ortadan kalkabilir. Bu
asamada Orgiitiin ¢evresi ile iliskileri bozulur. Artan tiiketici sikdyetleri, kredi
kaynaklarinin smirlanmasi ve azalmasi, satis miktarindaki azalma, devletin getirdigi
smirhiliklar ve pazar paymnin kaybedilmesi, orgiitiin ¢evresi ile iliskilerinin bozuldugunu
gosterir. Dolayistyla orgiit icinde artan isgiicli devri ve devamsizligi, calisanlarin
sikayetleri, stres ve panik, orgiitsel olarak ¢oziilmeye neden olur.

2.6. Krizin Etkileri

Kriz, calisanlar, yoneticiler ve bir biitiin olarak isletmenin {izerinde olumlu ve
olumsuz; kisa ya da uzun donemli birtakim etkilerde bulunur ve sonug¢lar dogurur.
Isletmenin bir kesiminde ve bolgesinde ya da genelinde de ortaya gikabilir. Kriz, ddenek
yetersizligi, siyasi ve idari Oncelik ve tercihlerin farkli yonlerde kullanilmasi gibi
nedenlerle yarim kalan projelerin tamamlanmasina katki saglar, kriz ddneminde
yapilmasi gerektigi belirlenen birtakim projelerin hazirlanmasina ve uygulanmasina,
dolayisiyla degisime neden olur. Kriz donemleri karmasik olaylar ve miidahalelere, genis
bir orgiitlenme ve koordinasyona neden oldugu igin kriz déneminde isletmenin ve
calisanlarin dig cevreyle iletisimi artar, gerek igletme icinde ve isletmeler arasi, gerekse
isletmelerle sivil toplum kuruluglari arasinda ekip caligmasi giiclenir. Bu doénemde,
calisanlar, yoneticiler ve bir biitiin olarak igletme kriz deneyimi kazanir (Tiiz, 2004; 86).
Yine kriz donemlerinde isletmenin sorunlar ve zayif yonleri agiga ¢ikar, kriz déneminin
olaganiistii kosullarinda yeni yetenekler kesfedilir. Hurst gibi bazi yazarlar (2000; 126),
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degisim ve degisim yonetimi kavramlari i¢inde daha da ileri giderek krizin “yaratici
yikim” olarak kullanilabilecegini savunmaktadir.

Kriz, isletmelerde yukarida belirtilen olumlu etkilerinin yaninda olumsuz
birtakim sonuglar da dogurur. Bu dénemde alinan kararlar bilgi yetersizligi nedeniyle
yeterli olmaz. Kriz ortami psikolojisinin ve ortaya ¢ikan krizin niteligine gére yonetim
merkezilesir. Krizin dogurdugu stres ve gerilim ortaminda isletme i¢i gerilim ve ¢atisma
artar, gliven ortamu sarsilir ve otorite boslugu olusur (Tiiz, 2004; 87).

3. KRiZ YONETIMi KAVRAMI UZERINE

3.1. Kriz Yonetiminin Tanim

Ozel sektorden kamu sektdriine birgok alanda uygulama olanagi bulan kriz
yonetimi daha ¢ok, uluslararasi iliskiler, isletme, siyaset bilimi ve ydnetim bilimleri
alaninda kullanilmaktadir. “Kriz Yonetimi” Tirk Dil Kurumu tarafindan (2009b),
“isletmelerde hatali iiretim, ham madde, kalite diisiikliigli, pazarlama gibi sebeplerle
ortaya ¢ikan sorunlu donemde, igbasina getirilen yoneticilerin davranisi” olarak
tanimlanmaktadir. Tiiz’e gore de (2004; 85) kriz yonetimi “kriz olarak nitelenen durumu
ortadan kaldirmak i¢in yapilan planli, sistematik, ve rasyonel bir sekilde uygulanan
faaliyetler toplulugudur” ve “sistematik olarak adim adim verilecek kararlari, bu
kararlar1 uygulayacak ekibi olusturmayi, uygulama sonuglarini hizla alarak yeni kararlar
vermeyi kapsamina alir”.

Kriz yonetimi islevsel olarak 6zel sektérde, mekan olarak ise Bati Avrupa’da ve
ABD’de ortaya ¢ikmus, iilkemize de 1990’11 yillarda girmistir. Ozellikle iilkemizde, dzel
sektorde kriz yonetimi anlayist daha once yer edinmis ve ardindan kamuya Onciiliik
etmistir.

3.2. Kriz Yénetiminin Ozellikleri

Kriz yonetiminin evrensel bir modeli heniiz ortaya konulamamis olup, evrensel
olarak gecerli olabilecek bazi O6zelliklerini belirlemek ve bu ozellikleri su sekilde
siralamak miimkiindiir (Drucker, 1998; Baltas, 2002; Tekin ve Zerenler, 2005; Dewlin,
2007):

o Kriz yonetimi, kriz oncesi, kriz an1 ve kriz sonrasi yonetimi olmak {izere ii¢
asamadan olusan karmagik bir siirectir. Kriz yonetimi siireci; krizle ilgili
olabilecek tim belirtilerin ortaya ¢ikmasiyla birlikte kriz nedeni olabilecek
unsurlarin, kriz boyutunun ve etkilerinin 6nceden bilinerek (reduction), krizin
baslangicinda  uygulanacak tekniklerin  etkinliginin  arttirillmasi  (onset
management), krizlere neden olan olaylarin etkilerine kars1 yapilacak faaliyetlerin
detaylandirilarak gelistirilmesi (response management) ve krizin etkilerinin
ortadan kaldirilmas: i¢in zarar goren maddi ve manevi kaynaklarin etkili ve
stiratli bir sekilde tekrar diizeltilmesinden olusmaktadir. Bu goriiniimiiyle kriz
yonetimi, dikkatli ve ayrintili planlamayi, islevsel orgiitlenmeyi gerektiren
karmasik bir siiregtir.
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Giliniimiiz yonetiminde daha ¢ok ¢ikti almak i¢in daha siki ve daha uzun siire
calismak yerine daha akillica ¢alismak yani daha verimli ¢alismak gerektigi
goriisii egemendir. Kriz yonetiminde olagan donemlerdeki yonetime benzer
sekilde verimlilik i¢in dort kilit kaynak siirekli, sistemli ve dikkatli bir sekilde
yonetilmelidir. Bu dort kilit kaynak; sermaye (biitge, insan kaynaklar1 vb.), hayati
fiziksel kiymetler, zaman ve bilgidir.

