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Onsoz

Onsoz

Sevgili 6grenciler,

Son yillarda ulusal ve uluslararas: ¢evre kosullarinda yasanan hizli degisimler, 6r-
gitleri 6nemli ol¢iide etkilemekte, onlar1 cesitli risklere, belirsizliklere, tehlikelere ve
karmagik kriz durumlarina siiriiklemektedir. Yakin zamana kadar krizlerin, orgiitleri
tehdit eden kiigiik dis etkenler oldugu, bu etkenler i¢cin 6nlem alinmasinin gereksiz ol-
dugu yoniinde gorislere yer verilmekteydi. Ancak son yillarda krizlerin yikicr etkileri
onemli boyutlara ulastik¢a, krizlerin sanildiklar: kadar basit olusumlar olmadig: anla-
silmaya baglamistir.

Kriz denildiginde ilk akla gelen, ekonomik ve finansal kaynakli krizlerdir. Ancak
orgiitler agisindan bir¢ok faktor krize yol agabilmektedir. Teknolojik degisiklikler, hu-
kuk ve politika alaninda yapilan yeni diizenlemeler, sosyo kiiltiirel faktorlerdeki de-
gisiklikler, rakip isletmelerin sayisinda artig ve pazarlardaki acimasiz rekabet sartlari,
uluslararasi ¢evre kosullarinda yasanan gelismeler, kaynak saglamada karsilagilan giig-
liikler, dogal felaketler, tiretim ve iiriin sorunlari, endiistriyel kazalar, yonetim sorun-
lary, yolsuzluklar iyi yonetilmedikleri takdirde drgiitler agisindan bir krize doniisebil-
mektedir. Goruldigi gibi, orgiitlerin hemen hemen her konuda krizlerle kargilasma
olasilig1 bulunmaktadir.

Peki, isletmeler bu krizlere 6nceden hazirlanabilir mi? Bu krizleri 6nlemek i¢in bir
seyler yapilabilir mi? Bu krizleri 6nceden tahmin etmek miimkiin mii? Isletmelerin biitiin
bu sorulara verecekleri cevap evet olmalidir. Isletme ydneticileri, muhtemel kriz ihtimalle-
rinin sistematik nedenlerini, belli basl tiirlerini, belirgin zaman agsamalarini ve isletmeye
gonderdikleri sinyalleri taniyarak, bu bilgiler 1s181nda kriz yonetim plan ve programlar:
gelistirerek krizle daha iyi miicadele edebilme sanslarini artirabilirler.

Kriz yonetimi yalnizca krizin ortaya ¢ikmasindan sonraki siireci kapsayan bir faaliyet
degildir. Kriz yonetiminde 6nemli olan krizden kagmak ya da krizi ¢6zmek degil, krizi
6nlemek veya krizi basarrya doniistiirmektir. Kriz yonetimi; erken uyari sinyallerinin be-
lirlenmesi, koruma ve 6nleme mekanizmalarinin kurulmasi gibi krizin ortaya ¢ikmasina
kadar gecen siirede gergeklestirilmesi gereken faaliyetleri de icermektedir. Bununla birlik-
te, isletmenin digindan gelen ve 6nceden tahmin edilemeyen ¢evresel faktorler nedeniyle
ortaya ¢ikan krizlerde, zamaninda gerekli yonetsel 6nlemleri almak ve bunlari basariyla
uygulamak kriz yonetiminde olduk¢a 6nemlidir. 1§letmelerde, yoneticilerin liderligine,
bilgi, beceri ve deneyimine en ¢ok kriz dénemlerinde ve kriz yonetiminde gereksinim
duyulur. Clinkii bir yoneticinin en énemli gorev ve sorumlulugu isletmenin kargilastig:
krizi ya da problemi 6nlemek veya ¢6zmektir.

Isletmeler agisindan diisiiniilmesi miimkiin olan her tiir kriz igin hazirlikli olmak
imkansizdir. Ancak isletmenin herhangi bir kriz ihtimali i¢in hazirlik yapmas: karsilasa-
bilecegi diger kriz ihtimalleri i¢inde hazirliklt olma sansini artirabilecektir. Siiphesiz is-
letmelerin muhtemel kriz ihtimallerine yonelik yapacagi ¢alismalarin belirli bir maliyeti
olacaktir. Ancak, isletmenin kriz hazirlik ¢alismalari i¢in yolun baginda harcayacag: para-
lar, karsilagilabilecek muhtemel bir krizin isletmeye getirebilecegi mali yiik karsisinda ¢ok
onemsiz bir diizeyde kalabilecektir.

Bugiin isletmelerin krizleri 6nlemek ve onlarla karsilastiginda daha iyi miicadele
edebilmek i¢in, diistiniilmeyeni diisiinerek isletmeyi etkileyebilecek krizleri tahmin et-
mek ve bu krizlere karst genis bir kriz yonetim ¢alismas: yapmaktan bagka secenegi
bulunmamaktadir.



Onséz

Elinizdeki bu kitap, 21. yiizyilin orgiitler agisindan belki de en 6énemli konularindan
biri olan krizleri ve bu krizlerin orgiitlere zarar vermeden firsata doniistiiriilmesi i¢in ya-
pilmasi gereken kriz yonetimi ¢abalarini ortaya koymaya ¢alismaktadir. Kitap oncelikle
Agik Ogretim Fakiiltesi Halkla iligkiler Programi 6grencileri olmakla birlikte, érgiit yone-
ticilerine, bu konuda ¢alisma yapan arastirmacilara ve ilgili kisilere temel kaynak niteli-
gindedir. Ulkemizin onde gelen kamu ve 6zel iiniversitelerinin konusunda uzman akade-
misyenleri tarafindan uzaktan 6gretim teknigine uygun olarak hazirlanmais olan bu kitap,
kriz ve kriz yonetimiyle ilgili toplam sekiz adet iiniteden olugsmaktadir. Birinci {initede;
kriz kavrami ve isletmeler acisindan kriz yaratan faktorler, ikinci tinitede; kriz siirecinin
agamalar1 ve kriz yonetimi kavramy, ti¢iincti tinitede; krize yanit siireci, dérdiincii iinitede;
kriz 6ncesi yapilacak ¢alismalar, besinci tinitede; kriz aninda yapilacak ¢aligmalar, altinci
tinitede; kriz sonrasi yonetim ve 6rnek olaylar, yedinci iinitede; kriz iletisim siireci, seki-
zinci iinitede; kriz iletisiminde yeni medya kavrami yer almaktadir. Kitapta ayrica teorik
konular uygulamaya yonelik degisik 6rneklerde desteklenmistir.

Kitap yogun ve 6zverili bir ekip ¢alismasi sonucu ortaya ¢ikmistir. Bu ¢caligmada bagta
tinite yazarlar: akademisyenler olmak tizere, kitabin tasariminda, dizgisinde, degisik a¢1-
lardan kontroliinde ve basilmasinda emegi gecen herkese ¢ok tesekkiir ediyorum.

Editor
Prof.Dr. Giirkan HASIT



KRiZ iLETiSiMi VE YONETIMmI

Bu iiniteyi tamamladiktan sonra;

Krizi tanimlayabilecek,

Krizin temel 6zelliklerini ayirt edebilecek,
Krizin agsamalarini ve tiirlerini agiklayabilecek,
Kriz yaratan faktorleri listeleyebilecek

bilgi ve becerilere sahip olabilirsiniz.

0060

o Kriz ¢ Krizin Tanim1
o Krizin Ozellikleri o Krizin Asamalar1
o Kriz Tiirleri o Kriz Yaratan Faktorler




GiRiS

Giintimiizde ulusal ve uluslararas: ¢evre kosullarinda yasanan hizli degisimler, isletmeleri
onemli dl¢iide etkilemekte, onlari cesitli risklere, belirsizliklere, tehlikelere ve karmagsik
kriz durumlarina siiriiklemektedir. Diinyay: etkisi altina alan yogun rekabet riizgarlar,
isletmelerin gecmiste oldugu gibi, kitle iiretimi ¢ercevesinde her iiretikleri mallar1 sat-
malarini zorlagtirmustir. Artik bu rekabet savasi sadece ulusal diizeyde degil, uluslararasi
diizeyde yasanmaktadir. Diinya genelinde sosyal yasam ve ihtiyaclar daha dinamik bir
boyuta déntismiistiir. Bu dinamiklerin gerisinde kalan igletmelerde normal diizen bozul-
makta ve kriz durumlarina girilmektedir. Bu kriz durumlarinin etkileri érgiitlerin kendi i¢
dinamiklerine gore, tilkeden tilkeye veya isletmeden isletmeye farklilik gosterebilmekte-
dir. Isletmeler kriz durumlarinda karsilasabilecekleri muhtemel zararlar1 en aza indirmek,
yine bu dénem icerisinde elde edilebilecek kazanglar1 da en yiiksege ¢ikarmak icin yogun
bir ¢aba harcamak zorundadurlar. Isletmeler agisindan hangi durumlarin kriz kavramiyla
ifade edilebilecegi konusunda ortak bir goriis birligi bulunmamakla birlikte kriz durum-
lariny; ¢ok 6nemli, hemen ilgi isteyen, siirpriz, birseyler yapilmasi gereken ve isletmenin
kontrolu disinda gelisip isletmenin varligini ve {iniinii tehlikeye sokan durumlar olarak
tanimlayabiliriz.

Isletmeleri etkileyen kriz durumlar: 6zellikle, kiiresellesmenin hiz kazandigi 1980’li
yillardan sonra 6nemli bir konu haline gelmis ve isletmeler tizerindeki etkilerini artirmig-
lardir. Bu yillarda 6zellikle gelismekte olan tilkelerde ortaya ¢ikan finansal serbestlesme,
disa agilma ¢abalari, gelismis {ilkelerden gelismekte olan tilkelere dogru bir sermaye aki-
minin baglamasina neden olmustur. Gelismekte olan {ilkelerin ekonomik ve finansal yapi-
lar1 bu gelismelere uygun olmadigi i¢in énemli ekonomik krizler yasanmistir. Ozellikle 20.
ylizyilin son ¢eyreginde 1980’li yillarda diinya borg krizi ile baglayip, Giiney Dogu Asya
Krizi, Rusya Krizi ve Tiirkiye'nin yasadig1 2000, 2001 ve 2008 krizleri, gerek krizin yasan-
dig1 tilkeyi ve gerekse diger iilkeleri birgok alanda etkilemis ve biiyiik sorunlara neden
olmugtur. Krizlerin bu yikic1 etkilerinden dolay: krizleri agiklamaya yonelik teoriler ve
krizleri onlemeye doniik 6neri ve gabalar her gecen giin daha fazla giindeme gelmektedir.

Giiniimiizde kriz denildiginde ilk akla gelen, ekonomik ve finansal kaynakl krizlerdir.
Ancak orgiitler agisindan birgok faktor krize yol acabilmektedir. Teknolojik degisiklik-
ler, hukuk ve politika alaninda yapilan yeni diizenlemeler, sosyo kiiltiirel faktorlerdeki
degisiklikler, rakip isletmelerin sayisinda artig ve pazarlardaki acimasiz rekabet sartlari,
uluslararas: ¢evre kosullarinda yasanan gelismeler, kaynak saglamada karsilasilan giic-
likler, dogal felaketler, {iretim ve {iriin sorunlari, endiistriyel kazalar, yénetim sorunlari,
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yolsuzluklar iyi yonetilmedikleri takdirde isletmeler agisindan bir krize doniisebilmekte-
dir. Goriildagi gibi, isletmelerin hemen hemen her konuda krizlerle karsilasma olasilig
bulunmaktadir.

Kriz donemleri isletmeler agisindan risklerin, belirsizliklerin, tehditlerin fazlalastigs,
rutin ¢aligmalarin devam ettirilemedigi ve krize acil cevap verme zorunlulugunun oldugu
donemlerdir. Bagka bir deyisle, isletme yonetimlerinin kriz donemlerinde, hem var olan
sorunlara cevap vermek, hem de ¢abuk hareket ederek, karar vermek gibi 6nemli zorun-
luluklar: bulunmaktadir.

Isletmeler acisindan kriz bir karmagsadir ve her karmagsada bazi isletmeler kazanir-
ken bazilar1 kaybedecektir. Kriz donemlerinde kazananlar arasinda yer alip, kriz sartlarin
onemli karlarin elde edildigi gelisme ve biiylime zamanlari olarak kullanmak miimkiin-
diir. Cincede kriz ve firsat ayni kelimelerle yazilmaktadir. Bes bin yillik bu kiiltiir birikimi
bizlere, kriz donemlerinin 6nemli firsatlarin kazanilmasi i¢in uygun donemler olabilecegi
mesajini vermektedir.

KRiZ KAVRAMI

Giiniimiizde orgiitler ¢ok dinamik bir ortamda faaliyet gdstermektedirler. Orgiitlerin
amaglarimi gergeklestirebilmesi, yasamlarini stirdiirebilmesi biiyiik 6l¢tide gevreye uyum
saglayabilmelerine baglidir. Orgiitsel gevre siirekli olarak degismekte, orgiitleri ¢ok cesitli
tehlikelerle kars: karsiya birakmaktadir. Bu tehlikelere zamaninda ve yerinde ¢oziimler
bulamayan orgiitlerin hayatta kalma sanslar1 azalmaktadir. Orgiitlerin hayatta kalmasin-
da bu derece 6nemli rol oynayan tehlikeleri inceledigimizde bu tehlikelerin ¢ok ciddi ve
belirsiz bir yapida oldugu, ortadan kaldirilmasinda klasik ve siradan yontemlerin yetersiz
kaldig1 goriilmektedir. Iste bu 6nceden sezilemeyen ve anlagilmasinda giicliik cekilen so-
runlar orgiitleri kriz durumlariyla kars: karsiya getirebilmektedir. Son yillarda 6rgiitlerin
gerek kendi kontrolleri disinda olusan birtakim olumsuz ¢evre kosullarindan gerekse de
kendi uyguladiklar: yonetim politikalarinin basarisizligindan dolay: karsilastiklar: kriz-
lerin sayisinda 6nemli artiglar olmakta, krizler orgiitsel yagamin 6nemli bir pargas: hali-
ne gelmektedir. Orgiitler faaliyet gosterdikleri endiistri dali ve sahip olduklar: biiyiiklitk
ne olursa olsun krizlere kars1 dayanikli degildirler. Bir kriz uzmani érgiitlere su mesaj
vermektedir. “Eger kriz agsamasinda degilseniz, kriz 6ncesi asamay1 yasamaktasiniz, bu
yiizden ufukta goriilebilecek bir kriz i¢in hemen hazirlik yapmalisiniz (Fink, 1984:52)”.
Krizler, ¢ok yiiksek oranlarda finansal maliyetlerin yaninda, binlerce isletmenin yok ol-
masina, bir¢ok insanin 6lmesine, cevreye ve gelecek kusaklara yonelik zararlarin ortaya
¢tkmasina yol agmaktadir.

Krize yol agan faktorler her 6rgiitte ayni etkiyi yaratmamaktadir. Bazi 6rgiitler krizlere
hazirlikli oldugundan daha az etkilenmekte, diger orgiitler ise yok olma tehlikesiyle kars:
karsiya kalabilmektedir. Krizlere kars: yonetim tarafindan zamaninda alinabilecek bazi
onlemler karsilagilabilecek zararlar1 6nemli 6l¢tide azaltabilmektedir.

Krizin Tanimi

Kriz kavrami hakkinda bugiine kadar birgok degisik tanimlama yapilmustir. Isletme kriz-
leri insanlardan, orgiitsel yapidan, ekonomiden veya bagka teknolojiden kaynaklanan,
insan hayatina dogal ve sosyal yasama biiyiik zararlar veren felaketlerdir. Krizler isletme-
lerin finansal yapisi ve tinil izerinde olumsuz etki yaratabilecek olusumlardir. Hermanna
gore kriz (Hermann, 1972:187); orgiitiin yitksek 6ncelikli hedeflerini tehdit eden, krizi
onlemek i¢in zamanin sinirh oldugu, ortaya ¢iktiginda karar vericileri hayrete diisiiren, bu
nedenle yiiksek oranlarda stres yaratan bir durumdur. Biling krizi (Billings vd., 1980:301);
onemli 6rgiitsel kayiplar yaratabilecek olaylar1 i¢eren ve karar vermek icin bir zaman bas-
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kisinin bulundugu durum olarak agiklamistir. Hall ve Mansfield, Selye’s den yararlanarak
(Mansfield, 1971:534); orgiit tizerinde hig istenmeyen kisisel ve orgiitsel stres yaratan so-
nuglari kriz kavramiyla ifade etmiglerdir. Bazi yazarlar krizi, orgiitii tehdit eden tehlikeler
olarak agiklarken, diger yazarlar, krizin isletme i¢in bir firsat yaratabilecegini belirtmisler-
dir. Isletmeler kriz dénemlerinde karsilasabilecekleri muhtemel zararlar1 en aza indirmek,
yine bu dénem icerisinde elde edilebilecek firsatlari da en yiiksege ¢ikarmak i¢in yogun
bir caba harcamak zorundadirlar. Isletme ydneticilerine krizi tanimlamalari istendiginde,
yoneticiler tanimlarini bes boyutta toplamislardir. Bunlar: Cok 6nemli, hemen ilgi isteyen,
stirpriz, birseyler yapilmasi gereken ve isletmenin kontroli disinda isletmenin varligini ve
tiniinil tehdit eden her olay: kriz olarak tanimlamuslardir. Ole R. Holsti krizleri (Guth,
1995:125); kisa karar zamani, 6nemli degerlerde ytiksek tehdit ve stirpriz durumlar olarak
tanimlamistir. Thierry C. Pauchant ve Ian Mitroft ayn1 goriisii paylasarak krizi (Pauchant
ve Mitroff, 1992:12); bir sistemin tiimiini etkileyen, sistemin 6ziinde, kisisel hislerinde,
temel goriislerinde korku ve karisiklik yaratan durumlar olarak tanimlamiglardir. Lauren-
ce ve Barton krizi (Barton, 1993:2); 6nceden beklenilmeyen, olumsuz sonuglar yaratma
poatansiyeline sahip olusumlar olarak belirtmistir. Krizler 6rgiit yapisinda bozulma, ¢a-
lisanlar, driinler, hizmetler, finansal durum ve isletme {intinde olumsuz sonuglar yarata-
bilmektedir. Bagka bir tanimda kriz, isletmeye belirli birseyler kazandirabilecek yada onu
yikabilecek kapasitede kritik bir olusum olarak belirtilmistir. Kriz bir érgiitsel problemin
etki alaninin hizli bir sekilde en yiiksek noktaya ulagsmasidir. Kriz, biiyiik bir rahatsizlik
olarak aniden ortaya ¢cikar ve isletme iist yonetimiyle bolim yoneticilerinin biitiin dikkat-
lerini bu konuya vermesini zorunlu kilar. Bu tanima gore krizle ilgili nemli degiskenler
sunlardir: Tehlike, ihtimal, 6rgiitiin uzun siire hayatta kalmasi ve kaginilmazlik. Yukarida-
ki tanimlar1 dikkate alarak krizle ilgili genel bir tanim yapmak istersek:

+ Onceden sezilemeyen ve anlagilmasinda giigliik gekilen,

o Isletmenin 6ncelikli hedeflerini ve hayatta kalmasini ciddi bir gekilde tehdit eden,

o Coziilmesi i¢in acil tedbirler gerektiren,

« Isletmenin saptama ve 6nleme sistemlerini yetersiz hale getiren,

o Orgiit personeli iizerinde baski ve stres yaratan bir durumdur.

Krizin Belli Bash Ozellikleri
Krizlerin normal durumlardan ayrilan kendine 6zgii birtakim 6zellikleri bulunmaktadir.
Bu 6zelliklerden bazilar1 sunlardir:

o Kriz olagandisi bir durumdur. Kriz durumlar: isletmedeki tiim y6netimi degistire-
rek yerine yenisini getirebilecek ve béylece isletmeye yepyeni bir perspektif kazan-
diracak 6lgiide 6nemli degisikliklerin yapilmasini zorunlu hale getirebilmektedir.
Bu durum, isletme tist yonetiminin kriz yonetiminin gerektirebilecegi yeniliklere
kars: isteksiz davranmasina yol agmaktadir.

o Krizler, farkl yerlerde ve degisik zamanlarda olusan birbirine bagl bir¢ok olaydan
ortaya ¢itkmaktadir. Her olay, bir zincir reaksiyonu olarak digerine basamak olus-
turmakta ve krizi artirmaktadir.

o Kriz hassas ve kritik bir durumdur, yanlis uygulamalar isletmeyi yok olma tehlike-
siyle kars1 karsiya birakabilmektedir. Kriz durumlarinda problemi teshis etme ve
uygulama zamani kisithdir. Krize verilen cevap etkili, 6l¢iilii ayn1 zamanda giiclii
ve hizli olmalidir. Ornegin: Johnson&Johnson krize hazirlikli olmasina ragmen
insanlarin zehirli drtinlerden 6lmesini engelleyememistir. 1982 yilinda meydana
gelen olay 1986 yilinda yeniden tekrar etmistir. Johnson&Johnson karsilastigi bu
krizde tiretimi derhal durdurmus, halki yogun bir sekilde uyarmistir. Bir¢ok in-
san etkili kriz yonetimi, dogru iletisim politikasindan dolay1 Johnson&Johnson1



Kriz iletisimi ve Yonetimi

takdir etmis ve isletme pazar paymi yeniden kazanmigtir (Wisenblit, 1989:31).
Chrysler'in kargilastig1 finansal krizin agilmasinda bagarili bir kriz yonetimi uy-
gulayan Lee Iacocca kriz aninda zamanin 6nemini su sozlerle vurgulamaktadir:
“Krizdeyken ¢aligma yapmak i¢in zaman yoktur, yok olma ihtimali sizin dikkatini-
zi telag icinde toparlamaktadir (Kuklan, 1986:41)”

Krizler orgiitlerin algilama yeteneklerini bozmakta, 6rgiitleri ortaya ¢ikan prob-
lem kargisinda hi¢birsey yapmamaya ya da uygunsuz davranmaya yoneltmektedir.
Krizlerle kars1 karstya kalan orgiitler, genel olarak olagandisi 6zelliklere sahip de-
gildirler. Orgiitlerin biiyiik bir béliimiinde krizi yaratan siiregler, aslinda basarilar
getiren siireglerle ayn1 6zellikleri tagimakta, 6rgiitiin davranisi bir krizi veya basari-
y1 getirebilmektedir. Krizleri tanimlayan Cin sembold, iki bilesik sembolden olus-
maktadir. Bunlar, firsat ve tehlike semboliidiir. Krizler tehlike zamanlaridir, fakat
ayni zamanda firsat zamanlaridir. Orgiitler kriz donemlerinin kendilerine sundu-
gu firsatlarin farkina varip, cesaret ve istekle miicadele ettikleri 6l¢iide krizlerden
yararlanabilmektedirler. Orgiitlerin bunu gerceklestirip gerceklestirememeleri bii-
yiik olgiide iist diizey yoneticilerine baghdir. Ust diizey yoneticileri firsatlar sunan
kriz dénemlerini basariyla sekillendirebilmektedirler.

@

Krizler iyi yonetildikleri takdirde isletmeler agisindan; orgiitsel sorunlarin agiga ¢ikaril-

masina, ¢evresel degisikliklere uyum yetenegi kazanilmasina, yeni stratejilerin ve rekabet

iistiinliiklerinin gelistirilmesine, mevcut yonetim anlayislarinin sorgulanmasina ve yoneti-
cilerin daha zor kosullara hazirlanmalarina yardimci olurlar.

Krizler bazi durumlarda tahmin edilemezken, ¢ogu zaman tahmin edilebilmekte-
dir. Krizlerin tahmin edilememesinde isletme {ist yonetiminin rolii ¢ok biiytiktiir.
Krizler tipik olarak ortaya ¢ikip etkilerini gostermeden once orgiitlere direkt ve
endirekt sinyaller gondermektedirler. Isletme iist yoneticileri gonderilen bu sin-
yallerden bazilarini arastirmamakta, bazilariyla yeterince ilgilenmemekte ya da
tamamen gozardi etmekte, bunun sonucunda bir kriz durumuyla kars1 karstya ka-
linmaktadir.

Krizin 6zlinde bulunan doért 6nemli 6zellik onlarin tehlikeli bir olusum olarak ni-
telendirilmesine yol agmaktadir. Bu 6zellikler: Belirsizlik, karmagiklik, menfaat
catigmasi ve duygusal yaklagimin alinacak karari etkilemesi ihtimalinin bulunma-
sidir. Kriz durumlarinda en ¢ok bosluk yaratan, 6rgiit tist yonetimini gerilim icine
iten konu, karsilagilan ve karsilasilmasi muhtemel olan olaylarin belirsizligi ve bu
belirsizligin ¢ok ge¢ kalmadan birseyler yapma ihtiyacini dogurmasidir. Krizler be-
lirsizliklerle dogru orantili olarak etkisini artirmakta, diger yandan yonetim, kisith
zaman ve sinirl kaynaklarla hizli gelismeleri takip etmekte yetersiz kalmakta, or-
taya ¢ikan degisme ve gelismelere uyum saglamak 6rgiit agisindan hayati bir 6nem
kazanmaktadir. Kriz dénemlerinde orgiitii etkileyen sorunlarin ¢oziimiiyle ilgili
almacak kararlarda, orgiit tizerinde baski unsuru yaratan gruplarin (hissedarlar,
devlet, sosyal giivenlik kuruluslari, medya vb.) kisisel his ve ¢ikarlarin etkili oldu-
gu goriilmektedir. Kriz donemlerinde alinacak kararlar bu yoniiyle giinliik rutin
kararlardan ayrilmaktadirlar.

Krizler ciddi bir hastalik gibidir, ¢6ziilmesi bityiik ve koklii tedbirleri gerektirmek-
tedir. Dar kapsamli ve ylizeysel tedbirler problemin kokiinden ¢oziilmesinde yeter-
siz kalmaktadir.

Krizler kritik, miicadele edilmesi gereken 6rgiitsel durumlardir. Orgiitler iizerinde
basky, stres, giivensizlik, panik ve karigiklik gibi olumsuz durumlar yaratirlar.
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o Krizler érgiitlerin genel amaglarini ve uzun donemde gergeklestirmeyi diisiindiik-
leri stratejik amaglari tehdit ederler. Kriz donemlerinde krizin ¢oziilerek orgiitiin
devamliliginin saglanmasi 6ncelikli bir amag olarak ortaya ¢ikmaktadir.

o Krizlerin ortaya ¢ikip etkilerini gosterme siireleri arasinda farkliliklar bulunmak-
tadir. Baz1 krizlerin ortaya ¢ikmasi uzun bir siireyi alirken, bazilar1 aniden ortaya
¢ikabilmektedir. Genel olarak ikisininde sonuglar1 birbirine benzemekte, ancak
aniden ortaya ¢ikan krizler orgiitler agisindan daha tehlikeli olabilmektedir.

o Krizler arasinda bazi farkli 6zellikler bulunmasina ragmen, krizlerin 6ziinde, so-
nuglarinda ve ¢arelerinde ortak 6zelliklere rastlanmaktadir. Burada 6nemli olan
konu krizi dogru saptayip dogru ¢oziimler tiretebilmektir.

o Krizler orgiitlerin toplumda yarattig1 olumlu tinii tehlikeye sokabilmekte, 6rgiite,
yoneticilere, hissedarlara, kredi verenlere, vergi ddeyenlere ve devlete biiyiik kay1p-
lar getirebilmektedir.

o Orgiit iizerinde stres yaratan her durumu kriz kavramiyla ifade etmek dogru de-
gildir. Cevrenin ¢ok degisken oldugu donemlerde orgiitler bir¢ok sikinti ve baskiy-
la kargilagabilmektedirler. Bu bask: ve sikintilar daha basit ve etkisiz olaylar olup,
¢oziilmeleri icin orgiitiin sahip oldugu goriis ve yetenekler yeterli olabilmektedir.
Kriz dénemlerinin normal durumlardan ayrilan en biiyiik 6zelligi, 6rgiitiin sahip
oldugu goriis ve yeteneklerin gelisen problem karsisinda yetersiz kalmasi ve yeni
¢ozlimler iiretilmesinin bir zorunluluk olarak ortaya ¢ikmasidir.

o Krizlerin ¢oziimlenmis olmasi onlarin bir daha ortaya ¢ikmayacaklar: anlamina
gelmemektedir. Bir kriz her an yeniden ortaya gikabilmektedir. Ornegin: 1982 y1-
linda ortaya ¢ikan Tylenol krizi 1986 yilinda beklenmedik bir sekilde yeniden or-
taya ¢ikmustir.

Tylenol krizinin ortaya ¢ikisi ve toplumda yarattig: etkiler hakkinda daha ayrintil1 bilgi igin
www.arama.hurriyet.com.tr/arsivnews.aspx?id=4370605 adresini ziyaret edebilirsiniz.

Krizin Asamalan

Bir kriz dort farkli asamadan ge¢mektedir. Bu asamalar tibbi terimlerle adlandirilmakta-
dir, ¢linkii kriz bir hastalik kadar ciddi 6zelliklere sahiptir. Krizin dort agamasi sunlardir
(Fink, 1986:20):

o Krizin olusum agamasi (Prodromal crisis stage)

o Krizin ortaya ¢ikma agamasi (Acute crisis stage)

 Kirizin siiregen hale gelme asamasi (Chronic crisis stage)

o Krizin ¢6ziilmesi asamasi (Crisis resolution stage)

Krizin ilk agamas1 “krizin olusumu” ya da “prodromal dénem” dir. Bu dénem i¢inde
potansiyel bir krizle ilgili 6nemli ipuglar1 ortaya ¢ikmaya baslamaktadir. Bu uyarict me-
sajlar farkedildiklerinde orgiitlere krize engel olabilecek ya da krizin potansiyel etkileri-
ni azaltmaya yardim edebilecek tekrarlanan mesajlar ve siirekli ipuglar1 sunmaktadirlar.
Cevrelerinde ortaya ¢ikan egilim ve gelismelere kars: hassasiyetlerini koruyan orgiitler, bir
krizi saptama ve ortaya ¢ikisini 6nlemede daha sansh olabilmektedirler.

Ikinci agama “krizin ortaya ¢ikmast ya da “akut kriz” dir. Bu asamada baz1 faktorler
krizin zarar verici bir gercege doniigmesine neden olmaktadir. Degisik orgiitlerin karsi-
lagtig1 fiziksel, mali ve manevi sarsilma korkung olabilmektedir. Bu agamada orgiit iist yo-
netimi en ciddi sinavini verecek, yapilabilecek yanlis uygulamalar 6rgiitiin hayatini sona
erdirebilecektir.

Krizin stiregen bir hal almas: tiglincii agamay1 olusturmaktadir. Bu agamaya “kronik
kriz asamas1” da denilmektedir. Bu asamanin etkileri uzun yillar siirebilmektedir. Sugla-
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Krizin Asamalar

malar, kars: suglamalar, deliller, sorgular, yasal hareketler ve medyanin baskis: bir krizin
etkilerini uzatabilmektedir.

Son asama, krizin ¢6ziime kavusturulmasi agamasidir. Bu asamada kriz artik 6rgiit ve
gevresi i¢in bir tehdit unsuru olmaktan ¢ikmaktadir. (Sekil 1.1)de krizin agamalar: goriil-
mektedir (Sturges vd., 1991:3):

~

Krizin Olusum
Asamasi
—

Y

Y VY

Krizin Coziilme KRIZIiN Krizin Ortaya
Asamasi ASAMALARI Cikma Asamasi

A A

Krizin Stiregen |
Hale Gelme
Asamasi <

/

Kriz Turleri
Orgiitleri sarsan ¢evre kogullar1 belirsizlestikge, orgiitler tarafindan yasanan krizlerde
daha karmasik hale gelmektedir. Giiniimiizde isletmeler bir yandan kendi faaliyet alan-
larini etkileyebilecek krizleri diger yandan iilke ¢apinda ortaya ¢ikabilecek genel kriz
tiirlerini diigiinmek durumundadirlar. Orgiitlerin karsilagtiklar1 krizlerden bir bélimi
daha kolay tahmin edilebilirken bazilarinin tahmin edilmesi daha gii¢ olabilmekte-
dir. Orgiitler agisindan tahmin edilmesi daha kolay olabilecek kriz tiirlerinden bazilar
sunlardir:

o Uzun siireli grevler

o Yangin ve patlamalar

o Kirlilik ve s1zma problemleri

o Hammadde sorunlarn

o Tagimacilik grevleri

o Dis pazarlarda ortaya ¢ikan kayiplar

o Hisse senetlerindeki diistisler

o Girdi maliyetlerindeki artislar

o Rekabet, alternatif tirtinlerin pazara girmesi

o Yasal diizenlemeler, sinirlamalar, vergi degisiklikleri

o Asiri ithalat sonucu fiyatlarin diigmesi

« Pazarin ya da 6nemli anlasmalarin kaybedilmesi

Yukaridaki kriz tiirlerine oranla tahmin edilmesi daha gii¢ olan krizlerden bazilari
sunlardir:

o Biiyik tiriin hatalari

« Orgiit iginden veya digindan gelebilecek sabotajlar

« Onemli fabrika ve/veya donanim hatalari

o Uriin sahtakarliklar

o Takliteilik
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o Biiylik endiistri kazalar1

o Yanlis soylentiler, kotii niyetli iftiralar

o Rigvet

o Cinsel taciz

o Terérizm

o Yoneticilerin fidye karsilig1 kagirilmas:

o Eksik ve/veya hatal1 operatdr egitimi

o Boykotlar

o Yonetim bilgi sistemindeki hatalar

o Kotii iletisim

o Biiytik bilgisayar bozulmalar:

Buraya kadar belirtmeye calistigimiz krizlerden bazilari digerlerine gore daha teh-
likeli olsa bile, her biri bir érgiitiin yagsamina son verebilecek potansiyele sahiptirler.
Krizler, sosyo/teknik faktorlerin orgiit/cevre faktorleri ile etkilesiminden kaynak-
lanmaktadir. Dolayisiyla i¢/dis boyutlarda ve teknik/sosyal boyutlarda siniflandiri-
labilmektedir. (Tablo 1.1)de, krizler bu boyutlar dikkate alinarak siniflandirilmistir
(Mitroff, 1987:287). (Tablo 1.1)de 6rgiit i¢inden kaynaklanan krizlerle, dis ¢evrede
meydana gelip orgiitii etkileyen krizler birbirinden ayrilmistir. Bu ayrimin yapilmasi
orgiitlerin karsilasabilecekleri krizleri tespit etmeleri agisindan ¢ok 6nemlidir. Clinkii
bu iki farkli ¢evrede ortaya ¢ikan krizlerin 6rgiitlere gonderdikleri sinyaller arasinda
onemli farkliliklar bulunmaktadir. (Tablo 1.1)de ayni zamanda teknolojik/ekonomik
faktorlerin etkisiyle ortaya ¢ikan krizler, orgiitsel/beseri faktorli krizlerden ayrilmak-
tadirlar. (Tablo 1.1)de yer alan Hiicre I; orgiitsel sistemlerde ortaya ¢ikan teknik ve
ekonomik basarisizliklar: temsil etmektedirler. Hiicre II; orgiitlerin dis ¢evresinde
ortaya cikip orgiitleri etkileyen krizleri temsil etmektedir. Ornegin: Endiistrilerin
yeniden yapilanmasiyla hizlanan rekabet kosullari, doviz kurlarindaki degismeler,
hiikiimetlerin ekonomi ve politika alaninda yaptig1 yeni diizenlemeler, uluslararasi
pazarlarda karsilasilan giigliikler bu tiirden krizlerdir. Hiicre III, 6rgiitsel davranis bo-
zukluklari ve orgiitsel sistem basarisizliklarini temsil etmektedir. Bu boliimde yer alan
kriz tirleri, yonetici hatalarindan, orgiit i¢inden gelebilecek sabotaj ve kasith zarar-
lardan, hatali iletisim sistemlerinden, sagliksiz caligma kosullarindan ve alinan yanlig
kararlardan kaynaklanmaktadir. Hiicre IV; 6rgiitlerin sosyal ¢evrelerinde ortaya ¢ikan
basarisizliklar: temsil etmektedir. Bu tiir krizler sosyal ¢evrede yer alan orgiitlerin ve
medyanin isletme iizerindeki baskilarini artirmasiyla ortaya ¢ikabilmektedir. Orgiit
disindan gelebilecek iiretim baskilar1 ve sabotajlar, terérizm bu tiir krizlerdendir. Or-
negin: Iran devrimi sirasinda “Electronic Data System Inc.” in iki yoneticisinin yerel
makamlarca gézaltina alinmasi isletmede krize neden olmustur (Shrivastava ve Mit-
roff, 1987:7).



10

Kriz iletisimi ve Yonetimi

Tablo 1.1
Orgiitsel Krizlerin
Tiirleri

Orgiitsel Krizin
Olusumu

Teknik/ Ekonomik
HUCRE | HUCRE Il
+ Uriin/servis hatalari * Yaygin gevresel
» Fabrika hatalar zararlar
* Endistriyel kazalar * Endiistriyel kazalar
* Bilgisayar arizalari * Genis 6lgekli sistem
* Eksik, gizli bilgi akigi basarisizliklari
* |Iflas * Rekabetin hizlanmasi

Hukimet krizleri
Uluslararasi krizler

HUCRE Il

Degisikliklere uyum
saglamada bagarisizlik
Orgttsel bozukluk
iletisimsizlik

Sabotaj

Uretimin engellenmesi
Taklitgilik

Soylenti, kot niyetli
iftiralar

Kanunsuz faaliyetler
Cinsel taciz

Mesleki hastaliklar

DIS

HUCRE IV

Sabotaj

Terérizm
Yoneticilerin fidye
karsiligi kagirilmasi
Uretimin engellenmesi
Taklitgilik

Soylenti, kot niyetli
iftiralar

Isgoren grevleri

Beseri/Sosyal/Orgiitsel

ISLETMELERIN KRIiZLE KARSILASMASINDA ETKILi OLAN
FAKTORLERIN INCELENMESI
Isletmelerin krizle kargilasmasinda birgok faktor etkili olabilmektedir. Bu faktérleri genel
olarak iki ana baglik altinda toplamak miimkiindiir. Bunlar:

o Isletmenin dis evresiyle ilgili faktorler.

o Isletmenin dogal yapisi ve faaliyet sonuglaryla ilgili faktorler.
Bu iki faktoriin kriz yaratma durumu (Sekil 1.2)de goriilmektedir (Milburn vd.,

1984:1149):
KRIZ YARATAN :
FAKTORLER TEPKILER
iC CEVRE > > BIREYSEL
KRIZ
DIS CEVRE > >  ORGUTSEL

~
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isletmenin Dis Cevresiyle ilgili Faktorler

Krizlerin ortaya ¢ikmasinda etkili olan dis ¢evre faktorleri, orgiitlerin bilgisi disin-
da gelisen, kontrol edilmesinde giicliik ¢ekilen faktdrlerdir. Orgiitlerin dis gevresinde
stirekli olarak onemli degisiklikler olmaktadir. Mal ve hizmetlerin yasam siireleri ki-
salmakta, isletmeleri tirtinlerinde yenilikler yapmaya zorlamaktadir. Teknolojik ye-
niliklerin ¢ok fazla olmas1 6nemli riskleri de beraberinde getirmektedir. Hiikiimet
dtizenlemeleri, yeni yasalar pazar kogullarini degistirmektedir. Rekabet siddetini ar-
tirmakta ve kiiresellesmektedir. Miisterilerin, sendikalarin, sosyal giivenlik kurulusla-
rinin ve medyanin orgiitler tizerindeki etkileri artmaktadir. Cevrenin siirekli degisik-
likler karsisinda giderek daha ¢ok belirsizlesmesi ve karmasik bir yapiya doniismesi,
olaylarin 6nceden tahmin edilmesini gli¢lestirmekte, 6rgiitlerde krize zemin hazirla-
maktadir. Belirsizlik ve karmagiklik artikca, kriz ihtimali de artmaktadir. Orgiitlerin
krizle kargilasmasinda bu derece 6nemli rol oynayan dis ¢evre faktorlerinden baslica-
lar1 sunlardir:

Ekonomik Faktorler

Orgiitlerin iginde faaliyet gosterdigi ekonomik sistem, drgiitlerin karsilasabilecegi
belirsizlik ve karmagiklik derecesini etkilemektedir. Ekonomik dalgalanmalar ve is-
tikrarsizlik piyasadaki arz/talep dengesini bozarak orgiitiin kullanacag: girdilerin ve
pazarlayacag: uriinlerin fiyat ve miktarini, yatirnm kararlarini, kar paylarin etkile-
yebilmektedir. Ekonomik krizler genellikle; kur degisimleri, enflasyon hedeflerinde
sapmalar, hammadde fiyatlarinin degisimi, cari acik, endiistriyel kazalar, rekabetin
hizlanmasi, hitkiimet krizleri veya uluslararas: krizler gibi faktérler sonucunda or-
taya cikmaktadir. Isletmelerde ekonomik kriz siireci, genellikle satiglarin diismesiyle
baslamakta, pazar pay1 kaybi ve gelirlerdeki gerileme ile devam etmektedir (Sumer
ve Pernsteiner, 2009:591). Bir¢cok nedenden kaynaklanan bu ekonomik krizler; reel
sektor krizleri ve finansal krizler olmak tizere iki grup altinda incelenebilmektedir.
Reel sektor krizleri; mal ve hizmet piyasasinda kriz ve is giicii piyasasinda issizlik
krizi olarak ortaya c¢ikarken, finansal krizler; para krizi, bankacilik krizi ve dis bor¢
krizi seklinde kendini gostermektedir. Ekonomik istikrarsizlik sonucu ortaya ¢ikan
bu olumsuz gelismeler her isletmeyi ayni oranda etkilememektedir. Bu gelismeler bazi
isletmeler acisindan kriz yaratan bir faktor olurken, bazilar i¢in yiiksek karlarin elde
edildigi firsat zamanlar1 olabilmektedir. Ornegin: Ulkemizde ekonomik istikrar1 sag-
lamak i¢in uygulamaya konulan 5 Nisan ekonomik tedbirleri sonucu déviz kurunda
yasanan yiitkselme, doviz tizerinden satis yapan, gii¢lii ihracat faaliyetleri bulunan is-
letmelere 6nemli karlar saglamigtir. Yine ayn: donemde mevduata uygulanan yiiksek
faiz politikasi sonucu isletmelerin faaliyet dis1 gelirlerinde 6nemli artislar oldugu goz-
lenmektedir.

Tiirkiye'de bugiine kadar yasanmis olan ekonomik krizlerin ortak ozelliklerini biliyor

musunuz?

% X
)
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(Tablo 1.2)de Tiirkiyede ekonomik faktorlerin etkisiyle ortaya ¢ikan 6nemli krizlerin
nedenleri ve sonuglar1 yer almaktadir:
Tablo 1.2 Yillar Krizlerin Nedenleri Krizlerin Sonuglari
Tiirkiyede Ekonomik ..
Faktdrlerin Etkisiyle DolarT1.97'den T2.12'ye cikti. Odemeler
Ortaya Cikan Krizler 1929 Milli Para Buhrani dengesi bozuldu, yabanci sermaye girisi
durdu.

SIRA SiZDE

Dis ticaret acigini kapatmak, fiyat
1936 dengesini olusturmak icin kur
ayarlamasi (devaltiasyon) yapildi.

Enflasyon %30'lara ¢iktl. 1946-1947 yillari
arasinda ekonomi geriledi.

Déviz bollugu nedeniyle kur Ekonomi darbogaza girdi. Piyasayi

1958 ayarlamasi (devaltiasyon) yapildi. karaborsa sardi. Bazi bankalar batti.

Dis 6demeler dengesi tzerindeki
1970 enflasyonist baskilar, hiikimeti kur
ayarlamasina (develtasyona) itti.

Dolar T9'DEN T15.15'ye cikt1. Enflasyon
tirmandi. Blyiime yavagladi.

Hiikiimet tarafindan 24 Ocak Dolar T35.70'den T70'ye cikti. Reel faiz

1980 Kararlan alind.. doénemi bagladi. U¢ haneli enflasyon
yasandi.

Kamu agiklarini kapatmak

e, e e e DolarT17 bin'den T40 bin'ye cikti.

1994 L HuaklGmet istikrar paketini aciklamak
azaltici ve gelirlerini artirici
. zorunda kaldi.
tedbirler uygulandi.
Ekonomik biiylime oranlarinda negatif
- degerlere inilmistir. Alti hafta icinde
1997 Asya Krizi Turkiye'yi 6 milyar dolar civarinda yabanci
finansal yatirim terketmistir.
Gecelik faizler %5000'lere kadar ¢ikmis,
2001 Ulusal Bankacilik Krizi sabit doviz kurundan dalgali doviz
kuruna gecilmistir. Turk lirasi bir gecede
%39 deger kaybetmistir.
A.B.D ortaya cikan kiresel mali Basta KOBI'ler olmak iizere bircok isletme
2008 . . . -
kriz. Mortgage krizi. iflas etmistir.

Ulkemizde Subat 2001 tarihinde ortaya ¢ikan bankacilik krizi, reel sektor iizerinde ne gibi
olumsuz sonuglar yaratmistir?

Teknolojik Faktorler

Teknoloji isletme dis cevresinin en hizli degisen 6gesidir. Teknolojik degisikliklere uyum
saglamak, hayatini devam ettirmek ve gelismek zorunda olan isletmeler i¢in bir ihtiya¢
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Gliniimiizde gelistirilen yeni teknolojiler, misteri taleple-
rinde 6nemli degisikliklere yol agmakta, yeni hammaddelerin kullanimini, yeni tiretim
stireglerinin olusturulmasini, yeni mal ve hizmetlerin iiretimini zorunlu hale getirmek-
tedir. Teknolojik degisiklikler isletmeler i¢in biiyiik firsatlar sundugu gibi, belirsizlik
ve riskide ortaya ¢ikarabilmekte, onlar1 bir kriz durumuyla kars: karsiya birakarak ha-
yatlarini tehlikeye sokabilmektedir. Krizlerin ortaya ¢ikmasinda, isletmelerin faaliyette
bulunduklar: alanlarda yapilan arastirma ve gelistirme ¢abalarinin yogunlugu, ilke igi
ve digindaki teknolojilerin genel yapisi, teknolojik degisikliklerin hizi, degisikliklere
uyum siireci dnemli 6lgiide etkili olmaktadir. Ornegin: Facit, mekanik hesap makinala-
r1, daktilo ve biiro malzemeleri iiretim ve satisinda faaliyet gosteren bir isletmeydi. 1960
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yili sonlarina gelindiginde isletme yirmi farkli sehirde fabrikalar kurmus, onbes iilkede
satig bolimleri olusturmus, ¢alistirdig: personel sayis1 14.000’lere ulasmist: (Quinn vd.,
1988:687). Isletme elli y1l boyunca siirekli olarak bagarili olmus ve isletme iist yonetimi,
diinyada higbir isletmenin bu kadar iyi bir hesap makinesini bu kadar diisiik fiyatla
tiretemeyecegine inanmustir. Elektronik sektoriinde ortaya ¢ikan teknolojik gelisme-
ler, isletme {ist ydnetiminin bu diisiincelerini gegersiz hale getirmistir. Isletme iginden
bazi mithendisler, elektronik hesap makineleri ve bilgisayarlar konusunda yeni projeler
iiretmisg, bu projeler isletme iist ydnetimi tarafindan dikkate alinmamustir. Igletme iist
yonetimi sadece mekanik hesap makineleri tiretecek yeni fabrikalara agirlikli yatirimlar
yapmugtir. Facit tist diizey yoneticileri, elektronik hesap makinelerinin yerini ¢ok yavag
bir sekilde alabilecegini diisiinmiistiir. Facit tist diizey yoneticilerinin bu yanls deger-
lendirmeleri sonucunda, isletmenin satiglar1 1970 yilinda énemli bir azalma géstermis,
karlar zarara doniismiistiir. Facit yonetim kurulu krizi ¢6ziimlemek i¢in, daktilo ve biiro
malzemeleri {ireten fabrikalarini kapatmis, isletmenin 6nemli bir tiriin hatt1 olan me-
kanik hesap makineleri tizerinde yogunlagmasini uygun gormistiir. Alinan bu karar
isletmedeki krizi daha da ¢ikilmaz hale getirmistir Facit krizi ii¢ yil boyunca yasamis, bu
stire icerisinde igletme tist yonetiminde 6nemli yonetici degisiklikleri olmus yonetim
hiyerarsisi yeniden diizenlenmistir. Sonug olarak teknolojik faktorlerdeki degisiklikleri
onemsemeyen Facit, fabrikalarini Electroluxe satmak zorunda kalmistir (Nystrom ve
Starbuck, 1984:55).

Hukuk ve Politika Alaninda Yapilan Yeni Diizenlemeler

Politik ve hukuki ¢evre, giinimiizde dinamik bir yapiya sahip olmustur. Hitkiimetle-
rin almis oldugu kararlar, uygulamaya koydugu plan ve programlar isletmeleri etki-
lemektedir. Hiikiimetlerin degismesi politik ve hukuki ¢evrede 6nemli degisikliklere
yol agmakta, bu degisikliklerin bazilari isletmelere 6nemli firsatlar sunmakta, bazilar:
ise igletmeleri olumsuz yonde etkileyerek bir krize neden olabilmektedir. Hiikiimetler
bazi sektorlerin veya sanayi kollarinin ayakta durmasi i¢in destek saglayabilmektedir.
Bu destekler; vergi indirimleri, egitim masraflarini karsilamak veya diisiik faizli kredi
saglamak seklinde olabilmektedir. Devlet yabanci iilke {irtinleri karsisinda yerli tiriin-
leri koruyucu tedbirler alabilmekte, bu amagla bazi sektorlerde; ithalat yasagi, yliksek
giimriik vergisi oranlar1 gibi uygulamalara gegebilmektedir. Yine hiikiimetler, bir fa-
aliyet alaninda sahip oldugu tekelleri kaldirarak veya isletmeleri kisitlayan kanunla-
r1 degistirerek, isletmelere yeni firsatlar sunabilmektedir. Biitiin bu firsatlara karsilik
devlet belirli alanlara yatirimlar yaparak, bazi faaliyet konularini devletlestirerek, it-
halat1 tesvik ederek, yaptig1 bazi yatirimlar: keserek isletmeleri ¢esitli kriz durumla-
r1yla kars: karsiya birakabilmektedir. Diger yandan 6zellikle dis ticaret, dis yatirimlar,
diger iilkelerle ilgili mali destek ve yardimlar, isgiicii arz ve talebi yoniindeki iligkiler
politik egilimlere bagli olarak degismektedir. Hiikiimetler politik goriisleri dogrultu-
sunda uluslararasi anlagmalar yaparak, koruyucu tedbirler alarak veya almayarak, diga
agilma politikalar1 giiderek veya kapanarak isletmeleri etkileyebilmektedir. Ornegin:
Occidental Petroleum ve diger Amerikan petrol iireticileri kendi iradeleri disinda dev-
letin aldig1 bir karar uyarinca Libyadaki faaliyetlerini askiya almak zorunda kalmislar-
dir (Gladwin ve Kumar, 1987:23). Giiniimiizde mahalli yonetimlerde isletmelere artan
oranlarda miidahale etmeye baslamiglardir. Asgari ticretler, fiyat kontrolleri, kurulusg
yerlerinin belirlenmesi, organize sanayi bolgeleri, tesvik politikalari, is giivenligi, istih-
dam sartlari, gevre saglig1 gibi konularda yapilan hukuki diizenlemeler isletmeleri bir
kriz ortamina ¢ekebilmektedir.
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Sosyo Kiiltiirel Faktorlerdeki Degisiklikler

Orgiitlerin krizle kargilagmalarinda etkili olan faktérlerden biride sosyo kiiltiirel faktér-
lerdir. Teknolojik faktorler kadar hizli olmasa bile, sosyo kiiltiirel faktorlerde de énem-
li degisikliklere rastlanmaktadir. Toplumun sahip oldugu tutum ve degerler, orgiitlerin
amaglarimni etkileyebilmektedir. Deger ve tutumlara bagl olarak toplumun yasam tarzinda
onemli degisiklikler olmakta, bu degisikliklere parelel olarak tiretilen mal ve hizmetle-
re olan talebin miktar, cesidi ve niteliginde degismeler meydana gelebilmektedir. Diger
yandan 0Orf ve adetler, dini inanglar, ahlaki degerler, toplumun hos kargilamadig: tutum ve
davranislar érgiitleri her an bir kriz durumuyla kars: karsiya getirebilmektedir. Ornegin:
Procter&Gamble’1n {iriin paketlerinin @izerinde yer alan bir sihirbaz resmi, sihirbazin tak-
tig1 sapkada yarim ay bulunmasi nedeniyle toplum tarafindan yanlis algilanmas, igletme
seytanla igbirligi yapmakla suclanmistir (Mitroff, 1986:41).

Rakip isletmelerin Sayisinda Artis ve Rekabet

Rekabet, isletmelerin krizle karsilasma riskini artiran énemli bir faktordiir. Isletmenin
yeni yatirim alanlarma yonelip, bu alanlarda basarisiz olmasi, faaliyet konusunda yeni
rakiplerin ortaya ¢ikmasi, kaliteli ve diisiik maliyetli ikame mallarin tretilmesi isletmeyi
bir kriz ortamina sokabilmektedir. Ornegin: Alcoa aliiminyum isletmesi, piyasaya celik
malzemelerden yapilmis tirtinlerin girmesiyle 6nemli bir kriz yagamistir. Diinyanin sayilt
petrol isletmelerinden Exxon, kendi faaliyet konusu disinda bir sektor olan ofis otomas-
yon sistemlerine iki milyar dolar gibi yiiksek bir yatirim yapmuis, sonug olarak kar elde
edememis ve isletmeyi 1985 yilinda degerinin altinda bir fiyatla satmak zorunda kalmistir
(Makridakis, 1991:118).

Uluslararasi Cevre Kosullarinda Ortaya Cikan Degisiklikler
Uluslararasi ¢evre kosullar: 6zellikle, cokuluslu isletmeler agisindan biiyiik 6nem tagimak-
tadir. Ulusal bir isletme tek bir kiiltiir, dil, kambiyo, politik sistem, pazar diizeni, finansal
ortam ve hukuki bir sistem i¢inde faaliyet gosterirken, ¢cokuluslu igletme farkli ortamlarda
faaliyet gostermek zorundadir. Degisik tilkelerde faaliyet gostermek ¢okuluslu isletmeler
agisindan énemli bir risk kaynagidir. Ulke dis1 kosullar biiyiik bir belirsizlik yaratmakta-
dir. Faaliyet gosterilen iilkede gesitli ekonomik ve politik riskler bulunmaktadir. Bu riskler
genellikle isletmelerin etkili olamayacag: konulardir. Ulkenin politik ve ekonomik duru-
mu, iktidar degisikligi, askeri miidahaleler ve kamulastirma gibi faktorler, isletmelerin
alacaklar1 kararlarda etkili olmakta, bir kriz durumuyla karsilagsma riskini de artirmakta-
dir. Ulke disindaki ekonomik kosullar da ayr1 bir belirsizlik kaynagidir. Devaliiasyonlar,
enflasyon ve ekonomik kararlar riskleri de beraberinde getirmektedir. Cok uluslu islet-
melerin krizle karsilagmalarinda etkili olan diger 6nemli bir faktorde terérizmdir. (Tablo
1.3)de isletmelerin uluslararasi diizeyde karsilasabilecekleri terdrist faaliyetlerin cesidi ve
bu faaliyetlerin hedefleri goriilmektedir (Andriole, 1984:262).

(Tablo 1.3)de goriilldugii gibi terorist faaliyetlerin 6nemli hedeflerinden birisini,
isletmelerin yonetim binalar1 ve bu binalarda gérev yapan iist diizey yoneticiler olus-
turmaktadur.
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Terorist Faaliyetlerin Tiirleri Hedefleri

Cesitli bombalama olaylari

Sabotajlar

Fidye karsihgi kacirma isletmelerin yénetim binalari
Cesitli tirden suikastlar Diplomatik binalar

Silahli saldirilar Diger devlete ait binalar
Ucak kagirma olaylari Askeri binalar

Hirsizlik Ozel kisiler

Rehin alma olaylari

Diger

Cokuluslu isletmelerin yanisira ulusal isletmelerde uluslararasi ¢evre kosullarindan
etkilenebilmektedir. Diinyanin herhangi bir bolgesinde ortaya ¢ikabilecek bir degisiklik
ulusal isletmeleri de bir tehlikeyle karsi kargiya birakabilmektedir. Ornegin: 1990 yili Kor-
fez Krizi iilkemiz isletmelerini i¢inden ¢ikilmaz problemlerle karsi karsiya birakmaistir.

Tablo 1.3

Uluslararas: Alanda
Karsilagilan Terorist
Faaliyetlerin Tiirleri ve
Hedefleri

2008 Kiiresel Krizini diinyanin bugiine kadar yasadig1 krizlerden ayiran farkli noktalar
nelerdir?

Kaynak Saglamada Karsilasilan Giicliikler

Hammadde, isglicti ve finansman kaynaklarinin temininde karsilasilabilecek giiglikler,
isletmelerde krize neden olabilmektedir. Isletmenin iiretimde kullandigi hammaddeleri
bulamamasi, hammadde maliyetlerinde 6nemli artiglarla karsilasmast, tilke disindan ithal
ettigi hammaddelerin temininde sikintiya diigmesi ve kullandig1 enerji kaynaklarinda dar
bogazin ortaya ¢ikmast isletmeyi giic durumda birakabilmektedir. Diger yandan, finan-
sal kredi saglamada karsilasabilecek giigliikler, isgiicii maliyetlerinde ortaya cikabilecek
onemli artiglar, sendikal iliskilerdeki anlasmazliklar da isletmeleri olumsuz yonde etkile-
yebilecek diger onemli faktorler olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Dogal Felaketler

Isletme ydnetimi tarafindan sezilemeyen yangin, sel, kuraklik ve buna benzer dogal fe-
laketler krizlerin en 6nemli sebeplerindendir. Beklenmedik felaketler ve dogal cevreyle
(toprak-su-iklim) ilgili bir¢ok faktor isletmeleri krize yoneltebilmektedir.

Diger Faktorler

Buraya kadar sekiz ana baglik altinda toplayarak inceledigimiz dis faktorlerin yaninda, di-
ger bazi dis cevre faktorleri de isletmelerin krizle karsilagmalarinda etkili olabilmektedir.
Isletme digindan gelebilecek; kétii niyetli iftiralar, iirtin taklitcilikleri, bityiik capli endiist-
riyel kazalar (Cernobil, Exxon Valdez, Korfez Krizinde etrafa yayilan petrol ve beraberin-
de gelen yanginlar, diilnyanin oldukga biiyiik bir boliimiint etkilemistir) ve 6zellikle tiike-
tici boykotlar igletmeler tizerinde énemli etkiler yaratabilmektedir. Ornegin: Diinyanin
sayili gida iireticilerinden biri sayilan Nestlenin Ugiincii Diinya Ulkelerine bebek mamast
pazarlamak i¢in uygulamaya koydugu yogun pazarlama stratejisi, isletmeyi bir kriz du-
rumuyla karsi karsiya birakmistir. Bazi saglik kuruluslar: Nestlenin bebek mamasi ko-
nusunda baglattig1 atak pazarlama stratejisinin az gelismis iilkelerde biberonla beslenme
aligkanligini artiracagini, bu aligkanlhifin artmasinin anne siitiiyle beslenme aligkanligini
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azaltarak, bebeklerde 6nemli saglik problemlerine yol agacagini 6ne stirmesiyle kriz pat-
lak vermigstir. Saglik kuruluslar: bu goriisleri dogrultusunda diinya ¢apinda biitiin Nestle
drlinlerinin boykot edilmesi yoniinde ¢alismalar yiirtitmuslerdir. Bu ¢aligmalar sonucun-
da Nestle'nin triinleri miisteriler tarafindan yedi y1il boyunca organize bir sekilde boykot
edilmistir (Pagan, 1986:12).

isletmenin Dogal Yapisi ve Faaliyet Sonuglanyla ilgili
Faktorler

Isletmelerin krizle karsilasmalarinda sadece dig gevre faktorlerinden bir veya birkaginin
etkisi s6z konusu degildir. Dig ¢evre faktorlerinin yaninda 6rgiitiin i¢ cevresinde meydana
gelen degisiklikler de krize neden olabilmektedir. Krize neden olan 6rgiit ici faktorleri bes
ana baslik altinda inceleyebiliriz:

isletme Ust Yoneticilerinin Yetersizligi ve Alinan Yanhs Kararlar

Krizler dogal felaketler ve tamamuyla orgiitlerin kontrolii diginda gergeklesen olaylar ha-
ri¢, beklenmedik bir anda ve énlenemez bir sekilde ortaya ¢tkmamaktadir. Isletme iist
yonetiminin yetenegi ve davranisi krizin ortaya ¢ikip ¢tkmamasinda 6nemli bir rol oyna-
maktadir. Etkin ve bagarili bir yénetim anlayisi, ortaya ¢ikabilecek muhtemel bir krizi 6n-
leyebilirken, yetersiz ve hatali bir yonetim anlayis1 6rgiitii bir kriz durumuyla kars: karsiya
birakabilmektedir. Igletmelerin krizle kargilasmalarinda bu derece énemli rol oynayan iist
yonetim hatalarindan bazilari sunlardir:

Biiyiik ve gereksiz risklere girilmesi: Isletmelerin biiyiik bagarilar elde edebilme-
si icin risklere girmesi gerekmektedir. Biiyiik basarilar belirli risklere girilmesi sonucu
elde edilmesine ragmen, riske girmek her zaman basar1 getirmemekte, 6nemli finan-
sal kayiplar1 ve basarisizliklar: da ortaya ¢ikarabilmektedir. Pazara yeni giren isletmeler
gliglii rakiplerine karg1 distlinliik saglayabilmek, kisa zamanda biiyiik karlara ulasabil-
mek i¢in gereksiz risklere girmekte, bunun sonucunda 6nemli krizlerle kars1 karsiya
kalabilmektedir. Ornegin: Bank of America bircok gereksiz risklere girmesinin kurbani
olmustur. Isletme iist yonetimi kalite ve saglam yatirimlara yonelmek yerine, biiyiikliik
ve bilylimeye 6ncelik vermistir. Bank of America 1970’li yillarda, ulastig1 yerleri kiire-
sellestirmek, dev isletmelere ve Uciincii Diinya Ulkelerine krediler vermek suretiyle, re-
kor karlar elde etmeyi amaglamistir. Isletmenin bu amaci higbir zaman gergeklegsmemis,
banka yonetilemeyecek kadar ¢ok biiytimiis, onemli kredi kayiplari, biiyiik bilgisayar
arizalari, faiz oranlarindaki artislar igsletmeyi 6nemli zararlarla yiiz yiize getirmistir. Is-
letme 955 milyon dolar1 1987 yilinda olmak iizere 3-5 milyar dolar zarar etmistir (Mak-
ridakis, 1991:121).