Krizler, isletmelerin 6zelliklerine ve gorev alanlarina gore farklilik gosterir.
Krizler uluslararasi gelismelerden etkilenmekle birlikte {ilkenin kendi ic
dinamikleri dogrultusunda da olusmaktadir. lyi isleyen bir kriz ydnetimi krizin
tamimlanmasini, krize bir plan dahilinde miidahale etmeyi, krizi olusmadan
engellemeyi, olustuktan sonra ¢6zmeyi kapsamaktadir.

Kriz yonetimi, krizin tird, biylikligii ve dogurdugu sonuglara gore farkl bilim
alanlarinin birikimini gerektirir. Buna gore kriz yonetimi, hukuk, psikoloji,
sosyoloji, maliye, ekonomi, halkla iliskiler, isletme gibi sosyal bilim dallarina
gereksinim duyabilecegi gibi tip, mithendislik gibi teknik bilim dallarma da
gereksinim duyabilir.

Olagan donemin kosullarina gore tanimlanmig siireglerle kriz yonetilemez. Kriz
durumlarinda gerekli bilgi ve beceriler giindelik hayatta yapilan islerden farklilik
gosterir. Kriz yonetiminin; krizi yonetmeye hazir olmak, krizi tanimlamak, krizi
dondurmak, krizi ¢6zmek, krizden yarar saglamak olmak {izere bes adimdan
olustugu sdylenmektedir.

Anlatilanlar 151831inda kriz yonetiminde o6nemli olan faaliyetleri “4R” formiilii

olarak adlandirilan bir formiille 6zetlemek miimkiindiir. Buna gére 4R ve agilimi su
sekildedir (Bozgeyik, 2008; 50-51):

Reduction (Azaltma): Kriz olusmadan olas1 krizin etkilerini azaltmak, en aza
indirmek igin ¢aligma yapmak, erken uyari sistemi kurmak, kriz isaretlerini
dikkate almak.

Readiness (Hazir olma): Gegerliligi kanitlanmis planlarin ve tim kaynaklarin
master planina gore hazirlamak, senaryolar olugturmak ve test etmek.

Response (Cevaplama): Etki ve tepki yoniinde hazirliksiz, karamsar cevap degil,
arastirillmig, {izerinde disiiniilmiis, onarici, sorunu dogru teshis eden, iimit
vadeden, giiven veren, kurumsal imaj1 gelistiren, tutarli bir cevaplama yontemini
bir siire¢ dahilinde izlemek ve medyanin destegi almak.

Recovery (Tedavi): Oncelikle SWOT analizi yapmak ve radikal géztimler
uretmek, sorunlarin istiinii 6rtmemek.

Etkin bir kriz yonetimi i¢in proaktif bir yaklasimin, ¢ok iyi bir planlama ve

organizasyonun, ¢evre analizlerinin ve halkla iliskilerin gerekli oldugu sdylenmektedir
(Tagraf ve Arslan, 2003; Akdag, 2005). Yine ideal kriz yoneticilerinde bazi temel
yonetim becerileri bulunmalidir. Bu beceriler Tutar (2000; 89) tarafindan alti grupta
toplanmaktadir:

Bilgiyi arastirabilme, yani ¢evreyi siirekli gozlemleyebilme ve gelismeleri
izleyebilme becerisi,

Kavramsal esneklik, yani farkl: alternatifleri ayn1 anda diisiinebilme becerisi,
Bagka insanlarin farkli bakis agilarini anlayabilme becerisi,
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o Etkilesimli (interaktif) yonetim, yani daha fazla insan1 karara katabilme ve ekipler
olusturabilme becerisi,

e (Calisanlar gelistirebilme becerisi,

e Degisimi yonetebilme becerisi.

3.3. Kriz Yonetiminin Turleri

YoOnetim gibi uygulamaya yonelik bir alan dahi olsa yonetici ve ¢alisanlarin bakisg
acilart ve diislince tarzlart sorunlarin ele alinmasinda, buna yonelik ¢o6ziimlerin
gelistirilmesinde ve bu ¢dzlimlerin uygulanmasinda énemlidir. Bunun i¢in ilk &nce kriz
yonetimi tlrleri incelenmelidir.

Ataman’a gore (2001) kriz ydnetimi, aktif kriz yonetimi ve tepkici kriz yonetimi
olmak iizere iki tiirden olusmaktadir. Aktif kriz yonetimi; saldirgan bir karaktere sahiptir
ve krizin agik¢a ortaya ¢ikmadigi asamalara yoneliktir. Tepkici kriz yonetimi; savunmaci
bir karaktere sahiptir. Krizin acik¢a ortaya c¢iktigi kontrol edilebilir ve kontrol
edilemeyen kriz agamalarinda 6nem kazanir. Tepkici kriz yonetiminin gorevi, belirgin
hale gelen krizlerin ortadan kaldirilmasi veya olumsuz etkilerinin en aza indirgenmesi
seklinde aciklanmaktadir.

3.4. Kriz Yonetimi Dénemleri ve Sureci

Kriz yonetimi donemleri genellikle birbirini tamamlayan ve bu nedenle de
birbirlerinden kesin ¢izgilerle ayrilmasi miimkiin olmayan ii¢ ana donemden olusur. Kriz
y6netimi donemleri; kriz 6ncesi yonetimi, kriz an1 yonetimi, kriz sonrasi yonetimi olarak
iice ayrilmaktadir. Kriz yonetiminde kriz 6ncesi donemde “diizeltici ve Onleyici”; kriz
aninda “aktif” ve kriz sonras1 donemde “diizeltici ve gelistirici” bir yaklagimin yararlt
olacag ifade edilmektedir (Lagadec, 1997; Tutar, 2000).

Kriz yonetim siireci, olasi kriz durumuna karsilik, kriz sinyallerinin yakalanarak
degerlenmesi ve isletmenin kriz durumunu en az kayipla atlatabilmesi igin gerekli
onlemlerin alinmasi ve uygulanmasi siirecidir. Kriz sinyalinin alinmasi siirecinde veri
toplanmalidir. Kriz ortaya ¢ikmadan dnce erken uyari sinyalleri gonderir. Bu siirecte
izleme sistemi kurulmali ve medya, mevzuat, teknoloji izlenmelidir. Krize hazirlik ve
krizi dnleme siirecinde erken uyar1 mekanizmalariyla alinan sinyaller kullanilir ve bazi
mekanizmalar kurulur. Mekanizmalar sunlardir (Cep Ydnderi Dizisi, 2008):

o Kriz planmnin olusturulmas: (olast krizlerin belirlenmesi, alternatif iiretim
secenekleri, riinlerin geri toplanmasi, ana saticilarin degismesi, planlanmig
reklamlarm geri alinmasi vb.),

Kriz el kitabinin hazirlanmasi,

Kriz yonetim takiminin kurulmast,

Kriz denetim merkezinin kurulmasi,

Planin test edilmesi ve egitim.

Kriz yonetim siirecinin 6 asamadan olustugu ifade edilmektedir (Cep Yonderi
Dizisi, 2008:22). Bunlar:

e Krizden kaginmak,
o Kirizi yonetmeye hazirlanmak,
o Krizi saptamak,
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o Krizi dondurmak,
o Krizi ¢c6zmek,
e Krizden yarar saglamak.

4. OZEL iISLETMELERDE KRiZ YONETIMi UZERINE

4.1. Ozel Isletmelerde Kriz Yonetimi Anlayisi

Daha dnceden de vurgulandigi gibi igletmelerin genel bir kriz yonetimi anlayigina
sahip oldugunu séylemek miimkiin degildir. Zira isletmeler krizin &zelliklerine ve tiiriine
gore, dis ve i¢ dinamiklerinde etkisiyle stratejiler belirlemektedirler. Ayrica isletmenin
thru de bu stregte 6nemli bir belirleyicidir. Bu nedenledir ki tek bir kriz regetesinden, tek
bir kriz yonetimi anlayigindan séz edilemez. Ne var ki konuyla ilgili ¢aligmalar
incelendiginde olmasi gereken kriz yonetimi anlayigt ve krizi yonetmede kullanilan
teknik ve yontemlere dair ipuglarina rastlamak miimkiindiir (Thompson, 2004; Roberts,
2005; Lewis, 2006).

41.1. Ozel isletmelerin Kriz Yonetiminde Kullandiklar1 Teknik ve
Yontemler

Kash ve Darling (aktaran Murat ve Misirli, 2005) finans, {iretim, tedarik,
pazarlama ve insan kaynaklari gibi bir isletmenin onemli i¢sel fonksiyonlarinin dig
cevresindeki sosyo-ekonomik, politik-hukuki, rekabetci, teknolojik, demografik, global
ve ahlaki faktorlere duyarli oldugunu belirtmekte ve daha duyarli ve daha uygulanabilir
bir hareketin, gelecekteki krizleri ele almak ve degerlendirmek icin gerekli siiregleri
tanimladigint sdylemektedirler. Bu siirecin temelinde uygun bilgi sistemleri, planlama
prosediirleri ve karar verme teknikleri yer almaktadir. Kash ve Darling, kriz yonetiminde
isletmelerin kullanabilecekleri teknikleri stratejik tahmin, olasilik planlamasi, sorun
analizi ve senaryo analizi seklinde siralamaktadirlar.

“Stratejik tahmin” her seyden oOnce gelecege doniik tahminler yapmay1
gerektirirken; “Olasilik  planlar1” olaylarin  beklenen sekilde gergeklesmemesi
durumunda yerine konulabilecek alternatif planlardir. “Sorun analizi yaklagimi” ise
olasilik planlamasi ile daha ¢ok benzerlik gostermektedir. Burada amag, isletmenin
digsal c¢evresindeki egilimleri yavas yavas gelistirerek sirkette karar verenleri tetikte
tutmaktir. “Senaryo analizi” de, dnceden belirlenmis nihai bir duruma yol agabilen
olaylarin sonucunu ayrintili olarak tanimlama veya alternatif olarak bugiinkii tercihlerin
sonuglarim diisiinme girisimleridir. Ozel isletmelerin kriz yonetiminde uyguladiklart
tekniklerden bir digeri de “kriz yonetimi takimi olusturmak’tir.

Yoneticiler kriz sartlarinda, kriz konusunun niteligine ve kendi tercihlerine bagl
olarak su karar alma yontemlerini kullanabilmektedirler (Tiiz, 2004; 109-112): Stratejik
diisinme yontemi, beyin firtinasi yontemi, DELPHI yontemi ve karar konferansi
yontemi. Stratejik diisiinme, kriz sartlarinda sezgilere dayali olarak karar almadir. Bir
sentez yontemidir ve bu yontemde planlamacilar veri saglayarak stratejik diisiinme
stirecinde katalizor rolii goriirler. Beyin firtinasi, bir sorunu beyinde firtinalama seklinde
¢esitli diigiinceler yaratarak yapilan yaratici bir yontemdir. Kriz sartlarinda karar almada
kullanilan bu ydntem, yonetici bazinda bireysel olarak ya da grup olarak uygulanabilir.
DELPHI yontemi de klasik toplanti yonteminin yetersizliklerine karsin gelistirilmistir.
Bu yontemi uygulamak i¢in kriz ekibine uzman kisilerin alinmig olmasi gerekir. Yontem
yazili bir karar alma teknigidir. Kriz sorununa yonelik cevaplar yazili anket seklinde
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alinir. Kriz sartlarinda gelecekteki olaylar1 objektif sekilde tahmin ederek, dogru karara
ulagmada etkili bir yontem oldugu 6ne siiriilmektedir. Karar konferansi yontemi ise 6zel
olarak kriz sorunu uzerine konsantre olunan bir siregtir. Ekibe uzmanlarin alinmasinin
gerektigi bu yontemde toplanti is ortamindan fakli bir yerde yapilir.