Rakiplerin rekabet giiciiniin yeterince dikkate alinmamasi: Isletme iist yonetimi-
nin asir1 iyimser bir tutum izleyerek rakiplerinin rekabet giiciinii 6nemsememesi ya
da gereginden daha az degerlendirmesi isletmeyi bir kriz ortamina siiriikleyebilmekte-
dir. Ornegin: Yamaha, Honda'nin pazardaki liderligine son vermek, diinyanin bir nu-
marali motosiklet iireticisi durumuna gelmek i¢in miicadele etmeye karar verdiginde
Hondanin bu miicadeleye kars1 nasil bir tutum izleyebilecegini yeterince dikkate alma-
mistir. Honda birgok yeni modeli diisiik fiyatlarla piyasaya siirerek kars1 ataga gecmis,
Yamaha bu kadar diisiik fiyatlara karsilik verememistir. Savas bittiginde, Yamaha pazar-
da bir ilerleme kaydedememenin yaninda, pazardaki konumunu da Suziki’ye kaptirarak
agir bir darbe daha almistir. Yine; Pepsi-Coke, Mc Donald’s-Burger King ve Gillette-
Bic pazar savaslar1 bu konuyla ilgili 6nemli 6rnekleri teskil etmektedir (Makridakis,
1991:122). Isletmelerin krizle karsilasmalarinda etkili olabilecek diger énemli yénetim
hatalarindan bazilar: sunlardir:
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« Isletmenin sahip oldugu mevcut kaynak ve yeteneklerin agilmasi.

o Isletmenin miisteri tercihlerini izlemede yetersiz kalmasi (pazarin ihtiyaclarini ce-
vaplamada ge¢ kalinmasy, tiriin kalitesindeki hatalar, yeni tirtinlerin gelistirileme-
mesi, misteri hizmetlerinin aksamasi vb.)

o Kisa vadeli faaliyetler tizerinde gereginden fazla durularak, isletmenin uzun
donemde hayatta kalmasina etki edebilecek faaliyetlerin (6rgiit i¢i motivas-
yonu ve miisteri iligkilerini gelistirmek, iiriin ve hizmetlerin kalitesini daha
iyi hale getirmek, yeterli ar-ge harcamasi yapmak, yeni teknolojileri sunmak
vb.) gozardi edilmesi. Ornegin: Tiirkiyede bira sektdriinde faaliyet gosteren is-
letmeler 1980’li yillarin baginda bira’ya getirilen reklam ve belli yerlerde satis
yasagini tahmin edemediler. Bunun sonucunda 6nemli kriz durumlariyla kars:
karsiya geldiler.

o Isletmenin sahip oldugu monopol ve oligopol iistiinliiklerin, rakipleri durdurma-
da yeterli olacagina inanilmasi. Ornegin: IBM’in sahip oldugu biiyiik istiinliikler,
rakiplerinin pazara girmesini engelleyememistir. A.B.D’lerine ait otomobil islet-
melerinin sahip oldugu oligopol tstiinliikler, ithal otomobillerin iilkeye girisini
engelleyememis, bu isletmeler 6nemli krizlerle ytiz ylize kalmistir.

o Krizlerin rutin sorunlar kadar kolay ¢oziilecegine inanilmasi.

o Uyumsuzluk ortaya ¢ikartan biitiinlesme ve satin alma girisimleri.

Ust diizey yoneticilerin yetersizligi ve kisiliklerinden kaynaklanan sorunlar:
Krizler sadece siirpriz durumlarda ortaya ¢ikmamaktadir. Isletme iist yoneticilerinin
cevresel degisiklikleri izleme konusundaki yetersizlikleri, aldiklar1 yanlis kararlar da
krizlerin ortay ¢ikmasinda etkili olabilmektedir. Tahmin etme ve karar alma giicii za-
yif olan yoneticilerin, ¢evrenin aktif ve dinamik yapisindan kaynaklanan ve orgiitii et-
kileyen problemlerin eski rutin goriis ve yontemlerle (yatirimlar: ertelemek, bakim ve
onarim faaliyetlerini azaltmak, egitimi durdurmak, karar vermeyi merkezilestirmek,
aktifleri paraya ¢evirmek, miisterilere kredi vermeyi durdurmek, fiyatlar: yiikseltmek,
gorev yerlerini bos tutmak vb.) ¢d6zmeye caligmalar1 sonucunda, 6rgiitiin krizle kars:
karsiya kalmasi kaginilmaz bir gergek olarak ortaya ¢ikmaktadir. Ust yoneticilerin or-
giit iginde yanlis roller iistlenmesi kriz yaratan diger 6nemli bir faktordiir. Ornegin:
Ust yoneticilerin sadece bir strateji uzmani gibi hareket etmesi genel bir hatadir. Ust
yoneticilerin motivasyon, amag olusturma, inang ve dgerleri yerlestirme gibi bircok
6zel sorumlulugu bulunmaktadir. Kisa vadeli amaglari belirlemede ve risk almada ba-
sar1l1 olan st yoneticiler, uzun vadeli planlamada ve orgiitiin gelisme dénemlerinde
basarisiz olabilmektedir. Belirli bir donemde krizi dogru olarak teshis edip uygun ¢6-
ziimler tretebilen tst yoneticiler baska bir donemde farkli bir krize uygun ¢oziimler
iiretememektedir. Karar verme durumunda olan yoneticilerin kisiligi, krizin algilan-
masinda 6nemli bir etkiye sahiptir. Kisilik olarak kendine giivenen yoneticiler, krizi
algilamada kendine giivenmeyenlere oranla daha az belirsizlige sahiptir. Bazi yone-
ticiler krize gereginden fazla tepki gostererek, daha fazla tehdit veya firsat algilarlar.
Ozellikle fazla tepki gosteren yoneticiler, felakete egilimlidirler ve zaman baskisiyla
kars: karsiya kaldiklarinda; Friedman ve Rosenman’in tanimlamasini yaptigi A tipi
davranis ozellikleri gosterirler. A tipi davranis 6zelligi gosteren yoneticiler, tek bas-
larina daha basarili ¢alisirlar. Bu tiir kisilikte olanlar, bagkalariyla ¢alistiklar: zaman,
sabirsiz ve saldirgan olurlar. Bilerek veya bilmeyerek, tahrik edenlere kars: kuvvetli
bir tepki gosterirler. Bu tip yoneticiler, zaman baskis1 kendini hissettirdiginde daha
etkin ve bagarili olurlar. Ust yoneticilerin kisilik 6zelliklerinin yaninda, karar verme
bicimleri, tarafsizlik 6zellikleri ve hisleri de krizin 6nlenip 6nlenememesinde etkili
olabilmektedir (Baransel vd., 1994:7).
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Orgiitsel Sistemden Kaynaklanan Sorunlar
Isletmeler agisindan kriz yaratma potansiyeli olup, orgiitsel sistemden kaynaklanan so-
runlari iki ana grup altinda toplayarak agiklamak mimkindiir.

Orgiitsel damar sertligi (Organizational Arteriosclerosis): Orgiitlerin krizle karsi-
lagmalarinda etkili olan 6nemli faktdrlerden biri de drgiitsel damar sertligidir. Orgiitler
belirli bir biiyiiklige erisip, basarili olduk¢a daha biirokratik ve tutucu bir yapiya bii-
riinmekte, anlamalar1 gereken cevresel olaylara daha az tepki gosterir bir duruma gel-
mektedirler. Artan biiytikliik, kisisel inisiyatifi azaltan, kontrolii ve etkinligi saglamak
icin bicimsel yontemlere 6nem veren bir yapiy1 ortaya ¢ikarmaktadir. Orgiitlerin kont-
rolii saglamak i¢in bicimsel politikalar ve yazili yontemler olusturmas: gereklidir. Fakat
bunlarin agir1 derecede 6nemsenmesi, 6rgiitte dinamizmi ortadan kaldirmakta, orgiitsel
damar sertliginin olugmasina neden olmaktadir. Orgiitsel damar sertligine yakalanan
orgiitler, hareket etmeden 6nce nadiren diisiinmekte, mevcut amag, program ve isgor-
me yontemlerinin dogru olduguna giiglii bir sekilde inanmakta, ¢evresel ve teknolojik
degisiklikleri gormezlikten gelmektedir. Ornegin: General Motors'un kat1 biirokrasisi
ve tutuculugu esnekligini azaltmistir. Bir zamanlar mitkemmel olan bu isletme orgiitsel
damar sertligine yakalanmugtir. Isletme iist yénetimi amag ve politikalarinin dogru oldu-
gunu savunmusg ve zamanin eski sohreti getirecegine inanmistir. Sonug olarak General
Motors diinyanin sayili otomobil iireticilerinden biriyken, degisen otomobil piyasasinda
etkin bir sekilde rekabet edemez duruma diigmiistiir. Orgiitsel damar sertligine yakala-
nan Orgiitler, yeni tirtinlerin gelistirilmesinde de isteksiz davranmakta, rakiplerinin yeni
iirtinler gelistirmesini bekleyerek ona gore hareket etmektedirler. Ornegin: IBM’in krizle
karsilasmasinda iki onemli faktor etkili olmustur. IBM, yeni teknolojik iiriinler gelistir-
me konusunda isteksiz davranmis ve rakiplerinin yeni teknolojik iirtinler yaratmasini
sadece izlemekle yetinmistir. IBM’in bu davranisy; Cray, Digital, Apple ve Compaq gibi
isletmelerin yeni teknolojik tiriinlerle piyasada 6nemli bir sohret elde etmelerine yol ag-
mistir. Bu igletmeler sohretlerini daha ytiksek satiglara doniistirmuslerdir (Makridakis,
1991:120).

Orgiitsel tarih ve tecriibeler: “Gegmis gelecegi anlamaya yarayan bir anahtardir”. Or-
giitler dogal olarak eski durumu ve mevcut prosediirleri koruma egiliminde olduklarin-
dan, ge¢mis krizlerin ¢oziimiinde kullandiklar: yontemleri gelecekte karsilasabilecekleri
diger krizlerde de kullanmaya ¢alismaktadirlar. Orgiitlerin bu egilimleri, kriz durumlarin-
da verilecek kararlari da etkileyecektir. Verilecek kararlar ekonomik ve rasyonel olmaktan
¢ok hissi ve politik bir 6zellik gosterecek, kriz durumunun ¢6ztimii 6nceki yontemlere
bagli kalacaktir. Orgiitlerin yeni krizleri eski yontemlerle ¢ozmeye caligmasi dnemli prob-
lemleride beraberinde getirecektir. Clinkii her krizin kendine 6zgii isaretleri ve kendine
0zgii ¢oztimleri bulunmaktadir. Gegmiste bagarili olmus ¢oztimler yeni ve farkli 6zellik-
ler gosteren krizlerin ¢ziimiinde basarili olamayacaktir. Buna ragmen, orgiitlerin gegmis
krizlerde kullanip basar1 sagladiklar1 ¢oziimler ve elde ettikleri tecriibeler yeni krizlerde
de 6nemli ipuglari saglayabilecektir.

Krizlere kars1 dayaniksiz bir orgiit yapisinin temel 6zellikleri nelerdir?

Stratejik Planin Belirlenmesinde ve Uygulanmasinda Yapilan Hatalar
Cevre faktorlerindeki degisikliklerle 6rgiit kaynaklar: arasinda uyum saglamayan hatali
bir stratejik planlama ne kadar iyi uygulanirsa uygulansin basarili olamayacaktir. Diger
yandan en iyi sekilde hazirlanmis stratejiler, hatali uygulamalar nedeniyle amacina ula-
samayacak, orgiit ciddi bir kriz durumuyla kars: karsiya kalabilecektir. Stratejik planin
belirlenmesinde ve uygulanmasinda yapilabilecek hatalardan bazilari sunlardir:
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Isletme cevresinin ¢ok sik degismesi sonucu belirlenen stratejilerin basarisiz
olmast: Isletme gevresinin ¢ok sik degismesi (teknolojik gelisme, pazarin degisen di-
namikleri, beklentiler, ¢evresel degerler, is hayatinin uluslararas: bir boyut kazanma-
st vb.) sonucu isletmelerin belirledikleri stratejiler basarisiz olabilmektedir. Ornegin:
Tecriibe egrisi siirekli bityiime sartlarina uygun mal tretiminde siklikla kullanilan bir
stratejidir. Isletme diigiik maliyetli bir tiretimi gergeklestirmek istediginde bu stratejiyi
kullanmaktadir. Bu strateji, tiretim miktarlar: artik¢a, birim basina diisen maliyetlerin
azalaca@ varsayimina dayanmaktadir. Isletmenin sectigi bu strateji, iiretimini gercek-
lestirdigi mallar1 sattig1 6l¢tide bagarili ve karli olacaktir. Endiistriyel ve miisteri taleple-
rinde 6nemli diigislerin oldugu durumlarda ise igletme ciddi bir kriz durumuyla kars:
karsiya kalabilecektir.

Stratejik goriislerdeki yetersizlikler: Pek ¢ok strateji belirli goriisler igcinde yiiriitiil-
mektedir. Stratejik goriisler bir isletmenin gii¢lii yonlerini ve isletme yeteneklerini yan-
sitmaktadir. Isletme yeteneklerinin (kullanilan teknolojiler, iiretilen mal ve hizmetler,
miisterilerle, tedarikgilerle, hitkiimetlerle, finansal kurumlarla olan iliskiler, 6rgtitsel ye-
tenekler vb.) tiimiinii dikkate almadan ortaya atilan yetersiz stratejik goriisler isletmelerin
krizlerle karsilagmalarinda etkin bir rol oynayabilmektedir. Ornegin: Diinyanin en biyiik
parekendeci isletmelerinden biri olan Sears Reabuck, aldig1 bir kararla herseyi satan genel
anlamdaki pazarlamaciliktan, se¢ilmis belli mallara agirlik veren tutundurucu pazarlama-
ciliga donmeye karar vermis ve bu dogrultuda aktif satis politika ve programlar: gelistir-
mistir. Reabuck’'un bu uygulamasi sonucunda satislarda 6nemli artislar olmasina ragmen,
karlarda 6nemli distislere rastlanmistir. Reabuck, bu gelismeler karsisinda kararindan
vazge¢mek zorunda kalmistir. Reabuck’un karsilastig1 bu basarisizligin nedeni digsal fak-
torlerle ilgili degildi. Reabuck, dev &rgiitiiniin yonetim ve denetimini sagliyabilmek icin
bir dizi alisilmadik kontrol sistemleri gelistirmisti. Genel pazarlamacilik konusunda islet-
menin gii¢lii bir yoniini olusturan bu kontrol sistemleri, tutundurucu pazarlamanin uy-
gulanmasi konusunda gerekli olan esnekligi kaldirmistir. Sonug olarak Reabuck y6netimi,
isletme i¢in hayati 6nemde bir karar alirken, isletmesinin ¢ok 6nemli bir 6zelligini gézden
kagirmasinin bedelini yasadigi krizle 6demistir (Alpay, 1990:69).

Stratejilerin Yanlis Uygulanmas: Belirli bir alanda basariyla uygulanan stratejiler
farkl: alanlara uygulandiklari zaman basarisiz olabilmektedir. Ornegin: Texas Instru-
ments (TT), tecriibe egrisini sanayi tipi elektronik sektoriinde basariyla kullanirken, ilgi-
li stratejiyi bireysel miisteri tipi elektronik sektoriine uyguladiginda basarisiz olmustur.
(TT), misterinin ihtiyaglarini kargilamaktan ¢ok, diisiik fiyatlarla teknoloji tiretmekteki
yetenegini kullanmaya ¢alismistir. (TT), satabilecegini iiretmek yerine, tiretebilecegini
satmaya ¢alismis, bunun sonucunda bireysel miisteri tipi elektronik endiistrisinden ¢e-
kilmek zorunda kalmistir. Sanayi tipi elektronik sektoriinde basarili olabilmek igin tize-
rinde durulmasi gereken faktorler; tiriiniin maliyeti ve fiyatidir. Tecriibe egrisi irtiniin
maliyeti ve fiyatinin 6nemli oldugu pazar kosullarinda kullanilan bir stratejidir. Dola-
yistyla (TI), bu sektorde dogru strateji kullanmis ve bagarili olmugtur. Ayni stratejiyi
bireysel miusteri tipi elektronik sektoriinde kullandig1 zaman basarisiz olmustur. Ciinkii
bu sektorde basarili olabilmek igin iirtinlerin maliyet ve fiyatlarindan daha ¢ok, nitelik,
ulasabilirlik, ambalaj ve hizmet bakimindan farkl: 6zelliklere sahip olmas: gerekmekte-
dir (James, 1984:58).

Stratejik yonetim, stratejik planlama ve isletme stratejileri konularin1 daha ayrintili ince-
leyebilmek icin, Erol Eren’in Beta yayincilikta basilmis olan, “Stratejik Yonetim ve Isletme
Politikas1” (2010) adl1 kitabini okuyabilirsiniz.

L0 DD



20

Kriz iletisimi ve Yonetimi

Uretim Sisteminden ve Hatali Uriinlerden Kaynaklanan Sorunlar
(Endiistriyel Krizler)

Giintimiizde, tirtinler ve tiretimle ilgili gevre, saglik ve giivenlik konular: 6rgitler i¢in stra-
tejik bir 6nem kazanmigtir. Bunun altinda yatan temel nedenler sunlardir:

o Uretim sistemi ve hatali iiriinlerle ilgili krizlerin sayisinda 6nemli artiglar olmustur.

o Bu tiir krizlerin orgiitlere, topluma ve dogaya verdikleri zararlar son derece yiiksek

bir noktaya erigmistir.

o Uretim teknolojileri, 5nemli gevresel zararlara sebep olabilecek karmasgik bir yapi-

ya doniismustiir.

Uretimle ilgili krizlerin ortaya ¢ikmasinda begeri, drgiitsel ve teknolojik faktor-
lerin ¢evreyle etkilesimi etkili olmaktadir. Beseri faktorler; operatér ve yoneticilik
hatalari, sabotaj ve terdrist baskinlar1 veya savas olaylar1 gibi maksatli davranislar
kapsamaktadir. Orgiitsel faktorler; giivenlik icin yetersiz kaynak ayrilmasi, stratejik
baskilar, iletisim basarisizliklari, tehlikelerin dogasinin ve boyutlarinin yanlis algilan-
masl, acil durumlarda kullanilacak planlarin yetersizligi ve giivenligi azaltan maliyet
baskilarini icermektedir. Teknolojik sistemle ilgili faktorler; yanlis tasarim, yetersiz
ve uygun olmayan donanim, kirlenmis, bozuk malzeme ve maddelerle hatali teknik
islemleri icermektedir. Uretimle ilgili kriz modeli (Sekil 1.3)de gdsterilmigtir (Shri-
vastava vd., 1988:293).

(Sekil 1.3)de gortldiigii gibi, iiretimle ilgili krizlerin olusmasinda orgiitsel ve gevre-
sel kosullar etkili olmaktadir. Bunlar; tirtinleri, iiretim tesislerinin ¢aligma ve teknolojik
ozelliklerini, endiistriyel ¢alismalar1 destekleyen altyap: ve krize hazirlik sistemlerini
kapsamaktadir. Bazi 6zel kosullarda (insan ve teknolojik basarisizliklar) krizleri bas-
latabilmektedir. Ortaya ¢ikan bu krizler, hayata, ¢evre ve mala 6nemli zararlar verebil-
mektedir. Altyap zayif oldugunda ve kriz hazirlik sistemleri yetersiz kaldiginda, zararin
boyutlar1 daha biiyiik olabilmektedir. Zararlar; teknolojik hasar kontrolii, kurtarma ve
yardim, zarar gorenlere tazminat 6denmesi, orgiitsel gelismeler ve diizenleyici degisik-
likler seklindeki tepkileri ve diizeltici hareketleri baglatmaktadir. Kriz sonrasi normal
duruma déniis uzun bir zamani alabilmekte, sosyal kurumlarla 6rgiitsel yapilardaki de-
gisiklikleri kapsamaktadir.

Uretimle ilgili krizlerin iki yonii bulunmaktadir. Bunlardan birincisi tiretim di-
geri ise tiiketim yoniidiir. Uretim yoniiyle ilgili krizler; iiretim sisteminde, {iretim
cevresinde ve iiretim sonrasi ortaya cikabilmektedir. Uretim sistemine bagl krizler,
isgorenlere ve toplumlara biyiik zararlar verebilecek; kisisel kazalar, nakliyat ve sis-
tem kazalar yolu ile ortaya ¢ikabilmektedir. Uretim ¢evresindeki krizler ise; meslek
hastaliklar1 ve isyeri tehlikeleri seklinde olusmaktadir. Uretim sonrasi krizler; cevre
kirlenmesi ve zehirli atiklarin elden ¢ikarilmas: seklinde ortaya ¢ikmaktadir. Tiiketim
yoniiyle ilgili krizler; glivenilir Girtinlerin yanlis kullanimyi, iiriin sabotaji ve tiriin ku-
surlaridir. Tiiketimin bazi yan etkileri de, hem kisisel 6rgiitler hemde tiim endiistri-
lerde kriz yaratabilmektedir. Ornegin: Sigara icmek ve kanser arasindaki iligki, tiitiin
endiistrisindeki talebi diigiirmektedir. Uretimle ilgili krizlerin ortaya ¢ikardig: zarar-
lardan bazilar1 sunlardir:

Insanlara verilen zararlar: Oliim, yaralanmalar, gecikmis ve gelecek nesiller iizerin-
deki saglik etkileri vb.

Cevreye verilen zararlar: Bitkilerde 6liim, hava, su ve toprak kirliligi, hava kosullarin-
da degisim, dogal yasam tiirlerinin mutasyonu vb.
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Orsgiitsel insan/Teknolojik Uretimle Ilgili Kriz
Faktérler Miidahele Modeli
v v :
Kriz Kri :
¥ | Intimalini_ | el :
A | Arturan On ~ Art‘jc::r?arl(")n :
pClEs Kosullar :
A H
Orgiitsel .
- 5
. Fiziki, Aninda
H Ekonomik, _ | Azaltici _ | Sebepler ve
: N .. Sosyal ve Tepkiler ve >| Normalizasyon
: Duzenleyici > Insan Zarari Tedavi
: Cevre
: A :
: Endiistriyel o :
: Alt Yapi - :
: Krize = :
: Hazirhk > :
: Diger Kriz :
"""""""""""""""""""" Tehditleri |""7"""

Biiyiik ekonomik maliyetler: Teknik hasar kontroli, kurtarma ve yardim, kirliligi te-
mizleme, tiretim tesislerinin yeniden insasi, bozuk tiriinlerin geri alinmasi, hatali iirtin
ve islemlerin yeniden tasarlanmasi, krizden etkilenen kisiler i¢in saglik yardimi ve bakim
hizmetleri vb.

Biiyiik sosyal kayiplar: Cok sayida insanin olaylarin gergeklestigi bolgelerden tahli-
yesi, krizden etkilenen kisilere iyilestirme hizmeti saglanmasi vb. (Tablo 1.4)de Diinyada
tiretimle ilgili yaganmig, 6nemli krizlerin tiirleri ve ortaya ¢ikardiklari sonuglar yer almak-
tadir (Gladwin ve Kumar, 1987:3):

Diger Faktorler

Buraya kadar agiklamaya ¢alistigimiz faktorlerin disinda, biiyiik bilgisayar bozulmalari,
eksik ya da yanlig operator egitimleri, rgiit ici bilgi akisindaki yanligliklar, iletisim bo-
zukluklari, cinsel taciz, hatali insan kaynaklar: se¢imi, insan kaynaklarindan gelebilecek
sabotajlar, kanunsuz isletme faaliyetleri, aldatic1 reklam gibi faktorler de isletmelerin
krizle karsilagsmalarinda énemli bir rol oynamaktadir. Ornegin: Toshiba Corporation’in
bilgisayar ve frezeleme teghizatini, son derece gizli ve kanunsuz bir sekilde eski Sov-
yetler Birligine sattigini agiklamasiyla ciddi bir kriz durumuyla karg1 karstya kalmigtir.
Yine, Volvo Corporation’in tiretimini yaptig1 otomobilin, canavar bir kamyon tarafin-
dan birka¢ defa ezilmesine ragmen, otomobile hi¢bir sey olmadigini gosteren reklami
“dramatizasyon” etiketi icermedigi i¢in, isletme yaniltici reklam yapmakla suglanmistir
(Hearit, 1994:114).
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Tablo 1.4

Diinyada Uretimle
Ilgili Yasanmis Onemli
Krizler

INTERNET g

Isletmeler agisindan kriz yaratma potansiyeli olan, isletme ici ve dis1 gevresel faktorleri
daha detayli incelemek i¢in; Hayri Ulgen ve S.Kadir Mirzenin Beta yayincilikta basilmig
olan “Isletmelerde Stratejik Yonetim” (2010) adl1 kitabin1 okuyabilirsiniz.

Krizin Adi Krizin Tiirii Krizin Sonuclan

1982-1986 Yillarinda 8 Oliim,
Onemli Tazminat Odemeleri

Johnson&Johnson

Tylenol Zehirlenmesi Uriine Sabotaj

Ford Pinto Hatali Tasarim Uriin Kusurlar 500 Yanarak Oliim
Three Mile Adasi Kazasi Sistem Kazasi Maliyet 4 Milyar Dolar
3000 Kisinin Olimd,
Bhopal Felaketi Sistem Kazasi 300.000 Yaralanma, .
E)%)enMrlrl'Pégln_1 Milyar Tazminat
Jalisko Peynirleri Zehirli Bakteri Uriine Sabotaj 84 Kisinin Olimii
.. Kullananlarda
Procter&Gamble Rely T. | Urtin Kusurl
rocter&Gamble Rely Tamponlari riin Kusurlari e
Chrysler _— ; : -~
Urlin Kusurlari Isletme Iflasin Esigine Gelmistir

Kullanilmig Araba Satimi

Uriintin Hatali

Nestle Bebek Mamalari Nestle Uriinlerine Boykot
Kullanimi

Star Kist Foods Uriin Kusurlan Onemli Miktarlarda

Eksimis Turna Balig Tazminat Odenmistir

Union Carbibe, Sandoz Zehirli Atiklarin | Onemli Miktarlarda

Hoffmann-La Roche Atilmasi Tazminat Odenmistir

Oliim ve Yaralanma
Cernobil Nikleer Kazasi Sistem Kazasi 23 Komsu Ulkeye Radyasyon
Dogaya ve Cevreye Zarar

Diinyada degisik isletmelerin iiretimini yaptig iiriinlerle ilgili ortaya ¢ikan 6nemli krizler
hakkinda daha ayrintili bilgi icin www.milliyet.com.tr/.../40892-yasam-tarihin-en-hatali-
urunleri/ adresini ziyaret edebilirsiniz.

KRIZLERIN ORTAYA CIKMASINDA iC VE DIS CEVRE
FAKTORLERININ ETKILESIMi

Krizlerin ortaya ¢tkmasinda ve siddetinin derecesinde i¢ ve dis gevre faktorlerinin etkilesi-
mi 6nemli rol oynamaktadir. Bu etkilesimin {i¢ temel boyutu bulunmaktadir. Bu boyutlar:

Denetim: Orgiitiin dis gevreyi kontrol etme derecesi (diisiik veya yiiksek).

Algilama: Kriz durumlarinin pozitif (amaglara ulasmak igin firsat yaratan) veya ne-
gatif (amaglara ulagsma sansini azaltan) algilanmasi.

Hassasiyet: Orgiitiin degisikliklere karg1 hassasiyeti (diisiik veya yiiksek). Orgiitiin
krize kars1 yapisal bir hazirlig1 yoksa krize hassasiyeti yiiksek, krize cevap verme derece-
si diigitk olacaktir. Kriz hassasiyeti yiiksek olan orgiitlerin temel ozelliklerinden bazilar:
sunlardir:

o Stratejik karar alma faaliyetlerinin orgiitle uyum saglamamas.

o DPasif yaklasimly, diigiik 6z saygily, yitksek endiseli karar vericiler.

o Esneklik, uyum ve istikrar eksikligi.

o Eski gorisleri birakmayan iist yoneticiler.

o Degisikliklere ve merkezlesmemeye 6nem vermeyen yonetim yapisi.
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Yukarida saydigimiz bu {i¢ kriter, krizin siddetini ve drgiitiin krize nasil etkin cevap
verebilecegini belirleyen kriterlerdir. Bu ti¢ kriter birlestirildiginde, (Sekil 1.4)de gosteri-
len sekiz farkli kriz durumuna ulagilmaktadir (Milburn vd., 1984:1157).

-~

m

Pozitif Orgiitsel Krizin
ALGILAMA Tipolojisi
Negatif /
)/
Yiiksek /
DENETIM /
Dustik

Dusik HASSASIYET Yiksek

N /

(Sekil 1.4)de goruldigi gibi, en siddetli krizler; orgiitiin dis ¢evresini kontrol etme
derecesinin diigiik hassasiyetinin yiiksek, degisen durumunun negatif olarak algilandi-
g1 durumlarda ortaya ¢ikmaktadir. Bunun tersi durumlarda, yani, orgiitiin dis ¢cevresini
kontrol etme derecesinin yiiksek, hassasiyetinin diigiik, degisen durumun pozitif olarak
algilandig1 durumlarda krizin siddeti azalabilmektedir. Bu ii¢ kriter ve sekiz kriz alanin-
dan hareketle bazi genellemeler yapmak miimkiindiir. Bunlar:

o Orgiitlerin amag ve ihtiyaglari ile dig ¢evrenin sundugu sartlar arasinda daha iyi bir

uyumun olmasi, onun krizle kargilasma ihtimalini azaltir.

« Orgiitiin dig gevre iizerindeki kontroliiniin yiiksek, hassasiyetinin diisiik olmas,

cevre ile orgiit arasindaki uyum ihtiyacini azaltir.

o Orgiit kriz durumuna cevap vermede ne kadar kararsiz olursa, kriz o derece sid-

detli olur.

o Krizi ¢6zmede basari, orgiitiin cesitlilik, esneklik ve karar verme yapisindaki bii-

tinliigiini korudugu él¢iide devam etmektedir.
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Ozet
Kriz kavrami hakkinda bugiine kadar birgok degisik tanim-

lama yapilmustir. Isletme krizleri énceden tahmin edileme-
yen ve anlasilmasinda giiglikk ¢ekilen, isletmenin 6ncelikli
hedeflerini ve hayatta kalmasini ciddi bir sekilde tehdit eden,
¢ozlilmesi i¢gin acil tedbirler gerektiren, isletmenin saptama
ve Onleme sistemlerini yetersiz hale getiren, isletme personeli
tizerinde baski ve stres yaratan bir durumdur.

Krizlerin normal durumlardan ayrilan kendine 6zgii birta-
kim 6zellikleri bulunmaktadir. Bu 6zelliklerden bazilari sun-
lardir: Kriz olagandisi, hassas ve kritik bir durumdur. Kriz-
lerde ortaya ¢ikan; belirsizlik, karmagiklik, menfaat ¢atismasi
ve duygusal yaklasim krizleri tehlikeli olusumlar haline ge-
tirmektedir. Krizler bazi durumlarda tahmin edilemezken,
¢ogu zaman tahmin edilebilmektedir. Krizler orgiitlerin stra-
tejik amaglarini tehlikeye sokabilmekte, toplumda yarattig
olumlu iinii kaybetmelerine neden olmaktadir. Krizlerin ¢6-
ziimlenmis olmasi, bir daha ortaya ¢ikmayacaklar: anlamina
gelmemektedir.

Isletmelerin krizle kargilasmalarinda birgok faktdr etkili ola-
bilmektedir. Bu faktorleri genel olarak; isletmenin dig gev-
resiyle ilgili faktorler ve isletmenin dogal yapist ve faaliyet
sonuglariyla ilgili faktérler olarak belirtebiliriz. Isletmenin
dis cevresiyle ilgili 6ne ¢ikan kriz faktorlerini; ekonomik,
teknolojik faktorler, hukuk ve polika alaninda yapilan yeni
diizenlemeler, sosyal ve kiiltiirel alanlarda ortaya ¢ikan de-
gisiklikler, rakip isletmelerin sayisindaki artislar ve siddetli
rekabet, uluslararasi ¢evre kogullarinda yasanan degisiklik-
ler, kaynak saglamada karsilagilan giigliikler, dogal felaketler
ve diger faktorler (kotii niyetli iftiralar, tirtin taklitgilikleri,
endiistriyel kazalar, miisteri boykotlar1 vb.) olarak sayabili-
riz. Isletmenin dogal yapis: ve faaliyet sonuglariyla ilgili kriz
yaratan faktorleri ise: igletme iist yoneticilerinin yetersizligi
ve alinan yanlis kararlar, orgiitsel sistemden kaynaklanan
sorunlar, stratejik planin belirlenmesinde ve uygulanmasin-
da yapilan hatalar tiretim sisteminden ve hatali tiriinlerden
(endiistriyel krizler) kaynaklanan sorunlar ve diger faktorler
(bityiik bilgisayar arizalari, cinsel taciz, sabotajlar, kanunsuz
isletme faaliyetleri vb.) olarak ele alabiliriz.

Birgok isletme i¢in siddetli kriz durumlari bir giinde veya bir
aksamda gelismemekte, tanimlanabilir agamalar i¢inde orta-
ya ¢ikmaktadir. Bu agamalar; gizli kriz, hareketsizlik ve krizi
yalanlama, hatali tedbir, kriz ve dagilma agamalaridir.

Kriz siireci isletme ve galiganlar: tizerinde birgok etkiler ya-
ratabilmektedir. Bu etkileri genel olarak; isletme igindeki
kararlarda merkezlesme egilimi, personel iizerinde korku ve
huzursuzluk egilimi, zihni stireglerin zayiflamasi ve kararla-

rin niteliginin bozulmasi olarak siralayabiliriz.

Krizlerin ortaya ¢ikmasinda i¢ ve dis gevre faktorlerinin etki-
lesimi 6nemli rol oynamaktadir. Bu etkilesimin; orgiitiin dis
gevreyi kontrol etme derecesi, kriz durumlarinin pozitif veya
negatif algilanmasi ve érgiitiin degisikliklere kars1 hassasiyeti
olmak iizere {i¢ boyutu vardir. Orgiitler agisindan en giddetli
kriz durumlars; 6rgiitiin dis gevresini kontrol etme derecesi-
nin digiik, hassasiyetinin yiiksek, degisen durumun negatif
olarak algilanmasi sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Bunun tersi
durumlarda; 6rgiitiin dis gevresini kontrol etme derecesinin
yliksek, hassasiyetinin diistik, degisen durumun pozitif ola-

rak algilandig1 durumlarda krizin siddeti azalabilmektedir.
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Kendimizi Sinayalim
1. Asagidakilerden hangisi isletmelerin dogal yapis1 ve faa-
liyet sonuglariyla ilgili bir kriz nedeni degildir?
a. Rakip igletmelerin sayisinda artis
Isletme iist yoneticilerinin yetersizligi

b
c. Biiyiik ve gereksiz risklere girilmesi
d. Orgiitsel damar sertligi

e

Stratejik gortslerdeki yetersizlikler

2. Asagidakilerden hangisi isletmelerin siddetli kriz du-
rumlariyla kars1 karsiya kalmalarinda etkilesim yaratan fak-
torlerden biri degildir?

a. Stratejik kararlarin 6rgiitle uyum saglamamasi

b. Merkezlesmemeye 6nem vermeme

¢.  Kriz durumunun pozitif algilanmasi

d. Dis gevreyi kontol etme derecesinin diisikliigii

e

Eski goriisleri siirdiiren tist yoneticiler

3. Agsagidaki ifadelerden hangisi krizin 6zelliklerinden biri
degildir?

a. Kriz olagandisi bir durumdur

b. Orgiit iizerinde stres yaratan her durum krizdir

c. Krizlerin etkilerini gosterme siireleri farklidir
d. Krizler tehlike ve firsat zamanlaridir
e.

Kriz ¢alisanlarda zaman baskisi yaratir

4. “Krizle ilgili 6nemli ipuglarinin ortaya ¢ikmaya basladi-
&1” kriz agamasi nedir?

a. Krizin ortaya ¢ikma agamasi

b. Kronik kriz asamasi

c. Akut kriz agamasi

d. Kirizin siiregen hale gelme asamasi

e.

Krizin olusum agamasi

5. Asagidakilerden hangisi teknik ve ekonomik basarisiz-
liklar sonucu ortaya ¢ikan bir kriz tiiradiir?

a. Sabotaj
b. Iflas
c. Boykot
d. Taklitgilik
e

Rekabetin hizlanmasi

6. Asagidakilerden hangisi tiretimle ilgili krizlerin ortaya
¢tkmasinda etkili olan 6rgiitsel faktorlerden biridir?

a.  Yoneticilik hatalar1

b. Sabotaj
c. Hatali teknik islemler
d. Stratejik baskilar
e

Savas olaylar1

7. Asagidaki kriz tiirlerinden hangisi 6rgiitlerin sosyal ¢ev-
relerinde ortaya ¢ikan basarisizliklar: temsil etmektedir?

a. Terdrizm

b. Orgiitsel bozukluk

c. Rekabetin hizlanmasi
d. Endiistriyel kazalar
e

Hiukiimet krizleri

8. Asagidakilerden hangisi isletmelerin krizle karsilasma-
sinda etkili olan dig gevre faktorlerinden biri degildir?
a. Ekonomik faktorler
Kaynak saglamada kargilagilan gtiliikler

b

c. Dogal felaketler

d. Orgiitsel tarih ve tecriibeler
e

Rakip isletmeler

9. Asagidakilerden hangisi tiikketim yontyle ilgili bir kriz
tirtdir?

a. Kisisel kazalar

b. Cevre kirlenmesi

c.  Meslek hastaliklar:

d. Igyeri tehlikeleri
e

Uriin sabotaji

10. Asagidakilerden hangisi orgiitsel davranis bozukluklar
sonucu ortaya ¢ikan bir kriz tirii degildir?
a.  Yonetici hatalar
Alinan yanlis kararlar

b
c.  Orgiit ici sabotajlar
d. Uriin hatalart

e

Tletisimsizlik
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Kendimizi Sinayalim Yanit Anahtari

l.a

3.b

4.e

5.b

6.d

10.d

Yanitiniz yanhs ise “Isletmelerin Dogal Yapisi ve Fa-
aliyet Sonuglariyla Ilgili Faktdrler” baglikhi konuyu
yeniden gozden gegiriniz.

Yanitiniz yanhs ise “Krizin Ortaya Cikmasinda I¢ ve
Dis Cevre Faktorlerinin Etkilesimi” baglikli konuyu
yeniden gozden gegiriniz.

Yanitiniz yanhs ise “Krizin Belli Bagh Ozellikleri”
baslikli konuyu yeniden gozden gegiriniz.

Yanitiniz yanlis ise “Krizin Asamalar1” baglikli konu-
yu yeniden gézden gegiriniz.

Yanitiniz yanls ise “Kriz Tirleri” baslikli konuyu ye-
niden gozden gegiriniz.

Yanitiniz yanlis ise “Uretim Sisteminden ve Hatali
Uriinlerden Kaynaklanan Sorunlar” bashkl konuyu
yeniden gozden gegiriniz.

Yanitiniz yanls ise “Kriz Tiirleri” baslikli konuyu ye-
niden gozden gegiriniz.

Yanitiniz yanlis ise “Isletmenin Dig Cevresiyle Ilgili
Faktorler” baslikli konuyu yeniden gézden gegiriniz.
Yanitiniz yanlis ise “Uretim Sisteminden ve Hatali
Uriinlerden Kaynaklanan Sorunlar” baglikli konuyu
yeniden gozden gegiriniz.

Yanitiniz yanls ise “Kriz Tiirleri” baslikli konuyu ye-

niden gézden gegiriniz.

Sira Sizde Yanit Anahtari
Sira Sizde 1

Tiirkiyede bugiine kadar yasanmis olan ekonomik krizlerin
ortak noktasi, bu krizlerin bir finansal kriz niteligi tagima-
laridir. 1994 krizinde ortaya ¢ikan finansal gerileme, Kasim
2000 Likidite Krizi, Subat 2001 doviz kuru sorunu ve son ola-
rak 2008 Kiiresel Krizi sonucunda olusan ekonomik istikrar-
sizliklarin altinda finansal sorunlar yatmaktadir. Ayrica son
on bes yillik donem igerisinde iilkemizde yaganmis olan dort
onemli kriz, stirdiiriilebilir kalkinma ve ekonomik biiytime

hedefleri tizerinde olumsuz etkiler yaratmigtir.

Sira Sizde 2

2001 Krizinin reel sektor tizerindeki olumsuz etkileri buytik
olmustur. Ekonomide belirsizlik yatirimlar1 durdurmus, i¢
talepte daralma yasanmus, doviz tizerinden borglanan iglet-
meler iflas durumu ile kargilagmislardir. Aslinda ortaya ¢ikan
krizlere reel sektoriin de neden oldugu soylenebilir. Soyle ki,
sektorlerin bircogunun eksik rekabet kosullar1 altinda galig-
mast isletmelerin kriz donemlerinde fiyatlar1 distirerek talep
yaratmak yerine, tiretimlerini azaltarak fiyatlarini artirma-
larina neden olmaktadir. Bu rekabet eksikligi iilkenin ihra-
cat sansini azaltmakta ve sonugta dig 6demeler dengesinde

onemli sorunlar bag gostermektedir.

Sira Sizde 3

Ekonomistlere gore diinyada gergeklesen ilk gergek kiiresel
kriz 2008 Kiiresel Krizidir. Higbir kriz, bu kriz kadar tilkele-
rin birbirine bagimligini ortaya ¢ikarmamustir. 2008 Kiiresel
Krizinden gelismis ve gelismekte olan {ilkelerin biyiik bir
bolimi etkilenmistir. Bu krizin farkli olmasinin ana sebebi,
tilkeleraras: artan iligkiler ve teknolojik gelismelerdir. Kiire-
sellesmenin sonucu olarak kiiresel isletmeler ortaya ¢ikmig-
tir. Bu igletmeler diinya ticaretine ve siyasetine 6nemli 6l¢tide
yon vermektedir. Geligmis iilkelerde baslayan bu kriz 6zel-
likle biitiin diinyada faaliyet gosteren kiiresel isletmeleri ciddi

oranda etkilemistir.

Sira Sizde 4

Krizlere kars1 dayaniksiz bir 6rgiit yapisinin temel ozellikle-
rinden bazilar1 sunlardir: Kat1 ve giiglii bir hiyerarsik yapi,
yogun olarak tanimlanmis prosediir ve yontemler, fonksiyo-
nel boliimler arasinda yiiksek bagimlilik, degisik uzmanlhk
alanlarina sahip personel eksikligi, liderlik yetenegine sahip

olmayan yoneticiler.
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KRiZ iLETiSiMi VE YONETIMmI

Bu iiniteyi tamamladiktan sonra;

Bu iiniteyi tamamladiktan sonra;

Kriz siirecinin agamalarini agiklayabilecek,

Kriz siirecinin isletmeler iizerinde yarattig1 etkileri ifade edebilecek,
Kriz yonetimi kavramini tanimlayabilecek,

Kriz yonetim siirecinin 6zelliklerini ayirt edebilecek,

Kriz yonetim siirecini uygulayabilecek

bilgi ve becerilere sahip olabilirsiniz.

000000

o Kriz o Kriz Siirecinin Asamalar1
o Krizin Etkileri o Kriz Yonetimi
o Kriz Yonetiminin Ozellikleri ¢ Kriz Yonetim Siireci




GiRiS

Son yillarda isletmelerin karsilastiklar: krizlerin sayisinda ve ortaya ¢ikardig: zararlarin
kapsaminda 6nemli artiglara rastlanmaktadir. Yakin zamana kadar krizlerin, isletmeleri
tehdit eden kii¢lik dis etkenler oldugu, bu etkenler i¢in 6nlem alinmasinin gereksiz oldu-
gu yoniinde goriislere yer verilmekteydi. Ancak son giinlerde krizlerin etkileri géz ard

edilemeyecek boyutlara ulastik¢a, krizlerin sanildiklar1 kadar basit olusumlar olmadigt
anlasilmaya baslamigtir.

Giintimiizde yoneticiler, krizlerin igletmeyi etkileyip etkilemeyecegini diisiinmek ye-
rine, nerede, ne zaman, nasil ve ne sekilde bir krizle karsilasabileceklerini, kimlerin ve
kag kisinin bu krizlerden zarar gorebilecegini diistinerek, krizlerin etkilerini azaltabile-
cek yonde kriz yonetim ¢alismalarina agirlik vermek zorundadirlar. Isletme krizleri ve
felaketlerinin listesi sonsuzdur ve artmaya devam etmektedir. Bu krizlerin sebep oldugu
zararlarin kapsami da genisleyerek 6nemli boyutlara ulasmaktadir. Endiistriyel kazalar,
cevre kirliligi olaylari, hatali iiriinlerden kaynaklanan kazalar, meslek hastaliklari, sabotaj-
lar, terérist faaliyetler ve buna benzer birtakim krizler miisterilere, isgorenlere, toplum ve
cevreye onemli zararlar verebilmektedir.

Peki, isletmeler bu krizlere 6nceden hazirlanabilir mi? Bu krizleri 6nlemek i¢in
birgeyler yapilabilir mi? Bu krizleri 6nceden tahmin etmek miimkiin mii? Isletme-
lerin biitiin bu sorulara verecekleri cevap evet olmalidir. Isletme yéneticileri, muh-
temel kriz ihtimallerinin sistematik nedenlerini, belli basli tiirlerini, belirgin zaman
agamalarini ve isletmeye gonderdikleri sinyalleri taniyarak, bu bilgiler 1s1g1nda kriz
yonetim plan ve programlar: gelistirerek krizle daha iyi miicadele edebilme sansla-
rin1 artirabilirler.

Kriz yonetimi yalnizca krizin ortaya ¢ikmasindan sonraki siireci kapsayan bir faaliyet
degildir. Kriz yonetiminde énemli olan krizden kagmak ya da krizi ¢ézmek degil, krizi
onlemek veya krizi bagarirya doniistiirmektir. Kriz yonetimi; erken uyari sinyallerinin be-
lirlenmesi, koruma ve 6nleme mekanizmalarinin kurulmas: gibi krizin ortaya ¢ikmasina
kadar gecen siirede gerceklestirilmesi gereken faaliyetleri de icermektedir. Bununla birlik-
te, igletmenin digindan gelen ve 6nceden tahmin edilemeyen cevresel faktorler nedeniyle
ortaya ¢ikan krizlerde, zamaninda gerekli yonetsel 6nlemleri almak ve bunlar1 basariyla
uygulamak kriz yonetiminde oldukga énemlidir. Isletmelerde, yéneticilerin liderligine,
bilgi ve beceri ve deneyimine en ok kriz déonemlerinde ve kriz yonetiminde gereksinim
duyulur. Ciinkii bir yoneticinin en 6énemli gorev ve sorumlulugu isletmenin kargilagtig
krizi ya da problemi 6nlemek veya ¢6zmektir.
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Isletmeler agisindan diisiiniilmesi miimkiin olan her tiir kriz i¢in hazirlikli olmak
imkansizdir. Ancak isletmenin herhangi bir kriz ihtimali i¢in hazirlik yapmas: karsilasa-
bilecegi diger kriz ihtimalleri i¢inde hazirlikli olma sansini artirabilecektir. $iiphesiz is-
letmelerin muhtemel kriz ihtimallerine yonelik yapacag: ¢alismalarin belirli bir maliyeti
olacaktir. Ancak, isletmenin kriz hazirlik ¢alismalari i¢in yolun basinda harcayacag para-
lar, karsilagilabilecek muhtemel bir krizin isletmeye getirebilecegi mali yiik karsisinda ¢ok
onemsiz bir diizeyde kalabilecektir.

Bugiin isletmelerin krizleri 6nlemek ve onlarla karsilastiginda daha iyi miicadele
edebilmek i¢in, distiniilmeyeni diisiinerek isletmeyi etkileyebilecek krizleri tahmin et-
mek ve bu krizlere karst genis bir kriz yonetim ¢aligmasi yapmaktan bagka secenegi
bulunmamaktadir.

KRiZ SURECININ ASAMALARI

Bir¢ok isletme i¢in siddetli kriz durumlari bir giinde veya bir aksamda gelismemekte, ta-
nimlanabilir asamalar i¢inde ortaya ¢ikmaktadir. Krizlerin hizli bitylimeden ortaya ¢iktig
durumlarda asamalar arasindaki zaman siireci azalirken, ¢evresel degisikliklerin ¢ok ya-
vas degistigi durumlarda asamalar arasindaki zaman stireci artabilmektedir.

Kriz siirecini olugturan asamalardan her birinin kendine 6zgii birtakim sinyalle-
rii bulunmaktadir. Bu sinyalleri zamaninda yakalayabilen isletmeler kisa bir siirede
krizlerle baga ¢ikabilecek bir duruma gelebilmekte, muhtemel krizleri 6nleme sanslar:
yiikselmektedir.

Isletmelerde kriz siireci asagida belirtilen asamalardan gegerek hareket etmektedir:

o Isletme krizin ilk agamalarini gormez, onlara karg1 kérdiir (korlestirilmis ya da,

gizli kriz agamasz).

o Degisiklik ihtiyacini gérmesine ragmen, herhangi bir tedbir almaz (hareketsizlik

ya da, krizi yalanlama asamasi).

o Tedbir almasina ragmen, aldig: tedbir dogru degildir (hatali tedbir ya da boliim-

lere ayrilma asamast).

o Bir kriz noktasina ulasir (kriz agamast).

« Tasfiyeye zorlanir (dagilma ya da 6rgiitiin ¢okmesi asamast).

Korlestirilmis Asama (Gizli Kriz Asamasi)
Kriz siirecinin ilk agamasini, orgiitsel korelme ve gizli kriz asamasi olugturmaktadir. Bu
asamada isletme, dig ¢evresinde ortaya ¢ikan degisme ve gelismeleri izleme konusunda
sahip oldugu yetenekleri kaybetmeye baslamaktadir. Lorange ve Nelson kriz siirecinin bu
asamasinda krize yol agabilecek problemleri belirlemede rehber olabilecek dokuz i¢ sinyal
belirtmislerdir. Lorange ve Nelson'un belirttigi i¢ sinyaller sunlardir (Lorange ve Nelson,
1987:42):

o Agir1 personel.

o Yetersiz personele hosgoriiyle bakilmast.

 Yeniliklere kapali bir yonetim anlayis1.

« Personel kuvvet ve yetkilerindeki dengesizlikler.

o Sekil ile esasin yer degistirmesi.

o Acik¢a tanimlanmig amaglarin sayisinda ortaya ¢ikan azalislar.

o Catigma ve sikint1 yaratabilecek durumlarin ortaya cikabilecegine iliskin korku ve

endiseler.
o Etkin iletisimin kaybolmasi.
o Orgiit yapisinin gegerliligini kaybetmesi.
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Kriz siirecinin birinci agamasinda olumsuz sonuglarin etkileri heniiz isletmenin mali
raporlarinda goriilmemektedir. Bunun temel nedeni 6rgiit icinde yeteri kadar kullanil-
mamis kaynaklarin bulunmasi ve olumsuz etkilerin satiglara ve tiretime etki etmesinde
bir zaman farkinin bulunmasindan kaynaklanmaktadir. Krizin birinci agamasinda or-
taya ¢ikan olumsuz degisikliklerin bir¢ogu isletmenin gevreyi algilamada basarisiz kal-
mas1 sonucu saptanamayan (toplumun beklentilerinde, misterilerin, isletmenin mal ve
hizmetlerine kars1 tutumlarinda ve kullanilan teknolojide vb.) degisikliklerdir. Bu degi-
sikliklere uyum saglayamamak, isletmenin satiglarina ve pazar talebine olumsuz yénde
etki etmekte, isletmenin 6nemli kaynaklara veya potansiyel miisteri gruplarina ulagmasini
smirlandirabilmektedir. Kriz siirecinin birinci agamasinda, isletmenin 6rgiit i¢i gozetimi
saglamak icin kullandig1 yontemler yetersiz kalabilmektedir. Isletme faaliyetleriyle ilgili
standart yontem ve rutinlerin periyodik olarak incelenip, degerlendirilmemesi, ¢alisan
personelin is tatmini {izerinde yeterince durulmamasi performans degerleme sistemini de
olumsuz yonde etkilemektedir. Bu asamada 6rgiit igindeki yatay ve dikey iletisim sistemi
de bozulmaktadir. Isletmenin fonksiyonel béliimleri arasinda iletisimin etkin bir sekilde
saglanamamasi, gozlenebilir hatalara, orgiitsel gecikmeye ve koordinasyon sorunlarina
yol agmaktadir. Isletme yoneticileri, érgiit iginde ortaya ¢ikan bu olumsuz gelismeleri za-
maninda kavrayip yerinde tedbirler aldiklar: 6l¢tide krizi 6nleme sansina sahiptirler, aksi
takdirde, isletme kriz siirecinin ikinci agamasina gececektir.

Isletme stratejileri krizlere kars1 bir erken uyari sistemi olarak nasil degerlendirilmelidir?

Hareketsizlik ve Krizi Yalanlama Asamasi

Kriz siirecinin ikinci agamasi, hareketsizlikle karakterize edilmektedir. Bu asamada 6rgiit-
sel performansda bozulma belirtileri olmasina ragmen, isletme yonetiminde bir hareket
gorilmemektedir. Bu agamanin en 6nemli belirtileri, diistis gosteren karlar, azalan satis-
lar, stoklarda goriilen artislardir. Bu agsamada oOrgiitsel sistemdeki bozulmalar kriz duru-
muna ulasmamasina ragmen orgiit personeli tarafindan gozlenebilmektedir. Orgiitlerin
diizeltici tedbirleri almada neden geciktikleri konusunda iki temel neden bulunmaktadir.
Bunlardan birincisi, tehdit veya firsatin gegici olabilecegidir. Bu durumda “bekle ve gor”
tiiriinde bir politika cazip olmaktadir. Tkincisi, degisikligin maliyeti yiiksek ve sonuglart
yikici olmaktadir (Miller ve Friesen, 1980:270).

Bir¢ok durumda, yoneticiler beklemeyi etkili bir taktik olarak gérmuslerdir. Ancak
beklemelerin Orgiit agisindan yarar sagladigi durumlar1 kriz kavramiyla ifade etmek
miimkiin degildir. Krizler tehlikelidir, normal davransslar krizleri daha kétii durumlara
sokabilmektedir. Hareketsizlik asamasinda gevresel degisikliklerle ilgili bilgilerin yorum-
lanmasindaki belirsizlik, orgiitle ilgili kararlarin alinmasini giiglestirmektedir. Yine bu
agamada igletmede belirgin bir kaynak yetersizligi yasanmakta, isletme yoneticileri po-
litik sebeplerden dolay1 kararlarin verilmesini geciktirebilmektedir. Ciinkii bu donemde
yapilacak bir degisiklik zaten kit olan kaynaklarin da kaybedilmesine yol agmaktadir. Bu
durum orgiit igindeki gii¢ dengelerini de bozmaktadir.

Isletmede krizin etkileri artip goriiniir bir hal almaya basladikga, isletme iist ydnetimi
tarafindan krizlerin yalanlanmasi baglamaktadir. Isletme yoneticileri bu asamada iki konu
tizerinde durmaktadir. Bunlardan birincisi; kriz belirtilerinin, yeni tiriinlerin piyasaya
sunulmasi, yeni sermaye yatirimlarinin yapilmasi gibi, isletmenin degisme ¢abalarindan
ileri geldigi, orgiitsel performansin belirli bir zaman sonra yeniden eski durumuna done-
bilecegidir. Yoneticilere gore bu durumda sorunun ¢éziimlenmesi i¢in, belirli bir zamanin
gecmesi gerekmektedir. Tkinci goriise gore, drgiitteki kotii performans, isletmenin kont-
rolii disindaki; kur dalgalanmalari, ekonomik durgunluk gibi kisa vadeli ¢evresel baski-
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lar baglatmaktadir. Bu baskilar ortadan kalktiginda orgiit eski giiciine kavusabilecektir.
Yoneticilerin yaptig1 bu agiklamalarin her ikiside herhangi bir yonetim tedbirinin gerekli
olmadig1 goriisiint desteklemektedir.

Kriz stirecinin bu asamasinda yoneticilerde krizin varligin1 kabul etmeme veya en
azindan bir tedbir alinmasina gerek olmadig: goriisit hakimdir. Yoneticiler genellikle sa-
mimi bir sekilde hala dogru yol tizerinde olduklarina inanmalarina ragmen, bir biitiin
olarak stratejileri yanlstir. Krizi yalanlama, yonetimin kendisini koruma arzusundan kay-
naklanmaktadir. Yoneticiler daha 6nce aldiklari tedbirlerin yanlis oldugunun belirlenme-
si halinde, sadece kendilerinin suglanacaklarini diisinmemekte ayni zamanda islerini de
kaybedeceklerine inanmaktadirlar. Diger yandan yapilacak yeni diizenlemelerin, 6zellikle
isletmenin y6netim grubu i¢indeki gii¢ yapisinda degisiklige yol acabilecegini diisiinerek,
giicii elinde bulunduran kisilerin degisiklige kars1 direng gosterme egilimine girmelerini
engellemek i¢in, krizin mali belirtilerini gercekte oldugundan daha iyi gostermeye ca-
ligirlar. Bu gabalar; isletmenin mali tablo ve raporlar tizerinde degisiklikler yapilmast,
hesap donemlerinin uzatilmasi, makine bakim ve tamir giderlerinin ertelenmesi, satislar-
dan elde edilen gelirlerin veya varliklarin yeniden yorumlanmasi seklinde olabilmektedir.
Ornegin: Yagh radyatérlerin tiretimi konusunda faaliyet gostermis, su anda faaliyetine de-
vam etmeyen Birlesik Kraliyet (UK) isletmesi Dimplex’in yonetim kurulu bagkani, 1970’li
yillarin ortalarinda yaptig1 agiklamada krizi yalanlama konusunda iyi bir 6rnek vermistir.
Dimplex iiriinlerinin talebi 1974 ve 1976 yillar1 arasinda, yagsanan petrol krizi sonucu,
elektrik fiyatlarinin yiikselmesi nedeniyle %66 azalmis olmasina ragmen, isletmenin yillik
raporlarinda ve medyada asagidaki agiklamalara yer verilmistir (Slatter, 1984:7):

“1974 Yallik Raporu: Radyator satislarinin yeniden iyi duruma gelebilecegi konusun-
da iyimser bir kar artist olacag: planlanmis bulunmaktadir”

“1975 Yillik Raporu: Gegen yil elektrik tarifelerine yapilan zam, miisteriler tizerin-
de etkili olmus ve bu etki satislara yansimis olmasina ragmen, elektrigin evler i¢in temel
enerji kaynag haline gelecegi konusunda herhangi bir siiphe bulunmamaktadir”

“The Times Dergisi Aralik 1976: Evlere yonelik yapilan pazarlama faaliyetlerinde
satiglarin azalmasi, ekonomideki siirekli bozulmadan ve uzun siiren sicak havadan dola-
yidir. Miisterilerin evlerini elektrikle 1sitmalarinin, diger yakitlara gore birgok ustiinligii
bulundugu konusunda bilgilendirilmelerinde hala giigliiklerle karsilagilmaktadir” seklin-
de agiklamalara yer verilmistir.