4.1.2. Ozel isletmelerde Kriz Yonetimi Yaklasim

Ozel isletmeler krize kars1 iki tiir yaklasim sergilemektedir. Isletmeler ya krizi
yok saymaktadirlar ya da krizi kabul etmektedirler. Krizi kabul edenler, krizleri
yonetmeye calismakta, konuya duyarli olarak bilgi edinmektedirler (Robert ve Lajtha,
2002; Dinger, 2004).

Kriz yonetiminde Dinger’e godre (2004; 423-424) iki 6nemli yaklagim vardir.
Bunlardan biri “krizden kagma yaklagimi” digeri ise “krizi ¢6zme yaklagimi”dir. Krizden
kagma yaklagimi, erken uyart sistemleri gibi gerekli krizi 6nleme ve denetim altina alma
mekanizmalarini harekete gecirerek igletmeyi krize sokmamaya amaglarken, krizi ¢cozme
yaklagimi isletmeyi en az maliyet ve kayipla kriz durumundan kurtarmayi
amaclamaktadir.

Son zamanlarda kriz yonetimine dair farkli yaklasimlar 6n plana ¢ikmaktadir
(Reimann, 2002; 7-9). Bunlar ‘“kriz yatistrmasi”, “kriz ¢oztimlemesi” ve ‘kriz
doniisimii” olmak {izere birbirinden ayr1 ama birbiriyle ilintili yaklasimlardir. Kriz
yatistirma ile siirdiiriilebilir “win-win” ¢oziimleri / ya da “siddet olaylarina” son vermek
gibi, ille de altta yatan kriz nedenlerini irdelemeyen, sonuca yonelik stratejiler
kastedilmektedir. Kriz ¢oziimlenmesi, dolaysiz, kiiltiirel ve yapisal siddetin altinda yatan
nedenleri hedef alan biitiin slirece yonelik etkinlikleri igerir. “Yapisal siddet’ krizin,
adaletsiz gii¢ dagilimi, hakimiyet ve bagimlilik durumundaki sosyal, siyasi ve ekonomik
yapisini tanimlar. “Kiiltiirel siddet” ise dolaysiz ve yapisal siddetin sosyal ve kiiltiirel
legitimasyonunu (mesrulastirma) irdeler. “Kriz doniisimii” de dolaysiz, kiiltiirel ve
yapisal siddet gosterge bigimlerini gercek anlamda yenmeyi amaglayan sonug, siire¢ ve
yap1 yonelikli uzun erekli barig saglama ¢abalarina géndermede bulunur.

Kriz dénemlerinde isletmelerin savunma mekanizmalar1 da devreye girmektedir.
Isletmeler krizi inkar etme, itiraf edememe, ideallestirme, gdsteris yapma-bobiirlenme,
atma-siyrilma, ussallastirma, boliimlere ayirma seklinde adlandirilan  savunma
mekanizmalarini kullanmaktadirlar (Giines, 2005).

4.1.3. Ozel isletmeler Krize Nasil Hazirlamyor? Neler Yapiyorlar?

Tirkiye’de bilisim, GSM, ¢ikolata ve sekerleme, havayolu, hizli tiiketim,
kuyumculuk, mobilya, teknomarket ve sigorta sektoriinde 6ne ¢ikan 13 sirketin krizlere
nasil hazirlandiklarina dair Capital Aylik Is ve Ekonomi Dergisi’nde yayimlanan
“Hesaplar Yeniden Yapiliyor” baslikli arastirmada isletmelerin krize 6zel ¢oziim ve
stratejileri oldukea ilging bilgiler sunmaktadir (Firat, 2008).

“Ozel isletmeler krizde ne yapiyorlar?”, “Hangi tasarruf tedbirlerini uygulamaya
koyuyorlar?”, “Uretimi kistyorlar m1?”, “Yeni iiriinleri piyasaya sunuyorlar mi1?”, “Uriin
portfoyilinii daraltiyorlar mi1?”, “Kisa vadeli finansal riskleri nasil karsiliyorlar?”,
“Isletme sermayeleri, nakitleri ne durumda?”, “Paray1 nasil yonetiyorlar?” gibi sorularin
cevaplarin1 aramaya yonelik bu arastirmada Firat (2008) her firmanin kendi kriz
recetesini  olusturdugunu vurgulamaktadir. Gorisiilen 13 sirketin  CEO’su/Genel
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Midiirt/Yonetim Kurulu Baskani ya da iiyesi krizlere karsi hizla aksiyon almaya
basladiklarin1 sdylemektedirler. Bu aksiyonlar arasinda hedefleri ve yatirimlar revize
etme On siralarda yer almaktadir. Clinkii yoneticilere gore yaganan krizlerle birlikte
biitcelerini, biiylime hedeflerini ve yatirimlar1 gdzden gecirmek ve yeniden hesaplar ve
tahminler yapmak gerekmektedir. Isletme sermayesinin kontrolii ve verimli yonetimi,
masraf kisma, nakitte kalma ve nakit akisini yonetme sirketlerin ilk adimda aldiklar
diger onlemlerdir. Baz1 sirketler, kisa vadeli risklerden arinmak icin plan yaparlarken;
kapasite daraltanlar, iirlin portfoyiinii yeniden degerlendirenler, is giicli kapasitesini
sorgulayanlar da bulunmaktadir. Insan kaynaklar1 yatirimlari da onem gosterdikleri
konular arasinda yer almaktadir. Ancak bunlarin yani sira yeni iiriin sunumlarint 6ne
cekenler, pazarlama ve reklam yatirimlarina hiz kesmeden devam edenler de
bulunmaktadir. Ozellikle hizli tiiketim sektoriinde pazarlama ve reklam yatirimlarini
siirdirmek yoneticilere gére hayati 6nem tagimaktadir.
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Tablo 1. Ozel isletmeler krize nasil hazirlaniyorlar? Neler yapiyorlar?

Sirket, Goriisiilen
Kisi ve Gorevi

Kriz Yaklasimlari

PEGASUS

Ali SABANCI
Yonetim Kurulu
Bagkani

“Kriz firsat yaratir” diisiincesini tasiyan Ali Sabanci, kriz donemlerinde
konsolidasyon firsatina dikkat g¢ekmektedir: “Muhakkak dogru oOlgegi
yakalamamiz sart. Nasil bankacilik sektoriinde bundan 4-5 yil evvel
birlesmeler olduysa, nasil su anda bile Bati’da oluyorsa, havacilikta da
bunu goérecegiz” diyen Sabanci, konsolidasyonun hem yurtdiginda hem
yurticinde beklenmesi gerektigi diisiincesini tagimaktadir.

BOYDAK
HOLDING

Memduh BOYDAK
\_(dnetim Kurulu
Uyesi

Tiiketicinin belirsizlik ortaminda aligveris yapmaktan ¢ekindigini sdyleyen
Boydak, sirketlerini kisa vadeli risklerden arindirmaya yonelik bazi
planlamalar yaptiklarini; baslamis olan yatirimlar siirdiireceklerini ancak
yeni yatirimlar konusuna temkinli yaklasacaklarini ifade etmektedir. Grup,
mevcut kredi havuzunu da analiz ediyor. “Is¢i ¢ikarmayiz” diyen Memduh
Boydak, yeni is¢i alimi ve insan kaynaklart yatirimlarma &zenle
yaklastiklarmin altint gizmektedir. Ayrica grup kampanyali satiglarla
tilketicilerini ¢ekmeye ¢aligmaktadir.

DARTY TURKIYE
Nedim ESGIN
CEO

Sektorde bazi giinler inigli c¢ikishi satiglar olsa da kriz donemlerinde
biiylime ve yatirimlara yonelik herhangi bir kisitlamaya gitmemekte; bu
donemde nakit akigina ¢ok dikkat etmektedirler.

SOLEN GIDA

Elif COBAN
Yonetim Kurulu
Uyesi

“Blitgelerinde biiyiik bir degisiklik yapmayan sirket, orta ve uzun dénemli
nakit akisint var olabilecek kriz senaryolarina gore dnceden olusturmakta;
kriz doneminde dikkat ettikleri en Onemli unsurun agik doviz
pozisyonundan kaginmak ve boylelikle finansal riskleri azaltmak oldugunu
sOylemektedirler. Sirket, oncelikle nakit akisi dengesini kontrol altina
almaktadir. Kisa ve orta finansal risk getiren yatirimlar yapmamak,
yiikselen pazarlarda pozisyonlarmi iyilestirmek, kiiglilen pazarlarda
firsatlar1 yenilik¢i triinlerle koruyarak gelismis pazarlarda pazar paymi
artirmak sirketin aldig: diger 6nlemlerdir.”

AVEA

Cuneyt TURKTAN
CEO

Avea kriz doneminde kontrollii ve saglikli biiylimeyi hedeflemektedir.
Avea CEO’su Ciineyt Tirktan’m ciimlesi krize nasil hazirlandiklarimi
gormek agisindan ¢ok dikkat ¢ekicidir: “Diinya ve iilkemiz gergeklerini
dikkate alarak temkinli, ancak agresif hedeflere kosarak calismalarimiza
devam ediyoruz”.

UNILEVER

izzet KARACA
CEO

Unilever CEO’su Izzet Karaca: “Biiyiimenin yavaslamasmin ciro
Uzerindeki etkisini kategorilerimizde kismen pazar payi alarak, kismen
inovasyonlarla ve her keseye hitap eden portfdyiimizle en aza indiriyoruz”
diyor. Bu portfoy sayesinde satin alma giicii azalan tiiketicilerin, premium
irtinlerden daha uygun fiyath {riinlere kaydigimi soyliiyor. Sirket kriz
donemlerinde planlarda 6nemli degisikliklere gitmiyor. Benzer piyasa
sartlarina en iyi cevabi verebilmek amaciyla giiniin sartlarinda ¢ok gegerli
olan “dinamik planlamaya” gectikleri ve “Bu sayede yil icinde meydana
gelecek degisikliklere en esnek sekilde cevap verebilecekleri” diisiincesini
tagtyorlar.

ATASAY
KUYUMCULUK

Cihan KAMER
Yonetim Kurulu
Baskani

Cihan Kamer, krizden firsat bekleyenlerden... Kriz dénemlerinde pasta
daralacagi i¢in giiniin sartlarina adapte olamayan sgirketlerin piyasadan
¢ikacagmi diisiinen Kamer, daha faal, yenilik¢i yaklasimlart olan ve yeni
kanallara yayilanlarin, krizlerden daha giiclii ¢ikacagina inaniyor ve
ekliyor: “Her kriz ortaminda yeni is alanlari olustugunun farkindayiz.
Atasay olarak da bu tir alanlarda ilk hareket eden olmaya &zen
gosteriyoruz.”

Kaynak: Firat, E. (2008)’den yararlanilarak hazirlanmusgtir.
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4.2. Ozel isletmelerde is Modeli ve Kriz Yénetimi

Giliniimiiziin dinamik ortaminda stirekli krizlerle i¢ ice yasamak zorunda kalan
isletmelerin siirecte karsilasmis olduklar1 bu karmasa ve dinamizm cesitli is kazalarina,
insan kaynakli hatalara, finansal ve ekonomik calkantilara yol acabilmekte ve bu nedenle
isletmeler krizlere karsi daha acgik hale gelmektedir. Bu durum isletmeler icin kriz
yOnetimini daha da énemli hale getirmektedir.