Sonug olarak, Dimplex yonetim kurulunun krizi yalanlama konusunda yaptig: biitiin
aciklamalar bosa gitmis ve isletme sonugta piyasadan ¢ekilmek zorunda kalmistir.

Hatali Tedbir Asamasi (Orgiitiin Béliimlere Ayrilma Asamasi)

Kriz siirecinin {i¢lincii asamasinda, isletme yonetimi artik bir krizin oldugunu gérmekte,
ancak cevredeki degisiklikler ve orgiit ici poblemlerin yorumlanmasindaki belirsizlikler,
yOnetimin yapmasi gereken davranisin yonii ve kapsami konusunda ortak bir gortige var-
masini gliclestirmektedir. Kigisel yorumlar ve sezgiler 6n plana ¢ikarken, bilgi sadece bir-
kag kaynaktan elde edilmeye ¢alisilmaktadir. Bu durum isletme yonetimi arasinda ortak
bir goriis birligi saglamayi zorlagtirmaktadir (Dinger, 1992:330). Isletme iist yonetimi ar-
tan baski altinda oldugundan davranisi degismekte ve aldig1 kararlarin niteliginde 6nemli
bozulmalara rastlanmaktadir. Orgiit ii karar gruplari, merkezlesmenin artmasindan ve
gizlilige ihtiya¢ gortilmesinden dolay: kii¢tilme egilimi gostermektedir. Giderleri azalt-
mak, 6demelerde kesintiler yapmak gibi siki biit¢e uygulamalar1 giindeme gelmektedir.
Orgiit i¢indeki belirsizlik ve sdylentiler ¢alisan personelin morali iizerinde olumsuz etki-
ler yaratmaktadir. Kariyer gelisim olanaklarinin kalmadigini géren yetenekli personelden
onemli bir boliimii isletmeden ayrilma yolunu segebilmektedir. Orgiit icindeki tist yoneti-
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cilerin yeterliligi isletme personeli tarafindan ciddi bir sekilde sorgulanmaya baslamakta,
yoneticiler artan bir stresle karsi karsiya kalabilmektedir. Isletme personeli tizerinde “eger
yoneticilerimiz yeterli olsalard: krizle ilgili tedbirleri kriz siirecinin birinci ve ikinci aga-
masinda alirlardy, isletmeyi bu agamaya getirmezlerdi” yoniinde bir goriis hakim olmaya
baslamakta, isletme personelinin yoneticilere olan giivenlerinde azalma egilimi goril-
mektedir. Kriz siirecinin figiincli agamasinda orgiit ici iletisim de tamamen bozulmakta,
orgiit tist yoneticileri alt kademelerden gelen ikaz ve uyarilar1 dikkate almamaktadir. Or-
glit personeli alinan kararlar ve yapilan uygulamalar konusunda bilgilendirilmemektedir.
Bu gelismeler orgiit icinde huzursuzluga neden olmaktadir. (Tablo 2.1)de hatali tedbir
agamasinda ortaya ¢ikan olumsuz yonetici davranislar: gorillmektedir:

Kriz donemlerinde reklam ve pazarlama harcamalarinda kisitlamaya gidilmesi isletmeler
acisindan ne gibi sonuglar yaratabilmektedir?

Kriz Asamasi

Isletme ilk ii¢ asamada kriz yaratabilecek gelismeleri saglamada yetersiz kalmigsa ve de-
gisikliklere uyum saglayamamigsa bir kriz durumuyla kars: karsiya kalmakta, 6rgiitte bir
kizginlik ve telas durumu gézlenmektedir. Kriz etkisini artirdikga, orgiitsel yapida 6nemli
bozulmalar ortaya ¢ikabilmektedir. Isletme yoneticileri 6rgiit amaglarini ikinci plana ite-
rek daha ¢ok kendilerine yonelik uygulamalar i¢ine girmektedirler. Basarisizlik beklen-
tilerinin biiyiimesi, basarisizlig1 daha da artirmaktadir. Orgiit igindeki moral diizeyinde
onemli distislere rastlanmaktadir. Kriz asamasinda isletme misterileri, ¢caligan personel,
tedarikgiler ve isletmeyle iliskisi olan diger kisi ve gruplar bu iliskilerini sinirlamaya ya da
gevsetmeye baglayacaklardir. Diger yandan tedarikgiler, daha riskli satis sartlar: getirerek,
tiriinleri igin yeni pazarlar arama gayreti igine gireceklerdir.

*  Yoneticilerin dikkatlerini yogunlastirdigi konularin sayisinda azalma gorulir.
isletme Ust yonetimi duydugu ve inandigi konularda daha secici duruma gelir.
+ Hosa gitmeyen tehlike sinyalleri gormemezlikten gelinir.

«  Yoneticiler olumsuz gelismelere kendi kisisel goriis ve gecmis tecriibelerine gore karsilik
verirler.

. lIsletme st yénetiminin aldigi stratejik kararlarin sayisinda azalmalar gérildr.
« Alnan kararlar daha basit yapidadir.
«  Yoneticilerde artan otokratik davranis bicimi goruldr.

« Daha 6nce kullaniimis yontemler yeni problemleri c6zmede tek yol olarak gordilir.

Isletmenin kredi notunun diigmesi sonucu, ek sermaye elde etmenin maliyeti yiik-
selmektedir. Miisteriler yeni tiriinlere yonelebilmektedirler. Bu asamada 6rgiitiin yeniden
diizenleme faaliyetine girmesi zorunlu bir hal almakta, siirekli basarisizliktan dolay: is-
letme personelinde ortaya ¢ikan “inang yikilmasi” 6rgiitiin daha 6nceki deneyimlerinden
vazge¢mesi sonucunu dogurmaktadir. Orgiit icinde ortaya ¢ikan “inang yikilmasi” nin
giderilmesi i¢in eski yapi, strateji, personel ve goriislerde 6nemli degisikliklerin yapilma-
s1 gerekmektedir. Tushman, Newman ve Romanellinin “cerceve kirma” degisikligi adini
verdigi bu degisiklikle; orgiitte temel strateji, yapi, gii¢ ve kontrollerin kullanimina son
verilmekte ve onlarin yerine ikame alternetifler konulmaya calisilmaktadir. Tushman,
Newman ve Romanelli, kriz agamasimindan ¢ikmada ve yeni krizleri 6nlemede, “cerceve
kirma” degisikliginin tek yol oldugunu 6ne siirmelerine ragmen, bu degisikliklerin yasa-
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Tablo 2.1

Hatalr Tedbir
Asamasinda Ortaya
Cikan Olumsuz
Yonetici Davraniglar
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Kriz Derinlestikge
Genisleyen
Performans

nan krizler kargisinda her zaman ayni basariy1 sagladigini sdylemek miimkiin degildir.
Ancak kriz karsisinda hareketsiz kalmak, kesin basarisizlik anlamina gelmektedir (Tush-
man vd., 1986:32).

Dagilma Asamasi (Orgiitiin Cokme Asamasi)

Kriz siirecinin son agamasinin ters gevrilmesi genellikle miimkiin olmamaktadir. Isletme
bu asamada orgiitiin ¢evreyle olan iliskisinin bozulmasi, miisteri sikayetlerinin artmast,
kredi kaynaklarinin sinirlanmasi, sermayenin azalmasi, pazarlarin ve isletme tiriiniiniin
kaybedilmesi, yetenekli ve tecriibeli personelin isletmeden ayrilmasi gibi nedenlerden
dolay1 ciddi giicliikler iginde bulunmaktadir. Isletmedeki {ist yoneticiler degistirilmis
olmasina ragmen, orgiit i¢i kaynaklarin azlig1 ve yeni alinan yéneticilerin tecriibesizligi
basarisizliga ek bir katki getirmektedir. Kriz stirecinin bu asamasina gelen igletmeler i¢in
elde edilebilecek en biiyiik basari, tasfiyesini etkin bir sekilde gerceklestirebilmektir. (Se-
kil 2.1)de kriz siireci boyunca orgiit performansiyla 6rgiitsel denge arasinda ortaya ¢ikan
aciklik goriilmektedir. (Sekil 2.1)'de goriildiigii gibi, krizin saptanarak gerekli 6nlemlerin
alinmasi geciktikce bagarili olma gansi azalmaktadir. Krizler, kriz siirecinin ilk agamala-
rinda saptandiklarinda 6nlenmeleri i¢in daha kolay tedbirler yeterli olabilmektedir (We-
itzel ve Jonsson, 1989:102).

Yukarida genis bir sekilde incelemeye ¢alistigimiz kriz siireci bes asamadan olusmak-
tadir. Herhangi bir krizle kars1 karsiya kalabilecek isletmeler, kriz siirecinin biitiin asa-
malarini yasamak durumunda degildirler. Isletmeleri etkileyen krizlerin saptanmasi ve
uygun ¢oztimler bulunmasi, siirecin son agamasi disinda her asamada miimkiin olabil-
mektedir. (Tablo 2.2)de kriz siirecindeki bes agama ve bu agsamalarin temel 6zellikleri yer
almaktadir (Weitzel ve Jonsson, 1989:102):

~
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Baslangici Yeterli

Orgitsel Denge
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KRiZ SURECININ iSLETMELER UZERINDE YARATTIGI ETKILERIN
INCELENMESi

Kriz siireci isletme ve ¢aliganlar tizerinde bir¢ok etkiler yaratabilmektedir. Bu etkileri ge-
nel olarak i¢ ana grup altinda toplamak miimkiindiir: Bunlar:

o Isletme igindeki kararlarda merkezlesme egilimi.

o Isletme personeli iizerinde korku ve huzursuzluk egilimi.

o Zihni siireglerin zayiflamasi ve kararlarin niteliginin bozulmas:.
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isletme icindeki Kararlarda Merkezlesme Egilimi

Kriz donemlerinde isletme yonetimi gerek aldigi kararlarda gerekse denetimin saglan-
masinda daha merkezci bir uygulama i¢ine girmektedir. Krizlerin 6nlenmesinde ortaya
¢ikabilecek bir basarisizlik isletmenin devamliligini tehlikeye sokabileceginden, isletme
tist yoneticileri bagarisizliga meydan vermemek i¢in alinacak biitiin kararlari kendilerinde
toplamak istemektedirler. Isletme yoneticileri karar almay1 merkezlestirerek daha cabuk
ve etkili kararlar alabileceklerine inanmaktadirlar. Merkezlesmeye agirlik verilmesi karar
almay1 ¢abuklastirirken bazi olumsuzluklara da neden olabilmektedir. Kriz dénemlerinde
karar gruplarimin giigli bir lider tarafindan yonetilen homojen bir gruba déntismesi ve
grubun biitlin kararlar1 almasi, 6rgiit iginde yeni goriislerin ortaya ¢tkmasini engellemek-
te, kararlarin daha zayif nitelikte olmasina yol agmaktadir.

Merkezi ve merkezi olmayan (merkezkag) yonetim sistemlerinin 6zellikleri ve bu yonetim
anlayislarinda gegerli olan karar alma bicimleri hakkinda daha detayli bilgi almak i¢in;
Miimin Ertiirk’iin Beta yayincilikta basilmis olan “Isletmelerde Yonetim ve Organizasyon”
(2009) adl1 kitabini okuyabilirsiniz.

Kriz Siirecinin Asamalari Temel Ozellikler
1. Gizli Krizler Tatlilik, sinyaller (belirtiler) goriilmemezlikten gelinir.
(Korlestirilmis) Dustsin baslangici.
Duizeltici tedbir konusunda karar verememek, krizin
2. Krizi Yalanlama son bulacagi inanciyla tedbir almamak, krizlerin
(Hareketsizlik) aciklama getirilerek giderilmeye calisilmasi. Krizin
gOrundr bir hal almasi.
3. Orgitiin Bélimlere Ayrilmasi Bazi tedbirler alinsada, tedbir alinmasina olan ihtiyac
(Hatali Tedbir) kiiclimsenir, ya da hatali karar ve uygulamalar yapilir.

isletme cok hizli degisikliklerin oldugu bir cevrede
bulunuyorsa, krizi ¢evirmek icin son bir sans

4. Kriz bulunmaktadir. Cok yavas degisen cevrede yavas yavas
erozyona ugrama durumu gorilmektedir.

5 i e et s el o e

(Orgiitiin Cokmesi) 3133 goreyavas vey

olabilmektedir.

Krizin sonuclari, 6rgitin dagilma asamasi disinda biitiin asamalarda ters cevrilebilir.

isletme Personeli Uzerinde Korku ve Huzursuzluk Egilimi

Krize uygun cevabin verilmesi bir zaman baskisinin bulunmas ve sinirl kaynaklarla mii-
cadele edilmesi, isletme yonetiminde ve personel iizerinde biiyiik bir gerginlik ve huzur-
suzluk yaratmaktadir. Krizler isletme personeli tizerinde; heyecan, endise, korku, tehdit,
tatminsizlik, hayal kirikligi, kizginlik gibi olumsuz etkiler yaratabilmektedir. Bu faktorle-
rin etkisi, isletme personelinin kisilik 6zelliklerine gore degisebilmektedir. Diger yandan,
krizler orgiit icindeki gruplar tizerinde boliinmeyi ya da bagliligin artmasi sonucunu da
dogurabilmektedir. Isletmenin i¢ cevresinden kaynaklanan krizlerde béliinme daha yo-
gun bir sekilde yasanirken, dis ¢evreden kaynaklanan krizlerde orgiitsel baglilik artabil-
mektedir. Kriz donemlerinde karar siirecinin merkezlesmesi sonucu, isletme personelin-
den bir bolimii karar siirecine katilirken diger boliimii kararlara katilamamaktadir. Bu
gelisme igletme personeli arasinda bir farklilasma yaratmaktadir. Karar siirecine katilan
isletme personelinde basarisizliktan sorumlu olma duygusu artarken, diger personel ve
gruplar arasinda atigmalar ortaya ¢ikabilmektedir (Dinger, 1992:332).

o

Tablo 2.2

Kriz Siirecindeki
Asamalar ve Bu
Asamalarmm Temel
Ozellikleri
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Tablo 2.3

Kriz Siirecinin
Isletmeler Uzerinde
Yaratti§1 Etkiler

Zihni Suireglerin Zayiflamasi ve Kararlarin Niteliginin Bozulmasi

Kriz donemlerinde karar alma, analiz yapma ve tahmin etme gibi stireclerde; hesap hata-
lari, yaratici goriigler tizerinde durmama, belirli bir konuda odaklasarak diger faktorleri
dikkate almama gibi biiytik hatalar ortaya ¢ikmaktadur. Siddetli krizler, yoneticilerin dog-
ru kararlar almasini engellemektedir. Isletme yéneticilerinin 6zellikle krize cevap verme-
de karsilasabilecekleri basarisizliklarin sorumlulugunu dagitmak ve 6rgiit igi gatigmalar1
azaltmak i¢in herkesin kabul edebilecegi ¢oziimlere yonelmeleri, alinan kararlarin niteli-
ginin bozulmasina yol agmaktadir. (Tablo 2.3)de kriz siirecinin isletmeler tizerinde yarat-
t1g1 etkiler gorillmektedir (Kuklan, 1988:22):

Olumsuz Tavirlara Neden Karar Siirecinde Bozulma
Olan Tehditler, Riskler ve

Ciddi Kayip Korkusu

Kontrolun Merkezlesmesi

Yiiksek stres altinda
bireysel kayiplar daha
fazladir.

Standartlagsma, siki ve
yakin denetim, yetkinin
merkezlesmesi yoluyla
daha fazla denetimin
saglanmasi.

Yuksek yonetici devri vardir.

isletme personelinin
motivasyonu zorlasir.
Yilksek stres altinda, hata

isletme personelinde cekilme ..
2 P § orani artar. Problem ¢ézme

Merkezi karar verme birimi
gUclu bir liderin yonettigi

iyice kaynasmis bir gruptan

olusur.

Karar verme gruplari krizler

stresince ku¢lilme egilimi
gOsterirler.

Yogun baski altinda,
kendini tehdit altinda
hisseden lider bitin
yetkiyi toplar ya da
gorevinden cekilir.

Kriz yetkinin ve etkinin
merkezlesmesine yol acar

tutumu goralir.

Uretim miktarinda azalma,
personel devir hizinda artma ve
tatminsizlik goralar.

Karar vericiler kriz stiresince
tehdit edici zararlarla
ilgilenirler. Krizden c¢ikis yollari
ararlar ve aninda rahatlama
veren bir ¢6zimu kabul ederler.

Krizler kisisel hedefleri tehdit
eder, verimsizlik, hayal kirikligi,
fiziksel gerilim ve sikinti yaratir.

Krizle miicadele eden
personelde fiziksel ve zihinsel

stireci katilagir. Karmasik
problemlerle basa ¢ikma
becerisi ve karar sayisi
azalir.

Kriz yogunlastikca
kavrama-ya iliskin
performans duser.

Krizle karsilasan
isletmelerde bélinme
baslar ve tekrar
toparlanamazlar.

Karar sirecinin bozulmasi
kriz yonetimini zorlastirir.

Krizler uzadikca ya yorgunluk artar.

da yogunlastikca Ust
yonetimde gorev yapan
yoneticiler daha fazla
karar alma sorumlulugu
Ustlenirler.

KRiZ YONETIMI

Giiniimiizde yoneticiler krizlerin artik isletmeyi etkileyip etkilemeyecegini diistinmek ye-
rine nerede, ne zaman, nasil ve ne sekilde bir kriz yasayabileceklerini, kimin ve kag kisinin
bu krizden etkilenebilecegini diisiinmek zorundadirlar. Biitiin bu gelismeler sonucunda,
isletme yoneticileri herhangi bir zamanda karsilasabilecekleri krizleri 6nlemek ya da en az
kayipla atlatabilmek icin kriz yonetimi ¢aligmalarina daha ¢ok zaman ayirmak zorundadur.
Isletmelerin krizlerin dogal sonuglarindan etkilenmemeleri igin, kriz yonetimi ¢aligma-
larini krizlerin gerceklesmesinden ¢ok daha 6nce baslatmalar: gerekmektedir. Diger bir
deyisle; “eger firtina yaklagiyorsa, camlarin kirilmasini 6nlemek i¢in biitiin pencerelerin
bantlanmasi, mobilyalarin 1slanma ihtimalinin ortadan kaldirilmast i¢in naylonla kaplan-
mas, firtinanin yaratabilecegi zararlarin 6nlenmesinde” 6nemli bir rol oynayabilecektir.
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Kriz yonetimi, bir karar alma siirecidir. Yonetimin 6zel bir tiirii olup, stratejik yonetim
ilkeleriyle benzer 6zellikler tasimaktadir. Kriz yonetimi, isletmelerin bir yandan krize kar-
s1 hazirlikli olmasini saglarken diger yandan gerekli 6nlemlerin alinarak krizin en diisitk
maliyet ve en yiiksek kazangla atlatilmasini amaglamaktadir.

Kriz yonetimiyle yonetici yetenekleri arasinda nasil bir iliski vardir?

Kriz Yonetiminin Tanimi
Kriz yonetimiyle ilgili farkli tanimlar yapilmaktadir. Bu tanimlardan bazilar: sunlardir:
Kriz yonetimi; karsilagilabilecek bir kriz durumunda, kriz sinyallerinin yakalanarak
degerlendirilmesi ve isletmenin kriz durumunu en az kayipla atlatabilmesi i¢in gerekli
onlemlerin alinmasi ve uygulanmast faaliyetlerinden olugan bir siirectir (Pearson ve Clair,
1998:61).
Diger bir tanima gore kriz yonetimi; isletmenin temel iiriin, hizmet, tiretim siireci,
personeli, cevresi ve toplum tizerinde ciddi tehlikeler yaratabilecek krizleri 6nlemek ama-
cryla yurittiigl birbirine bagh bir seri degerlendirme ve denetimdir (Dyer, 1995:38).

Etkin bir kriz yonetimi i¢in isletmelerin sahip olmasi gereken orgiitsel 6zellikler nelerdir?

Kriz yonetimi; krizleri anlamak ve onlarla basa ¢tkmak icin yiiriitiilen faaliyetlerin
butiiniidiir. Kriz yonetiminin temel amaci, isletmeyi karsilagilabilecek bir kriz durumu-
na karg1 hazirlamaktir. Bagka bir tanima gore kriz yonetimi; krizi tahmin etme, 6nleme,
hazirlanma, 6zelliklerini belirleme, iyilesme ve 6grenme mekanizmalarinin planlanmasi,
tekrar planlanmasi ve uygulanmas: gibi bir seri faaliyeti iceren bir siiretir. Kriz yonetimi;
bir dizi hosa gitmeyen kararlarin alindig, belirli bir zamani kapsayan ve bazi fedakarliklar
yapmay1 gerektiren bir siirectir (Fitzpatrick, 1995:33; Herrero ve Pratt, 1995:26). (Tablo
2.4)de genel bir kriz yonetimi tanimi yer almaktadir:

Uriinlerin, hizmetlerin, tiretim siirecinin, isletme Gniindn,
personelin, ¢evrenin ve toplumun karsilastigi tehlikeleri

. o temel alan risk degerlendirme ¢alismalardir.
KRIZ YONETIMI
Kriz planlarinin hazirlanmasi ve uygulanmasi, krizlerin

saptanmasi, 6nlenmesi, sinirlandiriimasi, iyilestirme ve
belli bash krizlerden bir seyler 6grenme calismalaridir.

% X
3

7 D
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Tablo 2.4
Kriz Yonetiminin
Tanimi

Kriz yonetimi kavramiyla ilgili uygulamaya yonelik a¢iklamalar hakkinda daha ayrintili bil-
gi icin www.kobifinans.com.tr/tr/alt_bilgi_merkezi/020610 adresini ziyaret edebilirsiniz.

Kriz Yénetiminin Ozellikleri
Kriz yonetiminin klasik yoneticilik anlayisindan farkli kendine 6zgii birtakim 6zellikleri
bulunmaktadir. Bu 6zelliklerden bazilar1 sunlardir:

o Kriz yonetiminin temel amaci, krizleri 6nceden goérebilen, bunlarin tiirlerini ta-
niyabilen, bunlara karg1 birtakim énlemler alabilen, bunlardan bir¢ok alanda yeni
seyler 6grenebilen ve en ¢abuk sekilde toparlanan isletmeler yaratmaktir.

+ Karar vericilerin algilama yapilar1 kriz yénetiminde dnemli bir yer tutmaktadir.
Krizleri 6nlemedeki bagari, yoneticilerin krizleri ne sekilde algiladiklarina bagh
olarak degisebilmektedir. Krizler yoneticiler tarafindan tehdit edici olarak algilan-
diklarinda 6nlenmeleri konusundaki basar1 sans1 artabilmektedir.

g INTERNET
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Kriz yonetimi siirekli bir islemdir, baslangici ve sonu yoktur. Onceden tahmin edi-
lebilen krizlerle ilgili hazirlanan planlarin stirekli olarak denenmesi, tekrar tekrar
gozden gegirilmesi gerekmektedir.

Kriz yénetimi krizlerin tiiriine uygun olarak yapilmaktadir. Her krizin kendine
Ozgii isaretleri ve ¢oztimleri bulunmaktadir. Farkli bir krizin 6nlenmesinde kulla-
nilan strateji karsilagilabilecek yeni bir krizde basarili olamayabilecektir.

Kriz yonetimindeki bagarinin 6diilii ¢ok biiylik olabilmektedir. Basarili bir kriz
yonetimi yoneticilerin kendilerine olan giivenlerini ve morallerini gii¢lendirebil-
mektedir. Krizleri basariyla atlatmis olan yoneticiler gorevlerini kaybetmemenin
yaninda kariyerlerinde énemli asama kaydedebilmektedirler. Buna en iyi 6rnegi,
Tacoccay ve Chrysler krizinden sonra kariyerinde ortaya ¢ikan degisiklikleri gos-
terebiliriz. Jacocca sadece Chrysler icin bir kurtarict olmamus, tilkesinde milli bir
kahraman olarak ilan edilmistir.

DIKKAT A! Isletmelerin biiyiikliikleri ne olursa olsun, eger yoneticiler, kriz yonetiminin ne oldugunu

anlar ve muhtemel kriz ihtimallerine yonelik dogru orgiitlenmeler yaparlarsa, gerek krizler-

le karsilasmama gerekse karsilastiklar1 krizleri basariya doniistiirme agisindan daha fazla

sansa kavugabilirler. Burada 6nemli olan dogru analiz, dogru tedbir ve ¢evresel dinamiklere

uygun bir orgiitlenme bi¢imidir.

Kriz yonetimi 6nemli, gerekli, zor ve karmagik bir siiregtir. Krizlerin ¢6ztim-
lenmesi uzun zaman alabilmektedir. Krizi ¢oziimlemek esnek, yaratici, objek-
tif, atak, cesaretli, grup caligmasini seven, harekete hazir, yenilige acik, bek-
lenmedik durumlarda bilinmeyene, istenmeyecek kosullara da istekli olmay:
gerektirmektedir. Krizleri 6nlemek 6nemli fedakarliklar yapmay: da zorunlu
hale getirebilmektedir.

Heti§im, diizenleme, kontrol, maliyet, kiiltiir, durumsallik planlamasi, sistemlerin
karmagiklig1 ve birbirine baglilig: gibi faktorler kriz yonetiminde 6nemli bir yer
tutmaktadir. Bu faktorler bir biitlin olarak isletmenin krizde kullanabilecegi rege-
teyi olusturmakta, orgiitsel degerler ve inanglar dogrultusunda krizlerin yonlendi-
rilmesinde 6nem tagimaktadir. Diger yandan bu yedi faktor isletmenin krize kars
dayanikliligini belirleyebilmektedir (Sekil 2.2)de kriz yonetiminin temel eleman-
lartyla o6rgiitsel kiiltiir arasindaki iliski yer almaktadir (Smith ve Sipika, 1992:29;
Smith, 1992:269):

Kriz yonetimi bazi yetenekleri ve belirli bir tolerans gostermeyi gerektirmektedir
Kriz yonetimi stratejik yonetim alanina girmektedir. Ctinkii krizler stratejik hedef-
leride tehlikeye sokmaktadur.

Kriz yonetim takimlarina hem fiziksel hemde psikolojik egitim verilmelidir. Fizik-
sel ve ruhsal saglik, basarili bir kriz yonetiminin gerektirdigi en 6nemli 6zellikler-
den biridir.

Kriz bir isletmenin biitiiniini etkileyen bir yangin gibidir. Kriz yonetiminde ilk
amag yangini sondiirmektir. Yeniden yapilanma ilk tehdit uzaklastirildiktan son-
ra olmaktadir. Kriz yonetiminde krize yonelik islemler iki yonde yiirtitiilmekte-
dir. Kisa donemde krizi kontrol etmek ve uzun donemde problemin kokiinden
¢ozillmesi.
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Kriz Yonetim Stireci
Kriz yonetim siireci genel olarak bes asamadan olusmaktadir. Bu asamalar sunlardir:
o Kirizle ilgili sinyallerin saptanmasu.
o Krize hazirlik ve 6nleme.
o Krizin yarattig1 zararin sinirlandirilmasi.
o lyilesme (normal duruma déniis).
« Ogrenme ve degerlendirme.
(Sekil 2.3)de kriz yonetim siirecini olusturan agamalar yer almaktadir (Mitroff, 1993: 53):

Krizle ilgili Sinyallerin Saptanmasi

Kriz durumlar: tiim siddetiyle ortaya ¢cikmadan 6nce isletmelere bazi sinyaller gondermek-
tedirler. Bu sinyaller gelmekte olan krizin varligiyla ilgili bilgileri yansitmalarindan dolay:
ok 6nemlidir. Ornegin: Isletme duvarlarina gok sayida yazi yazilmasi galisanlarin memnu-
niyetsizliginin bir isareti olabilir. Artan kaza orani hatali teknoloji kullaniminin bir goster-
gesi olabilir. Kriz bu sinyallerin takip edilmemesi veya dogru bir sekilde degerlendirilme-
mesi sonucunda ortaya ¢ikmaktadir. Kriz sinyallerinin yakalanabilmesi i¢in, orgiitte degisik
sinyalleri alabilen gesitli erken uyar: sistemlerinin kurulmas ve igletilmesi gereklidir. Kriz
yonetim siirecinin bu agamasi bu sistemlerin kurulmasiyla ilgili calismalar1 kapsamaktadir.

/ . . Kriz Yonetim
Sinyalleri Hazirlik Zarari ivilesme Siirecinin Bes A
Belirleme Onleme Sinirlamak EES iirecinin Bes Asamasi

| égrenme |,
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Krize Hazirlik ve Onleme

Kriz yonetim siirecinin ikinci bolimiinii krize hazirlik ve 6nleme asamasi olusturmak-
tadir. Bu agamada erken uyari sistemiyle saptanan bilgiler 1s1g1nda karsilasilabilecek bir
krizde kullanilacak 6nleme ve korunma mekanizmalarinin (gtivenlik politikalari, bakim
islemleri, gevre etkileri, kontrol sistemleri, kriz kontrolleri, acil planlama, isgéren egitimi
vb.) olusturulmasina ¢alisilmaktadir.

Krizin Yarattigi Zararin Sinirlandirilmasi
Isletmenin erken uyari sistemleri aracihigiyla yakaladig1 kriz sinyalleri, krizi énleme ve
hazirlik mekanizmalarini harekete gegirmektedir. Bazi durumlarda erken uyari, 6nleme
ve hazirlik mekanizmalar: etkili bir sekilde ¢aligsa da bazi kriz durumlarindan kurtul-
mak miimkiin olmayabilmektedir. Zararin sinirlandirilmasindaki amag, krizin etkilerinin
daha da biiyiik boyutlara ulasmasini 6nlemektir.

lyilesme (Normal Duruma Déniis)
Krizin ortaya ¢ikardig: zararin sinirlandirilmasi ve krizin atlatilmasindan sonra isletme-
nin miimkiin olan en kisa siirede normal faaliyetlerine donmesi gerekmektedir. Kriz do-
nemlerinde drgiitsel sistemde dnemli bozulmalar gériilmektedir. Bu bozulmalarin diizel-
tilmesiyle ilgili kisa ve uzun dénem icerisinde yapilmasi gereken ¢alismalar, kriz yonetim
slirecinin bu asamasinda yapilmaktadir. Bu ¢aligmalarda isletme yoneticilerinin sormasi
gereken sorulardan bazilar1 sunlardir:

o lyilestirme icin gereken temel islemler nelerdir?

» Miisterilere hizmet verebilmemiz igin gerekli olabilecek faaliyetler nelerdir?

Ogrenme ve Degerlendirme

Kriz yonetim siirecinin son asamasi 6grenme ve degerlendirmedir. Bu agamanin amaci,
kriz donemlerinde alinan karar ve nlemlerin degerlendirilerek ileride karsilagilabilecek
krizlerle daha iyi miicadele etmeyi saglamaktir. Bu asamada yapilan ¢alismalar “hatasiz
6grenme” olarak adlandirilmaktadir. (Sekil 2.4)de kriz yonetim modelinin isleyisi goriil-
mektedir (Mitroff, 1987:284). Modelde ilk agsama arastirma ile baslamakta, daha sonraki
asamalar saat yoniinde ilerlemektedir. Arastirma yazili daire, isletmenin erken uyart sis-
temlerini temsil etmektedir.

Modeldeki ikinci agsama aniden ortaya ¢ikabilecek krizlere kars: yapilmas: gereken ha-
zirlik calismalarini belirtmektedir. Ugiincii asama iyilesmeyle ilgili faaliyetleri yonlendi-
rebilecek yapi ve sistemlerin olusturulmasiyla ilgilidir. Bu asamada krizin etrafina siki bir
ag ortilerek krizin isletme icine veya isletme disina yayilmasi 6nlenmeye ¢alisilmaktadir.

Dérdiincii asamada isletme, krizlerden neler 6grendigini ve gelecekte bu bilgileri
nasil kullanabilecegini, kriz aninda kullandig1 kriz yonetim stratejilerinin etkinligini,
bagka hangi alanlarda daha iyi bir kriz yonetim stratejisine ihtiya¢ duyabilecegini de-
gerlendirecektir.

(Sekil 2.4)de yer alan modelin isleyisi isletmelerin kriz yonetimine gosterdikleri
hassasiyete gore degisebilmektedir. Kriz yonetimine yiiksek hassasiyet gosteren isletme-
ler modelin sol tarafinda yer alarak krizle ilgili arastirma ve hazirlik faaliyetlerini kriz-
den ¢ok dnce baglatmaktadirlar. Kriz yonetimine diisiik hassasiyet gosteren igletmeler
ise modelin sag tarafinda yer alarak krizle ilgili ¢aligmalar1 kriz gerceklestikten sonra
baslatmaktadirlar.
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KRiZE HAZIRLIKLI OLMA DUZEYi

Isletmelerin krizlere hazirlikli olma diizeyleri beg ana baglik altinda toplanmaktadir (Tiiz,
2008:20-21):

Krize Yatkin Olmak

Krize yatkin olan isletmeler, 6nemli krizleri takip etme konusunda erken uyari sistemleri-
ne sahip degildirler. Hasar1 sinirlama konusunda ¢aligmalar nadiren yapilmaktadir. Krizi
iyilestirme anlaminda herhangi bir sistemleri yoktur. Bu tiir isletmeler ge¢misteki hatala-

rindan 6nemli dersler ¢ikarmazlar.

Krize Duyarh Olmak

Krize yatkin isletmelere gore daha ileri diizeyde bir hazirlik ve hassasiyet s6z konusu-
dur. Krize duyarl: isletmelerin; dogal ve insanlardan kaynaklanan biitiin krizler i¢in
bir programlari vardir. Fakat diger kriz tiirleriyle ilgili bir plan veya hazirliklar1 yok-
tur. Tipik olarak; ne digsal ekonomik saldirilara ne de bilgi saldirilarina kars: planlar
bulunmaktadir.

Krize Kismen Hazir Olmak
Krize kismen hazir olan isletmelerde, sinirli sayidaki isin (ciddi operat6r hatalari, giiven-
lik problemleri vb.) durmasina yonelik ayrintili plan ve prosediirler vardir. Bu isletmeler;

» «

“bitytikliigiimiiz bizi 6nemli bir krizden kurtaracaktir”, “iyi yonetilen isletmeler krize ka-

pilmazlar”, “kriz yonetimi yapamayacagimiz kadar litkks” demektedirler. Bu isletmeler kriz
yonetiminde yer alan karmasik iliskilerde basarisiz olmaktadirlar.

Krize Dayanikh Olmak

Krize dayanikli isletmeler; tanimlanmig kriz tiirlerini tanima ve 6nleme faaliyetlerinde
biiyiik asama kaydetmislerdir. Kriz an1 yonetiminde 6nemli bir diizeye ulagsmislardur.
Bu isletmelerde kriz yonetimi ¢abalari, krizin ilk ve 6zellikle son agamast i¢in agirlikli
olarak yapilmaktadir. Krizin etkisini azaltmaya yonelik planlara ek olarak, 6nleme ve
takip etmeye yonelik bazi planlar1 da mevcuttur. Ayrica bir kriz takiminin kurulmasida
s6z konusudur.
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Krize Hazir Olmak

Krize hazir isletmeler, onemli krizleri etkileyen ve dnleyen etkin planlar ve prosediirler ge-
ligtirirler. Krizleri sadece teknik olarak diisiinmezler, insanlara duyarlidirlar. Orgiitsel ve
calismaya dayali geri bildirimler 6nemlidir. Insan faktériiniin ve érgiit kiiltiirtiniin krizin

yonetilmesindeki 6nemini kavramis durumdadirlar
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Ozet

Bir¢ok isletme i¢in ciddi kriz durumlari bir giinde veya bir

haftada gelismemektedir. Isletmeleri tehdit eden kriz durum-

lari, tanimlanabilir agamalar i¢inde ortaya ¢ikmaktadir. Kriz

stirecini olugturan agamalardan her birinin kendine 6zgii

birtakim igaretleri bulunmaktadir. Bu isaretleri zamaninda

gorebilen isletmeler kisa bir stirede krizlerle miicadele edebi-

lecek bir diizeye gelebilmektedir.

Isletmelerde kriz siireci genel olarak asagida belirtilen aga-

malardan gegerek hareket etmektedir. Bu agamalar:

o Korlestirilmis (gizli) kriz agamast.

o Hareketsizlik (krizi yalanlama) agamasi.

o Hatali tedbir (6rgiitiin bolimlere ayrilma) asamasi.

o Kriz agamasi.

o Dagilma (6rgiitiin ¢okmesi) agamast.

Muhtemel bir krizle karsi karsiya kalabilecek isletmeler,

mutlak suretle bu agamalar1 gegirmek zorunda degildirler.

Isletmeyi etkileyen krizin saptanmasi ve uygun ¢dziimler bu-

lunmasi, siirecin son asamasi diginda her asamada miimkiin

olabilmektedir.

Kriz siireci isletme ve galisanlar tizerinde birgok etkiler yara-

tabilmektedir. Bu etkileri {i¢ ana baglik altinda toplayabiliriz:

o Isletme igindeki kararlarda merkezlesme egilimi.

« Isletme personeli iizerinde korku ve huzursuzluk egilimi.

o Zihni stireglerin zayiflamasi ve kararlarin niteliginin bo-
zulmasi.

Giintimiizde krizlerin etkileri artip ortaya cikardiklari za-

rarlar daha 6nemli boyutlara ulagtik¢a yoneticiler, herhangi

bir zamanda karsilasabilecekleri krizleri onlemek ya da en az

kayipla atlatabilmek igin, kriz yonetimi ¢alismalarina daha

gok zaman ayirmak zorunda kalmaktadir. Isletmeler agisin-

dan bu kadar 6nemli konuma gelen kriz yonetimi; krizleri

anlamak ve onlarla baga ¢ikmak i¢in yiirttiilen faaliyetlerin

biitiintidiir. Kriz yonetiminin temel amaci, isletmeleri karsi-

lagilabilecek krizlere karsi hazir hale getirebilmektir.

Kriz yonetiminin klasik yoneticilik anlayisindan farkli ken-

dine 6zgii bir takim 6zellikleri bulunmaktadir. Bu 6zellikler-

den bazilar1 sunlardir:

o Kirizleri 6nlemedeki bagari, yoneticilerin krizleri ne sekil-
de algiladiklarina baghdr.

o Kriz yonetimi stirekli bir iglemdir.

o Kriz yonetimi krizlerin tiiriine gore yapilmaktadir.

o Kriz yonetimi 6nemli, gerekli ve zor bir stiregtir.

o Kriz yonetim takimlarina fiziksel ve psikolojik egitim

verilmelidir.

Kriz yonetim siireci bes asamada gergeklesmektedir. Bu
asamalar:

 Krizle ilgili sinyallerin saptanmasi,

o Krize hazirlik ve onleme,

o Krizin yarattig1 zararin sinirlandirilmast,

o lyilesme,

o Ogrenme ve degerlendirmedir.

Kriz stirecinde yer alan her asamanin kendine 6zgii bir takim
6zellikleri bulunmaktadir. Krizle miicadele eden yoneticile-
rin bu ozellikler hakkinda bilgi ve deneyim sahibi olmasi,

krizin bagariyla yonetilmesinde biiyiik 6nem tagimaktadur.
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Kendimizi Sinayalim
1. Isletmeler kriz siirecinin hangi asamasinda, dis ¢evrele-
rinde ortaya ¢ikan degismeleri izleme konusunda yetenekle-
rini kaybetmeye baslarlar?
a. Korlestirilmis asama
Orgiitiin ¢6kme agamast

b

c.  Kriz agamas1
d. Hatali tedbir agamasi
e

Krizi yalanlama agamasi

2. Asagidaki ozelliklerden hangisi kriz yonetimiyle ilgili
degildir?

a. Kirizlerin tiiriine uygun olarak yapilir

b. Stratejik yonetim alanina girmektedir

c. Ilk amag yangini sondiirmektir

d. Kriz aninda yapilan bir islemdir

e. Bagarmin 6diili ¢ok bityiik olabilmektedir

3. Giivenlik politikalari, bakim islemleri, acil planlama gibi
¢aligmalar kriz yonetimi siirecinin hangi agamasinda gergek-
lestirilir?
a. Krizle ilgili sinyallerin saptanmasi
b. Ogrenme ve degerlendirme
c. Krize hazirlik ve 6nleme
d. lyilesme
e

Krizin yarattig1 zararin sinirlandirilmas:

4. Azalan satislar, diigen karlar, kriz siirecinde isletmelerin
hangi asamada olduklarin: gosterir?
a. Dagilma agamasi
Kriz agamasi

b
c.  Orgiitiin béliimlere ayrilma agamast
d. Gizli kriz asamasi

e

Krizi yalanlama agamasi

5. Asagidakilerden hangisi 6rgiitiin boliimlere ayrilma asa-
masinda ortaya ¢ikan yonetici davranislarindan degildir?

a. Yoneticilerin dikkat ettigi konu sayisi azalir

b. Yoneticilerde otokratik davranig bi¢imi goriiliir

c.  Yoneticilerin aldig stratejik karar sayis1 artar
d. Yoneticiler inandig1 konularda daha segici olur
e

Yoneticiler daha basit yapida kararlar alirlar

6. Kriz siirecinin hangi asamasinda ¢abuk tedbire ihtiyag
duyulur?
a. Kriz agamas1
Hareketsizlik asamasi

b

c.  Gizli kriz asamas1

d. Hatali tedbir agamasi
e

Dagilma asamasi

7. Asagidakilerden hangisi kriz siirecinde kontrolun mer-
kezlesmesi sonucu ortaya ¢ikan etkilerden degildir?

a. Kavramaya iligkin performans diiger

b. Karar verme gruplar1 kii¢tilme egilimi gosterir

c. Daha yogun denetim ortaya ¢ikar

d. Lider gorevinden gekilir ya da yetkiyi toplar

e. Standart kurallarin sayisinda artis olur

8. Kriz siirecinin hangi asamasinin ters gevrilmesi genellik-
le miimkiin olmamaktadir?

a. Kriz agamasi

b. Orgiitiin béliimlere ayrilma agamast

c. Hatali tedbir agamasi
d. Orgiitiin ¢6kme agamast
e

Krizi yalanlama agams1

9. Asagidakilerden hangisi isletmelerin krize kars1 dayanik-
liligini belirleyen faktorlerden degildir?
a. Maliyet
Diizenleme

b

c. Kiltir
d. Kontrol
e

Semboller

10. Kriz yonetimi siirecinin hangi asamasinda erken uyari
sistemlerinin kurulmasina ¢aligilir?

a. Krize hazirlik ve 6nleme
b. Kirizle ilgili sinyallerin saptanmasi
c. Ogrenme ve degerlendirme
d. Normal duruma dontis
e

Iyilesme
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Kendimizi Sinayalim Yanit Anahtan

l.a

2.d

3.c

4.e

5.¢

6.b

10.b

Yanitiniz yanlis ise “Kriz Siirecinin Asamalar1” bas-
likl: konuyu yeniden gozden gegiriniz.

Yanitiniz yanls ise “Kriz Yonetiminin Ozellikleri”
baslikli konuyu yeniden gézden gegiriniz.

Yanitiniz yanlis ise “Kriz Yonetim Siireci” baglikli
konuyu yeniden gozden gegiriniz.

Yanitiniz yanlis ise “Kriz Siirecinin Asamalar1” bas-
likli konuyu yeniden gozden gegiriniz.

Yanitiniz yanls ise “Kriz Siirecinin Asamalar1” bas-
likl1 konuyu yeniden gozden gegiriniz.

Yanitiniz yanlhs ise “Kriz Siirecinin Agsamalar1” bas-
likl1 konuyu yeniden gozden gegiriniz.

Yanitiniz yanlhs ise “Kriz Siirecinin Isletmeler Uze-
rinde Yarattig1 Etkilerin Incelenmesi” baglikli konu-
yu yeniden gozden gegiriniz.

Yanitiniz yanlis ise “Kriz Siirecinin Asamalar1” bas-
likl1 konuyu yeniden gozden gegiriniz.

Yanitiniz yanls ise “Kriz Yonetiminin Ozellikleri”
baslikli konuyu yeniden gozden gegiriniz.

Yanitiniz yanlis ise “Kriz Yonetim Siireci” baslikli

konuyu yeniden gozden gegiriniz.

Sira Sizde Yanit Anahtari
Sira Sizde 1

Stratejik yonetim kapsaminda belirlenen stratejiler, isletme-
ler agisindan gelecegin bagarili bir bigimde yonetilebilmesi
i¢in adeta bir erken uyari sistemi ve yol haritasi gérevini go-
rirler. Ancak uzun vadede hicbir strateji gevresel kosullardan
daha giiglii degildir. Stratejiler belirli bir donem sonra gevre
kosullarinin gerisinde kalir ve yeni stratejilere ihtiya¢ duyu-
lur. Dolaysiyla, isletmeler gevresel kosullar: yakindan takip
edip, bunlara uygun stratejiler gelistirdikge, planlar yaptik¢a,
gerek onlari etkileyebilecek muhtemel kriz ihtimallerini tes-
pit etmede gerekse kriz an1 yonetiminde daha uyanik, daha

hassas, daha basarili bir konuma geleceklerdir.

Sira Sizde 2

Kriz donemlerinde reklama devam eden isletmelerin reklam
harcamalarini azaltan isletmelere oranla daha hizli biiyii-
diikleri tespit edilmistir. Bir¢ok isletmenin kriz donemlerin-
de panik yaparak reklam ve pazarlama biitcelerini kismasi;
satiglarin1 distirmekte, stoklarini artirmakta ve buna bagh
olarak isletmelerin pazardaki paylar1 azaltmaktadir. Kriz do-
nemlerinde isletmelerin miisterilerine daha yakin durarak
iyi iletisim i¢inde olmasi gerekmektedir. Kriz donemlerinde
genel olarak igletmeler reklam harcamalarini kestiginden
reklam yapan isletmeler kendilerini gosterme sansini yakala-
yabilmektedir. Kriz dénemlerinde yapilacak reklamlarin ku-
rumsal nitelikten ¢ok satiga yonelik reklamlar olmasi 6nem-
lidir. Satiga 6zendiren ve iiriin iizerinde odaklasan reklamlar
direkt musteriyi etkileyerek iriinii veya hizmeti satin almasi-

ni1 saglayabilmektedir.

Sira Sizde 3

Krizler genellikle yoneticilerin bilgisizligi, beceriksizligi ve tec-
riibesizliginin bir sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir. Kriz konu-
sunda yetenekli ve gerekli hassasiyete sahip yoneticiler; krizler
dogmadan once gerekli tedbirleri (yonetimsel, teknik, ekono-

mik vb.) alarak krizleri dnleyebilir ya da basariyla yonetebilirler.

Sira Sizde 4

Etkili bir kriz yonetimi igin isletmelerin sahip olmasi gereken
orgiitsel 6zelliklerden bazilari sunlardir: Isletmeye uygun et-
kili bir yonetim bilgi sistemi olusturulmus ve biitiin isletme
birimlerinin bu sistemi kullanmalar: saglanmigtir, 6rgiit i¢in-
deki yoneticiler arasinda dagitilms bir liderlik anlayigt mev-
cuttur, degisik uzmanlik alanlarinda gérev yapan ¢alisanlar
bulunmaktadir, basit ve esnek kurallarla isleyen bir yonetim
yapist olusturulmustur, 6rgiitiin amag ve degerleri biitiin ¢a-
lisanlar tarafindan anlagilmis ve benimsenmis durumdadir.
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KRiZ iLETiSiMi VE YONETIMmI

‘@5@

Bu iiniteyi tamamladiktan sonra;

Krize aktif yanit siirecini tanimlayabilecek,

Krize pasif yanit siirecini agiklayabilecek,

Krize enteraktif yanit siirecini ifade edebilecek,

Krizde stratejik ve kurumsal dncelikleri ayirt edebilecek,
Kriz senaryolarini listeleyebilecek,

Krizin insan faktorii tizerindeki etkisini agiklayabilecek,
Krize yanit sisteminde liderlik boyutunu ifade edebilecek
bilgi ve becerilere sahip olabilirsiniz.

0000060

o Krize Aktif Yanit o Krize Pasif Yanit
o Krize Enteraktif Yanit o Kriz Senaryosu ve Strateji
o Krize Yanit ve insan Faktorii o Krize Yanit ve Liderlik



GiRiS

Kurumsal yagam dinamik bir yapiya doniigmiistiir. Bu dinamizmin gerisinde kalan ku-
rumlarda normal diizen bozulmakta ve kriz siirecine girilmektedir. Kriz yénetimini ciddi-
ye almayanlarin bunu pahaliya 6dedikleri goriilmektedir. Kriz genel olarak normal diizeni
bozan acil bir durumdur. Kurumlarin kendi sistemindeki yetersizliklerden kaynaklanabi-
lecegi gibi, dogal afetlerden, {ilke ekonomisindeki degisikliklerden, gesitli yasal tedbirler-
den, teknolojik ve kiiltiirel degisimlerden kaynaklanabilir.

1990’l1 yillardan itibaren diinya genelinde kriz yonetimine giderek artan bir sekilde 6nem
verilmeye baslanmustir. Kriz yonetimi, hastalig1 iyilestirme ve 6rgiitsel stireklilik, kamu sek-
toriiniin yan sira 6zel sektor isletmelerindeki yoneticilerin ilgi ve yeterlik alanina girmistir.
Toplumda bireyler ve kurumlar siirekli belirsizliklerle ve ¢esitli risklerle karsilasmaktadur.
Onemsiz kabul edilerek gozard: edilen en kiigiik bir belirsizlik ve risk, isletme, ¢alisanlar,
toplum ve hatta tilke i¢in biiyiik olumsuzluklarin baslangici olabilir. Bu nedenle, ister biiyiik,
ister kiictik o6l¢ekli olsun, tiim igletmeler kuruluglarindan itibaren karsilasmalart muhtemel
her tiirlii riski analiz etmek ve bunlara yonelik 6nlemler almak zorundadir.

Her alanda hizl bir degisimin gériildigi ve belirsizligin gittikce arttig1 diinyamizda
ozellikle Tirkiye gibi gelisen ekonomilerde ekonomik, politik ve yasal belirsizlikler daha
yogun ve etkili bir gekilde yasanmaktadir. Ulkemiz isletmelerinin de giiniimiizde kriz y6-
netimi bilgilerine ve krize yanit verme becerisine her zamankinden daha ¢ok ihtiyag¢ duya-
caklar1 6nemli bir gercektir. Aksi takdirde dis cevredeki gelismelere uyum saglayamayan
isletmelerin krizle basa ¢ikmalar1 zor olacaktir.

Tiirkiye gibi krizlerin ve kriz beklentilerinin yogun oldugu iilkelerde, yoneticilerin
stirekli kriz yonetimini uygulamalar: daha akilci olabilir; ¢iinki kriz donemleri isletme
yonetimine tiim zorluklara ragmen 6nemli beceriler kazandiran deneyimler olarak kabul
edilmektedir. Son yillarda sirketlerin gerek kendi kontrolleri disinda gelisen bazi olumsuz
kosullardan, gerekse kendi yonetim basarisizliklarindan dolay: karsilagtiklar: krizlerin
sayisinda da 6nemli artislar ortaya ¢ikmakta; bu yogunluk da krizleri sirketlerin faaliyet-
lerini gekillendiren 6nemli bir unsur kilmaktadir. Bu anlamda gelecekte krize yant siste-
minde basarili olan kurumlarin, rekabette 6nde olmalart miimkiindiir.

Diinyada bir¢ok isletmenin kriz yonetimini basarili bir sekilde yapabilmesine karsin,
birgok isletme de kriz yonetimi konusunda sinifta kalmakta ve yaralarini uzun siirede ve
cok maliyetli bir gekilde sarabilmektedir. Isletmenin sahibi ve iist diizey yoneticileri kriz
yonetimi planlamalarini higbir ayrintiyr atlamadan, en kotii senaryoya goére hazirlamala-
dirlar. Boylece 6nceden hazirlanmis bir kriz yonetim plani sayesinde olabilecek en kotii
durumlarda bile isletmenin en az zararla krizden kurtulmasini saglayabilirler.
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KRiZE YANIT YONTEMLERI

Isletmelerin krize yanit verme bigimleri, en genel sekliyle aktif yontem, pasif yontem ve
enteraktif yontem olarak ii¢ grupta incelenebilir.

Krize Aktif Yanit Siireci (Proaktif Yontem)
Aktif yaklasim ile kriz olusumundan 6nce farkli alternatifler gelistirilerek, krizin isletmeye
zarar vermesi Onlenebilir. Bu yontem isletmelerin krize yakalanmasinin 6ntine gegilebile-
cegi gibi, isletmenin kontrol edemedigi dis ¢evresinden kaynaklanacak krizleri atlatmada
da 6nemli avantajlar saglayacaktir. Aktif kriz yanit1 endiistriyel ¢agdan bilgi cagina gegis
i¢in firsat ortaya cikarir. Aktif yontemin uygulama basamaklar: asagidaki gibidir (Ren,
2000:12-17):

o Acil olarak krizin tespiti ve tanimlanmasi,

o Eger mevcutsa onleyici faaliyetlerden faydalanilmasi,

o Krizin etkisinin sinirlandirilmast,

o+ Olanag varsa krizin etkisiz hale getirilmesi,

o Kriz etkisiz hale getirildiginde ya da kendiliginden sona erdiginde, derhal uygun

olan kurtarma planinin baglatilmasi.

Kriz yonetiminde aktif yaklagimi gelistirmek isteyen igletmeler asagidaki unsurlar

kullanabilirler:

Dogru ve Yeterli Bilgi Akisi Saglama

Karar siireci igine giren kaliteli bilgiler, isletmede etkili bir bilgi akis1 olugturarak, sistem-
deki agir1 yliklenmeleri engeller. Bu sekilde iletisim kanallarinda olusan giiriiltii azalir. Bu
ise dogru bilginin dogru zamanda dogru kisiye ulasmasini saglayarak, bilgi eksikligi veya
yanlis anlamalar sebebiyle risk unsurlarinin krize doniismesini 6nlemis olur.

QI |

Bu konudaki 6rnekler i¢in Melek Tiiz ‘iin Sah-Mat Baskidan basilmis olan “Kriz Yonetimi”
(2008) adl1 kitabin1 ve Melek Tiiz danismanliginda Hayber Sahin tarafindan hazirlanan, “Kriz
Yagayan Igletmelerden Cesitli Ornekler” adli Uludag Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii,
isletme Anabilim Dah 2. Ogretim Tezsiz Yiiksek Lisans Bitirme Projesini okuyabilirsiniz.

Goze Alinacak Risk Miktarini Belirleme

Isletmelerin de canlilar gibi yasam siireleri vardir, dogarlar, bityiirler ve oliirler. Isletmele-
rin gerek kurulus doneminde gerekse bityiime siirecine girildiginde sahip oldugu kaynak-
lara gore amaclarini gerceklestirmek icin goze almasi gereken bir risk vardir. Bu yiizden
almacak risk miktarinin belirlenmesi 6nemlidir. Clinkii bu miktarin tizerine ¢ikilmasi,
riskli durumun her an krize déntismesine zemin hazirlayabilir.

Erken Uyari Sistemleri Olusturma

Erken uyart sistemleri sayesinde krizin varligi, siddeti ve yogunlugu tespit edilebilir. Bu
sayede isletmenin varliginin istikrarla siirdiirilmesi imkani dogar. Erken uyari sistemi,
mali oranlardan hareketle, isletmenin bagar1 durumunu tespit edebilmek i¢in oranlar: tek
tek dikkate alma yerine, onlar1 basarili-basarisiz isletme gruplari i¢inde birlikte degerlen-
dirme stirecidir.

Krize Karsi Onleyici Planlama Yapma

Yoneticiler, gelecekteki krizler i¢in gelecekte olusabilecek pazar baskisini dnceden tah-
min ederek dikkatlerini yoneltme egiliminde degildir. Kriz yonetiminde 6nemli nokta,
isletmenin krizle karsilagtig1 anda yerine getirilmesi gereken faaliyet planlarinin varligidir.
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Kriz yonetimi i¢in bagvurulan planlarin hazirlanmasi biitiin krizler icin genel olarak ben-
zerdir. Plan uygulama stratejileri farkl tarzdaki krizler icin ¢ok onemli sekilde farklilik
gostermemektedir. Temel olarak kriz 6nlemek i¢in gelistirilen planlamalar, benzer asama-
lar sonucu hazirlanir.

Planlan Yaziya Dokmek

Kriz 6nleme konusunda hazirlanan planlarin yaziya dékiilmesi ¢ok 6nemlidir. Cok sik-
likla goriilmektedir ki sozlerle ifade edilen planlarlar uygulama sathasina gecememekte
veya bir kag kisinin diisiincesinde ortaya ¢itkmamaktadir. Planlar ¢ok uzun ve kat1 olma-
malidir. Planlar kriz durumunun tahmin edilemeyen yonlerini taniyabilecek bir yap: ve
esneklik saglamalidir ve yoneticilere ortak duyular: kullanarak rahat hareket edecegi bol
alan vermelidir. Planlarin yaziya dokiilmesi sayesinde kriz durumlarina kars1 kimin ne ya-
pacagi ve ne sekilde yapacagi gibi hususlar belirlenerek, kriz anlarinda ortaya ¢ikan yanlis
karar siireglerine girilmesinden kaginilabilir. Bu sayede krizin yikici etkisi de 6nlenebilir.

Fedakarlhk Miktarinin Belirlenmesi

Isletmenin kullandig1 mevcut kaynaklar dzellikle insan kaynaklar: bityiime siirecinde ye-
tersiz duruma gelebilir. Biiytime orani fazla gerceklesirse, tiriinlerin istenen kalite diizeyi-
nin bozulmasy, iiretim siirecinde kullanilan kaynaklarin temininde aksamalar ve liderlik
sorunlari gibi orgiit i¢i faktorlerin kullaniminda sorunlar ve dis faktorlerin temininde ye-
tersizlikler ortaya ¢ikabilir. Bu sebeple bilyiime stirecinde uzun donemde tiretilmesi plan-
lanan triinler yeterli bir fizibilite ¢calismas1 yapilarak tiretim stirecine ge¢ilmelidir. Kul-
lanilacak hammadde temininden baslayip satis asamasinda pazar sartlarina kadar genis
bir yelpazede inceleme yapilarak uzun dénemde krize doniisebilecek potansiyel risklerin
olusmasinin oniine ge¢ilmelidir. Kisaca bilyiime siirecinde her seyi iiretmek ve satmak
gibi bir ¢aba yerine uzun vadede iiretimi siirdiiriilebilecek iiriinler tasarlanmalidir. Uzun
donemde isletmeyi krize sokabilecek tiriinlerden kaginilarak gerekirse kisa dénemli avan-
tajlardan fedakarliklar yapilmalidir.

Kriz Onleme Takimlari Olusturulmasi

Isletmedeki potansiyel kriz riskleri igin kurum politikalarina uygun olarak takimlar for-
miile edilir. Takimin belirledigi politikalarin uygulanabilmesi i¢in mali ve diger kaynak-
larla desteklenmesi gerekir. Ayni zamanda politikalarin uygulanmas icin yetki ve sorum-
lulukta verilmelidir. Kriz 6nleme takiminin isinin hafiflemesi i¢in, uygulamalar1 kontrol
etmek iizere denetim olusturmasi gerekir. Ornegin: Bir iiretim igletmesi, politika uygula-
malar1 denetlenerek fiziksel bir krize kars1 korunur. Her yil denetim grubu bir denetleme
programu segerek farkli konularda test eder; giivenlik, hava ve su kalitesi, atiklar, mesleki
hastalik ve iiriin kalitesi gibi.

Krize aktif yanit siireci krizden 6nce mi yoksa sonra m1 gerceklestirilir?

Krize Pasif Yanit Siireci (Reaktif Yontem)
Pasif yontem; binlerce yildir uygulanmakta olan; dogal afetlere kars1 destek yapilanmalari,
yeterli hastane yataklari ve tedariklerin saglanmasi ve niifus merkezlerinin potansiyel teh-
likelerden uzak bolgelerde konumlandirilmasi gibi eylemleri icermektedir. Pasif yontemin
temel amact, kriz vurdugunda siddetini minimize etmektir (Ren, 2000:12-17).

Kriz ortaya ¢iktiginda hasari sinirlama ve iyilesme evrelerini iceren siirece Pasif Kriz
Yonetimi Modeli ad1 verilmektedir. Pasif model kriz olustuktan sonra yapilacak faaliyet-
lere odaklanmistir. Bu yontemin amaci, yasanan krizin zararlarini en aza indirebilmektir.

7 D
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Bu faaliyetler kriz olduktan sonra yapilir ve miimkiin oldugu kadar krizin etkilerini hiz-
I1 toparlanmaya odaklidir. Pasif Kriz Yonetimi, Carpigma Yonetimi adini da almaktadur.
Clinkii amag her ne pahasina olursa olsun sirketi krizden kurtarmaktir.

Kriz, genellikle beklenilmeyen bir anda ortaya ¢ikan ve isletmelerde 6nemli kayiplara
sebep olan bir durum seklinde tanimlanir. Aslinda durum 6yle degildir. Cogu zaman kriz
ben geliyorum diye sinyaller génderirken yoneticiler bunu dikkate almazlar ve krize girer-
ler. Bu agidan krizi 6nlemeye yonelik olarak gelistirilen teknikler, isletmenin hayatiyetinin
devamini saglamasi i¢in 6nemlidir. Isletmeler kurulus siirecinden baglayarak siirekli ola-
rak risklerle ve bu risklerin dogru olarak degerlendirilmemesi sonucu ortaya ¢ikan kriz-
lerle kars1 karsiyadir. Kriz donemine girilmeden 6nce kriz 6nlemeye yonelik olarak ge-
ligtirilen proaktif teknik ve stratejiler kriz siirecine girilmesini engelleyebilecegi gibi ayn1
zamanda girilebilecek muhtemel bir krizden de gii¢ kazanarak ¢ikabilmeye imkan verir.

Bu baghiktaki bilgileri Melek Tiiz ‘iin Sah-Mat Baskidan basilmis olan “Kriz Yonetimi” (2008)
adli kitabindan okuyabilirsiniz.

Aslinda igletmenin temel amaci olan hayatini devam ettirme diisiincesiyle gelistirdigi ve
ortada hig bir kriz belirtisi olmamasina karsin uyguladigi planlarin tamamini krizi 6nleme-
ye kars: gelistirilen stratejiler olarak gorebiliriz. Ciinkii dogru kararlarin alinmasi ve uygu-
lamaya konulmasi sayesinde isletme disinda herhangi bir tehdit dahi olusacak olsa bunun
dogru yonetim ile bir avantaja dontistiirillmesi miimkiindiir. Bu agidan her ne kadar bazi
teknikler ve stratejiler belirtilmigse de isletmenin kurulus asamasindan baglayarak olgunluk
ve gerileme donemlerine kadar yaptig1 basarili uygulamalar kriz 6nlemeye doniik faaliyet-
ler olarak goriilebilir. Bu faaliyetler ister bilingli olarak krizi énlemeye yo6nelik ¢alismalar
seklinde ortaya konulsun, isterse kriz kavrami hi¢ giindeme getirilmeden gerceklestirilen
uygulamalar olsun, tamamuiyla bir kriz 6nleme ¢alismast olarak degerlendirilebilir.

Isletmenin {iretim yapacagi yerin dogru se¢imi, pazar analizinin dogru yapilmasi, kul-
lanilacak teknolojinin dogru se¢imi, uygun beceriye sahip personel se¢imi gibi kavram-
larin tamami aslinda krizi 6nlemeye yonelik potansiyel ¢alismalardir. Ciinkii deprem, sel
gibi dogal felaketler disinda ortaya ¢ikan krizlerin tamamina yakini yénetim hatasindan
kaynaklandig1 soylenebilir. Krize doniisecek potansiyel tasiyan risklerin yonetim tarafin-
dan goriilmemesi ve 6nlemlerinin alinmamasi, isletmenin kétii yonetilmesinin bir sonu-
cudur. O halde denebilir ki, isletmelerin krize girisi 6nlenebilir. Ancak bunun i¢in gerekli
olan altyapi, yonetimin bilimsel yollarla faaliyetini stirdirmesidir.

Gliniimiiz diinyasinda sadece Pasif Kriz Yonetimi Modelleriyle ayakta kalinamayacag:
aciktir. Krizlerin 6niinde giden ve stirekli hazirlik 6nleme faaliyetlerini igeren aktif kriz
yonetimi ve krizden ders almaya ve 6grenmeye dayanan Enteraktif Model 21. yilizyilin
orgiitlerinin elinde 6nemli miicadele araclar1 olacaktir.

@
-

Krize pasif yanit sistemi krizden 6nce mi sonra mi1 olmalidir?

Krize Enteraktif Yanit Siireci

G TN

Kriz yonetimine iliskin yapilan ¢alismalar, kriz durumunun farkli asamalardan gegtigini
acikea ortaya koymaktadir.

Krizin tirtine bakilmaksizin, etkili bir kriz yonetimi tim krizlerin gecirdigi bes
farklt asamanin; isaretlerin fark edilmesi, hazirlik ve onleme, zarari kontrol altma alma,
iyilestirme ve 0grenme yonetimini kapsamaktadir (Pheng vd., 1997:235). Enteraktif kriz
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stirecinin en 6nemli farkliligy, krizi ¢6ziim agamasinda 6grenmeye ve iyilestirmeye dayali
bir siirece sahip olmasidir. Bu siireg asagidaki (Sekil 3.1)de gorillmektedir:

-~

Isaretlerin Hazirlik Zarari
Farkina  |— g‘;" Ve | 5| Kontrol | lyilestirme
Varilmasi nieme Altina Alma

Ogrenme |«

N

Enteraktif Kriz Siireci

Kaynak: Pheng, Ho,
Ann Yeap, 1999:234

Enteraktif kriz yonetimi stirecinin agamalar1 ve bu agamalarin temel 6zellikleri sun-
lardir:

Birinci agama; isaretlerin farkina varilmasi; kriz olasiligini bildiren ilk uyar:
isaretlerinin algilanmasini kapsamaktadir.

Ikinci asama; hazirlik ve dnleme; hem krizleri 6nleme hem de krizlere karsi hazir-
likli olma amacina yonelik faaliyetleri icermektedir.

Ugilincii asama; krizi kontrol altina alma; krizin etkilerini hafifletmeyi ve krizin 6rgii-
tiin etkilenmemis bélimlerine yayilmasini engellemeyi amaglamaktadur.

Dérdiincii asama; iyilestirme; rgiitler rutin faaliyetlerini yeniden baslatmak amacry-
la tasarlanan test edilmis kisa ve uzun dénemli programlar gelistirmekte ve uygulamak-
tadir.

Besinci agama; 6grenme; ge¢miste iyilestirme i¢in yapmis olduklar: 6rgiitiin kendi-
lerinin ve bagkalarinin deneyimlerinden &grenilen énemli derslerin siirekli incelenmesi
ve sorgulanmasi tizerinde durmaktadir.

Krize enteraktif yanit sisteminin en temel farklilig1 nedir?

7 D
)

Isletmenin krize cesitli yanit verme bicimlerinden herhangi birisini kullanarak ¢oziim iiret-
mesi yeterli degildir. Orgiitiin stratejik 6ncelikleri, paydaslarin tercihleri, iyi bir kriz senar-
yosu planlamasi, insan faktoriiniin 6nemi ve kriz liderinin davranis bigimi, krize yanit siire-
cinde basary1 belirleyen kritik faktorlerdir.

Bu konudaki bilgilerin ayrintisini, Melek Tiiz’iin $ah-Mat Yayinda basilmis olan “Kriz Yone-
timi” (2008) adli kitabindan okuyabilirsiniz.

KRIZE YANIT VE STRATEJiIK ONCELIKLER

Kriz planinin 6rgiitiin stratejik yonetim siireci ile biitiinlestirilmesi gerekmekte ve 6zel-
likle bu stiregteki senaryo planlamasinin kriz plani olarak kullanilmasi, kriz yonetiminin
stratejik yonetim bazinda 6nemini ortaya koymaktadur.

Stratejik Planlama
Krize yanit ve stratejik yonetim siiregleri {i¢ temel hareket alanina ayrilarak incelenebilir.
Bunlar; stratejik diizenleme, stratejik uygulama ve stratejik degerlendirmedir.

LI
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Stratejik Diizenleme

Orgiit i¢in gérev; amag ve hedeflerin yerlestirilmesi ile birlikte i¢ kaynaklar ve stratejik
alternatif segimleriyle orgiitii etkileyen dis ¢evre analizinden olugur. Paydaglarin giicti-
niin degerlendirilmesi ve stratejik karar alimlarinda orgiit kiilttirtiniin etkisi bu analizdeki
onemli alanlardir. Stratejik segim; 6rgiitiin hedefi, kaynaklar1 ve mevcut yeterlilikle bagar:
olanaginin ne oldugudur. Bununla beraber olas: stratejilerin ne kadar gekici olabilecegi
gibi faktorlere dayanmaktadir.

Stratejik diizenlemenin daha genis ¢apta diisiintilebilmesi icin cesitli teknikler gelistiril-
migstir. Bunlardan biri “senaryo planlamast” dir. Kurumun disindaki is diinyas: ve endiistriyel
yapilar yiiksek degisim diizeyine egilimlidirler. Gegen on yillik siirecte; globallesme, niifussal,
sosyal ve ekonomik degisimler yasanmustir. Bu egilimlere, pazarda iiretim ve ulagtirma servis-
leriyle ilgili problemler de eklenmistir. Bu nedenle s6z konusu faktorlerin kriz etkisini, senaryo
planlamasi yontemini kullanarak tahmin etmek miimkiindiir. Iyi bir kriz senaryosu, érgiitiin
dikkate almadig1 ve hazirlanmadig vakalari igeren kriz cinsidir. Bir krizin nasil etki edebilecegi
konusunda kurgulanabilecek olan en iyi 6rnek ve en kotii 6rnek senaryosudur. Senaryo plan-
lamasinin uygulanabilmesi bir takim etmenlere 6nem verilmesini gerektirir. Bunlar arasinda
takim olusturulmasi ve orgiit kiiltiirti bulunmaktadir. Ayni zamanda liderlik ve yonetimin so-
rumlulugu da hayati 6neme sahiptir. Senaryo planlamasi niteligi geregi uzun vadeli bir plan-
lamadir. Cesitli yontemler ve yonetim araglariyla yeni segeneklerin dogmasini saglar. Her bir
senaryo, ¢esitli unsurlarin belli sartlar altinda nasil etkilestigini anlatmaktadur.

Stratejik Uygulama

Stratejik diizenleme diizeyinde senaryo analizi ile ya da bu diizeyi atlayarak dogrudan
secilen Orgiit stratejisinin uygulamaya konulmasidir. Stratejik uygulama ¢ogunlukla 6rgii-
tiin mevcut yapisindan farkli bir duruma gecis demektir. Bu anlamda bir degisim diizeyi
gerektirmektedir. Degisimin etkili bicimde yonetilmesi, istenen stratejinin basariyla uy-
gulanabilmesinde 6nemli 6l¢iide etkilidir.

Stratejik Degerleme

Segilen stratejinin uygulamadaki basar1 diizeyinin degerlendirilmesi de hayati 6neme
sahiptir. Strateji, basit bir olaydan olusan bir kesit degil, devamli izlenmesi gereken bir
stirectir. Strateji, deneyimlerle ve hizla degisen dis cevre sartlariyla siirekli bir diizenleme
gerektirdiginden, sadece performans ve olgiitleriyle ilgili degildir. Ayni zamanda kriz sin-
yallerini algilamaya yardimci olmaktadir.

Birlestirme Stratejisi, Senaryolar ve Kriz Yonetimi
Yasanilan bir kriz; bir sirketin operasyonlarina belli sinirlamalar getirerek veya maliyetleri
azaltarak veya karlilik artis1 saglayarak, sirketin stratejik yonelimlerini degistirebilir.
Benzer sekilde kriz, sirketi yeni istikametlere yonelmeye zorlayabilir. Kriz yonetimi
ve strateji arasinda ¢evresel kosullarin degerlendirilmesi gibi benzerlikler bulunmaktadir.
Paydaslarin degerlendirilmesi ve iist yonetimin rolii, sorumlulugu ve bagliligi, stratejik
planlama ve kriz yonetiminin 6nemli unsurlaridir. Kriz yonetimi ve strateji, planlama sii-
recinin tasarlama ve uygulama asamalarinda birbirlerinden ayrilmaktadir. Her ikisi de
secilmis olan stratejinin etkisini degerlendirmekte, rutinlerin ve orgiitsel 6grenmenin
giincellenmesi siirecini sekillendirmektedir. Orgiitiin kaynaklarinin giicliiliik ve zayiflik
olarak degerlendirilmesi, belirlenen hedeflere ulasmada ayn1 zamanda risk degerlemesini
de olugturur. Uygulama asamas1 hem kriz yonetimi hem de strateji i¢in dnemlidir. Kriz
ekiplerinin kurulmasi ve galigmalarinin saglanmasi da uygulama asamasinin basarisi ag1-
sindan yardimci 6neme sahiptir.
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Stratejik olarak klasik paydas analizini 6n planda siirdiiren orgiitlerde, krizlerin his-
sedarlara etkisi dncelikli olarak ele alinir. Bu stratejide yonetimin, krizin sebebi hakkinda
bilgi sahibi olmasi durumunda, krizle miicadele i¢in stratejiler gelistirilebilecegi diisiinii-
liir. Strateji siirecinde, stratejik secenekler gozden gegirilirken ve degerlendirilirken, stra-
tejik secimlerin bagarisindaki olasi engeller, 6zellikle senaryo planlamasi ya da diger cevre
analizi teknikleri uygulandiginda, es zamanli olarak degerlendirilebilir. Ayni sekilde stra-
tejik bagarilarin degerlendirilmesi kriz planlarinin basarisini degerlemeyi de icermelidir.

Ote yandan, érgiitiin krize hazirlikli olma ya da krize egilimini belirlemede; strateji, 6r-
glit yapisy, kiiltiir ve insan kaynaklarinin es zamanl etkisi oldugu bilinmektedir. Bu nedenle
de insan kaynaklar1 yonetimi, kriz yonetiminin 6nemli bir parcasi olarak gortilmektedir.

KRIiZE YANIT VE INSAN ETKISi

Bir felaket ya da acil durum i¢in hazirlanmig senaryolardan olusan basit bir plan, yeterli bir
krize yanit plan1 olamaz. Krize yanit planinin diizenlenmesi ve islemesi; kriz ortaminda karar1
kimin verdigi, kararin nasil yiiriitiildiigii ve kriz planinda paydaslarin rollerinin ne sekilde be-
lirlendiginin iyi anlagilmasina baglidir. Krize yanit planinda kriz ekibinde yer alan bireylerin
rollerinin iyi tanimlanmasi, krize hizli ve etkili cevap verilebilmesi agisindan énemlidir.

Kriz ortaminda, risk degerlendirmesi ve is akis1 analizinden elde edilen bilgilerle krize
yanit verme ¢abasi, 6rgiitiin tiimiinii gormeye olanak vermez ve yeterli ¢oziimler olustur-
maz. Bu siiregler genellikle 6rgiitiin belli boliimlerini ilgilendirmekte olup, tamamini kap-
samaz. Krizin bir biitiin olarak drgiit i¢in 6nemi goéz 6niinde tutulmal, 6zellikle ¢alisanlar
tizerindeki etkisi onemsenmelidir. Kriz yonetimi planinin basarili bir sekilde yiirttillmesi,
bireylerin kendilerine verilen gorevleri yerine getirebilme kapasitelerine ve krize olan re-
aksiyonlarina baglhdir.

Krize miidahale ortaminda, insan faktoriiniin oncelikle 6nemli oldugunu ve birey-
lerin krize kars1 duygusal ve bilissel tepkilerini birlestirici ¢oztimler tiretmek gerektigini
One stiren modele, “6ncelik degerleme modeli” denir. Bu bakis acis1 orgiitsel tepkilerin de
bireysel tepkilere benzer oldugunu 6ne stirmektedir.

Kriz Ortaminda Duygusal Tepkiler
Kriz ortaminda duygusal tepkiler; soylenti, moral ve orgiite olan sadakat olmak tzere iig
boyutta goriilmektedir.

Soylentiler (Dedikodular)

Orgiitteki duygusal tepkilerin degerlendirilmesinde, yardimer olacak ilk ozellik “sdylenti-
ler” dir. Soylentiler, bireylerin 6nemsedigi dogrulanmamuis bilgi pargalar: olarak tanimla-
nir. Krizler de, cevaplanmamis veya dogrulanmamis pek ¢ok soruyu beraberinde getirdigi
i¢in, soylentiler bu asamada orgiite zarar vermektedir.

Moral

Bir grup igerisindeki cesaret, disiplin, giiven, isteklilik ve zorluklara tahammiil etmeye go-
niillii olmaktir. Kriz dénemlerinde iletisimi ve bu yolla da 6rgiitiin moralini desteklemek
isverenin gorevidir.

Sadakat

Sadakat; orgiitte kullanilan dil ve sembollerin olusturdugu, orgiit i¢i etkili bir uyumluluk-
tur. Orgiite olan baghlik sadakatin tipik bir sonucudur. Sadakatin diisiik oldugu ortam-
larda siddet potansiyelinin arttig1 goriilmektedir. SozIlii ¢atigma ortamlarindan, fiziksel
catismalara kadar degisik boyutlar olabilmektedir.
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Kriz Ortaminda Davranissal Tepkiler
Kriz ortaminda davranigsal tepkiler; toplant: giindemleri, 6rgiit igerisindeki roller ve is
akigindaki aksamalardan olusmaktadir.

Toplanti Giindemleri

Toplant: giindemleri; krizde Orgiite 6zgii davranigsal tepkilerin degerlendirilmesi i¢in
kullanilan en belirgin 6zelliktir. Toplant1 giindemleri 6rgiitiin yonetimsel konularini be-
lirler. Kriz donemlerinde sirketin toplant: giindemi 6nemli 6l¢lide degisebilir. Siddetli
bir krize maruz kalan isletmelerin toplant: glindemleri tamamen krize yanit vermekten
olusur.

Orgiit icerisindeki Roller

Roller; bireylerin 6rgiit icinde oynayacagi boliimler ve bireyin bulundugu pozisyona gore
beklenen davranislardir. Kriz siiresince ginliik rutin diizen bozulabilecedi i¢in, 6rgiitsel
rollerde degisecektir. Degisen roller orgiit icindeki mevcut diizeni bozarak, ¢esitli sorun-
lara neden olacaktr.

is Akisindaki Aksamalar
Isletmenin faaliyetleri krizden dogrudan etkilenmekte olup, giinliik rutin is akiginda ak-
samalara neden olacaktir.

Kriz Ortaminda Bilissel Tepkiler

Bilissel tepkilerin siddeti karar tutanaklari, sistemdeki dinamikler, orgiitsel amaglarlardaki
degisikliklerin olgiimiiyle degerlendirilebilir. Bu {i¢ adet biligsel tepkinin birbiriyle bag-
lantis1 bulunmaktadir. Ornegin: Orgiitsel kararlar, 6rgiitsel amaglari, 6rgiitsel amaglar da
sistem i¢indeki dinamikleri etkiler.

Karar Verme Tutanaklari

Sistem igerisindeki dinamikler, orgiitteki bireyler ve gruplar arasindaki etkilesimlerdir.
Kriz, orgiit i¢i dengeyi etkiler ve bu dengesizlik durumu da dogrudan sistem dinamikle-
rine etki yapar.

i¢ ve Dis Dinamikler
Sistem teorisi her seyin baska seyleri etkileyecegini agiklamaktadir ve bu durumda da,
kriz stiresince alinan kararlar 6rgiitiin biitiintinii etkileyecektir.

Orgiitsel Amaclarin Degismesi
Toplant: glindemlerinde oldugu gibi, 6rgiitsel amaglarin ne kadar degisime ugrayacagini
da krizin giddeti belirler.
Krize yanit verilirken asagidaki 6ncelikler siras1 onemlidir:
o Canlilarin korunmasi ve zarar/6liim ihtimallerinin azaltilmasi
o Doganin korunmasi
o Mal varliklarinin korunmasi
o Ciddi is siirecleri ve sistemlerdeki zararlarin telafi edilmesi
o Ticari faaliyetlerdeki kesilme siiresinin kisaltilmasi
o Sirket itibarindaki zararin minimize edilmesi
o Migteri iliskilerinin stirdtiriilmesi
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KRIiZE YANIT SURECINDE LiDERLIK

Kriz 6rgit varligini tehlikeye atan bir durumdur, negatif oldugu kadar pozitif orgiitsel
¢iktilarin olusmasina da sebep olur. Ortaya ¢ikan belirsiz durum bireyler i¢in 6grenme ve
degisim firsatlarini da ortaya ¢ikarabilmektedir.

Krizde iletisimin karmasiklig: diizeltilmeye, gii¢ merkezde toplanmaya, etkinlige olan dik-

kat arttirilmaya ¢alisilir. Bu durumlarda bireyler merkezde toplanan giiciin kisisel ¢cabalari-
nin orgiitiin ¢cabalarina olan katkilarini sorgulamaya baslarlar. Liderlerin orgiitiin yeniden
canlandirilmasi yoniinde ¢ok 6nemli etkileri oldugu diisiiniilmektedir. Ozellikle biiyiik capl
orgiitlerde tepe yoneticinin kriz siirecinde kritik 6nemi oldugu kabul edilmektedir.

Orgiitteki, lider kisiler ile takipgiler arasindaki giiven iliskisinin kriz ortaminda énemli
oldugu ongoriilmektedir. Bu anlamda lidere olan giivenin ti¢ boyutu s6z konusudur:

Giivenin Yetenek Boyutu: Orgiitte ¢alisanlarin veya takipgilerinin mevcut durumda
liderin yeterli bilgisi, yetkinligi ve 6zellikleri oldugu ve yaptiklarinin bir farklilik yarataca-
gin1 olan giivenlerini ifade etmektedir.

lyilikseverlik Boyutu: Liderin kendi ¢ikarini1 gozettigi kadar takipgilerin ¢ikarlarini da
gozetmesidir. Firsat¢1 davranmayacagina dair duyulan giivencedir.

Dogruluk Boyutu: S6z ve davranislar arasindaki tutarlilig: ifade etmektedir.

Kriz aninda, en goze ¢arpan lider 6zelliklerinden biri ¢alisanlarin giivenidir. Lider olan
kisinin digerleri tizerindeki goreli etkisi, krizin var oldugu durumlarda olmayan durumla-
ra gore daha fazla olmaktadir. Lider ile takipgiler arasindaki giiven iligkisi kriz siiresinde
gergeklesen iletisimde dogru ve giivenilir bilginin kullanilmasin1 ve taraftarlar arasinda
isbirligi yapilmasini saglamaktadir. Anlagmazlik halinde olan taraflarin bireysel ve ortak
¢ikarlarini korudugu ¢6ztimlere ulasmasini saglamaktadir. Takipgiler, 6rgiitiin varliginin
ve kendilerinin de tehlikede oldugu krizde liderin faaliyetlerine daha duyarl olurlar. Boy-
le durumlarda liderden beklentiler artmaktadur.

Bu durumda lider agagidaki tarzlardan birini kullanabilmektedir:

Transaksiyonel Lider: Bu lider mevcut sistem iginde faaliyet gosterir ve degisime kars1
¢ikar. Bunu yaparken,; takipgilerin ihtiyaclarini degis tokus ve sarta bagh 6diiller ile tatmin
etmeye caligirken, orgilitteki sapmalar, hatalar ve anormalliklere odaklanarak ve bunlar
diizeltmek i¢in harekete gecer. Transaksiyonel liderlik, belirlenen 6rgiitiin genel hedefleri
dogrultusunda, giinliik olarak yapilmas: gerekli islerin yerine getirilmesini saglar.

Krize yanit siirecinde transaksiyonel liderin davranis bigimi nasildir? SIRA SiZDE

Karizmatik Liderlik: Karizmatik liderin en belirgin 6zelligi orgiite farkli bir hedef ka-
zandirmasi ve bu yonde biling olusturmasidir. Bununla beraber kararlilik gostermesi ve
yiksek performans beklentileri ortaya koymasi gerekir. Kuramsal olarak karizmatik lider-
ligin en 6nemli belirleyicilerinden biri kriz durumunun var olmasidir. Kriz anlarinda bi-
reyler kontrolii vekillere tayin etme egilimindedirler. Genelde bastaki yonetici kurtarici bir
lider olarak goriilmeye baslanir ve lidere olaganiistii 6zellikler yiiklenir. Kriz anlar1 cesur,
kararli faaliyetler takipgilerce karizmatik davraniglar olarak algilanir ve lideri takip etme
egilimi artar. Liderin davranislari takipgilerin kisisel goriisleriyle ortistiigiinde liderlik
ozellikleri daha fazla kabul edilir. Karizmatik liderden beklenen bireylerin stres ve endise
seviyelerini dusiirerek kriz durumlariyla miicadele etmesidir. Karizmatik lider tarafindan
olusturulan giiven, saygi, hedef ve yiiksek performans beklentileri, takipgileri beklentilerin
Otesine gegcmeye, Orglitsel degisimi kabullenmeleri yoniinde motive etmeye yonlendirir.
Kriz donemlerinde liderler daha ¢ok karizmatik ozelliklerine gore secilmektedir.
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AR

Krize yanit siirecinde karizmatik liderden en 6nemli beklenti nedir?

Liderlik performansini degerlendirmedeki 6nemli boyutlardan birisi biitiinlestirme
yetkinligi olarak kabul edilmektedir. Bu boyut bireyin yazili ve sozlii malzemelerde yer
alan bilgileri isleyerek, bircok bakis agisini fark etme ve biitiinlestirme derecesini ifade
etmektedir.

N

Kriz aninda liderin performansini degerlemede en 6nemli kriter nedir?

Kriz aninda yasanan stres, belirsizlik, zaman baskist ve diger faktorler, liderlerin 6r-
glitte caliganlarin ve diger ¢ikar gruplarinin birbirinden bagimsiz ¢ikarlarini birlestirmede
zorluk ¢cekmesine sebep olmaktadir.

G TN

Lider yiiksek karmasa durumuyla karsilagtiginda, mevcut durumu idrak ederek, en iyi sece-
negin ve yontemin basit davranmak olduguna karar vermelidir.

Kriz aninda liderin gostermesi gereken temel yeterlilikler sunlardir:

Orgiitte giivenin tesis edilmesi: Giiven duygusunun olmadig1 bir érgiitte karar almak ve
bu kararlar: stratejik olarak uygulamak olanaksizdir. Bu anlamda, ¢aliganlar kendilerini
giivende hissetmeli, ¢alisma arkadaslaria ve iistlerine giivenmelidirler. Musterilerin or-
glite ve iirettigi mal ve hizmete glivenmesi, ayrica is ortaklarinin is birligine olan giivenleri
orgiit i¢in 6nemlidir. Giivenin olusturulmasi i¢in liderler sik¢a agik ve diiriist iletisim ige-
risinde olmalidirlar. Bilgi paylasimi ¢ikar gruplarina 6rgiit i¢in 6nemli olduklar: sinyalini
verecektir.

Ortak diisiince yapisi olusturmak: Liderler bir¢ok digsal faktdrden etkilenmektedir.
Bu faktorlerin en 6nemlilerinden biri ¢ikar gruplarinin baskisidir. Karlilik ve perfor-
mans lizerinde yogunlasan digsal baskilar liderleri bazi istek ve beklentileri karsilamaya
itmektedir.

Isletmenin zayifliklarin belirlemek: Ortak diisiince yapistyla birlikte 6rgiitiin zayiflikla-
rint belirlemeye yonelik ¢abalarinda arttirilmasi gerekecektir. Liderler érgiitlerinin hangi
tiir krizlere karsi daha zayif ve hazirsizlik olduklarini tespit edebileceklerdir.

Akailcr ve hizly kararlar vermek: Kriz aninda liderler belirsizligi azaltmak i¢in genelde
uzmanlarin fikirlerine bagvururlar.

Cesur hamlelerde bulunmak: Cesaret ve risk alma liderler icin 6nemli 6zellikler ola-
rak kabul edilmektedir. Kriz liderleri, kriz durumlarinda problemleri gérmekle birlikte
orgiit i¢in ortaya ¢ikan firsatlar1 da gormeli ve degerlendirmelidir. Bu firsatlarin sonunda
goriilen zarardan daha fazla getiri elde edilerek daha yeni bir 6rgiit yaratabileceklerini
unutmamalidirlar.

Krizden ders ¢ikarmak: Birgok, kriz orgiitii ve lideri ortadan kaldirmamakla birlikte,
daha iyi 6rgiitlerin yaratilmasi i¢in firsatlar sunmaktadir. Miicadele stireci ders almak igin
onemli bir siirectir. Ogrenme siireci orgiitiin kiiltiirii, politikalar1 ve siiregleri ile ilgili in-
celemeyi gerektirmektedir.
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Ozet

Isletmeler kendi 6rgiit yap1 ve kiiltiirlerine uygun olarak, kri-
ze yanit bicimlerinden, aktif, pasifya da enteraktif yontemler-
den birini se¢ip ona uygun bi¢cimde davranabilirler.

Aktif yontem; kriz olusumundan 6nce farklr alternatifler ge-
listirilerek, krizin isletmeye zarar vermesinin 6nlenmesidir.
Kriz yonetiminde aktif yaklagimi gelistirmek isteyen isletme-
ler asagidaki unsurlari kullanabilirler:

o Dogru ve yeterli bilgi akis1 saglama,

o Goze alinacak risk miktarini belirleme,

o Erken uyari sistemleri olusturma,

o Kirize kars: 6nleyici planlama yapma,

o Kirize kars: 6nleyici planlama yapma,

o Planlar1 yaziya dokmek,

o Fedakarlik miktarinin belirlenmesi,

e Kriz 6nleme takimlar1 olugturulmast.

Pasif yontem; kriz ortaya ¢iktiginda hasari sinirlama ve iyiles-
me evrelerini igeren bir siiregtir.

Enteraktif yontem; krizin tiirtine bakilmaksizin, etkili bir kriz
yonetimi ve tiim krizlerin gecirdigi bes farkli asamanin yone-
timini kapsamaktadir. Bu agamalar sunlardir:

o I§aretlerin fark edilmesi,

o Hazirlik ve onleme,

o Zarar1 kontrolaltina alma,

o lyilestirme,

o Orenme.

Isletmeler agisindan hangi yontemle krize cevap verilecegi
6nemli oldugu kadar, tek bagina yeterli bir ¢ikis yolu degildir.
Orgiitiin stratejik dncelikleri, paydas degerlemesi sonuglari,
orgiit kiltiirti, orgiitiin insan kaynaklar1 boyutu, tist yoneti-
min liderligi, kriz stirecinin bagarili ¢6ztimiinde kritik 6neme
sahip faktorlerdir.

Krize yanit ve stratejik yonetim siiregleri {i¢ temel hareket
alanina ayrilarak incelenebilir. Bunlar; stratejik diizenleme,
stratejik uygulama ve stratejik degerlendirmedir.

Krize yanit planinda kriz ekibinde yer alan bireylerin rolle-
rinin iyi tanimlanmasi, krize hizli ve etkili cevap verilebil-
mesi agisindan 6nemlidir. Krizin bir biitiin olarak 6rgiit i¢in
6nemi goz oniinde tutulmali, 6zellikle ¢alisanlar tizerindeki
etkisi onemsenmelidir. Kriz yonetimi planinin basarili bir
sekilde yiirtitiilmesi, bireylerin kendilerine verilen gorevleri
yerine getirebilme kapasitelerine ve krize olan reaksiyonla-
rina baghdir. Kriz isletmedeki bireyler tizerinde bir takim
tepkiler yaratabilmektedir. Bunlar; duygusal, davranissal ve

biligsel tepkilerdir.

Duygusal tepkiler; soylenti, moral ve 6rgiite olan sadakat ol-
mak iizere {i¢ boyutta goriilmektedir.

Davranissal tepkiler; toplanti glindemleri, orgiit igerisindeki
roller ve is akisindaki aksamalardan olusmaktadir.

Bilissel tepkiler; karar verme tutanaklari, sistemdeki dinamik-
ler, orgiitsel amaglarlardaki degisikliklerdir.

Kriz aninda liderlik vakit, enerji ve kaynak yatirimi gerek-
tirmektedir. Liderler kriz hakkindaki diistince yapilarini ve
krize tepkilerini degistirmek ve yenilemek zorundadirlar.
Kriz aninda liderin gostermesi gereken temel yeterlilikler
den bazilar1 sunlardir:

« Orgiitte giivenin tesis edilmesi,

o Ortak diisiince yapisi olugturmak,

o I$letmenin zayifliklarini belirlemek,

o Akilc1 ve hizhi kararlar vermek,

o Cesur hamlelerde bulunmak,

o Krizden ders ¢ikarmak.

Kriz aninda, en goze ¢arpan lider 6zelliklerinden biri ¢aligan-
larin giivenidir. Lider olan Kiginin digerleri tizerindeki gore-
li etkisi, krizin var oldugu durumlarda olmayan durumlara
gore daha fazla olmaktadur.

Lider ile takip¢iler arasindaki giiven iligkisi, kriz siiresinde
gergeklesen iletisimde dogru ve giivenilir bilginin kulla-
nilmasini ve taraftarlar arasinda isbirligi yapilmasini sag-

lamaktadir.
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Kendimizi Sinayalim

1. Asagidakilerden hangisi karizmatik lider davranislarin-
dan biri degildir?
a. Vizyonun olugturulmasi

Misyonun belirlenmesi

b
c.  Yiksek performans beklentileri
d. Kararlilik
e. Etkin bir ceza sisteminin olusturulmasi
2. Asagidakilerden hangisi kriz yonetiminde, krizin varlig,
siddeti ve yogunlugunu tespit etmeye yarayan bir unsurdur?
a. Dogru ve yeterli bilgi akis1 saglama
b. Goze alinacak risk miktarini belirleme
c. Erken uyar sistemleri olusturma
d. Planlari yaziya dokmek
e. Fedakarlik miktarinin belirlenmesi

3. Asagidakilerden hangisi mevcut sistem icinde faaliyet
gosteren ve degisime karsi ¢ikan lider tarzidir?

a.  Kurumsal lider

b. Karizmatik lider

c.  Uzlagmac lider
d. Takipgi lider
e

Transaksiyonel lider

4. Asagidakilerden hangisi etkili bir kriz yonetiminde gegi-
rilen agamalardan biri degildir?

a. Hazirlik ve 6nleme

b. Iyilestirme

c. Isaretlerin farkina varilmasi
d. Arastirma ve gelistirme
e

Zarari kontrol altina alma

5. Globallesme, niifussal, sosyal ve ekonomik degisimle-
rin kriz etkisini hangi yontemi kullanarak tahmin etmek
miimkiindiir?

a. Misyon segimi

b. Senaryo planlamasi

c.  Amaglarin belirlenmesi
d. Swot analizi uygulamasi
e

Vizyon segimi

6. Asagidakilerden hangisi krize yanit verirken, oncelik s1-
ralamasina gore en iistte yer alir?
a. Zararlarin telafi edilmesi
Doganin korunmast

b.

c. Canlilarin korunmasi

d. Mal varliklarinin korunmasi
e.

Misteri iligkilerinin stirdiiriilmesi

7. Asagidakilerden hangisi krizi 6nlemeye yonelik potansi-
yel ¢aligmalardan biri degildir?

a.  Uygun beceriye sahip personel se¢imi

b. Yerin dogru se¢imi

c. Pazar analizinin dogru yapilmasi

d. Kullanilacak teknolojinin dogru segilmesi

e.

Durum analizi

8. Asagidakilerden hangisi kriz aninda liderin gostermesi
gereken temel yeterliliklerden biri degildir?
a. Cesur hamlelerde bulunmak
Ortak diistince yapisi olusturmak

b

c. Basim bilgilendirmek

d. Akilc ve hizli kararlar vermek
e

Isletmenin zayifliliklarini belirlemek

9. Asagidakilerin hangisini yaparken lider, kriz aninda ¢1-
kar gruplarinin baskisina maruz kalmaktadir?
a. Ortak diistince yapisi olusturmak
Alalcr ve hizh kararlar vermek

b
c. Isletmenin zayiflihklarini belirlemek
d. Basini bilgilendirmek

e

Cesur hamlelerde bulunmak

10. Asagidakilerden hangisi aktif yontemin uygulama basa-
maklarindan biri degildir?

a. Krizin etkisinin sinirlandirilmast

b. Olanag varsa krizin etkisiz hale getirilmesi

c. Acil olarak krizin tespiti ve tanimlanmasi
d. Onleyici faaliyetlerden faydalanilmast
e

Gozden gegirme
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Kendimizi Sinayalim Yanit Anahtan

l.e  Yanitiniz yanls ise “Krize Yanit Siirecinde Liderlik”
baslikli konuyu yeniden gozden gegiriniz.

2.¢  Yanitimiz yanls ise “Krize Yanit Yontemleri” baglikli
konuyu yeniden gozden gegiriniz.

3.e  Yamtmiz yanls ise “Krize Yanit Stirecinde Liderlik”
baslikli konuyu yeniden gozden gegiriniz.

4.d  Yanitiniz yanls ise “Krize Enteraktif Yanit Siireci”
baslikli konuyu yeniden gézden gegiriniz.

5.b  Yanitimniz yanlis ise “Stratejik Planlama” baslikli ko-
nuyu yeniden gozden gegiriniz.

6.c Yanitiniz yanls ise “Biligsel Tepkiler” baglikli konu-
yu yeniden gozden gegiriniz.

7.e Yanitiniz yanls ise “Krize Pasif Yanit Siireci” baslikli
konuyu yeniden gozden gegiriniz.

8.¢  Yamtiniz yanls ise “Krize Yanit Stirecinde Liderlik”
baslikli konuyu yeniden gozden gegiriniz.

9.a  Yamtiz yanhs ise “Krize Yanit Siirecinde Liderlik”
baslikli konuyu yeniden gozden gegiriniz.

10.e  Yanitiniz yanhs ise “Krize Aktif Yanit Siireci” baglikli

konuyu yeniden gozden gegiriniz.

Sira Sizde Yanit Anahtari

Sira Sizde 1

Aktif yaklagim ile kriz olusumundan 6nce farkli alternatif-
ler gelistirilerek, isletmeye krizin zarar vermesi dnlenebilir.
Bu yontemle isletmelerin krize yakalanmasinin 6niine gegi-
lebilecegi gibi, isletmenin kontrol edemedigi dis ¢evresin-
den kaynaklanacak krizleri atlatmada da 6nemli avantajlar

saglayacaktir.

Sira Sizde 2

Kriz ortaya ¢iktiginda hasari sinirlama ve iyilesme evreleri-
ni igeren siirece Pasif Kriz Yonetimi Modeli ad1 verilmekte-
dir. Pasif model kriz olustuktan sonra yapilacak faaliyetlere
odaklanmistir. Bu yontemin amaci, yaganan krizin zararlari-
n1 en aza indirebilmektir. Bu faaliyetler kriz olduktan sonra
yapilir ve miimkiin oldugu kadar krizin etkilerini hizli topar-

lanmaya odaklidir.

Sira Sizde 3

Krize enteraktif yanit sisteminin en temel farklilig1 krizden
ders almaya ve 6grenmeye dayanmasidir. Bu ozelligiyle En-
teraktif model, 21. yiizyilin orgiitlerinin elinde 6nemli miica-

dele araglarindan biri olacaktir.

Sira Sizde 4

Transaksiyonel lider, 6rgiitteki sapmalar, hatalar ve anormal-
liklere odaklanarak bunlar1 diizeltmek i¢in harekete geger.
Ayni zamanda belirlenen hedefler gergevesinde, giinliik ola-

rak yapilmasi gerekli olan islerin yerine getirilmesini saglar.

Sira Sizde 5

Karizmatik liderin en 6nemli 6zelligi, 6rgiite bir hedef olus-
turmast ve bu hedef dogrultusunda bireyleri bilinglendirme-
sidir. Bununla beraber kararlilik gostermesi ve yiiksek per-
formans beklentileri ortaya koymasi karizmatik liderin en

onemli ozelligidir.

Sira Sizde 6

Liderlik performansini degerlendirmedeki 6nemli boyutlar-
dan birisi biitiinlestirme yetkinligi olarak kabul edilmektedir.
Bu boyut bireyin yazili ve sozlit malzemelerdeki bilgileri isle-
yerek, bir¢ok bakis acisini fark etme ve biitiinlestirme dere-

cesini ifade etmektedir.
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KRiZ iLETiSiMi VE YONETIMmI

Bu iiniteyi tamamladiktan sonra;

@ Kriz yonetim plani ve ¢evre analizini agiklayabilecek,

(& Esnek orgiit yapis1 ve krize karst modern/post modern yaklagimlar ifade
edebilecek,

(@ Bilgi yonetimi ve erken uyari sistemini tanimlayabilecek,

& Kriz takimin olugturulmas, krize kars1 ¢aliganlarin egitilmesi ve kriz 6ncesi ya-
pilacak ¢aligmalari agiklayabilecek
bilgi ve becerilere sahip olabilirsiniz.

o Kriz Oncesi o Modern/Post Modern
o Proaktif Yaklagim Yaklagimlar

o Reaktif Yaklagim o Bilgi Yonetimi

e Kriz Yonetim Plam o Kriz Takimi

e Cevre Analizi o Kriz Egitimi

o Erken Uyar Sistemi




GiRiS

Isletmeler yasamlarini siirdiiriirken birgok krizlerle karsilagmaktadirlar. Giiniimiiz bilgi
¢aginda diinyanin herhangi bir yerinde dahi ortaya ¢ikan olumsuz bir durum bilgi ve ileti-
sim teknolojileri yardimiyla hizli bir sekilde isletmeleri etkileyebilmekte ve krize sokmak-
tadir. Krizleri basarili bir bigimde atlatmak ise, etkin bir kriz yonetimi ile miimkiindiir.
Kriz yonetimi bir siire¢ olarak ele alindiginda kriz 6ncesi, kriz an1 ve kriz sonras1 yonetim
seklinde siniflandirilabilir. Bu siirece gore; krizlerle ilgili calismalar genel olarak kriz once-
sinde yapilan ¢alismalar, kriz aninda yapilan ¢alismalar ve kriz sonrasi yapilan ¢alismalar
seklinde ti¢ grup altinda toplanabilir. Kriz aninda ve kriz sonrasi yapilan ¢alismalar direkt
olarak krizle i¢ ice ve krizin meydana gelmesiyle yapilabilen ¢alismalarken kriz dncesi
yapilan ¢alismalar krizin meydana gelmesinden 6nceki ¢alismalar icermektedir. Kriz 6n-
cesi galigmalar krizi 6nleyici, krizi algilama ve krize hazirlik gibi koruyucu ¢aligmalari
kapsamaktadir. Bu tiir caligmalar hem krizi 6nlemek hem de krize hazirlik olarak krizin
olumsuz etkilerini minimuma indirmeyi ve hatta krizi firsata doniistiirmeyi amaglamak-
tadir. Diinyada ve Tiirkiyede krizleri minimum zararla atlatan ya da krizleri firsata do-
niistiirmesini bilen isletmelerin bunu ger¢eklestirmesinin temelinde kriz 6ncesi yaptiklar:
caligmalarin 6nemi biytiktiir.

Isletmeler igin asil dnemli olan krizin meydana gelmesiyle krize katlanmak, bunun
i¢in ¢oziimler aramak veya krizden kaginmak degil kriz gelmeden 6nce krizden korun-
mak, krizi énlemek ve bundan dolay1 da krize hazirlikli olmaktir. Igsel ve digsal fak-
torlerin neden oldugu krizler ortaya ¢ikmadan 6nce isletmelere ¢esitli ve hissedilebilir
onemli sinyalleri vermektedir. Kriz sinyallerinin algilanarak ve yorumlanarak krizin
acik ve net olarak ortaya ¢ikmadigi donemlerde yapilan kriz yonetimi ve kriz ¢aligma-
larina proaktif kriz yonetimi yaklasimi ad1 verilmektedir. Saldirgan bir tutum igeren
proaktif kriz yonetimi yaklagimi krizin agik¢a ortaya ¢ikmadigr déneme yoneliktir. Bu
yaklagim igletmelerin kriz ¢tkmadan 6nce kriz olasiliklarini tahmin edebilme, krize kar-
st hazirlikli olma ve gereken tedbirleri alabilmesine imkan veren 6nleyici ve koruyucu
caligmalari icermektedir.

Proaktif kriz yonetimi yaklagiminin yetersiz kaldigy, krizin fiilen ortaya ¢iktig1 ve kri-
zin isletme tizerindeki etkilerini minimuma indirmeye ¢alisan kriz yonetimi ise reaktif bir
yaklagimdir. Savunmact bir 6zellige sahip olan reaktif yaklagim kriz ortaya ¢iktiktan sonra
yoneticilerin yaptiklariyla ilgilidir. Bu yaklasimda yoneticiler krizi ortadan kaldirmayi,
krizi kontrol altina almay1 ve krizin isletme tizerindeki olumsuz etkilerini gidermeye ali-
sarak krizi en az kayipla atlatmay1 hedeflemektedirler.
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Isletmeler proaktif yaklagim baglaminda krizi 6nlemek ve korumak igin siirekli olarak
degisen cevre kosullarini dikkate alarak esnek ve dinamik planlama yapmali, planlamayla
iliskili olarak siirekli i¢ ve dis gevre analizi yaparak kendini bekleyen tehlikelerle bas ede-
bilmede durumunu belirlemelidir. Erken uyari sistemi de kriz sinyallerinin alinmasinda
6nemli rol oynamaktadir. Hizli ve zamaninda etkili bir karar alabilmek i¢in etkin bir bilgi
yonetimi de kaginilmazdir. Kriz 6ncesi krizi 6nlemek ve basari ile atlatabilmek i¢in esnek
orgiit yapilarinin kurulmasi ve orgiit gelistirme ¢abalar1 gereklidir. Bu ¢aligmalarin ya-
ninda ¢alisanlarin tutum ve algilar ile onlara moral ve motivasyon kazandirmak, stirekli
egitim vermek onemlidir. Ayrica kriz doneminde kriz yonetiminde aktif rol alacak kriz
takimlar1 bu agamada kurulmalidir. Bu tinite de proaktif yaklagim baglaminda yapilan bu
calismalarla ilgili bilgiler verilecektir.

KRiZE KARSI PLANLAMA

Isletmelerin kendi elinde olmayan nedenlerden dolay1 6nleyemedigi krizler ortaya gikabi-
lir ve krizler yasanabilir. Krize kars: ne yapilacagini bilmek, planlarini buna gore yapmak
isletmelerin krizi en az kayipla basarili bir bi¢cimde atlatmasini saglayabilir. Bir isletme-
nin belirledigi amag¢ ve hedeflerine ulagmasi i¢in neyi, ne zaman, nasil, neden ve nerede
yapilacagini ve bu islerin kimler tarafindan yapilacagini gosteren taslaga plan bu siirece
ise planlama ad1 verilmektedir. Planlama islevi, isletmeye planlar aracilig1 ile ulasmak is-
tedikleri yere nasil ulagabilecekleri ile ilgili ayrintilar1 gostermektedir. Planlama, kaynak-
larin etkin ve verimli bir sekilde kullanilmasin: saglayan, degisik ¢evresel kosullara uyum
imkani veren, gelecege yonelik bir karar ve segim siirecidir. Isletmelerde genis bir karakter
gdsteren ve tiim isletmeyi kapsayan ileri diizeydeki planlama stratejik planlamadur. Islet-
meler stratejik planlama siirecinde; misyon, vizyon, amag ve hedefler, i¢ ve dis gevre anali-
zi, alternatif stratejilerini ve bunlar arasinda kendi biinyelerine en uygun strateji se¢imini
gerceklestirirler.

Misyon kavrami hangi mal ve hizmetin tiretildigini, kimler i¢in nasil bir siirecle tire-
tildigini ve isletmenin felsefesini, degerlerini ortaya koyan varolus nedenidir. Vizyon
isletmenin gelecekteki hayallerini, kendini gérmek istedigi yeri ifade ederken amaglar-
da bir nevi vizyonun somutlastirilmis seklidir. Isletmeler dis gevre analizinde kendileri
icin dis cevreden kaynaklanan firsatlar: ve tehlikeleri goriirler. I¢ cevre analizi ile ise bu
firsatlar1 degerlendirebilecek ve tehlikeleri bertaraf edebilecek tstiinliiklerini ve zayif
yonlerini belirler. Mevcut durumlarinin analiz sonucuna gore ise uygulayabilecekleri al-
ternatif stratejileri ve bunlar arasinda en uygun olanini segerler. Iste isletmeler stratejik
planlamanin tiim bu siireglerini ortaya ¢ikabilecek krizleri dnleyebilecek veya kolayca
atlatabilecek titizlikle yerine getirmelidir. Tim bu asamalar isletmenin timiini kapsa-
yacagl icin yapilacak herhangi bir hatanin isletme yasamini olumsuz sekilde etkileye-
cegi aciktir. Agikca ifade edilemeyen bir misyon, vizyon, ulasilmayacak bir amag, etkin
olmayan bir ¢evre analizi, dogru belirlenemeyen ve amaca ulastirmayacak stratejiler
gelecekte igletmeleri krize sokacaklardir. Bu nedenle stratejik planlama dogru bicimde
yapilmali ve uygulanmalidir.

Isletmeler icin genel stratejileri ortaya koyan stratejik planlama isletmelerin diger fa-
aliyetlerine de bir yon ¢izer. Faaliyet planlar: stratejik planlama ile bir biitlinliik icinde
yiriitiilmektedir. Bu nedenle isletmelerin krize kars: ortaya koyacaklar1 planlarinda stra-
tejik plan ¢ercevesinde ve onunla biitiinlesmis bir sekilde olugturulmalidir. Kriz yonetim
planlar1 meydana gelen krizin daha da biiytimesini 6nlemek, kriz nedenlerini belirlemek,
kaynaklari etkin ve verimli kullanarak krizin yol agtig1 belirsizlikle miicadele etme imkan1
verir. Igletmeler tarafindan hazirlanan kriz yonetim planlarinin amaglarini sunlar olustur-
maktadir (Hasit, 2000:87):
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o Ansizin ortaya ¢ikan krizlerin daha fazla derinlesmesini énlemek.

o Krizlere neden olabilecek gelismeleri tespit etmek.

o Krizlerin yaratacag belirsizlikle daha iyi miicadele edebilme imkani saglamak.

o Kriz aninda kaynaklarin daha etkin kullanimini saglamak.

Fakat bu amaclara doniik kriz yonetim plan1 her igletme i¢in gerekli olmasina ragmen
tek, sabit, herkes tarafindan genel kabul gérmiis bir kriz yonetim planindan sz etmek
miimkiin degildir. Her o6rgiitiin, orgiit kiiltird, orgiitsel yapis1 ve sistemleri birbirinden
farklidir. Bu nedenle isletmeler kendilerine ait bir kriz yonetim plani hazirlarken orgiit
yapilariny, kiilttirlerini, kullandiklar sistemleri ve teknolojileri, sahip olduklar: insan kay-
naklarini, sermaye yapilarini, nakit akislarini ve pazar paylari gibi unsurlar1 dikkate alma-
lidirlar. Bu i¢ ¢evre unsurlari yaninda etkin ve dogru bir kriz plani i¢in tedarikgi, misteri,
rakipler, sosyo-ekonomik, politik, hukuki, dogal faktorler gibi dis unsurlar da incelenme-
lidir. Bu faktorler dikkate alinmadan yapilan bir kriz yonetim plani uygulamada basarisiz-
lik yaratarak krizin boyutlarini daha da genisletir ve yeni krizler olugsmasina neden olur.

Krizi yonetim planina tist yonetime karsi sorumlu olan tist diizey bir yoneticinin ya da
planlama bolimiiniin sorumlulugu altinda bir planlama ekibi kurularak baslanabilir. Ay-
rica, planlama siirecine tim boliimlerin katki saglamasi gereklidir. Personelden alinacak
bilgiler bu planin en énemli girdisini olusturacaktir. Plan ve programlarin ayrintilarinin
yaziya dokiilmesi ve kriz yonetiminin etkin bir bi¢imde stirdiiriilebilmesi i¢in kriz komi-
tesinin kurulmasi gereklidir. Béylece kriz aninda kimin hangi gérevi iistlenecegi belirle-
necek ve kriz aninda yanlis karar siiregleri 6nlenmis olacaktir. Kriz aninda belirsizligin
ve bilgisizligin neden olabilecegi dedikodu ve sdylentiyi 6nlemek i¢in iletisimin nasil ve
kimler tarafindan saglanacagi kriz yénetim planinda belirlenmelidir. Isletmeler kriz yéne-
tim planlarini bir kriz ¢tkmadan 6nce nasil yangin tatbikatlar1 yapiliyorsa benzer bigimde
onceden test edebilirler. Diger 6nemli bir konu ise, ¢evre ¢ok degisken ve dinamik oldugu
i¢in isletmeler devamli olarak kriz yonetim planlarini giincellemelidirler.

Kriz yonetim plani olusturulurken personelin destegi nasil saglanabilir?

IC VE DIS CEVRE ANALIZI

Isletmeler gevresindeki degisiklikleri takip ederek, onlara uyum saglayarak ve buna gére
onlemler alarak faaliyet gosterdikleri pazarda rekabet edebilmekte ve yasamlarini siirdii-
rebilmektedirler. Giiniimiiz kiiresel pazarinda gevre eskisinden daha hizli ve devaml bir
bicimde degismektedir. Bu nedenle isletmeler siirdiirebilir bir rekabet avantaji elde etmek
istiyorsa bu degisimleri siirekli izlemek ve ona gore stratejiler gelistirmek zorundadirlar.
Isletmeler gevresel degisiklikleri izleyebilmek igin siirekli cevresel analiz yapmalidir. Cev-
re analizi potansiyel bir krizin sinyallerinin alinmasi ve kriz belirtilerinin fark edilmesinde
orgiitlere yardimci olmaktadir.

Krizler i¢ ve dis cevresel faktorlerden kaynakli olarak meydana geldiginden dolayi i¢ ve
dis gevre analizi isletmeler agisindan hayati 5nem tagimaktadir. Isletmeler dis gevre analizin-
de cevresel degisimlerin kendileri icin ortaya ¢ikardig: firsatlar: ve tehlikeleri belirlemekte-
dir. I¢ cevre analizinde ise, sahip oldugu tistiin ve zayif yonleri ortaya koymaktadir. Isletmeler
dis gevrenin yarattig1 firsat ve tehlikeler ile sahip oldugu iistiin ve zayif yonleri birbirleriyle
bitiinlestirerek kendileri icin en uygun stratejileri gelistirebilirler. Ornegin: Isletme giiclii
kaynaklara sahip fakat dis cevresinden kaynaklanan tehlikelere maruz ise mevcut durumu
korumaya doniik stratejiler gelistirilmelidir. D1g ¢cevreden kaynaklanan firsatlarin yaninda
bunlar1 degerlendirebilecek giiclii kaynaklara sahip degilse o taktirde kisith bir durum soz
konusudur. Isletmeler bu kombinasyonlara uygun davranarak krizin meydana gelmesinin
o6niine ge¢mis olacaklardir. Olasi kombinasyonlar ($ekil 4.1)de goriilmektedir.
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KiTAP “/! f¢ ve dis gevre analizindeki olasi kombinasyonlar1 gorebilmek i¢in Hayri Ulgen ve Kadri

Mirze'nin Literatiir Yayinciliktan basiimis olan “Isletmelerde Stratejik Yonetim” (2004) adlx

kitabina bakabilirsiniz.

Cevre analizinde ilkonce uluslararasi ¢evre ve ulusal diizeyde ekonomik, siyasi, sosyo-
kiiltiirel, hukuki, teknolojik faktorlerin ve degisimlerin analizi yapilarak isletme igin etki-
leri incelenmelidir. Diinyanin kiiresel bir kéy olarak kabul edildigi giinimiizde herhangi
bir bolgede veya tilkede meydana gelen bir olay bagka bir iilkeyi baska bir bolgeyi etki-
lemektedir. Ornegin: ABD'de mortgage krizi olarak baglayan 2008 krizi, global bir krize
doniismils ve ayni seviyelerde olmasa bile Tiirkiye gibi diinyada bir ¢ok tilkeyi etkilemistir.
Bununla birlikte ulusal ¢evremizden 6zellikle ekonomik faktorler ve siyasi istikrarsizligin
ivme kazandirdig: 2001 ulusal finansal krizin etkisi ¢ok biiyiik olmus ve bir¢ok igletme
iflas etmistir. Tkinci olarak isletmenin sektdrel cevresinde iliskide bulundugu tedarikgiler,
misteriler, mevcut rakipler arasinda rekabet, olas: rakipler ve ikame {iriinlerin tehdidi
analiz edilmelidir. isletme bu tehditleri bertaraf edecek ¢oziimler bularak olasi bir krizin
oniine gegecektir. Son olarak da varlik ve yeteneklerini inceleyerek hangi agidan giigli
hangi agidan zayif bunlari ortaya koymalidir. Isletmeler piyasa degerlerini artiran maddi
olmayan varliklar bakimdan ne durumdadirlar. Ozellikle maddi olmayan varliklarini kul-
lanabilme yetenegine ne kadar sahiptirler? Bulunduklar: sektorde rakiplerine gore onlara
ustiinliik saglayan degerli, nadir, ikame ve taklit edilemeyen yeteneklere yani, temel ye-
tenekleri var midir? sorularina cevap bulmalidirlar. Béylece kendilerini krizden koruya-
bilecek tistiin yonlerini belirlemis olacaktir. Bu tiir bir analizi her bir isletme fonksiyonu
acisindan yapmakta gereklidir. Ciinki ne kadar iyi bir dis ¢cevre analizi yapilirsa yapilsin,
firsatlardan maksimum derecede faydalanmak ve tehditleri minimum diizeye indirmek
i¢ cevre analizi ile ortaya ¢ikan gii¢lii ve zayif yonlere baglidir. Isletmeler dis cevreden
kaynaklanan firsatlar ve tehditleri ne kadar iyi sekilde tespit etmis olursa olsun firsatlar:
degerlendirebilecek ve tehditleri 6nleyebilecek varlik ve yeteneklere sahip degilse o zaman
dis cevre analizi tek basina yeterli olmayacaktir.

SIRA SiZDE

7 Isletmeler krizi 6nlemek icin dis gevrelerinde hangi faktorleri analiz etmelidirler?
]
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ESNEK ORGUT YAPISI

Bir isletme i¢in her zaman her yerde en uygun tek bir 6rgiit yapisindan s6z etmek miim-
kiin degildir. En iyi 6rgiit yapist isletmenin i¢inde bulundugu kosullara gore degismekte-
dir. Agik bir sistem icinde faaliyetlerini stirdiiren isletmeler bir¢ok igsel ve digsal etkenlere
maruz kalmaktadir. Isletmenin i¢inde bulundugu kosullar1 belirleyen bu etkenler érgiit
yapisini sekillendirmektedir. Bu gevresel etkenleri dikkate alarak i¢ ve dis gevresel degisim
ve gelisimlere uyum saglayacak o6rgiit yapisinin kurulmasi krizi 6nlemede 6nemli bir rol
tistlenmektedir. Bu nedenle krizi 6nlemenin yollarindan birisi de gevresel kosullara uyum
gosterecek esnek 6rgiit yapisidir.

Cevre kosullarinin dengeli ve durgun, degisim hizinin ¢ok az oldugu durumlarda
mekanik orgiit yapis1 uygundur. Fakat giiniimiizde ¢evre kosullar1 ¢ok hizli bir bigimde
degismektir. Bu nedenle kati1 ve mekanik orgiit yapilar1 ¢evreye uyumu zorlagtiracagin-
dan dolayi krizlerin zamaninda belirlenmesini engellemektedir. Cok dinamik ve degisken
olan ¢evreye daha kolay uyum gosterebilecek 6rgiit yapist daha esnek ve organik bir orgiit
yapisidir. Degisimin hizli bir sekilde gerceklestigi, karisikligin ve belirsizligin yogun ol-
dugu bir cevrede isletmeler esnek ve organik o6rgiit yapilari ile cevresel degisimleri daha
hizli tespit ederek krize neden olabilecek gelismeleri zamanin da gorebilmekte ve énlem
alabilmektedir.

Organik orgiit yapisinin 6zellikleri su sekilde siralanabilir (Kogel, 2011:296-297):

« Orgiit iiyelerinin yapacaklari igler siirekli olarak, rgiit iiyelerinin birbirleri ile olan

iligkilerine gére yeniden ayarlanir.

o Ayrintil1 ve dar gérev tanimlar1 yerine is genisletmesine dayanan sistem esastir.

o Pek ¢ok karar alt kademelerde verilir ve ademi merkeziyet esastir.

o Emir-komuta zincirine siki sikiya baglanmak yerine, problemlere ¢6ziim bulabile-

cek kisilerle temas ve iligkiye 6nem ve agirlik verilmektedir.

o Personelin belirli islerde uzmanlagmasindan ziyade personelin yapacagi isin orga-

nizasyonun genel amaglarina gore siirekli olarak degismesi esastur.

» Yatay haberlesme en az dikey haberlesme kadar 6nemlidir.

o Orgiit iiyeleri arasindaki haberlegme emir-komuta haberlesmesinden ¢ok danigma

niteligindedir.