Genel anlami ile isletmelerin deger yaratma yontemlerinin biitinii olarak
tanimlanan is modeli ile kriz yonetimi arasindaki iliski Korkmazyiirek ve Basim
tarafindan (2009; 128) su sekilde agiklanmaktadir: Yapilan ¢aligmalar krize hazirlikli
olabilmenin sistemsel boyutta ilk kosulunun isletmenin uygulamakta oldugu is
modelinden kaynaklanabilecek muhtemel risklerin farkina varabilmektir. Ciinki is
modeli isletme i¢in gerekli olabilecek muhtemel kirilganliklarin dogasini ve niteliklerini
ortaya koyan baglica faktordiir. Farkli is modelleri farkli kirilganliklara kaynaklik
yapacagindan isletmelerin kriz yonetimi siirecine Oncelikle kendi is modellerinin
yapisini belirleyip, i modeli haritasi olusturmalar1 dnerilmektedir.

4.3. Ozel isletmelerde Halkla iliskiler, Medya ve Kriz Yénetimi

Halkla iligkilerin gdrevi sadece isletme hakkinda olumlu bir imaj yaratilmasina
katkida bulunmak degildir. Bir problem ya da kriz durumunun olumsuz etkilerini en aza
indirmek i¢in de halkla iligkiler faaliyetlerinden yararlanilir (Henslowe, 1999; Akyiirek,
2005; Regester ve Larkin, 2005, Sweetser ve Metzger, 2007).

Ozel isletmelerin sonlar1 olabilecek krizlerle karsilasma olasiliklarini dikkate
alarak kurumsal iletisim yoOnetimi anlayisiyla kriz yonetimine Onem vermeleri
gerekmektedir. Kriz yonetimi, kurumlarda proaktif bir gereklilik olarak gorilmesine
karsin ¢ogu krizler reaktif stratejilerle yonetilir. Bu durumda kriz ydnetimi krizin
siddetini azaltma amagli bir iletisimi 6ngoriir. Kriz yonetiminin en 6nemli yani, kriz
yonetim ekibinin kurulmasidir. Kriz yonetim ekibinin iginde yer alan halkla iligkiler
uzmani, kriz yonetim ve iletisim planini olusturulmasi ve kriz iletisim planinin
uygulanmasinda sorumluluk tasir. Kriz iletisim plam1  isletmenin tepkisinin
belirlenmesidir. Halkla iliskilerin hedef kitleler ile iletisim kurma, bilgilendirme, kurum
imaj1 olusturma gibi islevleri kriz donemlerinde oldukg¢a dnem tasir (Akyiirek, 2005; 91).

[letisim, kriz yonetiminin her asamasinda, acil durum planlamasinda, dizginleme
ve ¢oziim agamalarinda kullanilan énemli bir aragtir. Kamuoyunun igletmenin yasadigi
krizi dogru algilamas1 adma gazete, televizyon, radyo ve genel olarak medya ile
iletisimin kurulmasi gerekmektedir. Etkin bir iletisimin kurulamamasi durumunda
kamuoyu dogru bilgilenemez. Bu baglamda Richard Luecke (2009; 111) isletmelerin
kriz yoOnetim ekibinin medyayla iliskilerine Ozen gostermeleri, medyaya gercegi
sOylemeleri, dogru basin sdzciisiinii segmeleri, hedeflenen kesimlerin belirlenmesi ve en
uygun iletisim araclarinin secilmesi gerektiginin altini ¢izmektedir.

4.4. Reklamin Giicii ve Ozel isletmelerde Kriz Yonetiminde Reklamlarin
Onemi

Kriz doneminde reklam yapmak marka kimligi olusturup yeni miisteriler
kazanarak miisteri tabanini giliglendirmek i¢in firsatlar sunmaktadir. Arastirmalar, krizle
basa ¢ikmanin tek yolunun siiriiklenmek veya beklemek degil, krizi yonetmek oldugunu
gOstermektedir.
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Kriz donemlerinde reklam yapmak veya yapmamak konusunda en genis g¢apli
arastirmalar ABD’de yapilmistir. Reklami gegen yiizyildan beri pazarlamanin en 6nemli
unsurlarindan biri olarak gdren ve biiyllk yatirimlar yapan Amerika’da 1990 Ekim
aymda The Center for Research and Development’in kriz doneminde reklam konulu
arastirmasina gore, kriz doneminde karliligi artirmak igin reklam harcamalarini kesen
sirketler bunun ise yaramadigm gormislerdir. Kriz doneminde reklam yapan
kuruluslarin, sonraki yillarda pazar paylarim biiylittiigii tespitine Tiirkiye’den 6nemli bir
ornek de Beko’dur. 1994 yilindaki krize ragmen reklam yatirimlarini kesmek yerine
arttiran Beko’nun pazar pay1 1993-1996 yillarinda hizla biiytimistiir (Karahasan, 1999).

Kurumsal reklamecilik, halkla iliskiler uygulama alanlarinda duyurum, destekleme
ve kamu yararina faaliyet gibi tekniklerden biri olarak goriilir. Kriz donemi
stratejilerinde kamuoyuna kurumun goriis ve diisiincelerini, isletme amacini savunucu
reklamlar kurumsal reklamcilik tiirlerinden birisidir. Bu tiir reklamlar kriz donemlerinde
isletmenin kendini savunma ve baskilara karsi koyabilme giiclini arttirir. Savunucu
reklamlar isletmelerin, kuruma iliskin yayinlanan olumsuz haberlerin medyada yer
almasi, kamuoyunda kuruma yonelik ¢esitli iddialarin artmasi gibi kriz ortamlarinda
daha yogunlukla kullandiklar1 bir reklam tiiriidiir (Uztug, 2005; 69-71).