« Orgiit genel olarak cevre faktérlerine karst daha agiktir.

o Organik yapi, mekanik yapinin sahip oldugu iliski ve gorevlerdeki a¢iklik ve hiye-

rarsik yapidan uzaklasan bir yapidir.

o Personel ne isi yapacagini ve nasil yapacagini siirekli olarak bagkalari ile haberlese-

rek gelistirir.

Organik orgiit yapisinin bu 6zeliklerinden degisime, yenilige, gelisime acik esnek ve
yaratici bir 6rgiit yapist oldugu gorillmektedir. Boyle bir 6rgiit yapisinda diigiincelerine,
yeni fikirlerine, girisimciliklerine 6nem verildigini géren ¢alisanlar hem degisim onere-
bilirler hem de her tiirlii degisime ve krize hazir olurlar. Bu nedenle orgiitler, ¢alisanlarin
yaraticiliklarini ortaya koymalarini saglayabilmeleri igin tesvik etmeli ve cesaretlendirme-
lidir. Bunun gerceklesebilmesi de personelin gii¢lendirilmesinden ge¢mektedir. Giiglen-
dirmede ¢alisanlar yaptiklar: isin sahibi haline geldiklerine inanarak motivasyonlar1 ve
kendine olan giivenleri artar. Gerekli kararlar1 verir ve inisiyatif kullanabilecek hale gelir.
Degisim ve gelisime uyum saglayan organik orgiitler ayni zamanda krize kars1 kendilerini
koruyabilir ve kriz sartlarina yanit verebilir. Esnek ve dinamik 6rgiit yapis isletmeleri ¢a-
buk hareket edebilen orgiitler haline getirmektedir.

Ozellikle bilgi teknolojilerindeki gelisme ve bunlar1 her alanda kullanma zorunlulugu,
miisteri isteklerindeki stirekli degisim ve cesitlilik, rekabetin siddetinin gittikge artmast,
tiretim sistemlerinin degismesi isletmeleri klasik anlamda ve hiyerarsik kademelerin ¢ok
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fazla oldugu orgiit yapilarindan ziyade esnek o6rgiit yapilarini olusturmaya sevk etmistir.
Esnek orgiit yapilar1 ¢abuk hareket edebilen ve ¢evresel degisimlere daha kolay ve hizh
tepki verebilen organizasyon yapilaridir.

i

Isletmelerin esneklik kazanmalar1 baglaminda; Yalin Organizasyon, Siire¢ Yenileme — De-
gisim Miihendisligi (Business Process Reengineering), Toplam Kalite Yonetimi (Total Qu-
ality Management) Ogrenen Organizasyon (Learning Organization), Temel Yetenek (Core
Competence), D1s Kaynaklardan Yararlanma (Outsourcing), Sebeke Organizasyon (Network
Organization), Kiyaslama (Benchmarking), Personeli Gii¢clendirme (Empowerment), Strate-
jik Ortakliklar Olusturma (Strategic Alliances), Kii¢iilme ve Kademe Azaltma (Downsizing
and Delayering) ve Sanal Organizasyon (Virtual Organization) gibi modern ve post modern
yaklasimlar ve teknikler gelistirilmistir.

KRiZLERE KARSI MODERN/POST MODERN YAKLASIMLAR VE
TEKNIKLER

Toplam Kalite Yonetimi

Basgarili bir toplam kalite yonetimi uygulamas: isletmelerin degisimleri gerceklestirerek
krizlere hazirlikli olmak, 6nlemek ve krizleri basariyla atlatabilmenin énemli yontemle-
rinden birisi olabilmektedir. Kalite miisterinin {iriinden beklentilerini karsilamakla mey-
dana gelir. Bu beklentiler iirtinden iirtine farklilik gostermesine karsin genel olarak da-
yaniklilik, kullanighlik, kullanim kolayligi, giivenilirlik, zamaninda teslim, yedek parca
temini, satig sonrasi hizmet seklinde siniflanabilir. Geleneksel 6rgiitlerde bir tiriiniin kali-
tesi tirtintin tiretimi ile tespit edilmekte ve kalite ya iiretim departmani ya da kalite kont-
rol departmanlarinin sorumlulugu altindadir. 1980’li yillarda gelismeye baslayan toplam
kalite yonetiminde ise, kalitenin, sadece bir departmanin sorumlulugunda ele alinacak
ve tek boyutta incelenecek kadar basit bir olusum olmadig: yoniindeki goriisler ortaya
¢ikmustir.

Toplam kalite yonetimi adindanda anlagilacag: tizere kalite, isletmenin tiimiiniin so-
rumlu oldugu ve isletmenin biitiintini ilgilendiren bir uygulama olarak kabul gérmeye
baglamistir. Bir siireg olarak ele alinan toplam kalite yonetimi iiretim faktorlerinin teda-
rik¢iden temin edilmesinden satis sonrast hizmete kadar tiim agamalar1 kapsayan bir anla-
yisin Uriiniidiir. Bu anlayiga gore bir isletmede kaliteden herkes sorumludur. Kalite tekbir
fonksiyonun ya da faaliyetin bir tirtinti degildir. Kaliteyi isletmedeki tiim fonksiyonlar ve
faaliyetler belirlemektedir. Bir isletme ¢ok dayanikli ve kullanim kolaylig1 olan bir tiriin
tiretse dahi eger o tiriinii miisteriye tam zamaninda teslim edemedigi veya satig sonrast
hizmetlerinde aksamalar mevcut ise o isletmenin tam anlamiyla kaliteli bir iiriinti pazara
sundugundan bahsedemeyiz. Kalite biitiinil ifade eden bir siirectir. Toplam kalite anlayi-
sin1 uygulayan toplam kalite orgiitlerinde kaliteden tiim isletmenin ve isletme ¢alisanla-
rinin sorumlu olmasi ve bdylece kendi icinde bir otokontrol kurulmasi krizi gérebilmek
ve krize hazirlikli olma avantajini saglayacaktir. Bir biitiin olarak kalitenin saglanmasinda
toplam kalite yonetiminin bazi 6nemli unsurlar: su sekilde agiklanabilir:

Miisteri Odaklilik: Toplam kalite yonetiminin temel esaslarindan birisi de miisteri
memnuniyetidir. Miisteriyi memnun etmek ya da misteri tatminini saglamak i¢in islet-
meler siirekli olarak misteri istek ve ihtiyaglarini, degisen 6zelliklerini takip etmek zo-
rundadir. Kalite miisterinin irtinden beklentilerini ifade ettigine gore kalitenin misteri
tarafindan belirlendigi de agiktir. Bu nedenle isletmeler, misteri tatmin eden onun bek-
lentilerini karsilayan tiriinleri tasarlamali ve tiretmelidirler. Ayrica toplam kalite yonetimi
misteri kavramini iki boyutta ele alarak dis miisteri kavrami yaninda i¢ miisteri kavrami
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tizerinde de durmaktadir. I¢ miisteri aslinda isletme ¢aliganlarini ifade etmektedir. Buna
gore bir isletmede bir siirecteki ¢ikt1 bir sonraki siirecin girdisi oldugundan dolay1 onun
miisterisi konumuna gelmektedir. Dig miisteri ise, mal ve hizmeti satin alan nihai kullani-
cilardir. Toplam kalite yonetiminde dig misteri memnuniyeti i¢ miigteri memnuniyetine
baglidur.

Siirekli Gelisme (Kaizen): Toplam kalite yonetiminin temel felsefelerinden birini
olusturan Kaizen siirekli olarak gelismeyi ve iyilestirmeyi ifade etmektedir. Her giiniin bir
oncekinden daha iyi olmast i¢in siirekli olarak gelismeyi temel almaktadir. Batinin gelis-
me anlayist bulusguluk tizerine kuruldugu i¢in yeni bir bulus ortaya ¢ikana kadar mevcut
durum ve standartlar korunmaktadir. Kaizen de ise, gelisme siirekli ve kiigiik araliklarla
yapilmaktadir. Siirekli gelisme her birimde olabileceginden dolay1 bu kiigiik gelismeler
toplamda isletmenin basaris1 igin biiyiik etki yaratmaktadur.

Tam Katilim: Toplam kalite yonetimi kaliteden herkesin sorumlu oldugu bir anlayis
tizerine kuruldugundan dolay1 bunu gerceklestirmek calisanlarin maksimum derecede
stirece katilimiyla mimkiindiir. Calisanlara 6nem verilmesi, karar siirecine katiliminin
saglanmasy, ileri stirdiikleri farkli fikir ve diistincelerin dikkate alinmasi siirekli gelismeyi
saglayacak ve Orgitsel basariy: arttiracaktir. Kendilerine 6nem verildigini hisseden ¢a-
liganlarin motivasyonlari, verimlilikleri ve orgiite kars1 olan baglhiliklarinda artis sagla-
nacaktir. Bir isletmede kalite igin herkesin en tepeden en alt basamaga kadar egitimleri
gerekir.

Etkin Liderlik: Toplam kalite yonetiminin basarili bir sekilde uygulanmasi st yo-
netimin destegine baglidir. Ciinki kalitenin saglanmasi ve sistemin kurulmasi basta tist
yonetimin gorevidir. Bu nedenle ilkdnce toplam kalite felsefesi iist yonetim tarafindan
kabul gérmeli ve iist yonetim tarafindan ¢alisanlarin siirece katilmasi saglanmalidir. Ust
yonetimin benimsemediginin anlagildig1 ve desteklemedigi bir uygulamanin g¢alisanlar
tarafindan benimsenmesi de beklenmemelidir. Toplam kalite yonetiminin basarili bir se-
kilde uygulanmast i¢in tepe yoneticileri kalite kiiltiirti olugturmaly, kalite politikalar: belir-
lemeli, bunlarin ¢alisanlar tarafindan benimsenmesi icin calisanlar siirece katilmaly, tesvik
edilmeli ve kaynak tahsisi yapilmalidir.

Toplam kalite yonetimi uygulamasinda isletmelerde kaliteden hangi departman sorum-
ludur?

Ogrenen Organizasyonlar

Giintimiizde stirekli olarak degisim ve doniisiimiin yasandig1 ¢evrede isletmeler stirekli
arastirmak, yeni seyler 6grenmek ve elde ettikleri bilgileri kullanarak rekabeti karsilamak
zorundadirlar. Isletmelerin ilerlemesi ve yasamlarini devam ettirmesi ¢evredeki degisim
hizindan daha ¢abuk olmalarini gerektirmektedir. Bu ise isletmelerin 6grenmesi ve yeni-
lenmesi ile miimkiindiir. Ogrenen organizasyonlar bu égrenmeyi ve yenilenmeyi baga-
ran orgiitlerdir. Ogrenen organizasyonlar drgiitsel amaglarina ulasmak igin gerekli olan
bilgiyi elde eden, bilgiyi 6rgiit tiyeleri ile paylasan, bilgiyi kullanan ayni zamanda tiim
faaliyetleri yerine getirirken ve ortaya ¢ikan sonuglardan da 6grenen organizasyonlardir.
Ogrenen organizasyonlar kendini gelistirmeyi ve §grenmeyi amag edinmisler ve bunu bir
siireg olarak ele almiglardir. Ogrenen organizasyonlar siirekli kendini gelistirme ve 6-
renme gergevesinde yaratici ve yenilik¢i organizasyonlardir. Ogrenen organizasyonlar 6§-
renme becerilerini kullanarak ¢evresindeki degismeleri 6nceden sezinleyerek degisimin
gerceklesmesinden once krize kars1 6nlemler alinmasini ve harekete gecilmesini saglar.
Ayni zamanda &grenen organizasyonlar siirekli gelisme ve 6grenme 6zellikleri yardimu ile
degisimi de yaratabilen orgiitlerdir.
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Senge (1993) 6grenen organizasyonlar: ele aldig1 “besinci disiplin” adli kitabinda bir
organizasyonu 6grenen organizasyona donistiirenin; sistem diisiincesi, kisisel ustalik, ta-
kim halinde 6grenme, zihinsel modeller ve paylasilan vizyon olmak tizere bes disiplin
oldugunu ileri stirmektedir. Bu disiplinler 6grenen bir organizasyon olabilmede belirli be-
ceri ve yeteneklerin nasil elde edebilecegini gostermektedir.

Sistem Disiincesi: Sistem birbirleriyle iligkili parcalarin olusturmus oldugu biitii-
nii ifade etmektedir. Sistem diisiincesi bu biitiinti parcalayarak tek tek incelemek yerine
olaylar1 bir biitiin olarak incelemeyi gosterir. Yani biitiinctl bir bakis agist saglar. Sistem
diisiincesi kavramsal bir cergeve, bir bilgi biitlinii ve araglar toplulugudur. Tim olayin
biitiiniinii daha agik se¢ik gérme olanagini verir ve bunlarin etkili bir bicimde nasil degis-
tirilebilecegi gosterir. Sistem diisiincesinde bir olayin biitiiniine bakilirken sistemi olus-
turan parcalar veya alt sistemler arasindaki iligkiler ve sistemi etkileyen tiim degiskenler
de incelenir. Boylece daha etkin ve rasyonel kararlar ve ¢oziimler iiretilmektedir. Sistem
diislincesi diger yandan, sistemdeki parcalarin bir biitiin olarak ¢alismasi sonucu ortaya
¢ikardiklar: sinerjiyle orgiitler tizerinde etki yaratilmasini saglamaktadir.

Kisisel Hakimiyet (Ustalik): Yiiksek diizeyde kisisel ustaliga sahip olan kisiler kendi-
leri i¢in 6nemli olan sonuglara ulagma yetenegine sahip olan kisilerdir. Bu onlarin 6miir
boyu 6grenme ¢abalarinin bir tirtintidiir. Kigisel ustalik (hakimiyet) kisisel gérme ufku-
muza siirekli olarak agiklik kazandirma ve onu derinlestirme, enerjilerimizi odaklastirma,
sabrimizi gelistirme ve gercekligi objektif olarak gérme disiplinidir. Bu 6grenen organi-
zasyonun manevi temelini olusturan bir temel yap: tasidir. Clinkii 6grenen organizasyon
olan bir igletmenin 6grenme istegi ve kapasitesi tiyelerininkinden daha biiytik olamaz.

Zihni Modeller: Zihni modeller insanlarin zihninde iyice yerlesmis varsayimlar, ge-
nellemeler, hatta resimler ve imgeler olarak diinyay1 nasil anladiklarini ve eylemlerini na-
sl etkilediklerini ifade etmektedir. Bir isletmede bulunan insanlarin davraniglarini olay-
lara karg1 yaklasimlari, algilamalar: ve 6nyargilar: belirler. Bununla birlikte insanlar cogu
zaman zihni modellerin ve bunlarin davranislar tizerindeki etkilerinin farkinda olmazlar.
Zihni modeller insanlar1 kaliplardan ve varsayimlardan kurtarmaya yardimci olan bir di-
siplindir. Zihni modellerle ¢alisma disiplini aynay1 ige dogru ¢evirmekle baglar.

Paylasilan Vizyon: Vizyon isletmenin kendini gelecekte nerede gérmek istemesi ile
ilgilidir. Vizyon isletmenin gelecekteki resmi ve hayalleridir. Bugiiniin hayallerinin ya-
riin gergeklerine doniistiiriilmesidir. Giiniimiiz igletmeleri i¢inde, derinden paylasilan
amag, deger ve gorev duygular1 olmadan belirli bir bitytikliige ulasmis ve onu korumus
orgiit yoktur. Faaliyet alanlar1 ve bityiikliikleri farkli olsa bile isletmeler, ortak bir kimlik ve
kader duygusu etrafinda ¢alisanlar1 toplayabilmelidir. Paylasilan vizyon orgiitsel 6grenme
i¢in gerekli olan odaklanmayi ve enerjiyi saglamaktadir. Gergekten paylagilan ve herkes
tarafindan kabul géren bir vizyon varsa, insanlar kendilerine sdylendiklerinden dolay:
degil, kendi istediklerinden dolay1 kendilerini agarak 6grenirler.

Takim Halinde Ogrenme: Cagdas organizasyonlarda temel 6grenme birimi bireyler
degil, takimlardir. Bu nedenle takimlar 6grenmedikge organizasyonlar 6grenemez. Ciin-
kit takimi olusturan bilgili insanlarin olusturduklar: kolektif zeka sinerjik etki yaratir. Ta-
kimlar 6grendiginde gercekten ¢ok onemli sonuglar elde etmekle kalmaz ayn: zamanda
takim {iyelerinin daha iyi yetismelerini saglar. Takim halinde 6grenme disiplini diyalog ile
baglamaktadir. Diger bir deyisle takim halinde 6grenmede varsayimlar ya da onyargilar
bir kenara birakilir. Diyalog, takim i¢inde 6grenmeyi engelleyen etkilesim bigimlerinin
nasil teshis edileceginin 6grenmesini de kapsamaktadir.

Bir organizasyonun 6grenen organizasyon olabilmesindeki gerekli olan disiplinler hakkin-
da daha ayrintili bilgi i¢in Peter M. Senge’nin Yap1 Kredi Yayinlar1 tarafindan Tiirkgeye ¢ev-
rilen ve basilan “Besinci Disiplin” (1993) adli kitabina bakabilirsiniz.
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Degisim Miihendisligi (Siirec Yenileme)

Klasik organizasyon yapilar1 miisteri istek ve ihtiyaglarina tam olarak cevap vermede ve
miisteri memnuniyeti saglamada yetersiz kalmigtir. Mevcut yapi tizerinde yapilan diizen-
lemelerinde bunu ortadan kaldiramadig1 gériilmiistiir. Boylece isletmeler kriz tehlikeleri
ile kars1 karsiya kalmiglardir. Bunu ortadan kaldirabilecek organizasyonlarin yapilanma-
sinda daha radikal ve bityiik degisiklikler yapmaktan gegmektedir. Degisim mithendisligi
yaklasimu stire¢ yenileme veya siire¢lerin yeniden yapilandirilmasi ile organizasyonlarda
bu kokli yapilandirmay1 gergeklestirmektedir. Degisim mithendisligi isletmelerin degi-
sen sartlara daha kolay uyumunu saglayabilmek ve rekabet kogullarina cevap verebilmek
amaciyla isletmelerdeki tiim is yapma yontem ve siireclerinde radikal bir bicimde yeniden
yapilandirmayi ifade etmektedir. Goriildiigii tizere degisim miihendisligi organizasyonlar:
en alttan en Gste kadar inceleyerek siirecleri sifirdan yeniden tasarlamaktadir.

Bir igletmede girdilerin musteri i¢in deger yaratmak amaciyla belirli ¢iktilara doniis-
tirtilmesini saglayan faaliyetlerin tiimi siire¢ olarak ele alinmaktadir. Misteriye sunulan
mal ve hizmetler siirecin ¢iktisini olusturmaktadir. Misteri i¢in mal ve hizmetler iireterek
deger yaratan bu faaliyetler toplulugu hammaddeyi tedarik etme, lojistik, ar-ge, tasarim,
tiretim, kalite kontrol ve pazarlama gibi bir¢ok faaliyetleri kapsar. Klasik organizasyon
yapisinda tiim faaliyetler farkli boliimlerin sorumlulugu altindadir. Gintimiiz pazar ko-
sullarinda misteri taleplerine gore bu siirecler daha az girdi kullanarak daha ¢ok ¢ikt:
ele edilecek sekilde tasarlanmaktadir. Degisim mithendisligi bu faaliyetlerin kendi ara-
larinda birlestirilmesini ve béylece bir siirecin olusturulacagini ileri stirmektedir. Degi-
sim mithendisligi siireglerde deger katanlarin yeniden tasarlanmasini ele alirken deger
katmayanlarin da siirecin digina iter. Diger bir deyisle degisim mithendisligi temel yapiy1
ya da mevcut sistemi ayni birakarak onun tizerinde baz1 degisiklikler yaparak iyilestirme
yoluna gitmek demek degildir. Miisteri i¢in deger yaratan faaliyetlerin sil bastan yeniden
tasarlanmasi demektir.

Isletmelerin faaliyetlerini yerine getirirken gereksiz bir bigimde yetki ve sorumluluk-
larini ¢ok fazla boliimlere ayirmasi biirokrasiyi arttirmakta ve isletmeyi yavaslatmaktadir.
Boyle bir durum ise, hizli olmanin ¢ok 6nemli oldugu giiniimiiz bilgi ¢aginda isletmelerin
hizli davranmasini ve kararlar almasini olumsuz yonde etkilemektedir. Seceneklerin ¢ok
artmasiyla birlikte miisteriler de ¢ok segici davranmaya basladilar. Miisteriler her tirli
ihtiyaglarina gore ( kalite, maliyet, zaman) uygun bir bicimde tasarlanmis tirtinler talep
etmekte ve buna gore tercihler yapmaktadir. Boyle bir degisimin yasandig1 piyasa kosula-
rinda da isletmeler ¢ok basit degisiklikler yaparak miisterilerine cevap verme yoluna gide-
mez. Aksi takdirde yogun bir rekabetin yagandig1 piyasada yok olabilirler. Siire¢ odakli bir
sistem tizerine kurulan, miisteriyi 6n plan alan ve miisteriye daha hizli cevap verebilecek
olan degisim mithendisligi isletmelerin ihtiyaglarini daha iyi karsilayacaktir. Bununla bir-
likte degisim mithendisligi bu 6zelliklerinin yaninda sadece basarisiz olan isletmelerin
uygulayabilecegi bir teknik olarak distiniilmemeli ayn1 zamanda hentiz bir krizle kars:-
lagsmamis ama kriz sinyallerini alan ve krizin gelebilecegini tahmin eden isletmeler tara-
findan da uygulanabilir. Degisim mithendisliginin uygulanmas: ve yiiriitiilmesi sathalar:
agagidaki sekilde siralanabilir (Kogel, 2010:403):

Birinci Saftha: Bu satha da mevcut siireglerin ve bunlarin i¢cindeki hali hazirdaki islerin
dokiimi yapilir.

Ikinci Safha: Her is ve siireg teker teker ele alinarak, bunlarin isletmenin deger yarat-
ma fonksiyonuna ne derecede ve nasil katkida bulundugu belirlenir. Katkis: diisiik veya
hi¢ olmayan siiregler veya isler elimine edilir.

Ugiincii Safha: Diger isler ve siirecler miisteri isteklerine en ¢abuk cevap verecek tarz-
da yeniden diizenlenir ve gerekirse birlestirilir.
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Tim bu faaliyetler gerceklestirilirken, bir ¢aligma lideri koordinasyonunda, ¢alisan-
larin bu ¢aligmalara katilmasi saglanmalidir. Ciinkii etkin ve rasyonel bir siire¢ yaratic
bir ekip ¢alismasiyla ancak yeniden tasarlanabilir. Bu sathalardan da anlasilacag: tizere
degisim miihendisligi bir defa yapilarak sonlandirilacak bir ¢alisma degildir. isletmedeki
stiregler stirekli takip edilerek gerekli degisiklikler yapilmaktadir.

Yalin Orgiit

Bilgi toplumunun yasandig1 bu yiizyilda misteri 6zellikleri ve beklentileri siirekli degis-
mektedir. Misteriler daha bilingli oldugundan dolay1 eskiye oranla kalite, fiyat, zamanin-
da teslim, yedek parca ve satig sonrasi hizmet gibi bircok alanda kendine uygun mal ve
hizmeti bulmak icin isletmelerin sunduklar1 mal ve hizmetleri birbirleriyle karsilastir-
makta ve daha segici davranmaktadir. Miisteri 6zelliklerinde, tercihlerinde ve isletmelerin
kullandiklar1 teknolojilerindeki hizl1 ve devamli degisim {iriin hayat siirelerini de devamli
degistirmekte ve kisaltmaktadir. Isletmeler piyasadaki yogun rekabeti karsilamak ve ra-
kiplerine istiinlitk kurmak i¢in stirekli yeni tirtinler ve tirtinlere yeni 6zellikler katmak ve
bunlar1 piyasaya sunmak zorunda kalmaktadirlar. Ayrica tiim bu gelismeler, isletmelerin
artik seri tiretimler yerine miisteriye 6zel, onlarin beklentilerini karsilayan tirtinleri hizl
bir bigimde tasarlamak ve miisteriye sunmalarina yol agmaktadir. Diger bir deyisle, islet-
melerin daha esnek olmalar1 gerekmektedir. Giintimiizdeki en esnek uygulama kapasite-
sine sahip isletmeler ise yalin organizasyon olan isletmelerdir.

Bir isletmenin yalin olmas: demek ihtiya¢ duyulmayan gereksiz islemlerden arindiril-
mast demektir. Bu sekilde igletmeler gerek duymadiklar1 elemanlari, araglari ve kademe-
leri ortadan kaldirarak maliyet tasarrufu saglamis olacaktir. Boylece yalin organizasyonlar
miisteri istek ve ihtiyaclarina daha hizl cevap verebilecek, orgiitleri daha basit hale getire-
bilecek ve deger katmayan faaliyetleri elimine edeceginden dolay1 daha esnek organizas-
yonlar haline gelecektir. Esnek bir organizasyon yapisi da isletmelerin krizlere kars1 daha
hizli ve esnek cevap verebilmelerini saglayacaktir. isletmelerde meydana gelen yalinlik
hiyerarsik kademeyi azaltacagi i¢cin daha etkin iletisim imkani verecek ve kararlarin daha
hizli ve zamaninda alinmasina yardimei olacaktir. Cesitli prosediirler azaltilarak isletme-
ler biirokrasiden arindirilmis olacak ve maliyet tasarrufu saglayacaktir. Boyle bir orgiit
yapisina sahip isletmeler hem rakiplerine iistiinlitk kuracak hem de esneklikleri sayesinde
krizlere daha hizli cevap verebilecek esnekligi gosterebilecektir.

Isletmeleri yalin organizasyon haline getiren en énemli araglar bilgi teknolojileridir.
Bilgi teknolojileri sayesinde isletmeler cesitli hiyerarsik kademeleri azaltmaktadirlar.
Ozellik en {ist ve en alt kademe arasindaki orta kademe ortadan kalkmakta iletisim ve
karar alma daha hizli gergeklesmektedir. Yalin organizasyonlar birgok faydalari beraberin-
de getirmektedir. Ancak, bu yalin organizasyonlarin ¢ok basarili olacag: anlamini da ta-
stmamaktadir. Ciinkii yalin organizasyonlar, geleneksel organizasyonlarin yonetiminden
farkliliklar gostermektedir. Bu nedenle yalin 6rgiitlerde etkili bir yonetimin gergeklesmesi
de bir¢ok temel ilkelerin bir arada toplanmasina baglidir. Bu ilkeler ise sunlardir (Efil,
2010:435):

« Orgiitlerde takim ruhu anlayisi hakim olmalidir. Planlama, biiyiik 6l¢iide takim

tiyelerine birakilmali, yoneticiler strateji belirleme isini yiiriitmelidir.

o Yetki ve sorumluluklar ekiplere dagitilmalidir. Bu nedenle kisilerin sorumlulukla-
riin bilincinde ve uyumlu ¢aligma 6zelliklerin de olmalarina dikkat edilerek ise
alinmalarin da yarar vardir.

o Degisen sartlara hizla uyum saglama 6zelligine gore, miisteri odakli yapilanma
saglanmalidir.

o Calisanlarin kararlara katilimina dayali, basit ve gorsel bir yap: kurulmalidir.



4. Unite - Kriz Oncesi Yapilacak Calismalar

73

« Sirekli gelisme ve bu gergevede siirekli egitim uygulanmalidir.

o Esnek uzmanlagma sistemi kurulmalidir.

o Denetim, agirlikli olarak otokontrol ile saglanmalidur.

o Ekonomideki diger isletmelerde ve yan sanayide de benzer tarzda yapilanma olma-

sinda yarar vardir.

Isletmelerin krizlere karg: esnek érgiit yapilarini olusturmada kullandiklar: diger yon-
tem ve tekniklerde asagida kisaca agiklanmigtir:

Kiyaslama (Benchmarking): Kiyaslama bir isletmenin en istiin performansa ulas-
mas1 amaciyla en iyi uygulamalari tespit etmesi, kendine 6rnek almasi ve bu uygulamalar:
kendi blinyesinde uygulama ¢alismasidir. Kiyaslama siirekli olarak kendi kendini deger-
lendirmeye ve diger isletmelerle kargilagtirma olanag1 sunan bir yontemdir. Kiyaslama sa-
yesinde isletmeler kendi is siiregleri disina ¢ikarak cevresindeki 6rnekleri inceleme firsatt
bulur ve o konuda en iyi uygulamay1 yapanlar1 kendine 6rnek alir ve gelisimine katkida
bulunur. Béylece krizlere yol agan orgiitsel korliigiinde oniine gecilmis olunur. Kiyaslama
isletmelerde; rekabet edebilme giictinii artirmak, miisteri tatmini saglamak, yeni fikirler
edinmek, hedef belirlemek, isletme performansini artirmak, tahminde bulunmak ve stra-
tejik planlama gibi amaglara hizmet eder. Kiyaslama ile isletmeler pazarin gerceklerini
goriir ve objektif degerlendirme imkanina kavusur (Budak ve Budak, 2004:153-155).

Temel Yetenek (Core Competence): Bir isletmenin degerli, nadir, az bulunan, ko-
layca taklit edilemeyen edilse dahi ¢ok pahali olan ve ikamesi olmayan yetenegine temel
yetenek adi verilmektedir. Genelde igletmelerin temel yetenekleri sahip olduklar1 mad-
di olmayan varliklarindan iiretilmektedir. isletmeler bu temel yeteneklerini tek bir iiriin
tiretmek yerine sahip olduklar1 bilgi ve beceriyi degisik endistrilerdeki isletmelerin {iriin-
lerini iretme imkan1 vermektedir. Temel yetenekler isletmeyi en iyi bildigi isleri yapmay1
saglayarak diger isletmelerden farkli kilmaktadir. Bu nedenle isletmeler yogun rekabetler
yasanan pazarlarda stratejilerini kendilerini farkli kilan yeteneklerine gére olusturmali-
dirlar. lyi bildikleri isler digindaki faaliyetlerini de dis kaynaklardan yararlanarak yerine
getirmektedirler.

Dis Kaynaktan Yararlanma (Outsourcing): Isletmelerin rekabet iistiinliigii sagla-
mak amaciyla temel yetenekleri ile ilgili isleri kendilerinin yapmasi, diger islerde temel
yetenekleri kendilerinden iistiin olan firmalardan tedarik etmesidir. Isletmeler dis kay-
naktan yararlanarak temel yeteneklerine odaklanmaktadirlar. D1 kaynaktan yararlanma
yoluyla isletmeler uzman olduklari isleri kendileri yerine getirirken diger isleri kalite ve
fiyat yoniinden en uygun sartlarda yerine getiren firmalardan tedarik etmektedir. Boylece
isletmeler kaynak tasarrufu saglamakta, yap: olarak kiigiilerek daha yalin hale gelmekte
ve ¢ok iyi bildigi is tizerinde yogunlagsmaktadir. Dis kaynaktan yararlanma arttik¢a is-
letmeler aras: ortakli ve sebeke organizasyonlar gelismekte ve isletmeler kiigiildiigiinden
dolay1 daha esnek ve hizli hareket edebilir duruma gelmektedir (Kogel, 2010:385). Diger
bir deyisle isletmeler esneklik kazanma, hizli karar alma, ¢ekirdek kadro ile galisma avan-
taji, uzmanlasma, riski azaltma, kaliteyi arttirma ve maliyetleri azaltma gibi nedenlerden
dolay1 dis kaynaktan yararlanma yoluna gitmektedirler (Ataman, 2001:338). Bu sonuglar
ise isletmenin krizlere ugramamasina ya da krizleri 6nlemesine yardimci olmaktadir.

Sebeke Organizasyonlar: Sebeke organizasyonlar bir mal ve hizmet {iretimini ger-
¢eklestirmek i¢in birden fazla isletmenin kendi aralarinda isb6limii yaparak isbirligine
gitmeleri tizerine olusturulan bir yap: tizerine kurulmugtur. “Birbirinden bagimsiz karsi-
likli iligkilerde bulunan, aralarinda herhangi bir hiyerarsik tistiinlitk olmayan ancak belirli
anlagmalarla kendi aralarinda isboliimiine giderek mal ve hizmet tiretimi ve satig1 ko-
nusunda igbirligi yapan igletmeler topluluguna” sebeke organizasyonlar ad1 verilmektedir
(Eren, 2001:265). Bu yapinin temel 6zelligi; bir mal veya hizmet tiretebilmek i¢in gerekli
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olan faaliyetlerin ve kaynaklarin tek bir isletme elinde toplanmas: yerine farkl isletmelere
yayilmis olmasidir. Ayrica klasik organizasyonlardaki komuta ve kontrol yerine, hiyerar-
sik kademeden uzak yatay iliskiler yardimiyla ¢alisan birimlerden olugmaktadir (Kogel,
2002:389).

Sebeke organizasyonlarin ézellikleri asagidaki gibi siralanabilir (Ataman, 2001:391):

o Enaziki 6rgiit arasinda uzun bir isbirligi gerektirir.

o Bu orgiitlerin yonetimi birbirinden bagimsiz olup, aralarinda herhangi bir hiyerar-
si mevcut degildir.

o Herhangi bir mamuliin titketiciye ulastirilmasina kadar gegen siirede gerceklestiri-
len faaliyetler tek degil, farkl rgiitler tarafindan gerceklestirilir, yani digsal igbolii-
miine dayanur.

o Yaraticthgin 6n planda oldugu esnek bir yapiy: ifade eder.

o Her orgiitiin temel yetenekleri tizerinde odaklagmasi, bunun disinda kalan faali-
yetleri dis kaynaklardan yararlanma yoluyla gerceklestirme esasina dayalidir.

o Kaynak dayanismasina 6rnek olusturur.

o Birbirleriyle gerceklestirdikleri aligveriste pazar fiyatlarini temel alan ve birbirleri-
nin karliligini arttirmay hedefleyen 6rgiitlerden olusurlar.

o Rekabet iistinliglinii elde etme ve korumak amaciyla bagvurulan bir érgiit yapisi-
ni ifade eder.

BiLGi YONETiMi VE ERKEN UYARI SiSTEMi

Bilgi isletmeler i¢in stirdiirtilebilir rekabette en 6nemli faktorlerden biri haline gelmistir.
Bilgi teknolojilerinin gelismesiyle birlikte rekabetin yapis1 degismeye baslamis ve mal ve
hizmetlerin i¢indeki bilgi, mal ve hizmetleri daha degerli hale getirmistir. Boylece kiiresel
rekabetin temelini olusturan bilgi yogun tirtinler hizl bir bigimde artmaya baglamistir.
Dinamik ve rekabetin yogun oldugu bir ¢cevrede faaliyet gosteren isletmelerin basarisinin
altinda yer alan en 6nemli unsurlardan birisi de pazarda bilgisini iyi yonetmesine bagh
olmasidir. Bu nedenle isletmeler yeterli ve uygun bilgiye sahip olmalidirlar. Bir isletmede
objektif ve rasyonel kararlar alinmas: bilginin yetersizligi nasil olumsuz etkilerse bilginin
¢ok olmasi da olumsuz yonde etkilemektedir. Bu ytlizden isletmeler amaglarina ulagmak
i¢in bilgiyi dogru zamanda, dogru yerde ve dogru sekilde karar vericilere ulastirmak zo-
rundadirlar. Ayni durum isletmelerin karsilasacaklar: krizi engellemelerinde de kargimiza
¢ikmaktadir. Krizin geldigini gérmek ve bunun i¢in dnlemler almak ve hatta krize yaka-
lanmamakta uygun, dogru ve yeterli bilginin saglanmas ile miimkiindir. Eger dogru bil-
giler dogru zamanda dogru kisiye ulagamadig1 takdirde alinan yanls kararlar isletmeleri
krizlere siiriikleyebilir. Ayrica sik sik belirsizlik ortaminin yasandig diinya ve iilke eko-
nomilerinde isletmelerin bilgi yonetme ihtiyaglar: daha da artmaktadur. Bilgi yonetimi bir
stire¢ olarak ele alindiginda, isletmenin amaglarina ulasabilmesi i¢in gerekli olan bilgilerin
elde edilmesi, saklanmasi, paylasilmas ve kullanilmasi olarak tanimlanabilir. Isletmeler
bu stireci gergeklestirmek i¢in 6zellikle bilgi teknolojileri yardimiyla bir¢ok bilgi sistem-
leri olusturmuglardir.

Bilgi sistemlerinin 6zel bir tiiri olan erken uyari sistemi, isletmelerin hazirladiklar
planlar1 uygulamalar sirasinda, planlari engelleyici faktorlerin, dis cevre degisimlerinin
zamaninda farkina varilmasini saglar. Sadece ¢evrede olusan tehlikeleri degil ayn1 zaman-
da firsatlar1 da belirledigi i¢in stratejik bir radar olarak adlandirilmaktadir. Erken uyar:
sistemi, planlamada yapilan hatalarin veya planda ulagilmak istenen amaglarin yeniden
gozden gecirilmesi ve buna gore stratejilerin olusturulmasini ve planin gegerliligini yi-
tirdiginde bunun farkina varilmas gibi 6zellikleri sayesinde planlama fonksiyonunun ta-
mamlayicisi gorevini de yiiklenmektedir (Ataman, 2001:268).
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Erken uyari sistemi isletmelerin bagar1 durumlarinin nasil oldugunu 6nceden tahmin
etmek amaciyla kullanilan bir analiz teknigidir. Bu analiz tekniginde isletmenin i¢inde
bulundugu mevcut durum ve karsilasabilecegi risklerin nicelik olarak belirlenmesi soz
konusudur (Dinger, 1998:403). Eger isletmeler kriz sinyallerini takip edemezler ya da
bunlar1 dogru olarak yorumlayamazlarsa krizlerle karsilasabilirler. Isletmeler biitiin kriz-
leri 6nleyemese dahi erken uyari sistemi yardimiyla uyari sinyallerini alarak bir ¢ok krizi
Onleyebilir ya da krizlerden kacabilir. Bu nedenle erken uyar: sistemlerinin tasarimi kriz
sinyallerini izleme ve incelemeye doniik olmalidir. Kriz sinyallerini takip etmek ise {i¢ asa-
mal1 bir siire¢ten olusmaktadir (Tiiz, 2008:77). Birinci asama; taranmasi gereken bilginin
kaynaklarinin tanimlanmasidir. Bagka bir ifadeyle, krizle ilgili olacak bilgi kaynaklarinin
belirlenmesidir. Tkinci asama; bu kaynaktan hangi bilginin toplanacagina karar verilerek
bilginin toplanmasidir. Ugiincii agama; bilginin kriz yaratma potansiyeli degerlendirilerek
sinyalin giicliniin dogru belirlenmesidir.

Isletmeler ortaya ¢ikabilecek bir kriz durumu saptayabilmek igin; ¢alisanlarin génder-
digi uyar1 mesajlarini, miisterilerin, goriis, beklenti ve sikayetlerini, rakiplerle karsilastir-
ma yaparak basarinin degerlendirilmesi gibi hem isletme ici hem de igletme dis1 gevreden
kaynaklanan sinyalleri ayni oranda dikkate alarak ciddi bir bi¢cimde degerlendirmelidir
(Hasit, 2000: 74-77). Erken uyari sistemi ise bu degerlendirmeyi asagidaki amaglar dog-
rultusunda etkin bir sekilde yapmalidir (Tutar, 2004: 73-74):

o Cevrede krize neden olabilecek degisikliklerin olgunlagsmasina gerek kalmadan,
kiigiik ikazlarin somut belirtilere doniigmesini gerektirmeyecek bir duyarlilik ve
onsezi icinde olmak.

o Eger, cevresel degismeler acikca ortaya ¢ikmigsa, bunlarin boyutlarini ortaya ko-
yacak ¢aligmalarda bulunmak ve 6rgiitiin muhtemel krize karsi donanim diizeyini
tespit etmek.

o Krizin neden olacak degisikliklerin boyutlarini tespit etmek ve elde edilen verilerle
orglitiin i¢ ve dis kaynaklarini kargilagtirmak.

« Orgiitsel ve yonetsel faaliyetlerin normal seyri ile yani, érgiitiin belirledigi amag-
larla kriz doneminde ortaya ¢ikacak yeni durumlarin muhtemel farklilasma dere-
cesinin neler olabilecegini belirlemek ve buna gore, amaglardan sapmalara karsi
degisim veya acil durum planlar1 hazirlamak.

o Plan dis1 degisiklige neden olabilecek faktorlerin neler olabilecegi iizerinde dii-
stintilmesi ve buna uygun olarak orgiit ¢calisanlarini hazirlamak amaciyla, onlar-
da sorumluluk duygusunu giiglendirecek misyon ve vizyon bildirilerinin yeniden
gozden gecirilmesi gibi bir dizi caligmalar yapilir.

Bir Erken Uyari Sistemi Olarak ERP (Kurumsal Kaynak
Planlamasi)

Kiiresel bir rekabet ortaminda, igletmelerin hayatta kalabilmeleri ve en 6nemlisi kar ede-
bilmeleri i¢in faaliyet ve organizasyonel yapilarini daha iyi yonetebilmeleri gerekmekte-
dir. Stratejik kararlarin1 dogru olarak verebilmeleri ve rekabet avantaji elde etmeleri igin
biitiinlesik sistemlere ihtiyag vardir. Bu ihtiya¢tan dogan Isletme Kaynaklar: Planlamasi-
nin kokleri 1960’11 yillarin 6ncesinde kullanilan Malzeme Listesi (Bill of Material- BOM)
kavramina dayanmaktadir. 1960’1 yillarda Malzeme Ihtiyag Planlama (Material Requi-
rements Planning- MRP), 1970’li yillarda Kapali Cevrimli Malzeme Ihtiyag Planlama
(Closed Loop-MRP), 1980’li yillarda Uretim Kaynaklar1 Planlamasi (Manufacturing
Resource Planning-MRP II) ve Dagitim Kaynaklar1 Planlamasi (Distribution Resource
Planning- DRP), 1990’l y1llarda ise Isletme Kaynaklar1 Planlamasi (Enterprise Resource
Planning-ERP) sistemleri gelistirilmistir. Isletme Kaynaklar1 Planlamas (IKP) tiim ad1 ge-
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gen sistemleri kapsayan bir yapiya sahip yazilimlariyla giindeme gelmistir. 2000’li yillarin
basinda ise, ozellikle internet ve ¢agri merkezleri kanallarini kullanarak isletme dist un-
surlarla da biitiinlesen ERP sistemleri, Miisteri liskileri Yonetimi (CRM), Tedarik Zinciri
Yénetimi (SCM) ve Isletme Zekas1 (BI) kavramlarini da kapsayarak ERP II konseptine
gelmistir.

En genel sekliyle ERP, firmalar arasi kiiresel bilgi entegrasyonunu gergeklestiren ticari
yazilim paketleridir. Bu sayede isletmeler bir is siireciyle diger is siireci, bir is birimiyle
diger is birimi, bir isletmeyle diger isletme arasinda gercek zamanli baglant: kurup, daha
hizli ve daha kaliteli glincel bilgi edinimi saglayabilirler. Ayni zamanda yoneticilere, ger-
¢ek zamanli igletme bilgilerini gorme olanagi sunabilirler (Davenport, 2000:1).

ERP sisteminde amag; muhasebe, finans, satig-dagitim, iiretim planlama, stok yoneti-
mi, satin alma, tiretim, pazarlama, kalite yonetimi, insan kaynaklari, bakim-onarim y6ne-
timi gibi birgok fonksiyon arasindaki isbirligi ve etkilesimi gelistirmektir. ERP yazilimlari,
farkli sektorlerin farkli ihtiyaglarina yanit verebilmek i¢in 6zellestirilebilme esnekligine
sahip olmakla birlikte modiiler yapida, kurum icinde ger¢ek zamanli veri erigimine ve
depolanmasina olanak saglayan, analiz ve yonetim islevselligi olan sistem yazilimlaridir.
Ayrica ERP yazilimlari, uluslararast kuruluglar icin kritik 6nem tagtyan ¢oklu para birimi
ve dil destegi ile birlikte petrol, kimya, bankacilik, saglik, havacilik gibi kendine 6zel sek-
torleri de destekleyebilmektedir (O’Leary, 2000:6-7).

ERP sistemi amacina uygun bir sekilde kullanildiginda, stratejilere uygun isletme
yonetimi, igletme kaynaklarinin verimli ve etkin kullanimyi, igletme fabrikalar arasinda
malzeme, is¢ilik, makine-techizat, bilgi gibi tiretim ve dagitim kaynaklarinin ortaklasa ve
verimli kullanimi; misteri, dagitim merkezi, iiretim ve tedarikgi arasinda yakin isbirligi
ve bilgi iletisim ortaminin saglanmasi ve tek bir noktadan gerekli bilgilere ulagma imkani
elde edilebilmektedir.

ERP, isletmenin cografik olarak farkli bélgelerde bulunan fabrikalarinin ve dagitim mer-
kezlerinin (depo) kaynaklarini esgiidiimlii olarak planlamasidir. Bu ¢ercevede, hangi miis-
teriye ait siparisin, hangi dagitim merkezinden karsilanmasi veya hangi fabrikada tiretilmesi
gerektigi, tiim fabrikalarin malzeme ve hizmet ihtiyaglarinin kargilanmasinin uygun olacagi,
fabrikalarin elinde bulunan makine, malzeme, is glicii, enerji, bilgi ve diger tiretim ve dagi-
tim kaynaklarinin nasil esgiidiimlii ve ortaklaga kullanilabilecegi planlanmaktadir.

Bir isletme ERP sistemini hayata gecirmek mevcut olan karmasik yap: diistiniildiigiin-
de kolay olmayacaktir. Mevcut sistemin fonksiyonlar: ile ERP sistem mantig1 birbiriyle
karigtirilmamali, ERP sistemi bozulmamalidir. Ayni zamanda, isletmenin is fonksiyonlar:
da gormezden gelinmeyip; iki tarafa da esit agirlik verip dengeyi bozmadan, sistem bii-
tiinliigl saglanmalidir. ERP sisteminin hayata gegirilmesinde genelde iki yontem uygu-
lanir. Bunlardan ilki Big Bang yontemidir. Bu yontemde isletme ERP sistemine kademeli
olarak degil de bir anda gegmektedir. Bu yontemi kullanmak cesaret isi olup basarisizlik
durumunda eskiye doniip hali hazirda ¢alisan sistemi tekrar ¢alistirmak miimkiin olma-
maktadir. Riski ¢ok biiyiiktiir. Ikinci yontem ise en yaygin kullanilan yaklagim olan pilot
uygulamadir. Bu yontem biiyiik ve birimleri arasinda fazla iliski olmayan sirketler tarafin-
dan tercih edilmektedir. Ornegin: Farkli yerlerde fabrikasi ve satis ofisi olan sirketler bunu
kullanabilir. Bagimsiz ERP modiilleri her birimde ayr1 ayr1 kurulur, muhasebe gibi ortak
modiiller ise tiim isletme bazinda ortak olarak degerlendirilir.

Yukaridaki agiklamalardan da anlasilacag: tizere veri toplama, isleme, depolama ve
bilgiyi iletme araci olarak kullanilan ERP kriz sinyallerinin alinmasinda ve krizin yone-
tilmesinde isletmelerin en 6nemli araci haline gelmistir. ERP sistemindeki, biitiinlesik ve
standart bilgiler yardimiyla yoneticilerin krizi yonetmelerindeki bilgiler farklilik goster-
meyecek ve alinacak kararlarda bir esgiidiim saglayacaktir (Sevim ve Stirmeli, 2009: 162).
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ERP yoneticilere gevrelerinde neler olup bittigi ve gerekli olan bilgileri saglayacagin-
dan dolayi kriz sinyallerini alan bir erken uyari sistemi olarak proaktif bir yaklasim sergi-
lemektedir. Bununla birlikte bir ERP projesini hayata gecirirken ¢ok dikkatli ve temkinli
olunmalidir. fsletmenin hedefleri ve stratejileri goz 6niine alinmalidir. Analiz edilmeden
herhangi bir ERP yazilim paketi alinmamalidir. Mutlaka bir yazilim paketi kullanma zo-
runlulugu yoktur. Pakette bulunan birka¢ modiilden de yararlanilabilir. Bu konuda uzman
olan sirketlerle ¢aligilmalidir.

KRiZ TAKIMININ OLUSTURULMASI VE CALISANLARIN KRiZ
KONUSUNDA EGITILMESi

Kriz Ekibi

Kriz takimi veya kriz ekibi isletmelerin tist yonetimleri tarafindan krizin 6nlenmesi ve
meydana gelen krizin etkilerini minimize etmek amaciyla kurulmuslardir. Bu nedenle
kriz ekipleri krizi yonetecek ve kontrol altina alabilecek kisilerden olugmalidir. Bu ekibin
birincil rold, krizin olugmasini 6nlemektir. Krizin meydana gelmesiyle birlikte ilkonce,
krizin olasi zararlarin1 minimize etmek, ikinci olarak krizlerin isletme imajina verecegi
zarar1 Onlemek ve azaltmak ve son olarak orgiit kiiltiiriinii olumlu bir bi¢imde degistir-
meyi basarmaktir (Tiiz, 2008:66). Kriz ekibi farkli uzmanliklarda yetenekli bilgi ve dene-
yime sahip kisilerden olusmalidir. Kriz ekibi, bir ekip lideri ve iiyelerden olusmaktadir.
Ekip lideri, kriz yonetimi ve grupsal sorun ¢ézme teknikleri konusunda yeterli bilgi ve
uzmanliga sahip igletmenin st diizeyinde gorev yapan bir yonetici olmalidir. Kriz ekibi
bir isletmede asagidaki gorevleri yerine getirmelidir (Hasit, 2000:99):

o Isletmeyi etkileyebilecek kriz durumlarini nceden gorebilmek.

o Kriz yonetim planlarimin hazirlanmasina yardimei olmak

o Krize yonelik hazirlanacak plan ve programlarin uygulanip uygulanmadigini kont-

rol etmek

o Kriz ihtimallerine gore hazirlanan planlari stirekli olarak tartisarak, giiniin sartla-

ria uygun hale getirmek.

o  Bir kriz aninda krizle ilgili tiim ¢alismalar yiiriitmek

o Krizin hemen ardindan yapilabilecek hatalar1 6nleyerek, isletmenin daha hizl iyi-

lesmesini saglamak.

Kriz ekibinin bu gorevleri basarili bir bicimde yerine getirmesi i¢inde kendi sorumlu-
luk alanlarinda tam yetki ile donatilmasi gerekir. Kriz ekibi kararlarini alirken kisitlanma-
malidir. Eger kriz ekibi kendi gorev alanlari i¢inde gerekli olan yetkilerle donatilmadiklar:
taktirde, isletmelerde krizlerin daha derinden hissedilmesine yol agabilecektir.

Bir isletmede kriz ekibi nasil olusturulmali ve kimleri icermelidir?

Kriz Egitimi
Isletmeler sadece kriz yonetim ekipleri kurarak krizle basa ¢ikamazlar veya krizi atlata-
mazlar. Krizle basa ¢ikmanin ya da krize hazirlikli olmanin, onu 6nlemenin yollarindan
birisi de ¢alisanlarin kriz ve kriz yonetimi konusunda egitilmesidir. Bunun i¢in ¢alisan-
lar, isletme ici ve disindan gelebilecek sinyalleri tanimali ve kriz degiskenleri hakkinda
bilgilendirilmelidir. Bir isletmede calisanlara asagidaki kriz degiskenleri ile ilgili bilgiler
verilmelidir (Hasit, 2000:107):

Kriz Tiirleri

o Genel kriz tiirleri

o Isletmeyi etkileme ihtimali yitksek olan kriz tiirleri

% X
")
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o Isletme agisindan goz ardi edilebilecek kriz tiirleri

o Degisik kriz tiirlerine yapilacak hazirlik ¢caligmalar

Krizin Asamalar1

o Krizlerin ilerledigi belirgin zaman agamalar1

o Her asamada yapilmasi gereken ¢aligmalar

Sistemler

o Kriz yaratma potansiyeline sahip sistemler

o Teknolojik sistemler

o Begeri faktorler

« Orgiitsel yap1

o Tletisim sistemleri

o Busistemlerin birbirleri ile etkilesimleri

Cevre

o Kriz yaratma potansiyeline sahip dis ¢evresel faktorler

o Dis cevresel faktorlerin analiz edilmesinde kullanilabilecek tahmin yontemleri

Calisanlarin krizle ilgili bu temel bilgilerinin yaninda 6zellikle kriz aninda nasil dav-
ranmalari gerektigi ve neler yapmalar1 gerektigi konusunda da egitim verilmelidir. Ozel-
likle ¢alisanlar, krizin doguracag: belirsizlik, olusturacag: baski ve stresten dolay1 etkin
karar almalarinda problemlerle karsilasabilirler. Bu nedenle bu tiir konularda da egitime
tabi tutulmalidirlar. Bu egitimler toplanti, seminer, uygulamali grup egitimleri olabilecegi
gibi senaryo tekniklerinden faydalanabilinir. Ayrica devaml: olarak yeni gelismelerin ta-
kip edilmesi ve bunlara hazirlikli olunmasi i¢inde tiim fonksiyonlara iliskin gelismeler de
calisanlara cesitli egitim araclar1 yardimiyla verilmelidir. Krizlerle ilgili egitim ¢alismalar1
hem isletme i¢indeki yoneticiler tarafindan verilebilecegi gibi, orgiit dist profesyoneller
tarafindan da verilebilir.
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Ozet

Krizler ortaya ¢tkmadan once isletmelere gesitli ve hissedi-
lebilir 6nemli sinyalleri vermektedir. Kriz sinyallerinin al-
gilanarak ve yorumlanarak krizin acik ve net olarak ortaya
¢ikmadigr donemlerde yapilan kriz yonetimi ve kriz galis-
malarina proaktif kriz yonetimi yaklagimi adi verilmektedir.
Saldirgan bir tutum igeren proaktif kriz yonetimi yaklasimi
krizin agik¢a ortaya ¢ikmadigi déneme yoneliktir. Bu yakla-
sim igletmelerin kriz ¢ikmadan 6nce kriz olasiliklarini tah-
min edebilme, krize kars1 hazirlikli olma ve gereken tedbirle-
ri alabilmesine imkan veren 6nleyici ve koruyucu galismalar:
icermektedir.

Kriz yonetiminde proaktif yaklagimin ilk uygulamasi olan
kriz yonetim plan1 meydana gelen krizin daha da biiyiime-
sini 6nlemek, kriz nedenlerini belirlemek, kaynaklari etkin
ve verimli kullanarak krizin yol agtig1 belirsizlikle miicade-
le etmesini saglar. Kriz yonetim planina iist yonetime karsi
sorumlu olan st diizey bir yoneticinin ya da planlama bo-
limiiniin sorumlulugu altinda bir planlama ekibi kurularak
baslanabilir. Plan ve programlarin ayrintilarini yaziya dokiil-
mesi ve kriz yonetiminin etkin bir bigimde siirdiirtilebilmesi
i¢in kriz komitesinin kurulmasi gereklidir. Krizler i¢ ve dis
cevresel faktorlerden kaynakli olarak meydana geldiginden
dolay1 i ve dis gevre analizi isletmeler acisindan hayati 6nem
tasimaktadir. Isletmeler dis cevre analizinde gevresel degi-
simlerin kendileri i¢in ortaya ¢ikardig firsatlari ve tehlikeleri
belirlemektedir. I¢ gevre analizinde ise sahip oldugu iistiin
ve zayif yonleri ortaya koymaktadir. Isletmeler dis gevrenin
yarattif1 firsat ve tehlikeler ile sahip oldugu tstiin ve zayif
yonleri birbirleriyle biitiinlestirerek kendileri i¢in en uygun
stratejileri gelistirebilirler.

Cevresel etkenleri dikkate alarak i¢ ve dis ¢evresel degisim
ve gelisimlere uyum saglayacak orgiit yapisinin kurulmasi
krizi 6nlemede 6nemli bir rol tistlenmektedir. Bu neden-
le krizi 6nlemenin yollarindan birisi de ¢evresel kosullara
uyum gosterecek esnek orgiit yapisidir. Cok dinamik ve
degisken olan gevreye daha kolay uyum gosterebilecek
orgiit yapist daha esnek ve organik bir 6rgit yapisidir.
Degisimin hizli bir sekilde gergeklestigi, karisikligin ve
belirsizligin yogun oldugu bir ¢evrede isletmeler esnek ve
organik orgiit yapilar: ile cevresel degisimleri daha hizli
tespit ederek krize neden olabilecek gelismeleri zamanin
da gorebilmekte ve onlem alabilmektedir. Toplam kalite
yonetimi, 6grenen organizasyonlar, degisim mithendisligi,
siire¢ yenileme, yalin orgiitler, kiyaslama, temel yetenek,
dis kaynaklardan yararlanma ve sebeke organizasyonlar
gibi bir¢ok uygulamalar isletmelerin esneklik kazanmala-

rin1 saglamaktadir.

Krizin geldigini gormek ve bunun igin énlemler almak ve
hatta krize yakalanmamakta uygun, dogru ve yeterli bilginin
saglanmasi ile miimkiindiir. Eger dogru bilgiler dogru za-
manda dogru kisiye ulasamadigi taktirde alinan yanlis karar-
lar isletmeleri krizlere stiriikleyebilir. Bilgi sistemlerinin 6zel
bir tiirii olana erken uyari sistemi, isletmelerin uyguladiklar:
planlar1 uygulama sirasinda planlari engelleyici faktorleri,
dis gevre degisimlerini zamaninda farkina varilmasini saglar.
Kurumsal kaynak planlamasi (ERP) yoneticilere ¢evrelerinde
ne olup bittigi ve gerekli olan bilgileri saglayacagindan dolay:
kriz sinyallerini alan bir erken uyar: sistemi olarak proaktif
bir yaklagim sergilemektedir.

Kriz ekipleri ise isletmelerin {ist yonetimleri tarafindan kri-
zin 6nlenmesi ve meydana gelen krizin etkilerini minimize
etmek amaciyla kurulurlar. Bu nedenle kriz ekipleri krizi
yonetecek ve kontrol altina alabilecek kisilerden olugmalidur.
Krizle basa ¢ikmanin ya da krize hazirlikli olmanin onu 6n-
lemenin yollarindan biriside ¢alisanlarin krizle ilgili olarak
kriz tiirleri, kriz asamalari, krize yol agan potansiyel sistem-

ler, i¢ ve dis gevre konularinda egitilmeleridir.
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Kendimizi Sinayalim
1. Asagidakilerden hangisi krizi yonetmede proaktif yakla-
simlardan biri degildir?
a. Planlama yapmak
Esnek orgiit yapisini kurmak

b
c. Kiriz sartlarinda karar almak
d. Cevre analizi yapmak

e

Erken uyar: sistemini kurmak

2. Asagidakilerden hangisi kriz yonetim planinin amagla-
rindan biri degildir?

a. Krizlerin derinlesmesini 6nlemek

b. Kriz nedenlerini belirlemek

c.  Krizin yol agtig1 yetersizlikle miicadele etmek
d. Kriz aninda fazla kaynak temin etmek
e

Kriz aninda kaynaklari etkin kullanmak

3. Asagidakilerden hangisi kriz yénetim plani hazirlanir-
ken dikkat edilecek i¢ ¢evre unsurlarindan birisidir?
a. Tedarikgi

b. Sermaye yapisi
c. Migsteri

d. Devlet

e. Rakipler

4. Asagidaki durumlardan hangisi isletmeyi krize sokarak
faaliyetlerin terkine neden olur?
a. Tehditler-Zayifliklar
Firsatlar-Ustiinliikler

b
c. Firsatlar-Zayifliklar
d. Tehditler-Ustiinliikler
e. Hicbiri
5. Asagidakilerden hangisi esnek 6rgiit yapisinin 6zellikle-
rinden biri degildir?
a. [s genisletmesine dayali is sistemi
b. Ademi merkeziyet esastir
c. Yatay haberlesmede ¢ok 6nemlidir
d. Cevresel faktorlere agiktir
e

Haberlesme emir-komuta niteligindedir

6. Strekli kiigiik araliklarla gelismeyi ve iyilestirmeyi temel
alarak krizi 6nlemeye ¢alisan yaklagimin ad1 nedir?
a. Dis kaynaktan yararlanma
Yalin organizasyon

b

c.  Sebeke organizasyon

d. Toplam kalite yénetimi
e

Degisim mithendisligi

7. Krizlerin 6nlenmesinde biitiinciil bakis agisini saglayan
hangi 6zelliktir?
a. Kisisel hakimiyet
Paylasilan vizyon

b

c. Sistem digtincesi

d. Takim halinde 6grenme
e

Zihni modeller

8. Ihtiya¢ duyulmayan gereksiz islemlerden arindirilan es-
nek orgiit yapis1 hangisidir?
a. Dig kaynaktan yararlanma
Yalin organizasyon

b

c.  Sebeke organizasyon

d. Toplam kalite yénetimi
e

Degisim miihendisligi

9. Asagidakilerden hangisi erken uyari sisteminin amagla-
rindan biri degildir?
a. Kirizle ilgili kiigiik ikazlar1 belirlemek
Cevresel degisimleri saptamak

b
c.  Krizin neden olacag: degisikligi belirlemek
d. Amaglardan sapmalar1 belirlemek

e

Misyon ve vizyonu ¢aliganlara kabul ettirmek
10. Asagidakilerden hangisi kriz ekibinin gorevlerinden biri
degildir?
a. Kriz aninda belirli ¢aligmalar1 ytiriitmek

Kriz yénetim planlarina yardimei olmak

b

c.  Kriz planlarinin uygulanmasini kontrol etmek
d. Planlar1 giiniin gartlarina uygun hale getirmek
e

Kriz durumlarini 6nceden gérmek
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Kendimizi Sinayalim Yanit Anahtan

l.c  Yanitiniz yanls ise “Giris” baglikli konuyu yeniden
gozden gegiriniz.

2.d  Yamitinz yanlis ise “Kriz ve Planlama” baglikli konu-
yu yeniden gozden gegiriniz.

3.b  Yamitiniz yanlis ise “Kriz ve Planlama” baglikli konu-
yu yeniden gozden gegiriniz.

4.a Yanitiniz yanhs ise “I¢ ve Dis Cevre Analizi” baglikli
konuyu yeniden gozden gegiriniz.

5.e  Yanitiniz yanls ise “Esnek Orgiit Yapisi” baslikli ko-
nuyu yeniden gozden gegiriniz.

6.d  Yanitimiz yanl ise “Toplam Kalite Yonetimi” baslikli
konuyu yeniden gozden gegiriniz.

7.c  Yanitiniz yanlss ise “Ogrenen Organizasyonlar” bas-
likli konuyu yeniden gozden gegiriniz.

8.b  Yamitiniz yanls ise “Yalin Orgiit” baglikli konuyu ye-
niden gozden geg¢iriniz.

9.e  Yanitiniz yanls ise “Bilgi Yonetimi ve Erken Uyar1
Sistemi” baglikli konuyu yeniden gozden gegiriniz.

10.a  Yanitiniz yanhs ise “Kriz Ekibi” baglikli konuyu ye-

niden gozden gegiriniz.

Sira Sizde Yanit Anahtari

Sira Sizde 1

Kriz yonetim planina iist yonetime karst sorumlu olan st
diizey bir yoneticinin liderliginde ya da planlama boliimii-
niin sorumlulugu altinda bir planlama ekibi kurularak bas-
lanabilir. Bununla birlikte planlama siirecine tim béliimlerin
katk: saglamasi gereklidir. Personelden alinacak bilgiler bu
planin en 6nemli girdisini olusturacaktir. Personelin verdigi
dogru bilgiler hazirlanan kriz yonetim planinin olusmasinda

biyiik katk: saglayacaktir.

Sira Sizde 2
Tedarikgileri, olas1 rakipleri, piyasadaki rekabetin siddetini,
ikame tirtinleri, mugsterileri, sosyo-Kkiiltiirel, yasal, ekonomik,

politik, teknolojik ve dogal faktorleri analiz etmelidir.

Sira Sizde 3

Toplam kalite yonetiminde kalite isletmenin tiimiiniin so-
rumlu oldugu ve isletmenin biitiiniinii ilgilendiren bir uygu-
lamadir. Bir siireg olarak ele alinan toplam kalite yonetimi
uretim faktorlerinin tedarik¢iden temin edilmesinden satig
sonrasi hizmete kadar tiim agamalar1 kapsayan bir anlayisin
triintdiir. Bu anlayisa gore bir isletmede kaliteden herkes

sorumludur.

Sira Sizde 4

Kriz takimi veya kriz ekibi isletmelerin st yonetimleri tara-
findan krizin 6nlenmesi ve meydana gelen krizin etkilerini
minimize etmek amaciyla kurulmuglardir. Bu nedenle kriz
ekipleri krizi yonetecek ve kontrol altina alabilecek kisiler-

den olugmalidur.
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KRiZ iLETiSiMi VE YONETIMmI

Bu iiniteyi tamamladiktan sonra;

Krizin boyutlarini agiklayabilecek,

Kriz donemlerinde liderlik kavramini tanimlayabilecek,

Kriz donemlerinde karar alma fonksiyonunu uygulayabilecek,

Kriz ortamlarinda stres ve zaman yonetimi konusunu ag¢iklayabilecek,
Kriz donemlerinde insan kaynaklar1 yonetimini uygulayabilecek,

Kriz donemlerinde iletisim ve halkla iliskiler konularini ifade edebilecek
bilgi ve becerilere sahip olabilirsiniz.

000000

o Kriz Dénemi o Karar Alma

o Kriz Boyutu o Stres

o Kriz Barometresi « Insan Kaynaklar
o Kriz Ortami o lletisim

o Liderlik « Halkla fligkiler




GiRiS

Kriz 6nleme ve krize hazirlikli olma gibi ¢alismalar: yliriitmediginden dolay: bazi isletme-

ler igin i¢ ve dis cevresel faktorlerden kaynaklanan krizlerle karsilasmak kaginilmazdir. Bu
tiir isletmeler krize kars1 hazirlikli olmadiklarindan direkt olarak krize maruz kalmakta-
dirlar. Bazi isletmeler ise krizden korunmak ve krizi 6nlemek i¢in dinamik bir planlama,
i¢ ve dis cevre analizi, esnek Orgiit yapisinin olusturulmasi, erken uyari sisteminin kurul-
mas1 ve benzeri bir¢ok ¢aligmalar yapmasina ragmen bu ¢alismalar1 her zaman basari ile
sonuglanmayabilir. Diger bir deyisle, krizle karsilasmak ve kriz asamasina gelmek bazen
isletmeler i¢in kaginilmaz bir durum olabilir. Ciinki krizler ya da kriz belirtileri her za-
man belirli araliklarla ve diizenli bir bigimde olugmaz. Baz1 krizler aniden ortaya ¢ikabilir.
Siz ne yaparsaniz yapin krize maruz kalarak kriz donemine girebilirsiniz. Bazi igletmeler
ise kriz sinyallerini alip bunlar1 dogru bigimde okuyup, yorumlayip degerlendiremedik-
lerinden krize kars: etkili bir bicimde cevap verememekte ve kriz i¢ine girmektedirler.
Iste hangi nedenle olursa olsun krize giren isletmeler i¢in énemli olan krizi en az zararla
atlatmaktir. Bu ise etkin bir kriz yonetimi ile miimkiindiir. Krizler siirekli olarak uzun bir
stireyi kapsayan bir durum degildir. Bir siire sonra kriz son bulacaktir. Bu nedenle igletme-
ler krizi etkin bir bicimde yoneterek zarar1 minumuma indirmeli ve belki de krizi firsata
donustiirerek krizden karli ¢ikabilmelidir.

Kriz donemlerinde isletmelerin normal donemde uygulamis olduklar: strateji ve po-
litikalarla basarili olmasi beklenemez. Kriz donemleri olaganiistii donemler oldugundan
dolay1 bu dénemlerden basarili ¢ikmak isteniyorsa krize uygun tepkiler verilmesi gere-
kir. Bu dénemlerde krizlerin etkisi gittik¢e artmaya baglamakta ve bu durum isletmelerde
daha 6nemli sorunlara neden olmaktadir. Yoneticiler, icinde bulundugu kot durumdan
kurtulmak igin telasa kapilarak daha fazla riski goze alarak ¢esitli hamlelerde bulunmak-
tadir. Bu durum ise krizin isletme i¢in daha da derinlesmesine ve yayginlasmasina neden
olmaktadir. Igletmelerin krizleri basarili bir bigcimde yénetmesi ve krizin olumsuz etkile-
rini ortadan kaldirmak i¢in hazir bir receteleri olmamasina ragmen krize giren isletmeler
oncelikle krize neden olan sorun ya da sorunlar: tanimlamalidir. Bdylece bu tanimlamaya
uygun kriz ¢oziim yontemleri gelistirerek harekete gecebilir. Eger sorun iyi tanimlanmaz-
sa alinan dnlemlerin faydasi olmayacagindan dolay: kriz daha da derinlesecektir. Krizin
daha fazla derinlesmemesi ayn1 zamanda tekrarlamamasi igin ise kisa vadeli giinii kurta-
racak anlik ¢oztimler yerine uzun vadeli gelecege doniik ¢alismalar yapilmas: daha uygun
olacaktir.
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Isletmeleri kriz dénemlerini en az hasarla atlatmak ve krizden basar ile ¢cikabilmek
i¢in, ilkonce krizin derecesini ya da boyutlarini degerlendirerek krizin etki derecesini tes-
pit etmelidir. Krizin boyutlarinin belirlenmesindeki temel diisiince kriz icin dogru tes-
pitler yaparak nasil politikalar iiretilecegini belirlemektir. Ozellikle kriz dénemlerin de
yoneticilerin karar almada ne tiir yontemler kullanarak karar almayi etkinlestireceklerini
belirlemeleride kriz yonetiminde 6nemli bir rol oynamaktadir. Kriz gibi stresin yogun
oldugu bir ortamda etkin bir karar verme daha da 6nemli hale gelmektedir. Kriz donemle-
rinde ¢aliganlarin moral ve motivasyonlarini azaltict davranislardan kaginilmahdir. Ozel-
likle kriz donemi iletisim plani ¢ok 6nemliyken halkla iligkiler yardimiyla kurum imajinin
gliclenerek devam ettirilmesi uygun olur. Bu tinite de reaktif yaklasim baglaminda yapilan
bu ¢alismalarla ilgili bilgiler verilecektir.

KRiZ BOYUTLARININ BELIRLENMESI

Krizin bir isletmede islerin kotiiye gideceginin baslangi¢c noktasi oldugu ifade edilebilir.
Calisanlarin mutsuz oldugu, verimliligin distigii ve satiglarin azalmaya baglamas: gibi
gostergeler kriz donemlerine girildigini gosterir. Artik krize giren isletmeler kritik bir
devreye girmis bulunmaktadir. Eger bu dénem basarili bir bicimde yonetilmezse belirli
bir siire sonra isletmelerin yasamlar1 son bulabilir. Bu nedenle kriz dénemlerinde bir an
once krize miidahale etmek gerekir. Boyle acil bir durumda ise 6ncelikle ortaya ¢ikan
krizin boyutlar1 analiz edilmelidir. Kriz boyutlarinin belirlenmesi ise; kriz etki degerini
hesaplamak ve kriz barometresi hazirlama asamalarindan olusmaktadir (Tiiz, 2008:90).

Kriz Etki Degerini Hesaplamak
Kriz etki degeri hesaplanirken isletmeler olabilecek en kotii kriz olasiliklarini hesaba kat-
malidirlar. En kotii kriz olasiligina gore krizin isletme tizerindeki yaratacag: etki 0-10 ara-
sinda en digiikten yitksege dogru asagidaki sorular ¢ercevesinde (Sekil 5.1)de goriilen
kriz etki 6lgegi tizerinde degerlendirilir (Fink, 1986:38-39).

o Kriz etki degerinin hesaplanmasinda sorulacak sorular:

o Krizin siddeti gittik¢e artiyor ise isletme ne diizeyde bir siddete ne kadar siireyle

dayanabilecektir?

Kriz Etki Olgegi

|
0

Q’dan (En dusiik) 10’a (En yiiksek) kadar puanlama/

o Kirizle ilgili olarak medya ve devlet ne diizeyde krizle

\ ilgilenecektir?

o Kriz isletmenin olagan faaliyetlerini ne diizeyde kesin-
tiye ugratacaktir?

o Kiriz isletmenin kamuoyu 6niindeki imajini ne dl¢tide

_— zedeleyecektir?

o Kirizin isletmeye temel olarak yaratacagi zararin diizeyi
ne olacaktir? (Isletmenin karinda azalma, yatirimlar:

— erteleme ve kredi saglamada giicliik gibi).

Isletme yonetimi yukaridaki bu bes soruya 0 ve 10
arasinda puanlar vererek bir degerlendirme yapar. De-
gerlendirme sonucunda verilen puanlar toplanir (en ytik-

— sek deger 50 puan olabilir). Toplam puan bese boliinerek

krizin isletme tizerindeki etki degeri hesaplanmis olur.
Bulunan bu kriz etki degeri (Sekil 5.1)deki kriz etki 6l-
cegine isaretlenerek isletmenin karsilasabilecegi en kotil
durum sayisal bir deger olarak gosterilmis olur. Yitksek
bir kriz etki degeri isletme agisindan tehlikeli bir durumu

gostermektedir.
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Kriz Barometresi Olusturmak

Krizin bir isletme tizerindeki etkisini hesaplamak yaninda, krizin gerceklesme olasiligi-
ninda hesaplanmasi 6nem tasimaktadir. Kriz etki degeri krizin gerceklesme olasiligiyla
birlikte degerlendirildiginde krizin tasidig: tehlikeyi ortaya ¢ikaracaktir. Bu nedenle kriz
etki 6lgegine yatay eksende kriz olasilik faktériinii hesaplamak i¢in yiizde olarak 0 (krizin
meydana gelmesi olanaksiz) ile 100 (kesinlikle kriz olacak) arasinda degerlerden olusan
kriz ihtimal faktorleri 6lgegi eklenerek (Sekil 5.2)'de goriilen kriz barometresi olusturulur.
Krizin gegeklesme olasig1 tahmin edilirken isletmenin daha 6nce ne tiir krizler yagadigy,
krize yol agabilecek igsel ve digsal gevresel sartlarin isletmeyi nasil etkiledigi, bu krizlerin
ve gevresel sartlarin isletmeyi yeniden etkileme olasiligy, diger isletmelerin ve sektorlerin
yasadiklar1 benzer krizler dikkate alinmalidir. Bu degerlendirmeler ¢ergevesinde ise kri-
zin gergeklesme olasilig1 yiizde olarak (0-100 arasi) tahmin edilerek yatay eksen tizerine
isaretlenmelidir.

4 0

9 |—
Yiiksek/Diisiik 8 — Yiiksek/Yiiksek
Sari Bolge Kirmizi Bolge
7 —
. 6 —
Kriz lhtimal
Faktorleri | | | | | | | | | J
(Yiizde Olarak) 0 10 20 30 40 60 70 80 90 1000
4 —
Yesil Bolge 3 pF— Gri Bolge
Diisiik/Diisiik Diisiik/Yiiksek
2 —
| —
0 b—

Kriz Etki Degeri

N

Pl

riz Barometresi

Kaynak: Fink
(1986:45)

Kriz Etki Degeri Kriz ihtimal Faktorleri

Kirmizi Bolge Yiksek Yiksek
Sari Bolge Yuiksek Dusuk
Gri Bolge Dusuk Yuksek
Yesil Bolge Dislik Dislik

Kriz barometresinde, kriz etki 6lcegiyle kriz olasilik faktorii ekseni tizerinde isaretle-
nen degerlerin kesistigi nokta krizin boyutunu gostermektedir. Kriz barometresinde en
tehlikeli bolge yiiksek kriz etki degeri ve yiiksek bir kriz olasilik faktort olan kirmizi bol-
gedir. Kirmizi bolge kriz bakimindan en riskli ve tehlikeli alan oldugu icin yéneticiler bu
bolgede yer alan krizlere kars1 devamli olarak hazirlikli olmali ya da oldugunca bu bolge-
den uzak durulmalidir. Kriz barometresi icinde en giivenli bolge ise diisiik kriz etki degeri
ve diisiik kriz olaslik faktorii olan yesil bolgedir. Potansiyel kriz tehlikesi diisiik oldugu
gibi kriz ortaya ¢iktiginda da verecegi zararin isletmeyi ¢ok fazla etkilemeyecegi bir bolge-
yi ifade etmektedir. Kriz barometresinin diger alanlarindan sar1 bolgede yiiksek kriz etki



86

Kriz iletisimi ve Yonetimi

SIRA SiZDE

2/

degeri ve diisiik kriz olasilik faktorii ile gri bolgede diisiik kriz etki degeri ve yiiksek kriz
olasilik faktorii yer almaktadir. Bu degerlendirmeye gore sar1 bolgeye oranla gri bolgede
krizle karsilasma olasilig1 daha fazladur.

Kriz barometresinde en tehlikeli bolge hangisidir? Bu bolge i¢in isletmeler ne yapmalidir?

Goriildiigii tizere kriz barometresinin hazirlanmasi ortaya ¢tkma olasilig olan krizle-
rin isletmeye etki derecesini de hesaplayarak, krizleri analiz ederek tanimlanmasini sag-
lamaktadir. Krizin tanimlanmasi ise krizi ¢6zmenin de ilk agamasini olusturur. Etkin bir
tanimlama etkin bir ¢6ziim yontemi sunar. Kriz barometresi isletme yoneticilerine say1-
sal degerler sayesinde olasi krizlerin arasinda en énemlilerin hangileri oldugunu, ilkénce
hangisinin dikkate alinacag: hususunda kiyaslama imkani vermektedir (Fink, 1986:45).
Kriz barometresi, isletmelerin olas: krizleri mutlak bir bigimde hazirlikli olunmas: gere-
ken ya da goz ardi edilebilecekler seklinde tespit etmesine de yardimei olmaktadir.

KRiZ DONEMLERINDE LIDERLIK

Kriz igletmeler tizerinde birgok olumsuz durumlara yol agmaktadir. Kriz donemine giril-
diginden dolayi, genel olarak bir basarisizlik algisi, belirsizlikler, sdylentiler ¢aliganlarin
moral ve motivasyonlarindaki diisiisler; isletmede genel olarak bir gerilim ve ¢atismanin
yasanmasy; kararlardaki merkezi egilimin artmasi ve kararlarin niteliginin bozulmas; is-
letme {izerinde bir zaman baskisinin olusmasi ve stresin yogun bir bicimde yaganmasi bu
olumsuz sonuglarin baginda gelmektedir. Krizin isletmede yarattig1 bu etkilerin olumsuz
sonuglar dogurmamast ya da bu tiir olumsuz sonuglarin meydana gelmemesi, isletme-
lerdeki yoneticilerin liderlik 6zelliklerine sahip olup olmamasina ve etkin kararlar alip
almamasina baghdir.

Liderlerin en 6nemli 6zellikleri arasinda; ¢aliganlarina giiven vermesi, onlar1 belirli bir
hedef dogrultusunda birlestirmesi, vizyon sahibi olmasi, 6zgiiven, bilgili, tecriibe sahibi ve
yenilik¢i olmasi gelmektedir. Tabii ki liderin bagarisinin temel 6l¢iisiide aldig: kararlarin
dogru ve isabetli verip vermemesinde yatmaktadir. Ozellikle kriz dénemlerinde isletme
igindeki, huzursuzluklar, ¢atigmalar, gerilim, belirsizlik ve stres ortami ¢alisanlarin ve is-
letmelerin gelecegi, liderin verecegi kararin basarisina baghdir. Diger bir deyisle isletme-
nin yagamini devam ettirmesi, krizi az hasarla atlatmasi ya da krizi firsata dontistiirmesi
gibi bir¢ok sonuglar liderin etkin bir karar almasina baglidir. Eger lider bunu basarabili-
yorsa onu bu donemde farkli kilan, lider yapan ve diger kisilerden ayiran da bu 6zelligi-
dir. Kriz dénemlerinde liderin duruma el koymas: ve dogrudan sorumluluk alarak tekrar
istikrar1 saglamasi beklenir. Lider bu dénemde ¢alisanlar agisindan daha biitiinlestirici,
aktif ve onlar giidiileyici rol Gistlenmelidir.

Kriz yoneticiler agisindan da gercek bir lider olup olmamalarini gésterme bakimindan
da bir firsat sunmaktadir. Normal sartlar altinda gelecegi gorebilmek ve kararlar almak
kolay olacag: icin olagandisi durumlarda gosterilen bagar1 ve etkin karar ¢alisanlar tize-
rinde daha fazla etkili olacaktir. Kriz dénemlerinde yoneticilerin liderlik 6zellikleri bagar1
saglamada 6nemli faktor olmaktadir. Bu nedenle kriz donemlerinde yoneticiler liderlik
ozellikleri tasiyan lider yoneticiler ve liderlik 6zelligi tasimayan standart yoneticiler ol-
mak tizere ikiye ayrilmaktadir. Buna gore lider yoneticiler; krizle ilgili proaktif yaklagim
sergileyerek krizi onleyici ve krizden koruyucu davranislar sergiler. Eger kriz 6nlenmeyen
bir kriz ise kriz aninda krizi denetim altina alarak krizin etkilerini minumuma indirmeye
calisir. Kriz sonrasinda ise isletmeyi eski istikrarli glinlerine getirmeyi, krizin yaratacagi
firsatlar1 degerlendirme ve ¢aliganlari basarili olabilmek i¢in harekete gecirme yetenegini
ortaya koymaktadir. Téim bunlar1 yerine getirirken ¢alisanlarla karsilikli giiven ve stirek-
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li iletisim i¢inde, moral ve motivasyonlar: iist diizeyde tutarak, heyecanlarini kaybettir-
meden krizden kurtulmaya ve amaglar: gergeklestirmek i¢in ¢aliganlar: harekete gecirir
(Akinci, 2010:203).

Lider yoneticiler kriz donemlerinde ¢alisanlarla nasil iliskiler kurmalidirlar?

Kriz donemlerinde isletmeler agisindan degisim kaginilmaz bir sonugtur. Bu nedenle
krizlerde yoneticiler degisimci liderler olmalidir. Bylece isletmenin neye ihtiyaci oldugu,
krizi atlatmada ne tiir eylemler yapilacagini ve kriz sonrasi ise isletmenin yeniden tasar-
lanmasini gerceklestirecektir. Kriz stirecinde, krizin yagsandig1 anda bir zaman baskisi s6z-
konusu oldugu ve karar siireci kisaldig1 i¢in, daha etkin ve hizli karar verecegi diisiiniilen
otokratik bir liderlik tarzi 6nerilirken, kriz sonrasi igletmenin yeniden yapilanmasinda
isbirligine gidilerek ¢alisanlarla birlikte yeni plan ve politikalarin olusturulabilecegi lider-
lik tarzi olan demokratik ve katilimci bir tarz izlenebilir.

Isletmelerin krizleri énceden sezmesi, bunlara déniik énlemler almasi, krizleri en az ha-
sarla atlatmasi ve bu dénemden bir seyler 6grenerek geleceklerini yeniden dizayn etmede
kullanabilmeleri yoneticilerin normal sartlar altindaki liderlik yeteneklerinden daha farkl: li-
derlik yeteneklerine sahip olmasina baghidir. Wooten ve James (2008:363-271) kriz yonetimi-
nin sathalarinda liderlerin asagidaki yeteneklere sahip olmasi gerektigini vurgulamislardir:

o Krizle ilgili sinyalin alinmasindaki liderlik yetenekleri; mantikli olmak, bir bakis

agist olusturmak.

o Krize hazirlik ve 6nlemede liderlik yetenekleri; sorunu kavrama, orgiitsel ¢eviklik

ve yaraticilik.

o Kirizin denetim altina alinmasinda liderlik yetenekleri; baski altinda cesur kararlar

alma, etkili iletisim ve risk almak.

o Normal duruma gegisde (iyilesme) liderlik yetenekleri; orgiitsel esnekligi destekle-

mek, hareketlerinde diiriist olmak.

« Ogrenme ve degerlendirmede liderlik yetenekleri; 6grenme odakli olmak.

7 XD
©)

Kriz donemleri olaganiistii donemler oldugundan dolay1 yoneticiler bu donemlerden basa-
ril1 ¢ikmak istiyorsa normal donemlerden farkli olarak krize uygun strateji ve politikalar
iiretmesi gerekir.

KRiZ DONEMLERINDE KARAR ALMA

Karar alma bir se¢im yapma siirecidir. Alternatifler arasinda sorunun ¢6ziimii veya amaca
ulagmak i¢in en uygun ¢6ziim yonteminin se¢imini ifade eder. Bu baglamda karar alma
stireci amag belirleme veya sorun tanimlama, amag ve sorunlari irdeleme, oncelik be-
lirleme, alternatif belirleme, alternatifleri irdeleme ve degerlendirme, se¢im kriterlerini
belirleme ve secim yapma agamalarini icermektedir. Kriz donemlerinde bu siirecin etkin
bir sekilde islemesi zorlasmaktadir. Ciinkii krizin islemeler tizerinde hizli karar alma zo-
runlulugu yaratmasi, yonetim kararlarinin merkezilesme egilimi gostermesi ve alinan ka-
rarlarin niteliklerinin bozulmasi gibi olumsuz etkiler yarattig1 goriilmektedir. Bu nedenle
kriz donemlerinde etkin bir karar almanin 6nemi daha da artmaktadur.

Kriz donemlerinde acil kararlar alinmasinda hizl bilgi akis1 ve gerekli bilgiyi sagla-
yarak etkin ve dogru karar alinmasina destek verecek olan Karar Destek Sistemlerinden
(KDS) yararlanilabilir. Kriz aninda kararlarin etkinligini artirmak ve katilimi saglamak
amactyla Grup Karar Destek Sistemleri gelistirilmistir. Grup Destek Sistemleri, karar alma
stirecine katki saglamak amaciyla gergeklestirilen bilgi islem siirecidir. Kriz ekibinin go-
revlerini daha etkin bir sekilde yerine getirmesinde yardimc1 olan bir karar destek siste-
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midir. Karar destek sisteminin alinacak kararlarda istenilen destegi saglayabilmesi i¢in
agagidaki ozelliklere sahip olmalidir (Tutar, 2004:107):

o KDS, yar1 veya tam yapilanmis ya da, yar1 veya tam programlanabilen kararlarin
alinmasinda destek saglar.

o KDS, oncelikle tist kademeler olmak {izere, tiim kademelerdeki yoneticilere ka-
rarlarinda yardimei olur. Ozellikle kriz dénemlerinde olusturulacak olan kriz yo-
netim ekibinin, grup karar destek sistemlerinden 6nemli 6l¢iide yararlanmasina
olanak saglar.

« KDS, somut verilere dayali karar almanin tiim evrelerinde destek saglar. Ongériilere
ve sezgilere dayali olarak alinan kararlarda KDS'lerinden ¢ok fazla yararlanilmaz.

Yoneticiler iyi bir karar verirken dikkat etmesi gereken bir¢ok etkenler mevcuttur.
Ciinki iyi bir kararin sahip oldugu nitelikler vardir. Kriz donemlerinde kararin iyi olup
olmamasi daha da 6nem tasimaktadir. Alinan herhangi etkisiz bir karar isletmeyi daha da
kotii duruma siiriikleyebilir. Bu nedenle iyi bir kararda aranan nitelikler asagidaki gibi bes
grupta toplanabilir (Eren, 2001:175):

o lyi bir karar éncelikle kurulusun amaglarini dikkate almali ve bu amaglara ulastiri-

lacak sekilde olusturulmalidir.

o lyi bir karar en az harcama ve fedakarlikla, harcamalar minimum diizeyde tutula-
rak en iyi sonucu verecek sekilde olusturulmalidir.

o lyi bir karar, ne fazla geciktirilerek ve firsatlar kagirilarak alinmali, ne de acele edi-
lerek genis bir bicimde inceleme ve arastirma yapilmadan alinmalidir. Bu nedenle
en iyi karar, zamaninda alinan kararlardur.

o lyi bir karar isletme ve béliimlerin imkanlarina uygun, diger bir deyimle gercekgi
olan bir karardir. Aksi takdirde uygulanamaz ve hayal {iriinii olur.

o lyi bir karar, zaman gegirmeden uygulamaya konulan ve sonug alinan karardur.
Bilgi ¢caginin yasandig1 bu yiizyilda hiz ¢ok 6nemlidir. Bu nedenle ¢abuk harekete
gecen firsatlar1 daha 6nce degerlendirmektedir.

Bir igletmede yoneticiler belirlilik ortamyi, risk ortami ve belirsizlik ortaminda kargilas-
tiklar: sartlara gore kararlarini verme durumu ile kars: karsiyadirlar. Belirlilik ortaminda
karar verici bilinen sartlar altinda karar verir. Karar verici i¢im tiim alternatifleri bellidir
ve her alternatifin sonucunu bilir. Belirlilik ortami karar vericinin verecegi kararlarin so-
nucunu kolaylikla tahmin ettigi bir ortami ifade eder. Bu ortamda karar almak kolaydur.
Riskli ortamlarda ise karar verici tiim alternatifleri ve bunlarin sonuglarini kesin olarak bi-
lemez. Ama olasiliklarini bilir. Diger bir deyisle riskli ortamlar karar vericilerin verdikleri
kararin sonuglarini belirli olasiliklarla tahmin edebildigi durumlardir. Riskli ortamlarda
belirlilik sinirli oldugu igin bir belirsizlik sézkonusu olmasina ragmen bu belirsizlik 6l¢ii-
lebilir bir belirsizliktir. Belirsizlik ortaminda ise alternatifler tam bilinmedigi gibi bunlarin
gerceklesme olasiligida bilinmez. Belirsizlik ortami karar vericinin verdigi kararlarin nasil
sonuglar doguracagini hi¢ tahmin edemedigi bir ortamdir. Karar vericiler bu ortamda
gerekli olan bilgilerden yoksundurlar.

Krizler tiirlerine ve siddetlerine gore yoneticiler agisindan riskli ve belirsizlik ortami
yaratan durumlardir. Kriz dénemlerinde yoneticilerin aldiklari kararlar isletmelerini eski
duruma tekrar dondiirebilecegi gibi daha kétii durumlara da yol agabilecektir. Ciinkii kriz
sartlarinda yoneticilerin karar almasini etkileyen bir¢ok kisitlar mevcuttur. Bu kisitlardan
en 6nemlisi zaman kisitidir. Karar vericiler ¢ok kisa zamanda hizli bir gekilde karar ver-
melidirler. Yonetim kararlarinin merkezilegsme egilimi gostermesi de bu dénemin dogur-
dugu sonuglar arasinda yer alir. Krizler olaganiistii durumlar oldugu i¢in sartlar: farklidir.
Bu nedenle olagan durumlar gibi kararlar alinmasi da beklenemez. Bu donemde ozellikle
yaraticilik yoniinden tek kisinin karar almasi yeterli olamayacagindan dolay: kriz donem-
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lerinde temel stratejileri belirlerken ekip ¢alismasinda yararlanilan cesitli karar alma tek-
nikleri kullanilmas1 6nerilebilinir (Ttiz, 2008:106). Ekip ¢alismasi seklinde karar almalar
da birden fazla kisinin uzmanlik bilgisine, tecriibe ve yetenekelerine basvuruldugu i¢in bi-
reysel kararlara gore daha etkin ve tutarli kararlar alma firsat1 dogar. Herkes kendi fikir ve
diigtincelerini yani ¢6ziim yontemlerini ortaya koyarak en iyi ¢dztime ulagilmaya ¢alisilir.
Bu durum bireylerin kriz donemlerinde yaraticiliklarininda 6n plana ¢ikmasina yol aga-
bilir. Ayrica hep beraber karar verildigi i¢in ortaya ¢ikan sonucun sorumlulugu da herkese
ait olacaktir. Bu nedenle daha fazla dikkatli davranilacaktir. Ekip ¢alismasinda kriz yone-
tim siirecine katilacaklari i¢in ¢alisanlarin da motivasyonunu saglayacaktir. Hep birlikte
krizden ¢ikis icin beraber ¢aba gosterilecektir. Boyle bir durum isletme iginde dedikodu,
soylenti ve ¢atismalarin Oniine gegilmesinde de faydali olacaktir. Yoneticiler krizin niteli-
gine gore kendi istegine bagli olarak asagida kisaca tanimlanan stratejik diisiinme, beyin
firtinasi, Delphi ve karar konferans: yontemlerini uygulayabilir (Tiiz, 2008:109-113).

Kriz donemlerinde isletmelerde karar almak i¢in ne tiir kosullar vardir?

Stratejik Diisiinme Yontemi: Kriz dénemlerinde sezgilere dayali kararlar alinarak
krizlerin ¢6ziilmesi igin temel stratejiler belirlenmesi yéntemidir. ilk énce ortak bir vizyon
olusturulur, kriz ¢6ziimiine yonelik temel stratejiler belirlenerek daha sonra somut olarak
uygulamaya konur. Karar analiz yontemlerine gore kriz sartlarinda daha az zaman alici,
daha esnek, yaratic1 ve kolay uygulanabilir bir yontemdir.

Beyin Firtinas1 Yontemi: Belirli sayida kisinin bir araya gelerek problemleri ve bunla-
rin olasi ¢oztimlerini ve katilan bireylerin yaratic diigiincelerini ortaya koymak i¢in kul-
lanilan bir tekniktir. Bir sinirlama olmaksizin sorunlarla ilgili miimkiin oldugunca ¢6ziim
yontemleri iireten yaratici bir grup ¢alismasidir. Belirli kurallar ve bir diizen iginde yapi-
lan beyin firtinasi kriz dénemlerinden ¢ikmak amaciyla yaratici ¢oziimlerin iiretilmesin-
de yararly, kolay ve hizli olabilecek bir yontemdir.

Delphi Yontemi: Kriz donemleri belirsizliklerin oldugu ve gerekli bilgilerin saglana-
madig1 donemler oldugu i¢in verilecek kararlarla ilgili uzmanlarin goriislerine bagvurma
yontemi kullanilabilir. Delphi teknigide bu amaca hizmet eden bir teknik olarak bir soru-
nun ¢oziimii i¢in o konuyla ilgili uzman kisilerin birgok kritere gore gortis ve dnerileri alin-
masina ve en sonunda uzlasma saglanarak son kararin verilmesine olanak saglar. Bu yon-
temde krizle ilgili sorulara aranan ¢6ziim Onerileri yazili bir anket seklinde alinmaktadir.

Karar Konferansi Yontemi: Bu yontem 6zel olarak kriz sorunu iizerine yogunlastiri-
lan bir siire¢ olarak kriz ekibine uzmanlarin alinmasini saglayan ve is ortamindan fark-
I1 bir yerde toplanilmasini gerektirmektedir. Bu yoénteme gore kriz dénemlerinde karar
almak i¢in sirasiyla; ekip tiyeleri problemin yapisi icin tartisir, model kurulur, deger ve
olasilik analizleri yapilarak karar sonuclandirilir ve yazili bir uygulama plani hazirlanarak
stratejilerin uygulanmasina baglanir.

% X
3

Kriz donemlerinde karar alma yontemlerini ayrintili sekilde 6grenmek i¢in Melek Tiiz’iin
Sah-Mat/ Bursa tarafindan basilmis olan “Kriz Yonetimi” (2008) adl1 kitabina bakabilirsiniz.

KRiZ ORTAMLARINDA STRES VE ZAMAN YONETIMi

Kriz ve Stres Yonetimi

Stres insanlarin hayatlarini devam ettirdigi ¢evrede meydana gelen degismelerin onlari
etkilemesi sonucu ortaya ¢ikar. Bireylerin davranislariny, isteki verimini, bagkalar1 ile olan
iligkilerini yani hayatini etkiler. Insanlarin yasadig1 ortamdaki degismelerden her birey
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etkilenmesine ragmen etkilenme derecesi her insanda ayni olmayacaktir. Bazilar1 daha
fazla bazilar1 daha az etkilenecektir. Bulundugu ortamdan uyarici etkiler alan birey korku,
otke, endise, nese gibi duygusal heyecanlar yasayarak strese girer, miicadele etmek veya
kagmak icin tetikte olur (Eren, 1993:223). Stres belli bir esige kadar insanlarin basari-
I1 olmasini olumlu yonde tetiklemesine ragmen belirli bir noktadan sonra ise olumsuz
sekilde etkilemektedir. Hatta stres ¢ogaldik¢a veya uzun siirditkge insan saghigini tehdit
etmektedir. Bityiik bir stres altina giren bireyler rasyonel davranislar yerine kendilerinden
beklenmeyen ve hatta pek olumlu olmayan davranislar sergilemeye baslar.

Kriz ¢alisanlar ve igletme yoneticileri i¢in 6énemli bir stres kaynagidir. Kriz insan-
larin aligtig: bir durumdan farkli bir duruma gecildigi, cok fazla problemlere yol agan
bir degisimi ifade ettigi icin strese neden olur. Kriz ¢alisanlarin i ortamlarinda degi-
sikliklere ve belirsizlige neden olacag: igin strese yol agacaktir. Bu dénemde ¢alisan-
lar tizerindeki gerilim artacag: i¢in korku ve panik gibi duygusal yogunluklar yasanir.
Krizlerde 6zellikle kapasite azaltma yoluna gidildiginden ya da ¢aligma saatlerinin ki-
salmaya baslamasi calisanlar iizerinde endise yaratir. Isletmeler krizden kurtulmanin
yollarindan biri olarak kii¢iilmeyi segmektedirler. Ozellikle isler biraz daha kétiiye gidip
isletmenin kiigiilmeye baslamasi ve isten personel ¢ikartilmasi hem yillarca beraber ¢a-
listiklar: arkadaslarinin isten ¢ikartilmasi hem de kendilerine siranin ne zaman gelecegi
diisiincesi korkuyu ve dolayisiyla stresi had sathaya cikartir. Igletmeler bu siire zarfinda
stiresi dolanlari, bir yili doldurmamis olanlar:1 ve kendi istegi ile ayrilmak isteyenleri
tazminatlarini 6deyerek istifa etmeye zorlar. Boylece kii¢iilme sadece isi kaybetme kor-
kusu yaratmaz, krizin siireklilik kazanacag: ve hi¢ bitmeyecegi diisiincesi ¢aliganlarda
yer etmeye baslar.

Stres sadece calisanlar {izerinde degil ayn1 zamanda yoneticiler tizerinde de kriz do-
nemlerinde asir1 derecede goriilmeye baglar. Ciinkii 6zellikle kriz donemlerinin olaga-
niistil donem olmas: nedeniyle bu dénemde daha yogun calisilmasi, zaman baskisinin
hissedilerek hizli karar verilmesi, ¢alisanlardan gelen baski, isten eleman ¢ikartmalari, ve-
recekleri kararlarin isabetli ve etkin olmamasi gibi bir¢ok endige de yoneticiler tizerinde
strese neden olmaktadir.

Krizin neden oldugu bu stresli durumu ortadan kaldirmak krizide agmay1 kolaylasti-
racaktir. Bununla birlikte kriz dénemlerinde 6nemli olan krizi en az kayipla atlatmaktir.
Bu ise krizden herkesin esit olarak zarar gorecegi diisiincesini hakim kilarak dayanisma
icinde isletmede bir sinerji yaratmakla olacaktir. Bu nedenle dedikodu ve soylentilere yer
verilmemeli iyi bir iletisim ortamui yaratilarak yoneticilere kars1 asir1 bir direng gosteril-
memelidir. Bunlar1 gerceklestirebilmek ve krizdenden kurtulmak i¢in asagidaki somut
adimalar atilabilir (Tutar, 2004:121):

o Calisanlar orgiite ve yoneticilere giivenmeleri.

o Kriz dénemindeki risklerin ancak en az zararla atlatilmasinin birlik ve beraberlik

duygusuyla gerceklesebileceginin unutulmamasi.

o Caliganlarin igini kaybetme diisiincesinden ziyade, “isletmeme ne katabilirim ki

hep birlikte bu durumu agabiliriz” konusuna odaklanilmali.

o Yaratacag sinerjiden dolay1 ekip ¢alismasinin desteklenmesi.

o Sorumluluk bilincinin yerlesmesi ve kontrol mekanizmas gegici bir siire devreden

¢iksa bile, islerin aksamadan yiiriimesi.

« lyi niyetin elden birakilmamasi, 6zellikle kiigiilmenin gergeklestigi ve ilan edildigi

ilk donemlerde yasanan kusku ve kotiimserlige yer verilmemesi.

Bir isletmede kriz ¢alisanlar iizerinde nasil stres olusturur?
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Kriz ve Zaman Yonetimi

Zaman yonetimi kavrami aslinda bireyin zamani yonetmesi degil, bireyin iglerini daha
etkin ve verimli bir bigimde yapmak i¢in belli bir zaman zarf1 i¢cinde kendini yonetmesiyle
ilgilidir. Kriz donemlerinde yonetici acil kararlar almak zorunda oldugu i¢in zaman en
onemli kaynak haline gelmektedir. Yonetici sezgi ve tahmin giiclerini kullanarak krizden
en kisa zamanda ¢tkmanin yollarini bulmasi gerekir. Isletmenin gelecegini tehdit eden kri-
zi atlatmak ve izlenecek stratejileri ortaya koyabilmek i¢in ¢ok zaman yoktur. Bu nedenle
krizlerde zaman yonetiminin énemi daha da artmaktadir (Sabuncuoglu ve Pasa, 2002:91).
Kriz doneminde tizerinde yogun bask: hisseden yonetici o takdirde zaman tuzaklarma
diismeden belli islerin yapilmasini belli zaman dilimlerine yayarak zamanini etkin yo-
netmesi gerekir (Tutar, 2004:145). Yoneticiler islerini ivedi olarak yapilmas: gerekenler ve
sonra yapilmasi gerekenler seklinde ayirabilecegi gibi (Tablo 5.1)de goriildiigii gibi kisa,
orta ve uzun vade de yapilmasi gereken ¢aligmalar seklinde de siniflandirabilir. Bu sinif-
landirmaya gore kriz yonetiminde kisa donemde bir savunma agamasi olarak ilkonce ya-
pilmasi gerekenler kriz ekibinin harekete gegirilmesi, isletmeyi etkileyen kriz boyutlarinin
belirlenmesi, krizle igili alternatif ¢dztimlerin tiretilmesi ve krizle ilgili olarak ¢alisanlara,
kamuoyuna ve medyaya krizle ilgili gerekli aciklamalarin yapilmas: basta gelmektedir.

Kisa Donem (Savunma Asamasi)

1. Kriz Yonetim Ekibinin Harekete Gegirilmesi

2. lisletmeyi Etkileyen Krizin Boyutlarinin Belirlenmesi
3. Krizle ilgili Alternatif Céziimlerin Uretilmesi
4.

isletme Personeline, Kamuya ve Medyaya Krizle ilgili Aciklamalarin Yapiimasi

Orta Donem (Destekleme Asamasi)

1. Krizin Ortaya Cikardidi Zaralarin Tespit Edilerek Ortadan Kaldirilmasi
«  Teknik Hasar Kontroli

«  Krizden Zarar Gérenlere Gerekli Tazminatlarin Odenmesi

«  Cevresel Kirliligin Temizlenmesi

«  Bozuk ve Hatali Uriinlerin Geri Toplanmasi

- Uretim Sistemlerindeki Hatalarin Giderilmesi

Alacak Tahsilatlarinin Hizlandiriimasi

Kredi Odemelerinin Ertelenmesi

Reklam, Uriin Gelistirme ve isletme Verimliliginin Artinimasi
islemenin Rekabet Giiciiniin Yiiksek Oldugu Alanlara Yénelmesi
Toplam Kalite ve Kendi Kendini Yoneten Grup Uygulamalari

Tam Zamaninda Uretim Sisteminin Uygulanmasi

© N O Uk~ W N

Ar-Ge Cahismalarina Agirlik Verilmesi
Uzun Donem (Atak Asamasi)

1. isletmenin Yénetim ve Orgiit Yapisinin Gézden Gegirilerek Yeniden Yapilanma
Calismasina Agirhk Verilmesi

2. Basarisiz isletme Yéneticilerinin Degistirilmesi

3. KrizYonetim Planinin Gozden Gegirilerek Kriz Aninda Basarisiz Kalan Yonlerdeki Gerekli
Duzeltmelerin Yapilmasi

Tablo 5.1

Kisa, Orta ve Uzun
Déneme Gore Kriz
Amnda Yapilabilecek
Calismalar

Kaynak: Hasit (2000,
115).
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Kriz aninda kisa donem, orta donem ve uzun donemde yapilabilecek galiymalar1 ayrintili
sekilde 6grenmek igin Giirkan Hasit'in Anadolu Universitesi tarafindan basilmus olan “Islet-
melerde Kriz Yonetimi ve Tiirkiye'nin Biiyiik Sanayi Isletmeleri Uzerinde Yapilan Arastirma
Caligmast” (2000) adli kitabina bakabilirsiniz.

Orta vadede bir destekleme agamasi olarak krizin ortaya ¢ikardig: zararlar tespit edi-
lerek ortadan kaldirilmasi; alacak tahsilatlarinin hizlandirilmasy; kredi 6demelerinin er-
telenmesi; reklam, iiriin gelistirme ve verimliligin artirilmasy; rekabet giictiniin ytiksek
oldugu alanlara yonelinmesi; toplam kalite uygulamalarina baglanilmasi; tam zamaninda
tiretim sistemin uygulanmaya calisilmasi ve ar-ge caligmalarina agirlik verilmesi gibi ca-
ligmalar yapilabilir. Uzun vadede ise; yeniden yapilanma ¢alismalarina agirlik verilmesi;
basarisiz isletme yoneticilerinin degistirilmesi; kriz yonetim planlarinin tekrar gézden ge-
girilerek gerekli diizeltmelerin yapilmasi ¢aligmalarini iceren atak bir ¢alismadir.

KRiZ DONEMLERINDE iINSAN KAYNAKLARI YONETIMi

Isletmeler kriz planlar1 hazirlanirken sistem, orgiit yapist ve halka iligkilere bagh olarak
kurumsal itibar ve birgok konular diisiiniilmesine ragmen maalesef insan kaynaklari ih-
mal edilmektedir. Isletmelerin en énemli kaynaginin insan sermayesi olmasina ve hatta
insan kaynaginin stratejik bir kaynak haline gelmesine ragmen, kriz dénemlerinde en faz-
la ihmal edilen ve krizle ilgili olarak alinmas1 gereken ilk tedbirlerin baginda ¢aliganlarin
isten gikartilmast gelmektedir. Isletmeler geldikleri seviyeye calisanlariyla birlikte geldik-
lerini, krizi de onlarla birlikte atlatacagini ve kriz sonrasi da bu ¢alisanlariyla faaliyetlerine
devam edecegini unutmamalidir. Tiim bu nedenler kriz donemlerinde insan kaynaklar1
yOnetiminin neleri ve nasil yapmasi gerektiginin 6nemini daha da artirmaktadur.

Insan1 bir maliyet unsuru olarak géren bir anlayisin diger bir deyisle hala personel
yOnetimi anlayisini siirdiiren isletmelerin kriz doneminde ilk yaptiklar: uygulama igten
eleman ¢ikartmak olmaktadir. Bu uygulama ilk etapta isletmeler acisindan yararl gibi
goriinse bile bircok sakincalar dogurmaktadir. Personelin isten ¢ikarma uygulamasi ile
isletmeler isgiicii maliyetlerinde tasarruf etmeyi amaglamakla birlikte bu uygulama kriz
donemlerinde daha yiiksek ilgi bekleyen miisteri ile baglant: kurma potansiyelini sinirlan-
dirmakta, birikimli isglicintin kaybedilmesine, isletmenin tiim fonksiyonlarinda gii¢ kay-
bina neden olmakta ve personel ile birlikte deneyim ve potansiyelde isletmeden gitmek-
tedir. Kriz donemleri en fazla igbirligine ve dayanismaya en yiiksek moral ve motivasyona
ihtiya¢ duyulan dénemler olmasina ragmen isten ¢ikarma ¢alisanlarda biiyiik bir moral
ve motivasyon kaybina neden olmaktadir. Bu nedenle isten ¢ikarma uygulamasiyla islet-
meler tasarruf etseler bile ¢ok zorunlu kalmadig: siirece isletmeler agisindan en son ¢are
olarak bagvurulmas: gereken bir yontem olmalidir (Asunakutlu ve Dirlik, 2009:50). Yine
de igletmelerde isten ¢ikarma zorunlu olarak uygulanacak ise bu uygulamanin asagidaki
sistematige gore yapilmasi daha faydali olacaktir (Tiiz, 2008:96):

o Izin: Isten ¢ikarma uygulamasinin ilk sathasinda yillik izin, askerlik izni, ticretli ve

ticretsiz izin gibi her tiirlii izin yolu denenmelidir.

o Emeklilik: Emeklilik siiresi dolanlara isten ¢ikarma da 6ncelik verilmeli ve onlar
ilkonce isten ¢ikarilmalidir.

o Isten Ayrilma: Isten cikarmada performans degerleme sonuglari ve diger kriterler-
le birlikte bakilmalidir.

« Mevcut Performans Verileri: Isten ¢cikarma kararlarinda mevcut performans veri-
leri yeterli degildir. Gelisime yonelik ve hedef odakli olan performans kriterlerine
ilave olarak, yeni beceriler kazanmaya istekli olma, belirsizlige tolerans ve degisimi
firsata cevirme gibi beceriler de degerlendirmeye alinmalidir.
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Krizlerden en fazla etkilenen taraflardan biri olan ¢alisanlar bu dénemde strese gi-
rerek ruhsal sagliklar1 bozulmaya baglar. Bu durum ¢alisanlarin etkin ve verimli ¢alig-
masini engelleyerek krizin daha da artmasina yol agabilir. Bu yiizden insan kaynaklar:
bolimi, ruhsal ve zihinsel sagliklar: i¢in caliganlara psikolojik destek vermelidir. Krizin
etkin olarak yonetilmesi, ¢aliganlarin ruhsal sagligini koruma politikalarinin zamaninda
gelistirilerek, krizin olumsuz etkilerinin en aza indirilmesine baghdir. Yéneticilerin bunu
basarabilmeleri i¢in, s6z konusu politikalar1 6nceden belirleyerek dogru olarak uygulama-
lar1 gerekir. Ozellikle kriz ¢éziimiinde isletmelerde kilit konumunda galiganlarin ruhsal
saghigini korumak amaciyla politikalarin gelistirilmesinde asagidaki 6neriler sunulabilir
(Ekici ve Izci; 2006:52):

o Krizin ¢alisanlarin ruhsal sagliklar: tizerindeki etkileri goz 6ntinde bulundurula-

rak, kriz ¢oziimii kolaylastirilabilir.

o Calisanlarin kriz sirasinda duygusal agidan sagligini anlayarak, kriz daha etkin y6-

netilebilir.

o Calisanlarin kriz sirasinda lidere bagliliktan dogan i¢ huzur i¢inde bulunmas: sag-

lanarak, krize daha kolay ¢6ziim bulunabilir.

o Kriz sirasinda yetismis insan glictiniin kaybedilmesi engellenerek, krizin maliyeti

azaltilabilir.

o Kriz sirasinda ¢alisanlarin fiziksel acidan saghgini anlayarak krizin derinlesmesi

Onlenebilir.

o Kriz sirasinda ¢aliganlar bilgilendirilip rahatlatilarak, krizin orgiitsel degerleri

olumsuz etkilemesinin 6niine gegilebilir.

Ozetle kriz dénemlerinde ¢alisanlara drgiitiin énemli bir parcasi oldugu, krizin bera-
berce agilacagy, herkesin birbirine ihtiyaci oldugu ve herkesin biribirine giivenmesi ve her-
kesin 6zveri gostermesi gerektigi vurgulanmalidir. Bunun i¢inde ¢aliganlar da krizle ilgili
olarak bilgilendirilmeli ve egitilmeli, karar ve sorun ¢6zme siirecine katilmaly, iletigim ve
dayanigma yardimiyla orgiitsel adalet saglanmalidir. Bu sekilde bir orgiitsel iklim yarati-
lirsa kriz daha kisa siirede ve az hasarla atlatilir. Aksi takdirde isini kaybetme korkusuyla
calisan, tstlerine giivenini kaybetmis, moral ve motivasyonunu yitirmis ¢calisanlardan 6z-
veride bulunmasini bekleyemezsiniz ve kriz daha da derinlesir, sonugta isletme yagamina
son vermek zorunda kalabilir.

KRiZ DONEMLERINDE iLETi$iM VE HALKLA iLiSKIiLER

Isletmeler yagamlarini devam ettirirken isletme ici ve isletme dig1 birgok kisi ve kurumlar-
la iliski i¢indedirler. Isletmenin iligki iginde oldugu; i¢ paydaslar, alisanlar, hissedarlar ve
yoneticiler olarak ele alinirken; tedarikgiler, miisteriler, devlet, rakipler, yatirimcilar, sivil
toplum kuruluslari, medya ise dis paydaglardir. Bu paydaslar isletme ile dogrudan veya
dolayli olarak iliski i¢inde olduklar i¢in isletmeyle ilgili olarak sadece normal dénemler-
de degil 6zellikle krizi donemlerinde daha fazla bilgiye ihtiyag duyarlar. Isletmeler krize
girdiginde bu paydaslar isletmenin krizle ilgili durumu hakkinda gtivenilir, dogru, diiriist,
hizly, agik ve net bilgiye sahip olmak isterler. Ciinkii bu paydaslar isletme ile iliskilerinde
gelecekle ile ilgili kararlarini verirken bu bilgilere gore karar vereceklerdir.

Isletmeler tarafindan paydaslara giivenilir, dogru, diiriist ve hizh bilgiler ulagtira-
madiklar: ve bunu krizi aninda sistematik bir sekilde yapamadiklar: taktirde dedikodu,
soylenti, kulaktan dolma yani giivenilir olmayan kaynaklardan alinan bilgi isletmenin
paydaslar nezdinde imaj ve itibarini zedeleyecektir. Bunun oniine gecilmesinde ise islet-
melerin sistematik bir bigimde kriz iletisimini saglamasi ve etkin bir kriz iletisim planini
kurmasiyla gerceklestirebilir. Kriz iletisim planini paydaslara dogru zaman, dogru yer ve
dogru bicimde bilgiyi ulastiracag icin paydaslarla isletme arasindaki iligkinin de bozul-
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masinin Oniine gecebilecektir. Ayrica tiim bu paydaslara igletme tarafindan gonderilen
mesajlarin birbirleriyle uyumlu ve tutarli olmasi da gok énemlidir. Aksi taktirde bir pay-
dasin az diger bir paydasin fazla bilgiye sahip olmasi ve bunun agiga ¢ikmasi igletme ile
bazi paydaslar arasinda pek fazla iyi olmayan iliskiyi daha da olumsuz etkileyecek belki de
krizin derinlesmesine neden olacaktir.

Isletmeler ilgili paydaslara kriz aninda gerekli bilgileri saglamak i¢in hazirlayacagi kriz
iletisim planinda ilk olarak bir kriz aninda isletme adina ¢alisanlara, krizden etkilenecek
kisilere ve medyaya ilgili bilgileri iletmekten sorumlu olacak kisilerin kim olacagini be-
lirlemelidir. Tkinci olarak isletme i¢inde kriz aninda tiim iletisim faaliyetlerini yiiriitiilebi-
lecegi bir kriz kontrol merkezinin nerede kurulabilecegi, kurulan merkezde kimlerin go-
revlendirilecegi tespit edilmelidir. Bu agamalardan sonra hangi medya kuruluslari ile nasil
ve ne sekilde iliskiye gegilerek, nasil ve nerede basin toplantilar1 yapilabilir gibi sorulara
cevap aranmalidir (Hasit, 2000:100-101). Gazete, televizyon, radyo, telefon, basin bildi-
rileri ve agiklamalari kriz iletisiminde kullanilabilecek iletisim araclar1 iken, giiniimiizde
kriz iletisiminde internet biiyiik bir yer tutmaktadir. Internet isletmelere, kriz yonetimi
acisinda, bilgisayar destekli kriz iletigimi olanagini da saglamaktadir. Giiniimiizde bir¢ok
biiyiik igletme bu yonteme bagvurmaktadir. Ozellikle kullanicilar tarafindan, bir aragtirma
alani olarak kullanilan internet tizerinden, isletmeler, kriz yonetim programlarini kolay-
likla yayabilmektedirler. Internet, kiigiik ya da biiyiik olmasi fark etmez, biitiin isletmelere,
paydaslari ile dogrudan bir iletisim kurma imkan1 yaratmaktadir. Ozellikle kriz anlarinda
isletmeler i¢in stratejik bir iletisim araci haline doniisebilmektedir. Bu amagla interne-
te, yeni nesil kriz yonetimi iletisimi arac1 da denmektedir. Internet, bir isletme agisindan
krizden korunma aracr olabilecegi gibi ayn1 zamanda krizi yaratan bir arag da olabilmek-
tedir. Bu agidan isletmelerin bilgisayar destekli kriz iletisimi programlarinin iyi bir sekilde
olusturulmasi ve uygulamaya koyulmas: gerekmektedir (Perry vd. 2003:208-211).

Kriz dénemlerinde iletisim planlarimin olusturulmasi, bilgi akisinin saglanmasi, ku-
rum imajinin ve kurumsal itibarin zedelenmemesi gibi konularda halkla iliskilere bityiik
gorevler diismektedir. Kriz 6ncesi, kriz donemi ve kriz sonrasi gibi ti¢ kriz donemlerinde
halkla iliskilerin ¢aligmalar1 iki asamada ele alinabilir. Ilk asamada krizin varliginin ka-
bul edilmesi, krizle ilgili bilgilerin toplanmasi ve krize hazirlik asamasinda olusturulan
kriz yonetim ekibinin harekete gecirilmesidir. Ikinci asamada &rgiit ¢evresinin kriz hak-
kinda bilgilendirilmesi, calisanlarin bilgilendirilmesi, hedef kitlenin bilgilendirilmesi ve
medyanin bilgilendirilmesidir (Akdag, 2005:12-15). Aslinda halkla iliskiler kriz donemi
oncesinde, kriz doneminde ve de kriz donemi sonras isletmeler icin etkili bir iletisim
unsurudur. Bu amagla isletmeler halkla iliskiler programlarin: dikkatli bir sekilde gézden
gecirmeli ve planlamalidirlar. Bu sayede isletmeler, kriz olmadan énce kriz déneminde
yapilabilecek bir plana sahip olabilecek, aniden ortaya ¢ikan kriz durumuyla hazirliksiz
karsilagmaktan kurtulacak ve kriz donemi ve sonrasinda olasi bir imaj kayb1 ve olumsuz
etkilerden en az zarar gorecek ve hatta bu kriz durumunu bir firsata ¢evirebilecektir.

Ozellikle kriz iletisimi igerisinde halkla iliskilerin, bu agidan etkinligi goz ardi edile-
mez bir boyuta gelmistir. Isletmeler kiiresel yap1 icerisinde, halkla iliskiler faaliyetlerini
gelisen teknolojiye de bagl olarak, internet ortamina tasiyarak, kiiresel capta bir¢ok pay-
dasa karsilikli etkilesim esasiyla ulagma giiciine de erismislerdir. Bu sayede kullanilan kriz
iletisimin etkinligi de artmaya baglamuistir.
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Ozet

Krizler ya da kriz belirtileri her zaman belirli araliklarla ve
diizenli bir bi¢cimde olusmaz. Baz1 krizler aniden ortaya ¢i1-
kabilir. Baz1 isletmeler ise kriz sinyallerini alip bunlar1 dog-
ru bi¢cimde okuyup, yorumlayip degerlendiremediklerin-
den krize kars1 etkili bir bigimde cevap verememekte ve kriz
igine girmektedirler. Hangi nedenle olursa olsun krize giren
isletmeler icin 6nemli olan krizi en az zararla atlatmaktir.
Krizler siirekli olarak uzun bir siireyi kapsayan bir durum
degildir. Bir siire sonra kriz son bulacaktir. Bu nedenle baz1
isletmeler krizi etkin bir bigimde yoneterek zarar1 minumu-
ma indirgemekte ve krizi firsata doniistiirerek krizden karli
¢ikabilmektedir.

Kriz dénemlerinde bir an 6nce krize miidahale etmek icin
oncelikle ortaya ¢ikan krizin boyutlar: analiz edilmelidir.
Kriz boyutlarinin belirlenmesi ise kriz etki degerini hesapla-
mak ve kriz barometresi hazirlama asamalarindan olugmak-
tadir. Kriz etki dl¢egi isletmenin krizde kargilagabilecegi du-
rumlari sayisal bir deger olarak gosterir. Yiiksek bir kriz etki
degeri isletme agisindan tehlikeli bir durumu gostermektedir.
Kriz barometresinde kriz etki 6l¢egi ile kriz olasilik faktorii
ekseni tizerinde isaretlenen degerlerin kesistigi nokta krizin
boyutunu géstermektedir.

Kriz donemlerinde huzursuzluklar, ¢atismalar, gerilim, belir-
sizlik ve stres ortaminda ¢aliganlarin ve igletmelerin gelecegi
liderin verecegi kararin basarisina baglidir. Diger bir deyisle
isletmenin yagamini devam ettirmesi, krizi az hasarla atlat-
mast ya da krizi firsata doniistiirmesi gibi bir¢ok sonug, lide-
rin etkin bir karar almasina bagldir.