Danone Turkiye’nin 2008 yilinda yasamis oldugu kriz savunucu reklamlara dair
iyi bir ornektir. Danone, iiriinlerinin iginde saglifa zararli maddeler oldugu iddiast
yliziinden kaybettigi itibar1 ve miisteriyi geri kazanmak i¢in bir kampanya baglatmistir.
Danone savunucu reklamlar yoluyla, iiriinlerinin laboratuar testlerini gosteren reklamlari
televizyon, radyo ve internet araciligiyla kamuoyu ile paylagarak kendini savunma
yolunu segmistir.

4.5. Ozel Isletmelerde Kriz Yonetimi Anlayisina Dair Ornek Olaylar

Ozel isletmelerde kriz ydnetimi anlayisini konuyla ilgili yapilan akademik
caligmalardan yola ¢ikarak drnek olaylar baglaminda degerlendirmek ¢alismamiza anlam
katacaktir. Otomotiv, turizm, KOBI, tekstil gibi farkli farkli sektorlerin kriz yonetimi
anlayislarindaki farkliliklar1 ortaya koymak adina bdyle bir degerlendirme yapmak
yerinde olacaktir.

Murat ve Misirli'nin (2005) kiigiik ve orta oOlgekli isletmelerin krize ve kriz
yonetimine iligkin bakis agilarmin ortaya konulmaya ¢aligildiglr arastirmalarinda,
isletmelerin kriz donemlerinde kendi yetenekleri dogrultusunda krize karst ¢6ziim
politikalar1 belirlemeye calistiklari; kriz donemlerinde isletme kapasitesini kiigiiltme,
yeni pazar olanaklarini degerlendirme gibi yontemlere basvurduklari bulgulanmustir.
Ayni c¢aligmada isletmelerin bilingli olarak kriz ydnetimi ¢alismasi yapmadiklari
saptanmustir. Kriz yonetimi ¢aligmasi yapan az sayida isletme ise daha ¢ok calisanlarina
kriz yonetimi ile ilgili temel bilgiler vermeyi tercih etmekte, moral destegi ile
motivasyonu saglamaya calismaktadirlar. Isletmelerin biiyiik ¢ogunlugu kriz aninda
personel politikalarinda degisiklik yapmazken, licretsiz izin verme, ¢alisma siirelerini
kisaltma gibi personel politikalar1 da uygulamaktadirlar. isletmelerin bir kriz yonetimi
stratejisi belirlemesi ve her an krize hazir olmasi gerektigini diisiinen isletmeler, kriz
onleme caligmasi olarak miisteri iligkilerine énem vermeyi, miisteriye odaklanmay1
tercih etmektedirler. Bunun yan sira rakiplerle karsilagtirma yaparak isletme basarisini
degerlendirme ve tedbirler alma, personel goriislerine 6nem verme, Orgiit yapisinda
esnekligi 6n planda tutma, toplam kalite yontemlerinden yararlanma gibi krizi 6nleme
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caligmalart da tercih edilmektedir. Ancak bu ¢alismanin en 6nemli bulgusu hi¢ kuskusuz
isletmelerin ¢ogunun kriz yonetim planina sahip olmadigidir. Cogu isletmenin kriz
yonetimi ekibi bulunmamaktadir. Bulunanlarin ise kriz yonetim ekibi iiyeleri genellikle
yoneticilerden olusmaktadir. Bu isletmelerin etkili bir kriz yonetim c¢alismasi
yapmadiklar1 ve kriz yonetimi konusunda bilgilerinin yetersiz oldugu anlagilmaktadir.

Ozel isletmelerin kriz yonetimi anlayislarma iliskin bir baska calisma da Nardali
ve Civi (2004) tarafindan otomotiv sektoriine yonelik yapilan ve TOFAS 1n kriz yonetim
stratejilerinin ele alindifi c¢alismadir. Nardali ve Civi’ye gore (2004; 85), ithalatin
baskisi, sik sik yasanan ekonomik krizler, TOFAS’m yiiksek 6gretim kapasitesine sahip
olmast ve artan rekabetin de etkisiyle yeni arayiglara yonelen TOFAS, bu arayislar
neticesinde olusturdugu ve basariyla uyguladig: stratejiler sayesinde diinya 6lgeginde
faaliyet gosteren, elliden fazla iilkeye iirettigi {iriinleri ihra¢ eden ve iilkede yasanan
krizlerden olabildigine az etkilenen bir konuma gelmistir. TOFAS’1in bu stratejileri
caligmada halkla iligkiler stratejileri, reklam stratejileri, satig gelistirme stratejileri, satis
sonrast hizmetlere iliskin stratejiler olarak gruplandirilmaktadir. Kriz déneminde
uygulanan stratejilere goz atildiginda birgok isletmenin uyguladigi en 6nemli stratejinin
miisterilerin kolay satin almasini saglayan uygulamalarla firmalarin ellerindeki stoklari
hizla eritmeye ¢aligmalar: olmustur. Diger bir strateji de ihracatin miimkiin oldugunca
artirllmasidir. Diger taraftan isletmeler kriz donemlerinde birgok farkli mecralarda
reklam yaparak farkli hedef kitle gruplarina ulasmay1 hedeflemektedirler. Isletmeler bu
reklamlar vasitasiyla hem yeni iirinlerini tanitmakta hem de yapmus olduklari satin
almay1 kolaylastirict kampanyalari hedef tiiketicilerine duyurmaktadir. Tim bu
stratejilerin yaninda isletmeler kriz doneminde ¢esitli halkla iliskiler stratejileri
uygulayarak halkin goéziinde olumlu bir marka imaji yaratma yoluna gitmeyi
denemislerdir. Ayrica bu donemlerde isletmeler kisisel satig stratejilerini de artirmis, bu
baglamda calisanlarimin egitimine 6zel 6nem vermistir. Isletmelerin kriz dénemlerinde
bu stratejiyi uygulamasinin en dnemli nedeni potansiyel miisteri ile satis elemanlari
vasitasiyla iyi iliskiler kurarak bu kigileri normal miisteri haline doniistiirmek dolayisiyla
satiglar1 artirmaktir.