Krizler tiirlerine ve siddetlerine gore yoneticiler agisindan
riskli ve belirsizlik ortami yaratan durumlardir. Kriz do-
nemlerinde yoneticilerin aldiklar: kararlar isletmelerini eski
duruma tekrar dondiirebilecegi gibi daha koétii durumlara
da yol agabilmektedir. Ciinkii kriz sartlarinda yoneticilerin
karar almasini etkileyen birgok kisitlar mevcuttur. Bu kisit-
lardan en 6nemlisi zaman kisitidir. Karar vericiler ¢ok kisa
zamanda hizli bir sekilde karar vermelidirler. Yonetim ka-
rarlariin merkezilesme egilimi gostermesi de bu dénemin
dogurdugu sonuglar arasinda yer alir. Krizler olagantistii du-
rumlar oldugu igin sartlar1 farklidir. Bu nedenle olagan du-
rumlar gibi kararlar alinmas: da beklenemez. Bu dénemde
ozellikle yaraticilik yoniinden tek kisinin karar almasi yeterli
olamayacagindan dolay: kriz donemlerinde temel stratejileri
belirlerken ekip ¢alismasinda yararlanilan gesitli karar alma
teknikleri kullanilabilir.

Kriz donemlerinde ¢alisanlara orgiitiin 6énemli bir pargasi
oldugu, krizin beraberce agilacag, herkesin birbirine ihtiyaci
oldugu ve herkesin birbirine giivenmesi ve herkesin 6zveri
gostermesi gerektigi vurgulanmalidir. Bunun iginde ¢aligan-
lar da krizle ilgili olarak bilgilendirilmeli ve egitilmeli, karar
ve sorun ¢ozme siirecine katilmal, iletisim ve dayanigma yar-
dimiyla orgiitsel adalet saglanmalidir. Bu sekilde bir orgiitsel
iklim yaratilirsa kriz daha kisa siirede ve az hasarla atlatilir.
Aksi takdirde isini kaybetme korkusuyla ¢alisan, tistlerine
giivenini kaybetmis, moral ve motivasyonunu yitirmis gali-
sanlardan ozveride bulunmasi beklenemez ve kriz daha da
derinlesir, sonugta igletme yasamina son vermek zorunda
kalabilir.

Kriz donemlerinin diger 6nemli konusunda isletme ile pay-
daglar1 arasinda etkin bir iletisimin saglanmasi gerekliligidir.
Bunun i¢in olusturulan kriz iletisim plani, paydaslara dogru
zaman, dogru yer ve dogru bicimde bilgiyi ulastiracag: igin
paydaglarla isletme arasindaki iligkinin de bozulmasinin
oniine gegecektir.

Halka iligkiler ise kriz donemlerinde iletisim planlarinin
olusturulmasi, bilgi akisinin saglanmasi, kurum imajinin ve
kurumsal itibarin zedelenmemesi gibi konularda galismalar
yapmaktadir.
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Kendimizi Sinayalim
1. Kriz etki degerinin hesaplanmasi ile ilgili asagidaki ko-
nulardan hangisi sorulmaz?
a. Ne derece kriz siddetine dayanilacag:
Halkin ne diizeyde krizle ilgilendigi

b

c. Olagan faaliyetleri etkileme derecesi

d. Isletmenin imajini ne derecede zedeleyecegi
e

Temel olarak krizin isletmeye verecegi zarar
2. Asagidakilerden hangisi kriz barometresinde kriz etki

derecesi ve kriz ihtimal faktorii yliksek olan bolgedir?

a. Kirmizi bolge

b. Sar1ibolge
c. Yesil bolge
d. Gribolge

e. Siyah bolge

3. Asagidakilerden hangisi kriz barometresinde kriz etki
derecesi ve kriz ihtimal faktorii diisiik olan bolgedir?

a. Kirmizi bolge

b. Saribolge
c. Yesil bolge
d. Gribolge

e. Siyah bolge

4. Asagidakilerden hangisi Karar Destek Sisteminin 6zel-
liklerinden biri degildir?
a. Tam yapilanmig kararlarda kullanilir
Tam programlanabilen kararlarda kullanilir

b

c. Tim yoneticilere yardimei olur

d. Somut verilere dayal: kararlarda destek saglar
e

Sezgilere dayali kararlarda ¢ok fazla kullanilir

5. Asagidakilerden hangisi krizin denetim altina alinma-
sindaki liderlik yeteneklerinden biridir?

a. Mantikli olmak

b. Orgiitsel geviklik

c. Orgiitsel esnekligi desteklemek

d. Etkili iletisim

e. Yaraticihik

6. Asagidakilerden hangisi kriz donemlerinde sezgilere da-
yali kararlar alinarak krizlerin ¢6ziilmesinde temel stratejiler
belirlenmesi yontemidir?
a. Stratejik diigiinme
Beyin firtinasi

b

c.  Delphi yéntemi
d. Karar konferansi
e

Nominal grup teknigi

7. Asagidakilerden hangisi krizden kurtulmadaki somut
adimlardan biri degildir?

a. Calisanlarin orgiite giivenmelerini saglamak

b. Birlik ve beraberlik duygusunun yaratilmasi

c.  Ekip ¢alismasinin desteklenmesi

d. Calisanlarin isini kaybetmemeye odaklanmasi

e. lyi niyetin elden birakilmamast
8. Asagidakilerden hangisi kisa donemde krizle ilgili yapi-
lan ¢aligmalardan degildir?

a. Kriz yonetim ekibinin harekete gecirilmesi

b. Krizin boyutlarinin belirlenmesi

c.  Krizle ilgili alternatif ¢6ztimlerin tiretilmesi

d. Kamuya krizle ilgili agiklamalarin yapilmasi

e. Alacak tahsilatinin hizlandirilmas:

9. Asagidakilerden hangisi krizin ¢oziimiinde insan kay-
naklar1 uygulamalarindan degildir?
a. Calisanlarin moral ve motivasyonu saglanmali
Calisanlar krizle ilgili bilgilendirilmeli

b

c. Orgiitsel adaletin saglanmast

d. Calisanlarin sorun ¢6zme siirecine katilmamasi
e

Iyi bir iletisim ortaminin saglanmasi

10. Asagidakilerden hangisi kriz iletisiminde dis paydaslar-
dan biri degildir?

a. Tedarikgiler
b. Devlet
c. Mugsteriler
d. Isgérenler
e. Rakipler
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Kendimizi Sinayalim Yanit Anahtari

1.b  Yanitiniz yanlss ise “Kriz Etki Olgegi” baslikli konu-
yu yeniden gozden gegiriniz.

2.a  Yanitiniz yanlis ise “Kriz Barometresi” baslikli konu-
yu yeniden gozden gegiriniz.

3.¢  Yamtiz yanlis ise “Kriz Barometresi” baslikli konu-
yu yeniden gozden gegiriniz.

4.e  Yanitiniz yanlis ise “Kriz Dénemlerinde Karar Alma”
baslikli konuyu yeniden gézden gegiriniz.

5.d  Yamitimiz yanls ise “Kriz Dénemlerinde Liderlik”
baslikli konuyu yeniden gozden gegiriniz.

6.a  Yantinizyanlsise “Kriz Donemlerinde Karar Alma”
baglikli konuyu yeniden gozden gegiriniz.

7.d  Yanitiniz yanls ise “Kriz ve Stres Yonetimi” baslikli
konuyu yeniden gozden gegiriniz.

8.e  Yanitimiz yanls ise “Kriz ve Zaman Yonetimi” bas-
likl1 konuyu yeniden gozden gegiriniz.

9.d  Yanitiniz yanhs ise “Kriz Dénemlerinde Insan Kay-
naklar1 Yonetimi” baglikli konuyu yeniden gozden
gegiriniz.

10.d  Yanitiniz yanlis ise “Kriz Dénemlerinde Iletisim ve

Halkla ligkiler” baslikli konuyu yeniden gdzden

geciriniz.

Sira Sizde Yanit Anahtari

Sira Sizde 1

Kriz barometresinde en tehlikeli bolge yiiksek kriz etki de-
geri ve yiiksek bir kriz olasilik faktorii olan kirmizi bolgedir.
Kirmuzi bolge kriz bakimindan en riskli ve tehlikeli alan ol-
dugu i¢in yoneticiler bu bolgede yer alan krizlere karsi de-
vamli olarak hazirlikli olmali ya da oldugunca bu bolgeden

uzak durulmalidir.

Sira Sizde 2

Lider yoneticiler, ¢alisanlar: basarili olabilmek i¢in harekete
gegirme yetenegini ortaya koymaktadir. Bunu yerine geti-
rirken ¢aliganlarla kargilikli giiven ve siirekli iletisim iginde,
moral ve motivasyonlar: iist diizeyde tutarak, heyecanlarini
kaybettirmeden krizden kurtulmaya ve amaglar1 gercekles-

tirmek i¢in ¢aliganlar1 harekete gecirmelidir.

Sira Sizde 3

Krizler tiirlerine ve siddetlerine gore yoneticiler agisindan
riskli ve belirsizlik ortami yaratan durumlardir. Kriz do-
nemlerinde yoneticilerin aldiklar: kararlar isletmelerini eski
duruma tekrar dondiirebilecegi gibi daha kétii durumlarada
yol agabilecektir. Ciinkii kriz sartlarinda yoneticilerin karar

almasini etkileyen birgok kisitlar mevcuttur.

Sira Sizde 4

Kriz, galisanlarin is ortamlarinda degisikliklere ve belirsizli-
ge neden olacagl icin strese yol agar. Bu dénemde ¢alisanlar
tizerindeki gerilim artacag igin korku ve panik gibi duygusal
yogunluklar yasanur. Krizlerde 6zellikle; kapasite azaltma yo-
luna gidilmesi ya da ¢alisma saatlerinin kisalmaya baslamasi
caliganlar {izerinde endise yaratir. Isten personel ¢ikartilmasi
kendilerine siranin ne zaman gelecegi diisiincesi korkuyu ve
dolayisiyla stresi had sathaya ¢ikartir.
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KRiZ iLETiSiMi VE YONETIMmI

Bu iiniteyi tamamladiktan sonra;

Kriz sonrasi yonetimi agiklayabilecek,

Kriz siirecinde yapilan islemleri listeleyebilecek,
Kriz sonrast durum analizini gerceklestirebilecek,
Kriz 6ncesi yonetim yapisini ifade edebilecek,
Kriz 6rneklerini degerlendirebilecek

bilgi ve becerilere sahip olabilirsiniz.

00006

o Kriz Sonrasint Gézden Gegirme o Kriz Sonras1t Durum Analizi
« Kriz Sonrasi Faaliyet Olgegi « Kriz Oncesi Yapiyr Olugturmak
« Kriz Orneklerinden Ders Almak




GiRiS

Kriz bir karmasadir ve her karmagada bazilar1 kaybederken, bazilari kazanacaktir. Kriz
doneminde kazananlar arasinda yer alip, kriz sartlarini gelisme firsat1 olarak degerlendir-
mek mimkidir. Yogun degisim ortaminda yasayan isletmelerin krizlere her an hazir ol-
malari gerekir. Ekonomik, politik ve yasal degisimler, dogal afetler, grevler ve hatta 6liim-
ler vs. hersey isletme bazinda bir krizdir. S6z konusu genis kriz yelpazesinin herhangi
bir yerine takilmamak igin, isletmenin yonetim yapisini krize en kolay cevap verebilecek
sekilde olusturmak gerekir.

Gerek kamu kesiminde gerekse 6zel kesimdeki kurum ve kuruluslar zaman zaman
olaganiistii durumlarla karsilasmaktadirlar. Kriz genel olarak normal diizeni bozan acil
bir durumdur. Kurumlarin kendi sistemlerindeki yetersizliklerden kaynaklanabilecegi
gibi, dogal afetlerden, tilke ekonomisindeki degisikliklerden, ¢esitli yasal tedbirlerden,
teknolojik ve kiiltiirel degisimlerden kaynaklanabilir. Oyle ki, krizin kaynaklar1 dogal afet-
ler, yonetsel sorunlar, yolsuzluklar, kayit dist ekonomi, devlet politikasindaki degisiklik-
ler sadece birkacini siraladigimiz faktérlerin 6tesinde pek cok sebebe dayanabilmektedir.
Ornegin: Deprem, ekonomik kriz, olagandist hava kosullari, ulagimdaki aksamalar vb.
durumlar kriz ydnetiminin uygulanabilecegi ortamlar: olusturmaktadir. Krizin nedenleri
ne olursa olsun iyi bir kurumsal yonetim krizi tahmin edebilir ve krize kars: yénetim ya-
pist hazirlayabilir. Onlemlere ragmen kurum krize yakalanmigsa, bu kez kriz an1 yénetim
tedbirleri uygulanarak, fazla dagilmadan krizden kolay ve kisa siirede ¢ikilabilir.

Kriz iletigim stireci ve halkla iligkiler faaliyetleri tim bagarili kriz yonetimi ¢abalarin-
da 6nemli faktorler olarak karsimiza gitkmaktadir. Bir krizle karsi karsiya kalan orgiitler
genellikle krize cabucak yanit vermek, dogruyu sdylemek ve kurumlarina diizenli bir bilgi
akisi saglamak durumundadirlar. Kriz dénemlerinde, Internet’in énemini vurgulayan son
donem ¢alismalar da mevcuttur. Kriz dénemi uygulanan ¢esitli ¢6ztim yollar: ile sonugla-
nacaktir. Oyle ya da bdyle kriz bitecek ve eger isletme hayatta kaldiysa, kriz sonras yasa-
mint degerlendirecektir.

Kriz sonrast yonetim yapisi, kriz donemi bittikten sonra, gegilmesi gereken yonetim
yapisini igerir. Bir yandan krizin tekrarlanmamasina yonelik yonetim yapisi hazirlanirken,
ote yandan, tekrar kriz giindeme geldiginde aliacak acil uygulamalar belirlenir. Krizin
tekrar olmasini tiimiiyle 5nlemek olanaksizdir. Onemli olan, gerekli énlemleri zamaninda
alabilmektir. Kriz sonras: yonetim; organizasyonun her zamanki faaliyetlerini yiirtitmesi-
ne yonelik olugturulan kisa ve uzun dénemli programlarin gelistirilmesi ve uygulanmasi-
dir. Kriz sonrasi yonetimin baslangiciny, kriz sonrast mevcut durumun goézden gegirilmesi
ve durum analizi yapmak olugturur. {zleyen agamada kriz 6ncesi olagan yapiya déniiliir.
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KRiZ SONRASININ GOZDEN GECIRILMESI

Bir kriz sonrasi, kriz ekibi hazirladig1 yonetim planinin ve kriz ekibinin etkinligini ve
bagarisini degerlendirmelidir. Bu anlamda kriz yonetim plani, yasayan ve siirekli uygu-
lanan bir dokiiman olmalidir. Asagida bir konum gelistirme konusunda fikir verebilecek
ornekler yer almaktadir.

am

Bu konudaki drnekler i¢in Melek Tiiz ‘iin $ah-Mat Baskidan basilmis olan “Kriz Yonetimi”
(2008) adli kitabini ve AA Guide to Developing Crises Management Plans Developed by
NTA’s Market Development Council (2003) adli kaynag: okuyabilirsiniz.

Ugak Kazas1 Ornegi: Her seyden dnce konuya yénelik ilginizi gosterin. Ornegin: “Ka-
zay1 bu sabah 6grendik ve kaza hakkinda her seyi 6grenmeye calistyoruz”. Bildiginizden
emin olun. Eger detaylar yoksa durumu anlayin ve hemen yetkililere ulagin.

Hirsizlik Ornegi: Herhangi bir hirsizlik olayinda diiriist olmak ve ayrintilari medya-
ya aktarmak énemlidir. Ozellikle polis raporlarini. Ancak asla yorumlanmamalidir. Bu
durumun nadir bir durum oldugu tizerinde durulabilir. Olayin bir talihsizlik oldugu s6y-
lenebilir.

Dogal Afet Ornegi: Firtina vb. olaylarda sogukkanli olunmast ve ilgili kisilerin giiven-
lik altina alinmasi 6nemlidir. Benzer sekilde nadir bir durum oldugu iizerinde durulmas:
gerekir. Olayn bir talihsizlik oldugu séylenebilir.

Savas veya Askeri Catisma: Bu senaryo digerlerinden farklidir. Olay: kontrol imkan:
yoktur. Bilgi almaya ¢aligmak 6nemlidir. Hi¢ kimsenin garanti altinda olmadigini hatirla-
mak gerekir. Bu durumda seyahat acentelerinin turlari nasil planladiklarina bakarak, yol
gosterici ipuglar bulunabilir.

@

Kriz sonrast durum gozden gegirilerek, mevcut durum hakkinda uygun bir iletigim bicimi
ile yorumlar yapildiktan sonra, kriz sonras1 durum analizi yapilarak, mevcut yap1 dogrultu-
sunda tekrar kriz 6ncesi yapilanmaya doniiliir.

KRiZ SONRASI DURUM ANALIZi YAPMAK

G TN

Kriz sonrasi yapilacak ilk is durum analizine yonelik bir toplanti diizenlemektir. Bu toplan-
tinin giindemini genel olarak kriz sonrasi faaliyet 6l¢egini ve amacini belirlemek olusturur.

amn >

Bu basliktaki bilgileri Melek Tiiz’iin Sah-Mat Baskidan basilmis olan © Kriz Yonetimi ©
(2008) adl1 kitabindan okuyabilirsiniz.

Kriz Sonrasi Faaliyet Olcegini Belirlemek

Kriz sonrasi yeni faaliyet dl¢egini belirlemek i¢in, oncelikle kurumun iginde bulundu-
gu durumun analizi yapilmalidir. Maliyet muhasebesi sistemine gore maliyetler diizen-
lenerek, finansal yap1 ve karlilik diizeyi ortaya konmalidir. Bu durum dogrultusunda yeni
faaliyet dlcegi belirlenmelidir. Varligin1 koruma, kiigiilme, biiyiime, faaliyet konusunu
degistirme, ortakliga girme gibi ¢esitli yontemlerden hangisinin tercih edilecegi kararlas-
tirilarak, uygulamaya gecilmelidir.

Kriz Sonrasi Durum Dogrultusunda Yeni Amac¢ Belirlemek

Faaliyet 0lcegi belirlemesinden sonra, yeni faaliyet 6l¢egi dogrultusunda yeni amag be-
lirlenmelidir. Amag, genel ¢izgileriyle sonuglara yonelik olmalidir. Ik agamada ¢ok ay-
rintilara inerek zaman kaybetmeye gerek yoktur. Belirlenen amaglar, diizenli araliklarla
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gozden gecirilerek revize edilip uygulanacaktir. izleyen zaman dilimlerinde amaglarin alt
basamaklar1 kademeli olarak zorlagacak sekilde olusturulmalidir.

Kriz sonras1 durum analizinde yapilmasi gereken en temel bashklar nelerdir?

KRiZ ONCESI YONETIM YAPISINA DONMEK

Kriz 6ncesi, yonetim yapisina donerken, éncelikle kriz asamasinda aktif rol almus kisile-
re tesekkiir edilmelidir. Elestirilecek noktalar varsa, bireysel elestiri yapilmasi uygundur.
Kriz 6ncesi yapiya gecis iki asamali olacaktir:

Krizden cikigin ilk asamasinda, kriz siirecinde kullanilan merkezi karar alma bigi-
minden uzaklagilacaktir. Ikinci asamada diger kriz dncesi sartlarin saglanmas: siirecine
gecilecektir.

Merkezi Yapilanmadan Uzaklasmak

Kriz donemindeki merkezi karar alma yapisi degistirilerek, yerinden yonetime gecilmeli
ve kararlara katilim saglayacak yonetim bi¢imleri uygulanmalidir. Ekip ¢alismasi sistemi
yeniden kurulmalidir. Merkezi denetimin yogunlugu azaltilarak, 6rgiite esneklik getiril-
melidir. Yaraticiliga yonelik yeni bir motivasyon sistemi kurulmalidur.

Diger Kriz Oncesi Sartlari Saglamak
Kriz sonrasi olagan yonetim yapisina donerken, hemen saglanmas: gereken faktorler
sunlardir:

Kriz Ekibi Hazirlamak: Kriz doneminde yaratici 6zelligini kanitlamis olan kisilerden,
yeni bir kriz ekibi hazirlanmalidir.

Erken Uyari Sistemini Kurmak: Cevredeki, endiistri kolundaki ve yan sanayideki ge-
lismeleri izlemek iizere, erken uyari sistemi kurulmalidir.

Planli Degisim Yapmak: Degisimin zamanlamasini kagirmadan, planli degisim ya-
pilmalidir. Kér1 siirekli artan bir egri sekline getirmek i¢in gerekli 6nlemler alinmalidir.

Egitime Yatirim Yapmak: Bir sonraki krize kadar, elemanlarin bilgi diizeyini yiikselt-
mek amaciyla, egitime yatirim yapilmalidir.

Kriz siireci bittikten sonra, kriz oncesi siirece donmek i¢in uygulanmasi gereken en temel
basliklar nelerdir?

CESITLi iISLETMELERDEN KRiZ ORNEKLERI

Bu boliimde ¢esitli isletmelerden kriz 6rnekleri incelenerek; kriz siirecinde iiretilen ¢oziimler,
krize yanit verme bigimi ve kriz sonrasi siiregler hakkinda uygulamali bilgi sahibi olunabilir.

Exxon Mobil ve Valdez Kriz Ornegi

Birgok sirket kendi is tarihlerinde kendi hatalarindan, dig unsurlardan, yonetim hatala-
rindan veya bunlarin kombinasyonundan kaynaklanan nedenlerden dolay bir krizle kars:
karsiya gelmistir. Birkag, sirketin kriz 6rnegi, Exxon sirketinde oldugu gibi, kilit bir olay
kargisinda sirket sorumsuzlugunun nasil ortaya ¢iktigini gosterir. Bu 6rnek olay Exxon
sirketinin yasadig: bir kriz tecriibesini gostermektedir.

Ne Oldu? 1989 yilinda Exxon sirketinin petrol tankeri, California’ya dogru giderken
Prince William Bogazina girdi. Hava ve deniz gartlar: seyir icin uygundu ve Bligh kayalik-
lart haritada gorilityordu ancak gemi karaya oturdu ve petroliinii akitmaya bagladi. Cok
kisa bir zaman igerisinde 1.260.000 varil ¢evreye dokiildi. Bu sularda seyir sertifikasi olan
tigiincii kaptan diimendeydi. Biiyiik ihtimalle kaptan ve miirettebatin bircogu alkollitydii.
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SIRA SiZDE

z

Sirket Ne Yapti? Gozlemcilere gore, artik ¢ok gecti. Sirket hemen iletisime gecti. Ex-
xon yoneticisi medyadan gekiniyordu ve onlara gore bir yanit hazirlamisti. Kaza sonra-
sinda diinya medyasi yogun saldiriya bagladi. Sirket sozctiisii olayin mevcudiyeti tizerinde
durdu. TV'de roportaj yapild: ve cesitli sorular soruldu, sozcii bu tiir sorulara verilecek
yanitinin olmadigini sdyledi. Bu esnada gevrede yapilan faaliyetler yavasti. 240.000 varil
denize akt1 ve milyonlarca varil gemide kaldi. {lk iki giin boyunca durgun hava az da olsa
akintilarin toplanmasina izin verdi. Akint1 12 kilometrekarelik bir alana yayilmisti. Daha
sonraki giinler hava koétiilestiginden geri kalan akintinin toplanmasi miimkiin olmada. Bir
hafta sonra medyanin saldirilar: diismanca bir hale doniistii. Exxon gemiciligin yoneticisi
bir basin toplantisi planladi. Bu bir basar1 degildi. Sirketin ortaya attig1 iyi haberler hemen
haberciler ve balik¢ilar tarafindan yalanlandi. Valdez'in Belediye Bagkani John Devents
halkin Exxon’un krize uygun bigimde yanit verememesi nedeniyle kandirildigini ve sirke-
tin olaya nasil miidahale etmesi gerektigini bilmedigini soyledi. Sirket sozctisii TV’ye ¢ik-
t1. Canli yayinda goriisme yapildi ve bu isi temizlemek igin en son planlarinin ne oldugu
soruldu. Bu durumda ihmallerinin oldugu séylendi ve sozcti diinya medyasinin 6niinde
sorumlu olarak krizi gosterdi. Exxon'un felaketi simdi tamam olmugtu.

Exxon sirketinin krizi yonetme konusunda asagidaki basliklar a¢isindan basarisi nedir?

o Sirket krizle bas etme agisindan etkin bir sistemi oturtma konusunda basarili miydi?
o Bu tiir sorunlara yonetimin katilimi agisindan liderlik anlayis1 var miydi?
o Olanlara iliskin yaptiklarina ait kanit gosterebildi mi?

Odwalla Meyve Sular isletmesi Krizi

Ne Oldu? Odwalla saglik icerikli meyve suyu satan bir isletmedir. Gerry Percy ve Bonnie
Bassett taze portakal sularini $200dan satmaya basladilar ve daha sonra sirketin pazar
payini yillik %30’lara kadar ¢ikardilar. Yillik kazanglar: 90 milyon dolardu. Sirket, giiclii bir
marka olusturmustu. 1996 yilinda her sey degisti. Washingtondaki saglik ofisinde Odwal-
la taze elma suyu ve kutusu arasinda bir baglant: kuruldu. Bir ¢ocuk 6lmiistii. Batt Ameri-
ka da ve Kanada da 60’tan fazla kisi elma suyunu ictikten sonra hastalanmusti. Satiglar %90
azald1. 20 miisteri kisisel dava agt1 ve bu durum sirketi oldukga etkileyecekti.

Sirket Ne Yapti? Odwalla ¢ok ¢abuk davrandi. Her ne kadar s6z konusu baglant: tam
olarak saptanmamigsa da Odwallanin CEO’su Stephen Williamson elma veya havug su-
yunu igeren biitiin mallara ait siparigleri geri ¢ekti. Bu geri ¢ekme 4600 perakendeciyi
kapsiyordu. Sirketin gorev takimlar: bilgilendirildi ve mobilize olmalari saglandi. Malla-
rin geri ¢ekimi iglemi 6.5 milyon dolar1 buldu ve 48 saatte tamamlandu. Sirket sorumlu-
luktan kagmadi. Biitiin medyayla iletisime gecti, Williamson sempatik davrandi ve sirket
adina etkilenen herkesten oziir diledi. Bagkan, mallarin geri ¢ekilmesi ve miisteri tatmini
konusunda sirkete destek verdi. Bu krizde sirket i¢i iletisim 6nemliydi. Williamson sirket
kapsaminda ¢esitli konferanslar yapti, ¢alisanlara soru sorma firsati verdi ve genis bir bilgi
ag1 olusturdu. Bu ¢6ztim sekli krizden kurtulmanin en bilinen yaklagimidir.

Kurum dis1 iletisim de hayati derecede 6nemliydi. 24 saat igerisinde, sirket bir web
sitesi kurarak 48 saatte 20.000 kisiye ulast1. Sirket sozciisii basinda ve TV de konusmalar
yapti, web sitelerinde dogrudan reklamlar yapildi. Biitiin olas: tesebbiisler dogru ve anin-
da bilgi veriyordu. Bir sonraki adim mikrop bulasma sorununun halledilmesiydi. Sirket
meyve sularini pastorize etmemekteydi ve bunun yanlis olduguna ¢ok ¢abuk karar verildi.
Hizli pastorizasyon islemi uygulamaya konuldu. Olayin ardindan birkag ay sonra sirket
kalite kontrol ve giivenlik sistemini giindeme getirdi. Williamson bu olayin kendileri i¢in
ok egitici oldugunu soyliiyordu. “Sirket olarak daha dnce kriz yonetimi planimiz yoktu,
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bu krizde vizyonumuzu belirledik, temel degerlerimiz olarak diiriistliik, dogruluk ve siir-
diriilebilirlik kavramlarini aldik” diye agiklamada bulundu.

Kriz Yonetiminde sistem degisikligi mi yoksa kriz yagandiktan sonra yasayarak mi 6gren-
mek 6nemlidir?

Cok Uluslu Bir Otomobil isletmesinin Uretim Krizi

Bu olayda krizin gectigi isletme, Amerika ve Kanada da faaliyet gosteren bes otomobil
sirketinin ana sirketi olan ¢ok uluslu bir sirkettir. Cesitli alanlarda Kuzey Amerika da
tiretim fabrikalar1 bulunmaktadir. Bu kapsamda satin alma, iiretim kontrol, iretim mii-
hendisligi, kalite kontrol ve idare bulunmaktadir. Sirket merkezinin temel sorumlulugu
tiretim stirecinde ortaya ¢ikan sorunlar konusunda yardimci olmaktir. Ayni zamanda
tiretim sektoriinde ortaya gikacak krizler durumunda olayin yonetsel iletisimini sagla-
makla yiikiimliidiir. Isletmenin iiretimi Kuzey Amerika da on bir bélgeye yerlesmistir.
Merkez, tiretimi etkileyen sorunlar veya konular tizerinde biitiin fabrikalar: giincel olarak
bilgilendirmektedir. Her bir yerlesimde sirketin dis olaylarla ilgilenen elemanlar1 bulun-
maktadir. Bu elemanlar krizleri ve olaylar1 yonetmektedir. Sirket merkezindeki elemanlar
daha global sorumluluga sahiptir. Birden fazla yerlesimi etkileyecek bir kriz ¢iktigindan
biitiin fabrikalar arasindaki iletisimi koordine etmektedirler. Sirket bu anlamda kriz ve
sorun uygulama takimi kurmus, bir uyar: sistemi gelistirmistir. Bu sistemde biitiin tiretim
yerlesimleri ve dis olaylar takimi bir ¢ok stratejik durumlar karsisinda stirece dahil olmak-
tadur. Sirket, biitiin takim tyelerinin sorun gelismesi durumunda bilgi sahibi olmalarinm
saglayacak bir sistem gelistirmistir. Kullanilan sistem ayni zamanda yerel kriz yonetimini
koordine etmeyi ve mesajin organizasyona yayilmasini saglamaktadir.

Victorian Sehrinde Dogal Gaz Patlamasi Krizi

Durum Analizi: 25 Eyliil 1998 yilinda seri gekilde dogal gaz patlamalari yaganmistir. ki
haftaligina bir kaos durumu ortaya ¢ikmistir. Uretim faaliyetleri azalmis ve isciler dur-
mak zorunda kalmistir. Misteriler firmnlarini ve diger mutfak aletlerini kullanamamistir
ve ayni sekilde sicak suda yoktur. Yiyecekler komsu illerden getirtilmis ve yiiksek fiyatlarla
satilmistir. Kriz toplamda giinlitk 3 milyon dolara mal olmustur. Victorian belediyesi acil
iletisim yonetim merkezi kurmustur. Clinkii ortada ikinci diinya savasindan sonra ortaya
¢ikan en biiytik gaz patlamasi geklinde bir kriz durumu vardur.

Uygulama: Hemen giinlitk medyayla bas etmek tizere bir ¢agr1 merkezi kurularak bii-
tiin ¢agr1 merkezlerine diizenli ve yazili olarak gelismeler aktarildi. Ayrica medya kam-
panyast diizenlendi ve 1.4 milyon tiiketiciye iletisim materyalleri aktarilarak nasil korun-
malar1 gerektigi bildirildi.

Sonug: 400 yarali beklenirken sadece 9 ufak yaralanma disinda bir zarar olmadu. Victo-
ria gehrinin yoneticisi “bu durum kamu sorunlarinda karsilastigimiz zor bir durum ancak
¢ok etkin bicimde sorunun iistesinden gelinmistir. Mimkiin olan her sey yapilmistir” sek-
linde bir beyanat verdi. Bu durum kriz yonetiminin altin kurallariyla bagariyla sonuglan-
d1. Cok etkin bir kriz plani ile kriz ¢6ztldii.

Belediyenin bu anlamda yaptiklarini nasil degerlendiriyorsunuz?

Kanser Krizi

EPFMA (Avrupa Plastik Film Ureticileri Birligi) ticari bir birliktir. Genelde yiyecek am-
balajinda ayni zamanda tibbi ve iilke i¢i kullanim i¢in yapigkan filmlerde kullanilan PVC
film ireticilerini temsil eder.
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Bir sabah ulusal gazetelerde, radyoda ve TV haberlerinde PVC {ireticileri ciddi bir
sorunla karst karsiya olduklarini duydular. Birkag¢ saat icerisinde birligin tiyeleri bu
sorunu ¢ozmek tizere BGA halkla iligkiler kurumundan randevu aldilar. Medyada-
ki bagliklar ve yazilanlar, iireticilerin bagka bir plastik malzeme kullandiklarini ve bu
maddenin polietilen oldugunu séyliiyordu. Sirket tarafindan tiretilen filmler elastikiyeti
bozmaktayd: ve kanser yapmaktaydi. Boyle bir iftira s6z konusuydu. Birligin baskani
BBC TV'nin yiyecek ve igecek programinda kanseri tartigmaya davet edildi. Baskan,
malzemelerin giivenilirligini séyledi. Bu maddeden {iretilen bir bardakla, bir bardak
icecek tiiketti. Birka¢ giin sonra BGA gazetelere, tiiketici dergilerine ve ticari yayin-
lara farkli basin toplantilariyla ulasti. Biitiin bu faaliyetler fayda sagladi. Gazetecilerin
stiphesi ve gevrecilerin ve Londra Yiyecek Komisyonunun baskilar: azaldi. Daha sonra
biiyiik siiper marketlerin ilgisi artt1 ve yogun teklifler geldi. BGA ayni zamanda teknik
bir konferans yaparak tiiccarlara ve yiyecek teknolojistlerine bilgi aktardi. Bu agiklama
Londra Heathrow Havaalanina yakin bir otelde yapildi. Burada 400'den fazla kisinin
katilimi saglandi ve bir¢ok soruya yanit verildi. Boylece genel bir EPFMA markasi hak-
kinda basar1 saglanmis oldu.

Adam Kag¢irma Krizi

Uluslararasi bir Petrol sirketinin Kolombiyadaki subesinde ¢alisan Isvigre ‘li bir mithendis
ve s6forii silahli kisiler tarafindan kacirilmislardi ve bir evde tutuluyorlardi. Kagiranlar
terdrist bir gruptu. Sofér ertesi giin birakildi ancak mithendis 1 milyon dolar karsilig:
fidye i¢in alikonuldu. Sirket tarafindan bu alanda uzman olan bir danigman yardima ¢a-
girildi ve Bogotadaki yerel ofise getirtildi. Amag, bir kriz yonetim komitesi kurmakt: ve
kurbani kagiranlarla iletisime gegmekti. Bu durumu teréristlerle seri baglantilar ve onlar
ikna ¢aligmalari takip etti. Kurbanin ailesi pazarlik siirecine dahil edilerek gelismelerden
haberdar edildiler. Uzayan pazarliklardan sonra kurban sonunda yaralanmadan, saglikli
olarak kurtarildi ve memleketine gonderildi.

Seyahat Kazasi Krizi

Giiney Afrika da ki trajik seyahat kazasinda 28 insan 6lmiistii ve uluslararast medya olaya
yogunlagsmisti. Hemen etkin bir yanit sistemi gelistirildi. Ilgili sirket “kaza kontrol takim1”
kurdu ve 20 dakika igerisinde oraya ulast1. Sirket yetkilisi kendi seyahat sirketinde ilk defa
boylesi bir kaza yasandigini soylemisti. Olayla ilgili olarak ilk 24 saat icinde 2000 ¢agr1
aldi. Giiney Afrikaya ucuglar durduruldu. 24 saat icerisinde bir ¢o6ziim ekibi ve sirket tem-
silcileri génderildi. Medyanin yaniti mitkemmeldi, sirket tiniinii korudu ve sadece 7 kisi
tatilini birakmak durumunda kalmist.

Pepsi isletmesi Krizi

Krize neden olan olay: 10 haziran 1993’te Seattle TV’si diet pepsi i¢inde siringa bulundugu
haberini verdi. Ardindan Seattle’a ikinci bir gikayet geldi. FDA tiiketicilere diet pepsilerini
bir bardaga koyarak igmelerini 6neren bir uyar: yayinladi. Bir giin icinde Amerikanin her
yerinden ayni haberler gelmeye baslad.

Isletme reaksiyonu, Pepsi hemen harekete gecti. Uretimde dyle bir seyin olabilme olasi-
liginin olmadigini goren Pepsi, bunun karalama oyunu oldugunu anladi. Hemen kriz yo6-
netimi takimini harekete gecirdi. Acik ve seffaf iletisim kullanildy; fabrikada yerinde mii-
lakatlar verildi, kutulamanin nasil yapildigini gosteren dort video ¢ekildi, dagitildi ve 500
milyon kisi bunu izledi; basin bildirileri, calisanlara bilgi veren biiltenler, ticari mektup-
lar, fotograflar, grafikler ve miilakatlar kullanildi. Televizyon haberleri ile en genis kitleye
ulagma olanag1 saglandi. 6 medya iliskiler menajeri, 24 tiiketici uzmani ve 40 goniilli ile
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on binlerce telefona cevap verildi. Pepsi biitiin kriz kampanyasini, iiretim ve paketlemede
baoyle bir seyin asla olasilikli olmadigini gosterme amaci tizerine kurdu. Kampanya ile il-
gili yapilan aragtirmada, halkin %94’niin Pepsinin sorumlu davrandigina inandig1 sonucu
bulundu. Medya ile dost iligkiler kuruldu.

Pepsi’ye bu kriz yonetimi, 500 bin dolara mal oldu; satislarda 25 milyon dolar kay-
betti. Mevsim sonunda 3 aylik satislar1 5 yildaki satislarda varilamayan seviyeye ¢ikti.
Pepsi bagarili bir kriz yonetimi uygulamis, medyayi etkin olarak kullanmus, kriz ¢alis-
mast boyunca olusan zararin telafisine gitmemistir. Ayrica donemin inlii ve giivenilir
kimselerini de reklam 6gesi olarak kullanmamuigtir. Bu yonlerden kriz ¢alismasinin ek-
siklikleri vardir.

Bu konu hakkinda detayli bilgi i¢cin asagidaki adreslerden faydalanabilirsiniz:
www.globalalertlink.com/casestudies.html
www.bm.com/expertise/crisis_skb4.html
www.bgapr.co.uk/html/casestudies/crisis-pr.asp
www.amicusmentor.com/main/crisis_manag_cs.shtml
www.regesterlarkin.com/management/cri_thomascook.shtml

Borusan isletmesi Krizi

Borusan Holding CEO’su Agah Ugur uyguladiklar: kriz yénetiminin basari ile sonug-
landigini belirterek, “Simdi isler normallesti, makul karlara gectik” dedi. “Bizim krizi-
miz daha Tiirkiyede kriz baglamadan oldu bitti” diyen Ugur, uyguladiklar: program ve
sonuglarini soyle anlatti: “Aslinda isin basinda krizin geldigini goremedik. Ortaklarimiz
Mannesman ve Mittal da géremedi. Fiyatlar ¢ok sismisti, ortaklarimizin fiyatlar tize-
rinde bir takim diizeltmeler yapacagini bekliyorduk. Bu yiizden yoneticilerimize, kriz
geliyor, dikkatli olun” falan da dememistik. Ama Davos’ta ilk toplantilara girdigimde o
kadar negatif konusmalar baslad1 ki, daha toplant: bitmeden 10 tane genel miidiiriime,
“dikkat, isler felakete gidiyor” diye mesaj yolladim. 15 Eyliil-30 Ekim arasinda ¢elik fi-
yatlar1 1200 dolardan 430 dolara diistii. Bu, bir buguk ayda %70 fiyat diististi demekti.
Bizde kontratlar Giger aylik dénemler halinde yapilir. Krize neden olan ipotekli krediler-
de bile bu ¢apta bir diigiis yasanmadi. Bu bizim i¢in biiyiik bir darbeydi. Ustiine iistliik,
2008’in son ¢eyreginde talep yar1 yariya azaldi. 14 Ekim de 18 maddelik bir “kriz yoneti-
mi program1” agikladik. “Saklamayacagiz, saklanmayacagiz, yeni yila bagajsiz (stoksuz)
girecegiz” diye karar aldik. Stoklar1 karina zararina bakmadan minimuma indirmek,
borglarr azaltmak, yatirim yapmamak, en kiigiik kalemde bile tasarrufa gitmek gere-
kiyordu, bunu yaptik. Daha 6nceki is yapma seklimiz, kriz programimizin tam tersi,
“Borusan’in ismi ile nasil olsa satarim, nasil olsa parasini bulurum idi”. Biiyiik bir degi-
sikligi se¢mistik. Yeni hedefimiz, “ne olursa olsun sat, bilangoyu kii¢iilt” oldu. 6 Sigma
ile uzaklara bakiyorduk, bunu degistirdik. Uzun vadeler yerine ticer aylik kisa donemli
hedefler koyarak ilerledik. Mecburen %13 civarinda bir personeli yaklagik 700 kisiyi
isten ¢ikardik. Higbiriyle sorunlu ayrilmadik. Daha sonra isler gelisince bir kismini tek-
rar ige aldik. Ucret arttirmadik, ¢alisanlar ilerleyen dénemlerde igler diizelince bonkér
olacagimiz biliyorlardi. Bu, sadece ayrilanlar i¢in degil, kalanlar i¢in de ¢ok énemliydi.
Tabii ki 2008’in dordiincii geyreginde zarar ettik. Ama ilk {i¢ ¢eyrek harikaydi. Borusan
fabrikamiz ilk kez zarar etti. Gegen yili 4 milyar dolar ciro ile kapattik. Bu yil 2.5-3
milyar dolar ciromuz olacak. Is hacminden ortalama %10 kaybederiz, geri kalan kayip
celik fiyatlarindaki dusiisten kaynaklanacak. Basarimiz ortaklarimiza da 6rnek oldu.
Arcelor’'un kendisi geldi, Mittal ekiplerini gonderdi, hedeflerimizi ve sonuglarimizi in-
celediler, nasil yaptigimizi gordiiler.

g INTERNET
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Benetton “Renklerimizden Vazgeciyoruz Kampanyasi”

Projenin Kisa Tamitimi: Abdullah Ocalan’in 13.11.1998 tarihinde italyada tutuklanmasi,
Tiirk ve diinya basini ile kamuoyunda biiylik yankilar yaratti. Bu giinlerde, Tiirkiyede
Italyan triinleri satan magazalarin, Italyan Biiyiikelciligi ve Konsoloslugu gibi resmi bi-
nalarin oniinde protesto eylemleri yapilmaya, otomobilden giyime kadar her sektérdeki
[talyan markalarina karst ambargo uygulanmaya baslandi. Boyner Holding biinyesinde
1985’ten bu yana Tiirk pazarinda yer alan Benettona yonelebilecek tepkileri 6nlemek
amaciyla, hemen bir kriz yonetimi plani hazirlanarak devreye sokuldu. Uygulama sonu-
cunda Benetton'un zarar gérmesi engellenirken, olumsuz bir durumdan marka adina fay-
da yaratilmasi da saglandi.

Tarih: 13 kasim 1998 Abdullah Ocalan’in yakalanmasi, 21 Kasim 1998 vitrinlerin
karartilmasa.

Mesaj: Tepkileri anliyoruz... Ancak, Bogazi¢i Hazir Giyim A.S. 1985 yilindan bu
yana 5.000 ¢alisaniyla, Benetton markasini Tiirkiyede iireten ve pazarlayan bir Tirk
kurulusudur.

Hedef Kitle: Kamuoyu, Benetton misterileri, Tlirkiyedeki Benetton bayileri, Tiirkiye ve
[talyadaki Benetton galiganlari, Tiirk ve Italyan basini, Benetton Ailesi.

Yontem ve Kullanilan Araglar: Tirkiyede tiretim yapan, Tirk insanlarinin ¢alistig
Benetton'un, Tirk halkinin terérist basinin teslim edilmemesine duydugu tepkiyi anla-
digin1 vurgulamasi gerektigi diistintilerek, kisa siirede bir Kriz Kurulu olusturuldu. Be-
netton Tiirkiyenin durusunu ve mesajini, Tiirk ve Italyan kamuoyuna duyurmak igin
en etkili yontemin, Benetton'un inlii “renklerini” kullanmak oldugu diistincesinden
hareketle, Tiirkiye ¢apindaki Benetton magazalarinin “vitrinlerinin karartilmasi™na ka-
rar verildi. Kurul tarafindan bir metin hazirlanarak, gesitli gazetelere tam sayfa ilanlar
verildi. Benetton'un gerek koleksiyonlarinin gerekse pazarlama ve iletisim stratejilerinin
en 6nemli unsuru “renkler’den vazgectigi ve vitrinlerini siyaha gevirdigi, cesitli ilanlarla
aciklandi. Ayni giin magaza vitrinlerine de ilanin 6rnegi yerlestirildi ve vitrin manken-
lerine siyah kiyafetler giydirildi. Tiim Tiirkiyedeki magazalara, ¢aligmanin amaci yazili
ve sozIi bildirilerle duyuruldu, magazacilik ekibi tek tek herkesi bilgilendirdi. Béylelikle
tiim ¢alisanlarin katilimi saglandi. Boyner Holding Yonetim Kurulu Bagkani Cem Boyner,
bir ay i¢inde Benetton Baskani Luciano Benettona iki mektup gonderdi. Mektuplarda,
Ocalan’in iadesi konusunun Tiirk-Italyan ekonomik iliskilerini énemli dlgiide etkileye-
cegine dikkat ¢ekerek, Apo krizinin sona ermesi i¢in agirligini koymasini istedi. Mektup
metinleri, kamuoyuyla paylasiimak iizere basin mensuplarina da génderildi.

Sonug: Italyan markali otomobillerin yakildigi, ad: Italyancay: ¢agristirdigi icin bazi
Tiirk irtinlerinin bile protesto edildigi bir donemde, Benetton'un ¢ok kisa bir siirede gelis-
tirdigi proaktif tavir, Turk halki tarafindan magaza vitrinlerine yapistirilan binlerce destek
notuyla takdir edildi. Notlar, miisterilerin Benettona duydugu sadakatin ve “siyah vitrin”
eylemine verilen destegin gostergesi oldu.

Cesitli onde gelen Italyan basin kuruluglarinda Benetton'un “siyah vitrin” eylemi de-
falarca ana sayfalara ve haber biiltenlerine konu oldu. Luciano Benetton da projeyi RAI
kanalinda yayinlanan ana haber biilteninde ilk kez duyup tebrik etti. Benetton'un Italyada
stirdiirdaigii iletisim faaliyetleriyle, Tiirk kamuoyunun tepkisi ¢esitli kademelerde dile ge-
tirildi ve Tiirkiye'nin sesinin farkli kesimlere duyurulmasi saglandi.

Degerlendirme: Olumlu sonuglar elde edilen kriz yonetimi projesiyle, Bogazigi Hazir
Giyim A.§$’nin 1985 yilindan beri 5.000 ¢alisaniyla Benetton markasini Tiirkiyede iireten
ve pazarlayan bir Tiirk kurulusu oldugu misteriler tarafindan algilandi. Benetton'un top-
lumsal sorunlara verdigi destek bir kez daha takdir gérdii. Proje, kriz yonetimiyle ilgili
konferanslarda “6rnek olay” olarak incelendi.
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Krizin yonetiminde Benetton firmasi hangi unsurlar1 6ne ¢ikarmistir?

Target isletme Krizi

Hepimiz miisteri olarak en 6zel bilgilerimizi aligveris yaparken saticilarla paylastigimi-
zin farkindayiz. Diger cephede saticilar, bu bilgileri en ince detaylarina kadar inceleyip;
neyi sevdigimiz, neye ihtiyacimiz oldugu ya da hangi indirim kuponlarinin bizi mutlu
edebilecegi tizerine ¢alistyorlar. Pazarlama dilinde bu ¢aligma miisteri iliskileri yonetimi
olarak adlandirilir. Target.com’un yasadiklari, musteri iliskileri agisindan tam bir kriz
ornek olay1.

Tiiketicinin Rahminde Neler Olup Bittigini Bilecek Kadar Siki Calisan Bir Ekip

Target altyapisini, sistemde kayitli bir miisterisinin ID numarasiyla; kredi kart, isim,
e-posta adresi, ev adresi, demografik profili, aligveris ge¢misi ve o kisiye ait daha pek ¢cok
veriyi baglantilandiracak sekilde kurmus. Bagka kaynaklardan satin aldig: verileri de ek-
leyerek, miisterilerin hayatlar1 hakkinda en ince detaylar: bildigi zengin bir veri yigim
olusturmus. Ardindan bu verileri anlamlandirmak i¢in siki bir ¢aligma yapmuslar. Sonugta
miisterilerin davranislarinda goriilen benzerlikler ve tekrarlanan bazi motifler oldugunu
tespit etmisler. Ornegin:

o Hamile kadinlar ilk 20 haftalik dénemde kalsiyum, magnezyum ve ¢inko takviyesi

aliyor.

o Bir kadin, ¢ok miktarda koku icermeyen sabun, hijyenik temizlik malzemesi,
ekstra biiylik boy ¢anta buna benzer bazi spesifik tirtinler satin aliyorsa, dogumu
yaklasmuistir.

Target ekibi, calismalar1 sonucunda bir kadinin hamile olduguna dair kesin bilgiyi ve-
ren 25 adet iiriin tespit etmis. Daha da ileri giderek, satin aldig iiriinlere gére hamileliligin
kaginci haftasinda oldugunu da tespit edebilir hale gelmis ve miisterilerine, bu déonemlere
uygun indirim kuponlar1 géndermeye baslamis. Satin aldig1 bebek battaniyesinin rengine
bakarak bebegin cinsiyetini de sisteme kaydedebilmis.

Ama Bir Giin Targetin Kapisinda Kizgin Bir Adam Belirdi: “Miidiiriiniizle Konusmak
Istiyorum!”

“Kizimin adina gelen bu zarfi posta kutusunda buldum! Benim kizima, nasil bebek
giysisi indirim kuponu yollarsiniz? O heniiz liseye gidiyor! Amaciniz nedir, onun aklina
hamilelik fikrini sokmak mi?”

Birkag¢ Giin Sonra: “Miisteri Iliskileri Departmaninizi Tebrik Ediyorum”

Midiir adami sakinlestirmek i¢in defalarca oziir diler. Ancak o kizgin adam birkag
glin sonra biraz da utanarak telefonda sunlar: sdyler: “Kizimla bir konugma yaptim. Size
oziir bor¢luyum. Agustos'ta dogum yapacagini 6grendim” Agustos! Tam da Targetin tah-
min ettigi gibi.

Target, Akilli Bir Taktikle Krizin Esiginden Dondii

Target, miigterilerinin 6zel bilgilerinin incelendigi konusunda endiseye kapilabilecegi-
ni ve iiyeliklerin arka arkaya iptal edebilecegi korkusuna kapildi. Bu nedenle daha sinsi bir
pazarlama taktigi izlemeye karar verdi:

+ Her geyden 6nce postaladiklari brosiirlerin tizerine “Ilk bebeginizin dogumunu

tebrik ederiz” gibi kisisel mesajlar eklemeyi biraktilar.

Artik hamile bir miisteriye yolladiklar: brostirde, bebek giysilerinin yani sira rastgele
bagka tirtinlere de yer vererek durumu kamufle ediyorlardi. Bu kamuflaj musterilerde,
“Bu sirket beni mi izliyor, dogum yaptigimi nereden biliyor?” benzeri paranoyalara yol
a¢madig1 i¢in, kuponlarin kullanilma, diger bir deyisle sirketin satin alma oranini da ar-
tirmis oldu.

% X
“(6)
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Target olayindan ¢ikarilacak ders su olsa gerek, miisterilerinizi sosyal mecralardan ve
diger online kanallardan izliyorsaniz, pazarlama siirecinde bunu yapiyor oldugunuzu asla
belli etmemelisiniz.

@

Aslinda kriz tekrar canlandi. Tam olay kapandi derken, New York Times’tan bir kose yazar1
bu olay1 kaleme alinca, Target i¢in kriz ¢canlar1 tekrar ¢calmaya baslamis. Tam olarak krizin
esiginden doniip donmediklerini zaman belirleyecek.

Deneyimli Cok Uluslu Bir Sirket: Shell Ornegi

Shell'in Nijeryadaki petrol arastirmasi, Nijeryanin o zaman igin Ingiliz kolonisi oldugu
1937 yilinda baglamistir. Sirket ilk ticari petrol alanini Deltada 1956'da kesfetmis ve 1958
yilina kadar ilk petrol kargosu Nijerya'y1 terk etmistir. Bugiin Shell'in Nijeryadaki faali-
yetleri, onlarin tiim diinyadaki ham petrol iiretiminin %14’tinii karsilarken, kazanglarinin
ise sadece %7’sini olusturur. Shell Nijeryanin 2 milyon varillik toplam giinliik tiretiminin
yarisini liretir ve bunlardan bazilarinin diinyadaki en iyi ham petrol oldugu sdylenir.

Uzun yillardan beri Shell, Dogu Nijeryanin Ogoni halkinin iddialarini ve kugkularini
g0z Oniine almadi. Ogoni halki Nijerya Deltasinda yaklagik 100 kmr’lik bir alanda yasar.
Alt1 krallik altinda yasayan bu halkin sayis1 500.000 civarindadir. Ogoni eskiden oldugu
gibi bugiin de ¢ok genis zirai ve balik¢1 bir toplumdur. Petroliin kesfedilmesi Ogoni halki-
n1, Nijer Deltasrnin insanlarii ve biitiin olarak Nijerya’yr derinden etkileyecek bir siireci
baglatmigtir. Nijer Deltas1 yaklagik 20.000 km?lik bir alani kaplayan diinyanin en genis
islak alanlarindan biridir. Kirilgan eko sistem, taze su bataklik ormanlari, ovalik yagmur
ormanlart ve kiy1 seridi bariyerli adalar1 iceren alani ihtiva eder. Alti milyon insanin gogu
yasamlarini siirdiirmek icin zirai ve balik¢ilik ekonomisine dayali olarak deltada yasar.

Shell burada petrolii 1958 yilinda buldugunda, Nijerya Ingiliz kolonisi yonetimi altin-
dayd: ve Ogoni petrol kullanimi konusunda s6z séyleme hakkina sahip degildi. 1989da
yapilan anayasal diizenleme ile Nijeryanin maden haklar1 Federal hiikiimet tarafindan
yuritiliyordu ve bu hitkiimet petrol kullanimu ile ilgili yabanci iilke petrol sirketleri ile
dogrudan miizakere sartlarini elinde tutuyordu. Shell Petrol Gelistirme Sirketi, Nijeryanin
Ulusal Petrol Sirketi ile ortak girisim kurdu ve Ogoni bolgesinde 100 petrol kuyusunun
¢oguna sahip oldu.

Ogoni halki Shell'i 1958de baslattig1 islemlerin baglangicindan itibaren ¢evrelerine za-
rar vermekle suglamigti. Bunun yaninda sirket cevreye karsi takindig: belli bazi sorumsuz-
luklardan dolay: da su¢lanmigti. Bu sorumsuzluk faaliyetleri arasinda islemsel denize d6-
kiilen petroller, gaz sizintisi, asit yagmuru ve atik yonetimi 6ne ¢ikarilmisti. Sirket gevresel
etkilerin oldugunu kabul etti ancak bu etkileri agiri-niifus, asiri-zirai faaliyet, ormandan
yoksunluk ve sanayilesmeden kaynaklandigini iddia ediyordu.

Ama ger¢ek olan suydu ki; petrol sizintilarindan, petroliin denize dokiilmesinden,
kirletilen su kaynaklarindan ve hava kirliliginden kaynaklanan gevresel faktorler Ogoni
halkinin yagam sartlarini bityiik oranda bozmustu. Bunun sonucunda Ogoni halk: Shell’in
bazi petrol kuyularini sabote etmeye basladi. 1990’larin ilk yillarinda Nijerya hitkiimeti,
Ogoni isyanini siki bir sekilde kontrol altina alarak bastirdi.

Bundan sonra Shell uluslararas1 kampanyacilarin ve pek ¢ok devlet dist kuruluslarin
ana hedefi haline geldi. Béylece Shell kendini miidahale gerektiren yogun bir baski altin-
da buldu. Cokuluslu sirketlerin diktator iilkelerdeki rolii ¢ok ¢esitli yayin kuruluglarinda
tartisilmaya basladi. Bu elestirilere tepki olarak Shell, bityiik gazetelerde tam sayfa rek-
lam serisini igeren bir iletisim kampanyas: baglatti. Ancak buna ragmen yorumlar etik
sorumluluklarin géz ardi edilemeyecegi tizerine yogunlagsmusti. Shell kendini tekrar tekrar
mubhafazakar gruplar, akademisyenler ve Shell iiriinlerini boykot eden ve ¢esitli toplum



6. Unite - Kriz Sonrasi Yonetim ve Ornek Olaylar

109

tiyelerinden gelen elestirileri savunmak zorunda hissetmistir. Bunun {izerine Shell 1997
yilinda Ogoni halkina ulasmaya karar verdi. Halkin ekonomik sorunlarini azaltacak or-
ganizasyonlar yiiriittii, yol yapimyi, pazar yerleri ve su yenileme projeleri gibi toplumu ge-
listirme programlar1 uyguladi. Shell, gecikmeli de olsa Ogoni halkini Nijeryadaki 6nemli
bir dis paydas olarak tanidu.

Shell vakasindan elde edilebilen uygulanabilir ilhamlar bulunmaktadar.

Shell vakasiin ayrintili ve yakindan incelenmesi asagidaki basarisizliklar: ve bun-
larin nedenlerini ortaya ¢ikarmigtir: Shell Sirketi, isleyisinden dogrudan etkilenen bir
niifus grubuyla ilgilenme konusunda politik 6ngériide gecikmeli davranmigtir. Bir kriz
yoneticisi; Shell yonetimini uyarmak, hiikiimet, yerel kabile liderleri ve ilgili uluslararasi
kuruluglar ile miizakereleri baglatmak suretiyle Shell'in zamanini, parasini ve itibarin
koruyabilirdi.

Paydaslarin Taleplerine Zamaninda Tepki Verememenin
Bedeli ve Kriz Yonetimi: Belgika’daki Coca Cola Ornegi

Merkezi, ABD Atlantada bulunan ve diinyanin en gozde igecek {ireticisi olan Coca Cola
sirketi Belcikada yasadig olaylar sebebiyle biiytik miktarli finansal kayba ugramas, kiiresel
imaj ve itibar1 zedelenmistir. Bu olay, bir sirketin kisa ve uzun donemli performansim
tehdit eden ayni zamanda da yonetim tarafindan alinan stratejik kararlarin uzun siireye
yayilmis gostergelerini olumsuz etkileyen orgiitsel konular1 ve miicadeleleri gosterir. Cok
uluslu isletmelerin cesitli konulardaki basariy1 yakalamast igin kriz y6neticilerinin 6ne-
mini vurgular.

Oncelikle deli dana hastalig1 ve sonradan bozulmug hayvan yiyecegi dolayistyla hay-
van yemlerinde kansere neden olan dioxin sebebiyle krizden sendeleyen Belgikada bazi
etler, yumurtalar ve giinliik tiiketilen tiriinlerin siipermarketlerden ¢ekilmesi kararlagti-
rilmigken bir diger saglik krizi Bel¢ika ulusunu sallamigtir. Bu krizin etkileri Japonya ve
Hindistan gibi uzak iilkelerde bile yayilan soylentilerle tiim Avrupada hissedilmistir. Bu
seferki saglik krizi endiselere neden olan bir igecekle ilgili olmustu. 14 Haziran 1999da
200 milyon dolardan fazla bir maliyete, kazang kaybina ve Coca Cola sirketinin tescilli
irtinlerinin marka imajina zarar vermis bir sekilde Bel¢ika Saglik Bakanligi Coca Cola
tescilli tiriinlerinin Belgika pazarindan ¢ekilmesini emretmis ve Bel¢ikalilara kendi il-
kelerindeki Coca Cola tescilli tiriinleri icmemeleri konusunda uyarmigtir. Daha sonra
Fransa, Litkksemburg ve Hollanda da Coca Cola tiriinlerinin satisini yasaklamis veya kisit-
lamigtir. Coca Cola sirketi ve onun yan kuruluslari, Coca Cola markast i¢in suruplar, kon-
santreler ve mesrubatlar1 iiretir, pazarlar ve dagitir. Coca Cola sirketi markasini tagiyan
230’un tizerinde diger markalar1 diinya ¢capinda satar ve ayrica bu markalar i¢in reklam ve
diger tutundurma destekleri saglar. Coca Colanin bagkani 1999'da yayimlanan bir ifadede
Coca Cola sirketinin Belgika Saglik Bakanlig ile isbirligi yaparak tirtinlerini Belgika ma-
gazalarindan su iki nedenden dolay cektiklerini aciklamigtir.

Birinci olayda; bazi tiiketiciler, siselenmis tirtinlerde tuhaf aligtlmadik bir tat ve koku
oldugundan yakinmislardur. Ikinci olayda ise; 100'den fazla tiiketici teneke kutulu iiriinle-
rin dis tarafinda nahos bir kokunun bildirilmesinden sonra hastalanmiglardir. Belirtilen
hastaligin semptomlar: bag agrisi, mide agrisi, titreme ve mide bulantisi ile ¢ocuklarin
bazi durumlarda hastaneye yatirilmasina neden olan ciddi durumlari igermistir.