Aymankuy (2001) turizm sektoriiniin kriz yonetimi anlayisini inceledigi
caligmasinda, sektoriin igerde ve digarida yasanan ekonomik krizlerden ve dogal
afetlerden oldukga etkilendigini ifade etmektedir. Ancak sektorde yasanan krizin dogru
algilanmadigini, krizin yonetilmesi diislincesinden ziyade krizi atlatma diigiincesinin
hakim oldugunu vurgulayan Aymankuy (2001; 114), sektdrde olan bitenlerin “bir kez
oldu, tekrarlanmaz” mantig1 ile gormezlikten gelinmemesi gerektigini ve ¢0zim
arayislarina girilmesi gerektigini ifade etmektedir.

Ozel isletmelerin kriz yoénetiminde insan kaynaklarma psikolojik destekleri
iizerine yapilan ve tekstil sektoriindeki 152 isletmenin yoneticileri ilizerinde yapilan
aragtirmada ise oldukea dikkat ¢ekici bulgulara ulasilmistir (Ekinci ve zci, 2006). Bu
baglamda ydneticiler; ¢alisanlarin ruhsal saghigmi koruma politikalarindan; “krizin
calisanlarmm ruhsal sagliklar1 {izerindeki etkilerini gbz Oniinde bulundurmanin”,
“caliganlarin kriz sirasinda duygusal ag¢idan sagligini anlamanin”, “calisanlarin kriz
sirasinda lidere bagliliktan dogan i¢ huzur iginde bulunmasinin” ve “kriz sirasinda
yetigmig insan giliciiniin korunmasimnin” kriz ¢6ziimiinde ¢ok etkili olduguna
inanmaktadirlar. Ekinci ve Izci’ye gore (2006; 52) yoneticilerin bu diisiincelerinde;
yaglarinin ilerlemesinin, yonetim kademelerinde yiikseldikce daha cok egitim ve
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gelistirme calismalarina katilmalarinin, egitim diizeyleri yiikseldik¢e, yOnetim
konusundaki bilgi diizeylerinin de yiikselmesinin ve deneyimleri arttikga yonetim
uygulamalari, dolayisiyla da gézlemlerinin artmasinin 6nemli bir rolii bulunmaktadir.

Yoneticiler, ¢alisanlarin ruhsal saghigimi koruma politikalarindan; “kriz sirasinda
insan kaynaklarinin fiziksel agidan sagligini anlamanin” ve “kriz sirasinda calisanlarin
bilgilendirilip rahatlatilmasinin” kriz c¢oziimiinde orta derecede etkili olduguna
inanmaktadirlar. Ekinci ve Izci bu durumu, isyerinde iletisim kanallarini agik tutarak
etkin kullanimin1 saglayabilen yoneticilerin, bilgi akisinin kriz yonetiminde calisanlarin
psikolojik sagligindaki dnemini anlayabildikleri, ancak her iki olgu arasinda iyi baglanti
kuramadiklari ile agiklamaktadirlar.

Bunun yani sira aile sirketlerinin kriz ortamlarindaki tutumlar1 tizerine yapilan bir
calismada Tirkiye’deki sirketlerin biiyilk bir bolimiiniin bir krizden digerine
savrulduklari halde hala ayakta kalmalarinin temel nedenlerinden birinin aile sirketleri
oldugu ifade edilmektedir (Kircova, 2008; 161). Bu tiir sirketler yerlesik bir kurum
kiltiiriinden yoksun olmalarina karsin aile baglarinin giiglii olmasi, aile i¢i hiyerarginin
sirket kiiltlirline yansimasi gibi nedenlerle farkli bir sirket yapisina sahiptir ve bu yap1
kriz ortamlarinda farkli bir performans sergilenmesine neden olmaktadir. Kircova’ya
gore (2008; 163) siirekli kriz ortaminda profesyonel yoneticilerden fedakarlik
yapmalarin1 beklemek miimkiin olmadigindan, aile fertlerinin yonetimde yer aldigi
sirketlerde krizi yonetmek daha kolay olmaktadir. Aile bireyleri aile i¢i dayanigma ile
daha fazla efor sarf ederek sirketi diize ¢ikarmaya c¢aligmaktadirlar. Kaybedecekleri bir
is, pozisyon ya da licret degil de biitiiniiyle sermaye olacagindan ise daha fazla
sarilmaktadirlar.

5. SONUC

Gilinlimiizde teknolojik, ekonomik ve toplumsal degisimlerin hizina yetismek
miimkiin gériinmemektedir. Bu degisimlere paralel en kiigiigiinden en biiyiigiine biitiin
isletmeler krizlerle kargilagmakta. Baz1 igletmeler bu krizleri yonetebilmekte, bazilar1 da
“yonetememe krizi” yasamakta. Ancak ne var ki diinya geleneksel kriz yoOnetimi
anlayisin1 ¢oktan asip, kriz yonetimine farkli yaklagimlarin tartigsmasin1 yapmaktadir.
Ulkemiz ise ne yazik ki kriz yonetimine ancak son yillarda gereken dnemi vermistir.
Konuyla ilgili yapilan akademik c¢aligmalarin son zamanlarda yogunlagmasi bu savi
dogrular niteliktedir.

Krizle ilgili ¢esitli kitaplar, firmalara yonelik seminerler ve damsmanlik
hizmetleri de bunun bir gostergesidir. Ozellikle isletmeleri krizlerden firsat yaratmaya,
krizleri firsata doniistiirmeye odaklayan sdylemler literatiirde daha ¢ok yer almaktadir.
“Krizlerden yiikselerek ¢ikin”, “Krizler gelisim kaldiracidir”, “Her kriz iginde bir firsat
barindirir” diisiincesinin 6zel isletmelerin kriz yonetimi anlayisinin odak noktasina
yerlestigi sdylenebilir.
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