Geri gekilen driinler arasinda; Coca Cola, Coca Cola Light (Diyet kolanin Avrupa
versiyonu), Fanta, Sprite, Nestea, Aquarius limon, portakal ve greyfurt, Bon Aqua, Kin-
ley Tonic ve Lilt yer almisti. Bu anlamda toplam 15 milyon sise ve kutu {iriinlerin geri



110

Kriz iletisimi ve Yonetimi

¢ekildigi tahmin edilmektedir. Hastaligin bildirilmesinden bir hafta sonra Coca Cola sir-
keti ilk agiklamasini kamuoyuyla paylasmis ve ayni1 zamanda yukarida bahsedilen spesi-
fik iki tiretim ve dagitim sorununu tanimlandirmustir. 22 Haziran 1999da Belgika Saglik
Bakanligi, Coca Cola Sirketinin tescilli markali iirtinleri tizerindeki (satis makinalarinda
satilan triinler harig) yasag1 su sartlar altinda kaldirmustir: Coca Cola Sirketi taze yeni
materyaller kullanacak, tiim makinalar ve fabrikanin temizligini yiriitecek, mevcut gii-
venlik 6nlemlerini arttiracaktir. Bu sartlar konusunda sirket baskani; “Bel¢ikalilar: hayal
kirikligina ugrattik ve bunun igin bizler ¢ok lizgiiniiz, fakat simdi onlarin tiim giivenlerini
tekrar kazanmak i¢in ne gerekiyorsa yapmayi tahahhiit ediyoruz” seklinde ifade etmistir.
Daha sonra baskan Belgika hiikiimetinden ve miisterilerden gazete ve yayinlara verilen
reklamlar vasitasiyla 6ziir dilemistir. Bu reklamlarda bagkan, herhangi bir rahatsizlik veya
uygunsuzluk i¢in ¢ok 6ziir diledigini ifade etmigtir. Daha sonra bagkan 100 analistle bulu-
sarak goriis alisverisinde bulunmustur.

Bu ¢aligmalardan sonra bagkan, Coca Cola sirketinin, Avrupadaki tiiketicilerin gii-
venini tekrar kazanmak amaciyla saldirgan pazarlama kampanyas: yiirtitme karari al-
digin1 agiklamigtir. Bunun ardindan “Orjinal Tutundurma Kampanyas1” gibi etkinlikler
dizenlemistir.

Coca Cola Vakasindan Elde Edilebilir Uygulanabilir [lhamlar: Markasi kiiresellesmenin
bir sembolii haline gelen; ¢alisanlar, miisteriler ve hissedarlarin sadakat ve baglilik duy-
gularini kazanan Coca Cola sirketi, her zaman dogru isleri yapan bir itibar kazanmistir.
Ancak Belgikada ortaya ¢ikan saglik krizi bu iyi durumlari olumsuza ¢evirmistir.

Coca Cola sirketinin bu olumsuz sartlarin icinde kendini bulmasinin 6zellikle, kriz
yoneticileri agisindan bazi nedenleri vardir. Bunlar: Bir kriz yonetimi plani sirketin tiim
stratejik yonetim planinin bir pargasi olmalidir. Es zamanli bir iletisim-medya ¢aginda,
imaj veya marka ismine yonelik zarari en aza indirgemede sirketin “tepki verme siiresi”
¢ok onemlidir. Ayrica {ilkeden iilkeye ve kiiltiirden kiiltiire degisiklik gosteren etki unsur-
larindan dolay: sirketin kriz planlar her bir lokasyon igin ayr1 olarak gelistirilmeli ve yerel
yonetim ile devlet kuruluslarindan ilgili girdileri icermelidir. Bunun disinda iyi bir kriz
yoneticisi gereklidir.

Bu 6rnek olayda sirketin sorunun kaynagini tanimlamaya calisirken gosterdigi sessiz
kalma, halkin giivenini kaybetmeye sebep olmustur. Tepki vermede yonetimin uzun siireli
gecikmesi, miisteriyi baglayan psikolojik bagin stirekli zarar gérmesine neden olmustur.

Coca Cola 6rnek olayinda goz 6niine alinmasi gereken bir bagka konu marka imajinin
korunmasidir. Marka imajini koruma muhtemel tehditleri tanimlamayi ve bu tehditler
meydana geldiginde miimkiin oldugunca etkili ve hizli bicimde hareket etmeyi gerektirir.
Sadece acil eylem planlarinin tasarlanip uygulanmasi, marka imajin1 korumaya yeterli ol-
maz. Ayni zamanda sirketin kapsamli kalite giivence sistemlerine, etkin iletisim siirecine
ve sirketin topluma bagliligini gosteren ¢alismalara ihtiyag vardir.

Kriz bagladiginda sirketin yoneticileri, sorunun en istte bir 6ncelik oldugunu uzun za-
man sonra kabul etmiglerdir. Ornegin miisterilerden hastaligin ilk defa kamuoyuna bildi-
rilmesinden bir hafta sonra 6ziir dilemistir. Sirketin tist yoneticilerinin Belcika'ya gelmesi
ise, ilk cocugun basinin dénmesi ve mide bulantis: gecirmesinden on giin sonra olmustur.
Bunlar kriz yonetimi agisindan gecikilmis siireglerdir.

Isletmelerden kriz 6rneklerini, Melek Tiiz danismanhiginda Hayber Sahin tarafindan hazir-
lanan, “Kriz Yasayan Isletmelerden Cesitli Ornekler” adli Uludag Universitesi Sosyal Bilim-
ler Enstitiisii, Isletme Anabilim Dali 2. Ogretim Tezsiz Yiiksek Lisans Bitirme Projesinden
okuyabilirsiniz.
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Ozet

Krizin yasanip bitmesi olagan bir durumdur. Kiiresel yap1
icerisinde kriz olmamasi tartisilamaz. Bu anlamdan yola ¢1-
karak isletmelerin kriz yasadiktan sonra nasil bir gelisim ve
toparlanma doénemi yagayacaklar1 6nemlidir.

Kriz sonras siiregte isletmelerin 6ncelikle mevcut i¢inde bu-
lunduklar1 durumu analiz ederek, kriz kogullar1 yonetim bi-
¢iminden uzaklasip, olagan ve katilimci yonetim bigimlerine
donmeleri beklenir. Kriz déonemindeki merkezi karar alma
yapisi degistirilerek, yerinden y6netime gegilmeli ve kararla-
ra katilim saglayacak yonetim bi¢imleri uygulanmalidir.
Isletmelerin kriz sonrasi olagan yénetim yapisina dénerken
oncelikli olarak dikkate almasi gereken faktorlerden bazilar
sunlardir:

o Kriz Ekibi Hazirlamak

o Erken Uyari Sistemini Kurmak

o Planli Degisim Yapmak

o Egitime Yatirnm Yapmak

Diger taraftan kiiresel sirketlerin bir ¢ok tilkedeki yerel varli-
gimnin artigy, onlarin énemli 6lgiide ve ok gesitli yerel gerek-
liliklere ve baskilara maruz kalmasini ortaya ¢ikarmigtir. Bu
sirketlerin Diinya Ticaret Orgiitii (WTO) ve Uluslararasi Ca-
lisma Orgiitii (ILO) 6rnegindeki gibi uluslararast 6rgiitlerde
cok tarafli antlagmalar1 miizakere etmesi ve ulusal hukuklarla
ilgili ok tarafli olusumlara uymasi zorunluluk halini almugtir.

Yerel yetkililerle miizakere etmek ve bu miizakereleri tekrar-

lamak, uzlasma ve uyum zeminini aramak, kiiresel sirketlerde
kriz yoneticileri tarafindan ele alinmasi gereken gorevlerden
bazilarini olusturur. Kiiresel sirketler devlet dis1 organlarin
taleplerine ve beklentilerine duyarli olmak ve muhtemel olan
zarar verici etkileri 6nlemek amaciyla uygun zamanda mii-
dahale etmek zorunlulugu duyarlar.

Bu paralelde bu ¢alismada ¢esitli kiiresel sirketin kisa ve uzun
donemli performansinin yaninda yonetim tarafindan alinan
stratejik kararlarin uzun siireli gostergelerini tehdit edebilen
orgiitsel konular ve ¢esitli miicadele yontemlerine iliskin 6r-
nekler gosterilmistir.

Ayrica bu kapsam diginda da dogal gaz patlamasi, kanser,
adam kagirma, seyahat kazasi ve tiretim krizi gibi ¢esitli konu-
lara iligkin kriz 6rnekleri ve ¢oziim yontemleri incelenmistir.
Tarihi gergeklerin ortaya ¢ikardigi gibi orneklerde de go-
rildiigii tizere, bir sirketin karsilastigr kritik bir olayla ilgili
verdigi tepki siiresi arttik¢a o sirketin finansal giivenligi ve
itibarina doniik uzun dénemli zarar da artar.

Ozellikle iletigim, internet ve medya yapisindaki doniisiimle
birlikte bir olayin olumlu tarafi yerine olumsuz tarafina yapi-
lan vurgunun trend haline geldigi gercegi dikkate alinmalidir.
Iste bu yiizden sirketlerin karar vericileri zorluklara cevap
vermede hizli davranisa karsi isteksiz olurlarsa, paydaslarin

alg1 ve tutumlarindaki negatif diizey azalig gostermeyecektir.
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Kendimizi Sinayalim

1. Exxon sirketinin yasadig1 kriz nedir?
a. Gaz patlamasi
b. Kacirma
c. Imaj

d. Petrol sizmast

e

Hatali tiretim

2. Asagidakilerden hangisi kriz sonrasi durum degerleme-
si anlamindadir?
a. Kiriz ekibi
Erken uyari sitemi

b

c. Degisim
d. Yeni 6lgek belirleme
e

Gozden gegirme

3. Odwalla meyve sulari krizinin ¢6ziimiinde kullanilan te-

mel yontem nedir?

a. [lletisim

b. Halkla iliskiler
c. Pazarlama

d. Tmaj

e. Finansal destek

4. Asagidakilerden hangisi kriz oncesi yonetim yapisina
donmek anlamindadir?

Faaliyet 6l¢egi

Yeni amag

Gozden gegirme

Durum analizi

Merkezi kararlar: katilima doniigtiirmek

5. Dogal gaz patlamasi krizinde asagidakilerden hangisi
yasanmamigtir?

a. Yaral

b. Oli
¢. Sicak su sorunu
d. Yemek sorunu
e

Ev gereglerinin kullanilamamasi

6. Asagidakilerden hangisi kriz 6ncesi sartlari olusturmak
islemlerinden degildir?

a. Kiriz ekibi
b. Erken uyari sistemi
c. Egitim
d. Degisim
e.  Durum analizi

7. Target isletme krizinin nedeni asagidakilerden hangi-
sidir?

a. Miusteri gizli bilgileri

b. Patlama
c.  Migsteri yakinlari ile catigma
d. Satiglarin diigmesi
e

Imaj bozulmast

8. Merkezi kararlardan uzaklagmak, hangi anlamdadir?
Kriz aninda yapilmasi gerekir

Mevcut durum analizidir

Kriz sonrasi yapilmas: gerekir

Durum belirlemede yapilmas: gerekir

o oAa0 o

Kriz 6ncesi sartlardandir

9. Adam kagirma olayinda asagidaki durumlardan hangisi
olusmustur?
a. Yaralanma

Para isteme

b.

c. Iskence
d. Silahli gatigma

e. Olim

10. Kriz ekibi hazirlamak hangi siiregte yapilmas: gereken

bir islemdir?

a. Kriz am

b. Kriz sonrasi

¢.  Kriz oncesi

d. Durum analizi

e. Mevcut yapi analizi
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Kendimizi Sinayalim Yanit Anahtan

1.d  Yanitiniz yanlis ise “Exxon Sirketi Ornegi” baglkl
konuyu yeniden gozden gegiriniz.

2.d  Yamtmiz yanls ise “Kriz Sonrast Durum Analizi”
baslikli konuyu yeniden gézden gegiriniz.

3.a  Yanitiniz yanls ise “Odwalla Meyve Sulari Ornegi”
baslikli konuyu yeniden gozden gegiriniz.

4.e  Yanitiniz yanlis ise “Kriz Oncesi Yonetim Yapisina
Donmek” baglikli konuyu yeniden gozden gegiriniz.

5.b  Yanitiniz yanhs ise “Dogal Gaz Patlamasi Ornegi”
baslikli konuyu yeniden gozden gegiriniz.

6.e Yanitiniz yanhs ise “Kriz Oncesi Yonetim Yapisina
Donmek” baglikli konuyu yeniden gozden gegiriniz.

7.a  Yanitiniz yanhs ise “Target Sirketi Ornegi” baglikli
konuyu yeniden gozden gegiriniz.

8.c  Yanitiniz yanlis ise “Kriz Oncesi Yonetim Yapisina
Donmek” baglikli konuyu yeniden gézden gegiriniz.

9.b  Yanitiniz yanls ise “Adam Kagirma Ornegi” bashikl
konuyu yeniden gozden gegiriniz.

10.c  Yanitiniz yanlis ise “Kriz Oncesi Yonetim Yapisina

Donmek” baglikli konuyu yeniden gozden gegiriniz.

Sira Sizde Yanit Anahtari

Sira Sizde 1

Kriz sonrasi durum analizinde 6ncelikle yeni faaliyet 6lge-
ginin belirlenmesi ve yeni 6lgek dogrultusunda kurumsal

amaglarin yeniden belirlenmesi gerekmektedir.

Sira Sizde 2

Kriz 6ncesi siirece donmek i¢in kriz aninda uygulanan mer-
kezi yonetim yapisini katilimer yonetim bigimlerine doniis-
tiirmek ve diger kriz Oncesi sartlar1 olusturmak gerekmek-
tedir.

Sira Sizde 3
Sirket sozciisit medyada yaptig1 agiklamalarda krizle ilgili so-
rumlulugu diinya medyasinin 6niinde Exxon sirketine yiikle-

mis oldu. Bagaril bir kriz iletisimi gerceklestirilemedi.

Sira Sizde 4

Kriz yonetiminde krize iligkin sistem kurulmasi oncelikle
6nemlidir. Kriz yagandiktan sonra 6grenme siireci olustur-
mak da tecriibelerden deneyim kazanmak amaciyla dikkate

alinabilir.

Sira Sizde 5
Dogalgaz patlamasinda belediye kriz planina uygun bir sis-
tem gelistirerek miimkiin oldugu kadar hasarsiz bir sekilde

krizi ¢ozmeyi bagarmistir.

Sira Sizde 6

Krizin ¢oziimiinde Benetton firmasi iletisim sistemini sirke-
tin unsuru olan renkler tizerinden gergeklestirmistir. Ayrica,
magazalarda ve genel merkezde yazili ve sozlii agiklamalar

yapilmuistir.

Yararlanilan Kaynaklar

AA Guide to Developing Crises Management Plans
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2003.
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Yasayan Isletmelerden Cesitli Ornekler”, Uludag
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme Anabilim
Dal1 2. Ogretim Tezsiz Yiiksek Lisans Bitirme Projesi,

Bursa.

Yararlanilan internet Kaynaklari
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KRiZ iLETiSiMi VE YONETIMmI

Bu iiniteyi tamamladiktan sonra;

Kriz nedir ifade edebilecek,

Kriz iletisim plani nedir agiklayabilecek,

Krize yonelik tepki stratejilerini tanimlayabilecek,
Kriz mesaj stratejileri nelerdir listeleyebilecek,
Kriz mesaj yapisini ayirt edebilecek

bilgi ve becerilere sahip olabilirsiniz.

00006

o Kriz « Kriz Aninda Iletisim
o Kriz fletigimi o Kriz Mesaj Yapisi
o Kriz Tepki Stratejileri o Kriz Iletisim Plan1

o Kriz Mesaj Stratejileri




GiRisS

Giiniimiizdeki serbest piyasa ekonomisi tiiketici haklari ve miisteri mutlulugunu 6n plana
getirmistir. “Imaj” kavrami da bir kurum veya kurulusun rekabet alanindaki en giiglii sila-
hidir. Bugiin bir kurulus kamuoyunda olumlu bir imaj yaratmadikea rakipleriyle rekabet
edemeyeceginin farkindadir. Bir kurum ya da kurulusun kamuoyunda hangi 6zellikleri ile

tanindigini, hangi sifatlar ile tanimlandigini agiklayan “imaj” ¢ok uzun siirede ve biiyiik
cabalarla olugturulan bir kavramdir, fakat bunca giigliiklerle yaratilan bu kavram, ¢ok kisa
stire icinde yikilabilen, daha dogrusu olumludan olumsuza doniiserek belleklere yerlese-
bilen bir olgudur.

Kurum ya da kurulus biinyesinde ya da disinda meydana gelebilecek en kiigiik bir
dikkatsizlik, bir kaza veya rakiplerin planli bir hareketi, kamuoyundaki pozitif imaji ¢ok
kisa bir zaman diliminde, tam tersine ¢evirebilir. Kriz Yonetimi, boyle bir durumdan en az
zararla kurtulmay1 hatta durumun kurumun lehine donmesini saglar.

Krizler, felaketler, skandal ve acil durumlar gercekten de biiyiik haber hikéayeleridir.
Ancak unutulmamalidir ki kriz halkla iliskileri sadece kitle iletisim araglarinda yer alan
ya da alabilecek iletisim mesajlariyla ilgilenmez. Kriz halkla iliskileri stratejik bir yonetim
anlayisinin 6nemli bir pargasi olan kriz yonetimini kurum biinyesinde yapilandirmak ve
uygulamakla gorevlidir. Giinimiizde kriz yonetimi temel halkla iliskiler faaliyetlerinden
biri durumuna gelmistir. Var olan (meydana gelmis) ya da potansiyel krizlerin zararini en
aza indirmek ya da krizi kurum i¢in bir firsata ¢cevirmek igin ¢aligir.

Halkla iligkiler, 6ztinde iletisimin bulundugu bir olgudur. Bu iletisim iki yonlii saglikli
bir akis izledigi siirece halkla iliskiler i¢cin anlamlidir. Kurumdan cevreye ve o ¢evreden
kuruma siirekli ve kargilikl bilgi aktarimi etki/tepki siireci islevselligini korudugu oran-
da, halkla iliskiler kendisine uygulama alani bulabilir. Kriz aninda dogru karar1 almak ve
bunu uygulamak ve hedef kitleye zaman kaybetmeden ulastirmak basarinin anahtaridir.
Daha 6nceden herhangi bir krize yonelik hi¢bir ¢alisma yapmamis kurum ya da kurulus-
lar, kriz aninda panik yasarlar. Boyle anlarda eger hemen uygulamaya gegirilecek bir kriz
planina da sahip degillerse yanlis kararlar almalar1 olagandir (Dyer, 1995:38).

Gergek kriz bir dontim noktasidir. $iddetli degisimlere neden olur. Kurumlar krizle il-
gili olarak hazirlik yapmazlarsa daha biiyiik bir tehlike altina girerler. Krize kars1 6nceden
hazirlikli olmak ya da krizin meydana gelecegini 6nceden sezinlemek olasidir. Krizden
kagmak miimkiin olmadigina gore etkilerini en aza indirgemek igin gereken kriz plani
yapilmasi ve uygulanmasidir.
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Kriz planlamalar1 olmayan kurumlarin krizden kurtulma siireleri, kriz planina sahip
kurumlardan 2.5 kat daha uzun siirmektedir. Kriz planina sahip kurumsal yoneticilerin
karar agamasinda kendilerine giivenleri daha fazladir. Kriz planina sahip kurumlar, bir
kriz aninda bu planin ne kadar isledigini kontrol ederek planlarini test etmis olurlar. Boy-
lece daha sonra karsilasabilecekleri krizlere kars1 planlarini yeniden diizenleyip, gelistir-
me imkani bulurlar (Bir, 1994:69).

[letisim, iist diizey yoneticilerin en zor iglerinden biridir. Kriz zamanlarinda iletigimin
Onemi bir kat daha artmaktadir. Krizle karsilasmis bir kurumda iletisim, krizin etkisini
yok etmez ama azaltir. Eger dogru iletisim kullanilirsa krizin hizi kesilir, kurumsal yone-
tim fonksiyonlarinin etkilenmesi minimuma indirilir, kurumun alt yapisinin zarar gor-

mesi azaltilabilir.

KRiZ NEDIR?

Etimolojik olarak incelendiginde kriz s6zciigi, yunanca “ayrilmak” anlamina gelen krisis
sozctigline dayanmaktadir. Ve dikkat gekici bir ozellik olarak da Cin yazisinda kriz iki
sembolle ifade edilmektedir. Bu iki sembol “firsat” ve “tehlike” anlamlarini ifade etmekte;
yani krize ayni anda hem olumlu hem de olumsuz ¢agrisimlar ytiklemektedir. Kriz, gele-
cegin yeniden tanimlandif1 ya da tasarlandig1 bir ortam yaratabilmekte; farkli bir tiriin,
bagka bir kurum yeni bir is veya is alani, yeni bir bolge vb. bircok faktor, gelecek sekillen-
mesinde etkili olabilmektedir (Kadibesegil, 2002:46).

Ote yandan her olay, kriz anlamina gelmez. Krizin kendine 6zgii nitelikleri vardur.
Kurumun hayatini tehlikeye sokmayan ve denge durumunu bozmayan her ¢atigma ve si-
kintiya kriz adini vermek dogru degildir. Kurumun beklenmedik bir zamanda, ¢6ztimi
acil olan ve istenmedik bir durumla kargilagmasi halinde krizden s6z edilir. Ug kosulun
birlikte ortaya cikist krizi tanimlamaktadir;

o Kurulusun itibarinin sarsilmasi, kurumsal hedeflerini tehdit etmesi

« Sorunun ¢oziimlenebilmesi i¢in siirenin ¢ok kisitli olmast,

o Kurulus tarafindan beklenmeyen bir zamanda meydana gelmesidir (Winner,

1999:26).

Olas1 krizleri onleyebilmek kriz kaynaklarinin dogru tespit edilmesine baglidir.
Kurum ya da kuruluslar agik birer sistemdir. Bagka toplumsal sitemlerden etkilenir
ve etkilerler. Cevrenin yapisina, sosyal, kiiltirel, ekonomik beklentilerine katkida bu-
lunarak gelismesini saglar ve ayni zamanda ¢evrede meydana gelen degismelerden et-
kilenirler. Toplumun ve kurumun siirekliligini etkileyen ekonomik, sosyal, kiiltiirel ve
fiziki kosullarin toplami ¢evreyi olusturur. Kurum cevresi ikiye ayrilir. Kurum ici ve
kurum dis1. Maalesef ¢ogu kurum daha ¢ok dis ¢evrede meydana gelen degisimleri
inceler ve kurumun i¢inde meydana gelen degisimleri ve beklentileri géz ard1 eder.
Oysaki yaganan bircok ac1 tecriibe gostermistir ki kriz kaynaklarinin 6nemli bir bolii-
mi kurum igidir.

Kriz iletisimi, kriz dénemlerinde izlenecek iletisim stratejisi ve taktikler bitiiniidiir.
Yani, olasi krizlerin yasanmamast i¢in 6nlemler alinmasi, krize neden olabilecek unsurla-
rin ortadan kaldirilmasi, ¢oztimler tretilmesi, kriz yonetiminin, ¢oziimlerin ve gelisme-
lerin hedef kitleyle paylasimi kriz iletisiminin konusunu olusturur. Kriz dénemi halkla
iligkiler plan: 6ncelikle kriz ekibi gorev dagilimi kurum i¢i ve kurum disinda kurulacak
iletisim zinciri, medya ile iliskiler ile kurulan iletisimin olusturulmasi ve siirdiiréilmesi te-
melinde yapilandirilir. Kriz aninda 6nemli olan bilgi ihtiyacinin karsilanmasi ve bu akisin
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kurum tarafindan kurulan iletisim képriisiiyle saglanmasidir. Daha dnceden egitilmis bir
kurum sozctiisti gerekli tiim bilgilerle donatilarak gorevlendirilmelidir. Basinla 7/24 ileti-
sim halinde olunmalidir. Krizi yaratan sorunu yok saymak yerine sorunu kabullenmek ve
soruna sahip ¢tkmak, ¢6ziim odakli olmak gereklidir.

KRiZ iLETiSiMi NEDIR?

Halkla iliskiler ve kurumsal iletisimin planlama siire¢lerinde kriz iletisimi 6nemli bir yere
sahiptir. Saglam kriz iletisimi programlari, giivenilir, tutarli hareketlerle kurulabilir. {le-
tisimin diger alanlarinda oldugu gibi kriz iletisiminde de kurumlarin hareketlerinin ve
verdikleri mesajlarin el ele yiiriimesi, kurum hedef kitleleriyle iliski i¢erisindeyken birbi-
rini tamamlar nitelikte olmasi gerekmektedir (Smith, 2005:82). Kriz déneminde kurum-
larin hareketleri ve verdikleri mesajlar beraber degerlendirilir. Bu ylizden bu mesajlarin
yonetimi 6nemlidir, mesajlarin yonetilmesi ise davranigla beraber iletisimin yiiriitiilmesi
anlamina gelecektir.

Halkla iligkiler ¢aliganlar1 toplumun beklentileri ile kurumun amaglar arasinda tutar-
lilik yaratmak i¢in gosterilen ¢abalar sirasinda ilgili tiim i¢ ve dig ¢evre ile iletisim kurar.
Halkla iliskiler ¢aliganlar1 kurumun i¢ birimleri ve halk arasindaki karsilikli anlayis: gelis-
tirmeye ve kargilikli etki degisimini saglamaya ¢alisan kurumsal organizasyonlar: gelisti-
rir, yonetir ve degerlendirir (Seitel, 1984:8).

Her kurum her an ister i¢ etmenlerden ister dig etmenlerden kaynaklansin bir kriz ile
kars: karsiya gelebilir. Krize 6nceden hazirlikli olmak, olumsuz etkilerini en aza indirmek
i¢in olduk¢a 6nemlidir. Clinkil krizler acil miidahale gerektirir. Ve zaman baskis: oldukga
fazladir. Bu nedenle giiniimiizde biitiin kurum ve kuruluglar krize yonelik hazirliklarda
bulunmalidir.

Krizler bir¢ok farkli boyutta ve bicimde ortaya ¢ikabilir. Ancak hepsi potansiyel ola-
rak kurum ile hedef kitlesi arasinda paylasilan giiven duygusunu tehdit eder. Krize yol
acan nedenlerin 6nceden belirlenmesi, bunlara yonelik stratejiler gelistirilmesi ve planlar
olusturulmas agisindan olduk¢a 6nemlidir. Krizler kurum i¢i veya kurum dis1 ¢evresel
tehditlerle; kurumun yapisindaki zayifliklardan ortaya ¢ikabilir. Bununla birlikte kriz teh-
didi bazi kurumlar i¢in ender goriilen bir durumken, bazi kurumlar i¢in yasam sireleri
boyunca karsilagabilecekleri kaginilmaz bir olgudur. Boyle degerlendirildiginde, kurum-
larin farkliliklar: temelinde, kriz nedenlerinin ve karsilasabilecekleri krizlerin farklilaga-
cag1 sOylenebilir. Ama krizlerin temel nedeni kurum ile dis ¢evresinin biitiinlesme basari-
sizliklaridir (Egelhoft ve Sen, 1992:444).

Kriz iletisimi krizin her evresinde i¢ ve dis hedef kitlelerle kurulacak iletisimin yo-
netilmesidir. Hedef kitleye uygun mesajlarin olusturulmasi sonrasinda en uygun iletigim
araglarinin segilmesi gerekir. Bunu, hangi kesimler ile iletisim kurmaliyim? O kesimlere
ulagmak i¢in en uygun iletisim araglar1 hangileridir? Ve hangi hedef kitle en ¢ok hangi 6zel
bilgiye deger verir? Sorularina verecegimiz yanitlarla tespit edebiliriz. Bu sorulara verile-
cek yanitlar, kiminle iletisim kurulmasi gerektigini, ne sdylenecegini ve bu kitleye nasil en
iyi hitap edilebilecegini belirleyecektir (Lucke, 2008:118-120). Etkin bir kriz iletisiminde
sadece basin ile ugrasilamayacaginin, kamu yoneticileri, ¢alisanlar, bazi durumlarda ¢ali-
sanlarin yakinlari, finansal gruplar, tiiketiciler gibi pek ¢ok diger gruplarla da iliski i¢inde
bulunacagini goz ardi etmemek gerekir. Tiim gruplarla farkli sekillerde iletisim kuruluyor
olmasina ragmen 6nemli olan s6z konusu gruplara gonderilen tutum bildirimlerde mesaj-
larin birbiriyle uyumlu tutarli olmasidir.
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SIRA SiZDE

2/

Kriz durumlarinda kurumlar krizin sebebinden ¢ok krize yonelik kendi tutumlar: ve
davraniglar1 iizerinden yargilanirlar. Bir krize yonelik hazirlik plani yapmak kurumun tu-
tumunun etkili, 6l¢iilii ve istikrarli olacagini gosterir.

Kriz durumlarinda kurumlarin uygulamasi gereken en temel yaklagim, hos olmayan
gerceklerden kisa stirede kurtulup sonuglar1 kabul etmek yoniinde olmalidir. “Her seyi
anlat, hemen anlat, kendin anlat” (Tell it all, tell it early, tell it yourself) felsefesini giidil-
melidir (Birnbaum, 2002:42).

Kriz iletisimi nedir? Halkla iligkilerin kriz iletisimindeki roliinii aciklayiniz.

Kriz yonetiminde halkla iliskiler 6nemli bir rol tistlenmistir. Halkla iliskilerin bir kriz
ile basa ¢ikmada izledigi siire¢ ii¢ basamaktan olusmaktadir. Ilk basamak kriz éncesi
iletisimi icerir. Kurumsal itibarin olusturulmasi, kurum kiiltiirtiniin yapilandirilmasi,
kurum degerlerinin paylagilmasi gibi bir¢ok gorevi kapsar. Biitiin bunlar bir kriz ile kar-
silagma olasilig1 olan kurumlari krize ve etkilerine kars: giiglendiren unsurlardir. Diger
yandan tahminsel bir uygulama ¢alismasi stirdiiriiliir. Kurum ya da kurulusun karsilas-
mast olasi kriz durumlar1 6nceden tahmin edilerek bu durumlara kars1 hazirlik yapilir.
Kriz ekibi olugturulur, tahmini senaryolar tizerinden ¢aligmalar yapilir, iletisim listele-
ri hazirlanir. Kriz sdzciisii belirlenir. Tkinci basamak kriz meydana geldiginde yani kriz
donemlerinde gerceklestirilen yonetim gorevlerinin 6nemli bir pargasini olugturmak ve
etkin bir iletisim plani uygulamaya igerir. Son basamak kriz sonrasinda 6zellikle kurum
imajina yonelik zararin onarilmasi ve krizin ortaya ¢ikardig: yeni firsatlarin dogru ve
etkin degerlendirilmesidir.

Kriz plani hazirlanip rafa kaldirilmamalidir, ¢iinkii yagayan bir dokiimandur. Ekip tiye-
leri tarafindan siirekli olarak gézden gegirilmeli, simiilasyonlar yoluyla kriz provalar: ya-
pilmaly, kriz ekipleri belli araliklarla gelismeleri plan ¢ergevesinde tartismalidir (Murphy,
2003:36).

Kriz déneminde sorulmasi gereken 4 belli bash soruya yonelik bir fikir birligi vardur:
(1) Gergekten bir kriz var m1? (2) Eger bir kriz varsa nasil hareket edilmeli? (3) Eger belli
bir harekete gegmeye karar verildiyse bunun ne zaman yapilacagi? (4) Eger harekete geci-
lecekse bagka kimler bu konuyla ilgilenmeli?

KRiZ ILETiSiM PLANI

Kriz iletisim plani i¢inde yer almasi gereken ¢alismalar agagida listelenmistir. (Sema 7.1)
kriz iletisgimi planlamasina yonelik yapilandirilmis akis semasidir (Dyer, 1995:23).

o Bu diizenlemeye gore; kriz iletisiminde krize yonelik tek bir mesaj olusturulur. Ve
bu mesaj kurum kiiltiiriine paralel gelistirilir.

o Mesaji iletecek bir sozcii belirlenir. Bu sozcii kriz boyunca hedef kitle ve isletme
arasinda iletisim kopriisiiniin olusmasini saglar. Sézcii genellikle Yonetim Kurulu
Bagkani ya da Halkla iliskiler uzmanidir.

o Krizi meydana getiren durum ve kaynag hakkinda uzman kisilerden bilgi alinir.

o Merkez biiroya kriz ve etkileri konusunda bilgi akist saglanir. Bu bilgiler incelene-
rek hedef kitleye iletilir. Kriz durumlarinda en 6nemli nokta bilgi akisinin saglan-
mas1 ve en etkili bilgi kaynagi durumuna gelmektir.
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o Kurum ya da kurulusun ge¢misinde bu ya da benzeri olaylara karsilagilip karsila-
silmadi8y, karsilagilmissa ne gibi tepkiler verildigi ve sonuglari aragtirilir.

o Krizin kurum biinyesinde, satislar tizerinde, ¢alisanlarin moral seviyelerinde ve
toplum tizerindeki potansiyel etkileri arastirilir.

« Medya ile dogrudan iletisim hatlar1 kurulur. Onyargilar1 ve sdylentileri 6n-
leyebilmek i¢in zaman sinirlamasi oldugu, hemen hareket gecilmesi gerektigi
unutulmamalidir.

o Hiikiimet ile iyi iligki icine girilir. Lobi faaliyetleri planlanir. Boyle bir anda destek-
leri saglanir. Hatta yasa ¢ikarilmasi yoniinde ¢aligmalar yapilir.

o Calisanlar unutulmamalidir. Gergekten suna inanilmalidir ki; kriz zamani kurum
caliganlar1 digerleri tarafindan en ¢ok inanilir, gtivenilir bilgi kaynag olarak gorii-
lirler bu nedenle hi¢bir zaman kurumun iletisim ¢ergevesi diginda birakilmama-
lidir ve en etkili sekilde kullanilmalidir. Ne yazik ki; kriz i¢indeki bircok kurum
caliganlarini ihmal eder. Bu ¢aliganlar i¢in incitici oldugu kadar kurum i¢in de
kotidir. Calisanlar kriz boyunca depresyondadir, sikintilidir. Kendileri ve kurum
i¢in tiziiliir ve endiselenirler. Asir1 derecede iletisim agina bagl duruma gelirler
ki bu ag soylenti ve haber medyas: tarafindan beslenir. Bunun yerine kurum ici
iletisim agiyla beslenmeleri ve birer sézcii durumuna getirilmelidirler. Calisanlar
kendi kurumlar1 hakkinda ki seyleri ilk kez haber medyalarindan 6grenmemeli-
dirler (Newsom vd., 1989:451).

o Araci kurum ve toptancilar da bir kriz aninda kurum i¢in 6nemli topluluklardir.
Konu hakkinda ayrintili bilgilendirilmeleri ve uyarilmalar1 gerekir. Ayni zamanda
toptanci ve araci kuruluslar tiiketicileri de bilgilendiren kisilerdir. Bu nedenle kriz
zamanlarinda bu topluluklarda dikkate alinmalidir.

« Kriz aninda konuyla iligkili baski guruplar1 da unutulmamalidir. Orgiitlenme bi-
¢imleri ve uyguladiklar: taktikler incelenmeli, bu dogrultuda séylemler hazirlan-
malidir.

o Kriz iletisiminde lider olduk¢a 6nemlidir. Lider, yonetici demek degildir ve kriz
durumlarinda kurulugun yoneticilerden ¢ok, liderlere ihtiyaci vardir. Yonetim var
olani siirdiirme tizerine yogunlasirken, liderlik yaraticilik, uyum saglama ve ge-
viklik iizerine yogunlasir. Yonetici dénem sonu kar zarar tablosunun son toplam
¢izgisine bakarken, lider ufuk ¢izgisine de bakar. Yonetici sistemler, denetimler, sii-
regler, politikalar ve yap1 tizerinde yogunlasirken, lider giiven uyandirma ve insan
iligkileri tizerinde ¢aligir. (Shelton, 1997:12).

Kriz yonetimini halkla iligkiler acisindan daha ayrintili inceleyebilmek i¢in, Aylin Goztas ! !.

Pira ve Cisil Sohodol’un iletisim yayinlarinda basilmis olan, “Kriz Yonetimi: Halkla iliskiler

Agisindan Bir Degerlendirme” (2010), adli kitabini okuyabilirsiniz.
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Kriz Planlama
Etkinlikleri

1.Sézcii
o Malzemeler
o Egitim
o Yedekleme

7 Potansiyel Etkiler

o Sirketin Yapisi Uzerine

e Satislar Uzerine .

e Calisanlarin Moralleri Uzerine
e Toplum Uzerine

2.Uzmanlar
o Durum Hakkinda
e Teknoloji Hakkinda

8.Medya

e Baglantilar

o Telefonlar

e Zaman Sinirhliklari

e Potansiyel Onyargilar

e Haber Gegmisi (Sirket
Agisindan)

3.Kriz Ekibi

o Liderler

o |letisim Plani
e Danigsmanlar

9.Calisanlar ve Toplum

o Uyarilar/lkazlar

o Biiltenler

o Genel Duruma lligkin Bildiriler
o Saglik

4.Bilgi Akisi

e Olay Hakkinda

e Olayin Etkileri Hakkinda

e Kurum Merkez Biirosu
tarafindan Merkeze Gelen
ve Giden Bilgi Akisi

e Krize Yénelik Deme¢/Onay
Onaylamalar

10.Hiikimet

e Yasa Koyucu Kurum
o Siyasal Iktidar

e Yasal Diizenlemeler

5.Kurum Tarihi

e Onceki Benzer Olaylar

e Gecmisteki Olay ya da Belgeleri
Dosyalama

I 1. Aracilar/Perakendeciler
e Uyarilar

o Tiiketici Bilgileri

e Aciklamalar

6.Kararlar

o Sirket Kulttiru .

e Kararalma Siirecinde lhtiyag
Duyulan

e |slemler

e Kurum llginligi

12.Baski gruplari (Muhalif Gruplar)

o Bunlarin Bilesemi (Orgiitlenme
Bicimleri

o Uyguladiklari Taktikler

e Finansal Kaynaklari

e Ana Soylemleri

/

KRiZ DONEMLERINDE iLETiSIM UYGULAMALARI

Kriz aninda kurum ya da kurulus dogrudan ilk haber kaynag olarak gorev yapmalidir.
Eger bunu ger¢eklestiremezse kontroli elinde tutamaz ve kriz istenmeyen yonde yani
kurum ya da kurulusun imajini sarsacak dogrultuda ilerler. Kurum ya da kuruluslarin
karsilagtig1 krizler ortaya koyduklar: davranislar ve ilettikleri mesajlar arastirmacilar tara-
findan incelenerek dogru, etkili bir kriz mesajinin nasil olmasi gerektigine iliskin ipuglar
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elde edilmistir. Ayrica bir kriz ile karsilasan kurum ya da kuruluslarin zedelenen kurum
imajinin yeniden yapilandirilmas: yoniinde uygulayabilecekleri stratejileri de yapilandi-
rilmigtir. Bunlar kurumsal iletisim uzmanlarina kriz iletisimi siirecinde yol gostericidir ve
kriz aninda halkla iligkiler uzmanin kriz iletisimi siirecinde dikkat etmesi gereken nokta-
lar1 da kapsar.

Kriz zamanlarinda verilecek mesajlarin hedef ve amaglarinin kurum yoneticileri ve
iletisimcilerinin ortak kararlari tizerine belirlenmesinden sonra gelen basamak hedef kit-
lelerin profillerinin ¢ikarilmasidir. Hedef kitlenin demografik 6zelliklerinin belirlenmesi
kadar tutumlarinin, inanglarinin ve duygusal durumlarinin 6grenilmesi de mesajin hedef
kitleye nasil yansiyacaginin anlasilmasi i¢in énemlidir. Yazilacak mesajlarin hedef kitle-
sinin profilinin ¢ikarilmas: sirasinda sorulmasi gereken sorular sunlar icerir (Walaski,
2011:47):

1. Hedef kitlenin neleri duymaya ihtiyaci var ve hedef kitle neleri duymak istiyor?

2. Hangi formatta duymak istiyor ve duymaya ihtiyaci var?

3. Olayimn hangi asamasinda hangi mesaj ne siklikla iletilmeli?

4. Hedeflenen kitlede mesaji tagtyabilecek ve iletebilecek bir insan var mr?

Kriz zamanlarinda hedeflenen kitleye mesaji iletecek kisi kurum sézciisidiir. S6zcii-
niin krizle ilgili olarak basina yapilan agiklamalarda soylenen sozlere dikkat etmesi gerek-
lidir. Kurum sézciisii yapig1 agiklamalarda neler séyleyip neler sdylememelidir? Sorusu-
nun cevabi asagidaki tabloda belirtilmistir (Okay ve Okay, 2002:191):

Soylenmemesi Gerekenler Soylenebilecekler
1. Sizinle ayni fikirdeyim. 1. Konumunuzu anliyorum.
2. Bunu anlayamryorsunuz. 2. Yaptiginiz saptamayi tekrarlayabilir miyim?

3. Daha fazla zamana ihtiyacimiz var. 3. Sizinle konugmak istiyoruz.

4. Yaniliyorsunuz. 4. Bu sorunu ¢6zmek iizerine ¢alisacagiz.
5. Basin bu konuyu sigirmistir. 5. Sizinle fikir birliginde olmadigimiz konular var.
6. Bu, bizde simdiye kadar hi¢ olmadu. 6. ........ zamana kadar......... yapacagiz.

Kriz iletisiminde 6ncelikli olarak kurumsal iletisimcilerin sormalar1 gereken bazi so-
rular vardir. Bu sorularin cevaplarini bilen iletisimciler kullanacaklar1 mesajlar1 olustur-
mak i¢in ilk adimi atmig olurlar. Kriz iletisiminde mesaj hedeflerini ve amaglarini tasarla-
mak, iletisimciler olarak sorulacak anahtar sorular bulmak kadar kolaydur.

Kriz iletisimi yonetiminde mesaj olusturma siireglerinde amag ve hedeflere karar
verilmesinde gegilecek asamalar i¢in su soru listesini onerilebilir (Chess ve Hence,
1994:23):

1. Neden iletisim kuruyoruz?

Hedef kitlelerimiz kimlerdir?

Hedef kitlemiz neyi bilmek istemektedir?
Neyi elde etmeye ¢alismaktayiz?

Nasil iletisim kuracagiz?

Nasil dinleyecegiz?

Nasil karsilik verecegiz?

Planlar1 nasil tamamlayacagiz? Ne zaman?

© 0N U R W

. Hangi problemler ya da engeller i¢in plan yaptik?
10. Bagarili olduk mu?
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Kriz zamanlarinda kurumlarin verdigi mesajlarin yapist kurumsal hedefleri yazarken
dikkat edilmesi gereken unsurlarla paralellik gosterir. SMART olarak tanimlanan ana-
liz yontemi kriz durumlarinda kurumun iletmek istedigi mesajlarin yapisini olusturur-
ken dikkat edilmesi gereken unsurlarin neler oldugunu ve hazirlanan mesajin etkililigini
degerlendirmek agisindan yol gostericidir. Specific, Measurable, Actionable, Realistic,
Time gibi temel belirleyicilerinin bag harflerinin bir araya gelmesiyle olusturulmus bir
analiz yontemidir.

Belirgin (Specific): Amag hali hazirdaki kriz durumunu ortaya koymaktir. Verile-
cek mesajlarda her tiirlii bilgi detay: yer almalidir. Kamunun krize neden olan konuyu
ayrintilarryla 6grenmesi 6nemlidir. Ornegin kus gribini, mevsimsel gripten ayiran 6zel-
likler nelerdir? Belirtileri nedir? Nasil korunulur? gibi sorulara belirgin net cevaplar
hazirlanmalidir.

Olgiilebilir (Measurable): Hedeflerinizin dlgiilebilir gostergelere dayandiriimast ge-
rekir. Boylece mesajin basarist degerlendirilebilir.

Ulasilabilir (Actionable): Verilecek mesajda krizi yenebilmek igin belirlenen mesajin
basarilacak kadar basit ama ayn1 zamanda basarili olmak i¢in ¢aba sarf edecek kadar mey-
dan okuyucu olmalidir.

Gergekgi (Realistic): Tanimlanan pek ¢ok hedef gercekten de ulvi bir amaca hizmet
edebilir. Ama gercekei hedefler hazirlanirken tiim kurumsal kaynaklarin kontrol edilmesi,
paydaslarin kapasitelerinin degerlendirilmesi gereklidir.

Zaman smirh (Time): Hedefler bir zaman ¢ergevesinde tanimlanmalidir. Kriz an-
larinda sonucu hemen gérmek isteyen kitleler i¢in bu zaman oldukea kisa tutulmalidir.
Gergek bir hedef zaman dilimi belirlenmis bir hedeftir. Yakinda, en kisa zamanda, 3 vakte
kadar gibi belirsiz kavramlar kullanilmamalidir (Lopper, 2006).

KRiZ ILETiSiMi TEPKi STRATEJILERI

Genel hatlari ile bir kurumun iletisim stratejilerinin yapilandirilmasinda ilk gereken kriz
durumlarimin planlanmasidir. Yonetim Kuruluna yonelik kriz durumlarinda bir strate-
ji hazirlanmalidir. Kriz ¢ikabilecek durumlar goz 6niinde bulundurulmalidir. Ele alinan
durumlarda iletisim kurulmazsa ve gerekli yanit verilmezse neler olacag: tizerinden ¢ali-
silmalidir. Krizden hangi paydaslarin etkilenecegi ve daha bagka hangi paydaslarla iliski-
lerde sorun olabilecegi diistintilmelidir, hangilerine ne kadar hizli ulasilabilecegi hesap-
lanmalidir. Daha sonra ne tiir bir aragla o paydasa ulagilacagina karar verilmeli ve bagka
bir medya kullanilip kullanilamayacag1 gozden gecirilmelidir. Hedef kitlelere ne tiir me-
sajlar hazirlanacagi ve bu mesajlarin hangi sozcii tarafindan daha etkili bir sekilde ulas-
tirllacagina karar verilmelidir. Bir ya da daha fazla mesaj verilmesi gerekir mi gerekmez
mi karar verilmeli ve nasil bir zamanlama planin daha uygun olduguna karar verilmelidir.
Kriz i¢in hazirlik ve uygulamalarda iletisim ekibinin ne kadari ¢aligmalara dahil olmali, ne
tir igler yapmali netlestirilmelidir. Hukuki danigmanliga ihtiyag duyulup duyulmayacag:
g6z 6nilinde bulundurulmalidir.

Kriz iletisimi tepki stratejileri kurum kiiltiirti ve kurumun genel iletisim bi¢imine pa-
ralel gelisir. Her kurum hedef kitleleri ve paydaslariyla iletisime gecerken bir iletisim tarzi
ve yapist olusturur. Bu yapu ilgili hedef kitlelerin beklentileri dogrultusunda sekillenir ve
gesitlenir. Bu nedenle bu iletisim bi¢iminin kriz durumlarinda da devam etmesi gerekli-
dir. Kriz iletisimi tepki stratejilerinden bazilar1 asagida yer almaktadir. Bunlar:
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Oykiileme

Insanlar hayatlarinda gergeklesen olaylari yapilandirilmig bir dykiiniin pargasi olarak
oykiisel bir bi¢imde diislintirler. Olaylarin yorumu onlara ge¢misi, giiniimiizii ve gele-
cegi olan karakterlerin eylemi seklinde algilamalaridir. Olan olaylar anlamlidir ¢iinki
onlar daha biiyiik bir 6ykiiniin pargasidir. Kurum ve kuruluslar kendi geleceklerinden
sorumludur ve oykiideki diger karakterlerin (basarinin bagl oldugu diger 6nemli pay-
daslar) menfaat ve ilgili olduklar: konularin farkinda olan, olay orgiisii ve stirekliligi
iginde vazgegilmez olan kurum kisiligini yaratmak i¢in ¢ok ¢alisirlar. Krizler kontrolii
zor hale getirirler (Burke, 1969:422). Bir kriz meydana geldiginde, kurumu temsil eden
bir sézctniin toplumun karsisina ¢ikip hizli bir sekilde ne oldugunu agiklamasi, so-
runu diizeltmek i¢in yapilacaklar: ve ilgili ¢evrenin gelecek zararlardan korumasi igin
yapilacaklar1 ve ayni zamanda zarar gérenlerin en kisa zamanda nasil rahatlatilacak-
lar1 konusunda aydinlatic1 bilgiler vermesi beklenir. Kriz iletisimi, belirsiz ortamlarda
ahlaki yollarla dis kitlelerin giivenini kazanma ¢abasina yonelik kontroliin 6ykiistiniin
yapilandirilmasidir.

Bir kurumun personel veya calisanlar1 araciliiyla tesis edilen performansi, toplumun
goziinde kontroli elinde tutan bir kurum izlenimi yaratmalidir. Bu izlenim, anahtar rol-
deki paydaslarin menfaati ile kendi menfaati arasindaki dengeyi diizgiin sekilde yonetecek
stire¢ ve politikalar: gelistirip uygulayabilecek bir ¢izgide olmalidir. Krizlerin dykiisel yo-
rumlari, kitlelerden uygulanan eylemlerin konuyla ilgili karakterlerle uyumlu olup olma-
digin1 ve mantikli bir tema ortaya koyup koymadigini diisiinmelerini ister. Bu tema dog-
ruluk ve olasilik standartlarini kargilamalidir. Kitleler kurumlari ¢esitli durumlar altinda
bu standartlara gore degerlendirecektir (Burke, 1972:52).

Oykiileme gercevelemesinde temel nokta kontrol ‘diir. Yapilandirilacak iletigim bigim-
lerinin her birinde basin ilanindan, biiltene ya da personele 6zel yazilan mektubun i¢inde
bu temel kelime mutlaka yer almalidir. Kurumun her seyi kontrol altina aldigin1 belirtme-
si 6nemlidir. Diger unutulmamasi gereken nokta olay érgiisiidiir. Kurum bir kriz ile kar-
silasmadan 6nce nasil algilaniyorsa bu krizle miicadelesini de ayni bigimde algilanmalidir
(Health ve Palenchar, 2009:297).

Savunma, Miidafaa (Apologia)

Reaktif iletisimde apologia (savunma, miidafaa) olarak adlandirilan bir siirecten gegilir.
Apologia kavrami Yunan felsefesinden giiniimiize kalmistir ve bir kisinin kendisine yo-
neltilen suglamalar karsisinda kendisini savunmak i¢in yaptig1 yazili ya da sozlii agiklama
olarak agiklanabilir. Apologia kuruma itibarini korumast icin bir firsat sunar, kurum da
bu firsat1 en dogru reaktif stratejileri secerek degerlendirmeye calisir. Apologia siireci tig
béliimlii olarak ele alinabilir. Oncelikle durumun agiklamasi yapilir ve eger gerekliyse bir
savunma sunulur. Daha sonra pismanliklarin bildirilmesi agamasi vardir. Son olarak da
kurumu krizden ayiracak, uzaklastiracak tekniklerin uygulanmasi asamasi gelir. Reaktif
iletisim stratejileri de bu siiregler igerisindeki secilebilecek farkl yollardir. Halkla iliskiler-
de kargilik verme stratejilerinin bir tipolojisi, modern arastirma ve danismanlk uygula-
malarindan yararlanilarak hazirlanmistir Stratejiler 7 temel baslik altinda toplanmuistir. Bu
stratejiler (Tablo 7.1)de yer almaktadir (Smith, 2005:101):
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Tablo 7.1

Halkla fliskilerde
Karsilik Verme
Stratejilerinin Bir
Tipolojisi

1. Onleyici Aksiyon Stratejileri
a. Onceden Yanhs Oldugunu Kanitlama
2. Saldirgan Karsilik Stratejileri

a. Atak
b. Utandirma
c. Sok
d. Tehdit
3. Savunmaci Karsilik Stratejileri
a. Inkar
b. Mazeret

c. Temize Cikarma

4. Oyalayia iletisim Stratejileri
a. TavizVerme
b. Sokulganhk
c. llgiKesme
d. Yeniden Etiketleme

5. Sesli Uziintii Bildirme Stratejileri
ilgi/Kayg Bildirme

b. BasSaghgi

c. Pismanlik

d. Ozir Dileme

&Y

6. Diizeltici Davranis Stratejileri
a. Sorusturma
b. Dizeltici Hareket
c. Zarari Karsilama
d. Tovbe etme

7. Stratejik Hareketsizlik
a. SessizKalma

1. Onleyici Aksiyon Stratejileri

Bu strateji, kurum tarafindan, krize sebep olacak olan ilk karsit delilden 6nce kullanilir.

a. Onceden Yanlis Oldugunu Kanitlama

Onceden yanlis oldugunu kanitlama olarak adlandirilan 6nleyici hareket aslinda gel-
mekte oldugu goriilen, dnlenemeyecek olan krize kars1 yapilan ilk iletisim ¢alismasidur.
Bu yaklasima gore hikaye ilk olarak kim tarafindan nasil anlatilirsa, anlatis tonu onun
tarafindan belirlenmis olur. Olaylarin ilk anlatilmig hali, halk tarafindan ilk duyulan hali
gegerli gortinecektir. Giindelik hayatta da insanlar bir olay hakkindaki bilgiyi ilk veren in-
sanin anlattiklarina giivenirler, giivenmeseler bile bir kere olay1 o agidan duyduklarindan,
daha sonra anlatilan1 dinlerken ilk duyduklarini ister istemez diisiiniirler. Bu yiizden de
olay ilk anlatan olmak 6nemlidir, ayrica olusmakta olan krizin ana 6gesi ilk iletisimi ger-
geklestiren oldugunda insanlar sonradan ¢ikacak haberlere kars1 direngli olabileceklerdir,
¢tinkii kurum iki yanl mesaj teknigi uygulamis ve daha sonra olusabilecek haberlere karsi
kamuoyunu agilamis olacaktir. Bu strateji halkin duyacag: kesinlesmis olan kotii haber-
ler i¢in (6rnegin yayinlanacag kesinlesmis arastirmalar) kullanilir. Bu stratejinin bagarili
olabilmesi kurumun elinde kuvvetli ve ortaya ¢ikabilecek kétii haberin etkisini azaltacak
veriler olmasina baglidir.

2. Saldirgan Karsilik Stratejileri

Saldirgan tepki stratejilerinde kurum kars: karsiya kaldig1 krizde kendisini gii¢ sahi-
bi olan taraf olarak konumlandirir. Bu stratejilerde agresif bir tavir sergilenir, bu yiizden
dikkatli olunmas: gerekir. Kriz durumunda kurum eger gercekten olayin sorumlusu ise
agresif davranirken dikkatli olmalidir. Suclu olan tarafin saldirgan olmasi hedef kitleleri
tarafindan itici bulunabilir ve zaten kriz durumunda olan kurumun daha fazla itibar kay-
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betmesi s6z konusu olabilir. Ama eger tiim saldir stratejilerinde ortak olan nokta, kars:
tarafin bir sekilde kotii durumda birakilmasidir. Saldir: altinda olan kurum veya kisiler,
ellerinde gii¢lii kanitlar olmadan bu stratejileri kullanmamaya dikkat etmelidirler.

a. Atak

Atak durumunda, bir suglamayla karsilagmis olan kurum ya da kisi, suglayict tarafin
kot niyetli oldugunu 6ne siirer. Bu stratejideki amag gogunlukla ayni suglamanmn farkli
gruplar ya da ayn1 grup ya da kisilerden gelmesini 6nlemektir. Bu strateji sadece suglayici
tarafin, kurumun olayla ilgisini abarttiginin kesin olarak sdylenebilecegi durumlarda kulla-
nilmalidir. Buna 6rnek olarak Apikoglu sucuklariin uyguladig kriz iletisim stratejisini gos-
terebiliriz. Apikoglunun markasi Gida Tarim ve Hayvancilik Bakanligrnin yaptig1 denetim-
lerde tizerinde yiizde 100 dana eti yazan bir tiriinde tavuga rastlanmast ile giindeme gelmisti.
Apikoglu sirketi ise yaptig1 agiklamada dana eti sucuk tirtinlerinde tavuk bulunmasini, Ayni
tiretim bandinda farkli zamanlarda yapilan {iretimin bulagsmasr’ seklinde agiklad1. Sirket,
karisik tiriinden dana eti iiretimine gecerken tiim standartlara ve sagliga uygun sekilde te-
mizleme yaptiklarini ancak bulasmay1 6nlemenin miimkiin olmadigi, bu nedenle iirtinde
eser miktarda tavuk iiriinii bulundugunu duyurdu. Daha sonra radikal bir uygulama karari
alarak 15 Mayis 2012 tarihine kadar da yeni bir tiretim hatti kurarak bu bulasma sorununu
¢ozme vaadinde bulundu. Uretim hatlarini ayiracagini ve yiizde 100 dana etli iirtinler digin-
da tliretim yapmama kararini kamuoyuna agikladi. Bu bilgi oncelikle kendi internet sitele-
ri ve biitiin mecralar aracilifiyla kamuoyuyla paylasilmistir. Asagida Apikoglundan gelen
basin biilteninin Hiirriyet gazetesi ve internet sitesinde yaymlanmus bi¢imi yer almaktadur.

Apikoglu’ndan agiklama geldi 16 Nisan 2012
Gida Tarim ve Hayvancilik Bakanhgi’nin gectigimiz Cuma aksam agikladig listede adi
yer alan Apikoglu'ndan agiklama geldi. Sirket sitesinde yapilan a¢iklamada, “Firmamizin
Cuma gecesi teshir edilen ilk grupta yer almasi, uygulanan test yonteminden kaynaklanan
talihsiz bir durumdur” denildi.

Gida Tarim ve Hayvancilik Bakanhgrnmn taklit ve tagsis (safligi bozan katki maddesi) yapan
alti firma ile ilgili yaptig1 agiklamada Apikoglu markas: ile tiretim yapan Etsan Gida firmasi-
nin da adi yer aldi. Bakanlik agiklamasinda, Apikoglu Acili Kangal sucukta kanatli eti (tavuk
ve hindi) tespit edildigi agikland:.

Bakanhigin sitesinde agikladigi liste sonrasi Apikoglu'nun sitesinde konu ile ilgili bir agiklama
yapildi. “Talihsiz bir durum; Ancak tedbirlerimizi arttirarak siirdiirecegiz” bashg: ile yapilan
agiklamada, Bakanhgin, yaptigr test sonuglar: kamuoyu ile paylasmas: uygulamasinin des-
teklendigi ifade edildi. Apikoglu markasi ile 100 yildir diretim yapildigi hatirlatilan agiklama-
mn devanminda “Firmamizin Cuma gecesi teshir edilen ilk grupta yer almasi, uygulanan test
yonteminden kaynaklanan talihsiz bir durumdur. Ancak firmamiz bundan da gerekli dersleri
gikarmug olup yeni 6nlemleri hizla devreye sokacaktir. Ilgili test yontemi iiriiniin icinde kanath
oranint yiizde olarak tespit edememekte, sadece ‘var’ ya da ‘yok’ demektedir. Uriin iginde binde
bir, hatta DNA dizisi halinde kanatly iiriin olsa dahi ‘var’ sonucu ¢ikabilmektedir. Ulkemizdeki
tiim et tesislerinde kirmizi ve beyaz et iiretimi aymi cati altinda yapilmaktadur. Ilgili kodeks
geregi kirmizi et- tavuk karisik iiretim yapildiktan sonra makinelerin yitkanmast ve ytizde 100
dana iiretimine gegilmesi ongoriilmektedir. Tesislerimizde de bu kurala titizlikle uyulmakta,
tavuk-hindi karisimli mamiillerin tiretimi yapildiktan sonra makineler temizlenip yiizde 100
dana iiretimine gecilmektedir. Biz yiizde 100 dana iiriinlerine kanatl eti koymadigimiza emi-
niz. Ancak iiretim sirasinda eser miktarda bulasmalar olabilmektedir.

Yine de sirketimiz sektorii yillardir rahatsiz eden ve sivil toplum orgiitlerinde hep tartisilan
bu talihsiz duruma bir son vermek icin yeni kararlar almistir. Yaptigimiz makine yatirimla-
riyla tavuk ve hindi eti kullandigumiz diriinlerin hattini tamamen ayiracagiz. 15 Mayis 2012

tarihinden sonra binde bir dahi karisma olmayacagini kamuoyuna taahhiit ediyoruz” denildi
(Hiirriyet Ekonomi).
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SIRA SiZDE

Y

Kriz iletisiminde liderin rolii nedir? Ayrintilandiriniz?

b. Utandirma
Utandirma veya agagilama kullanilarak kars: tarafin etkililigini azaltmaya ¢alismak tizeri-
ne kurulu bir stratejidir.

c. Sok

Bazen bir nokta vurgulanmak istenirken utandirma teknigi soka dontisebilir. Sok stra-
tejisinde duygularin veya aklin, siirpriz, igrendirme veya bagka bir uyarict kullanilarak
etkilenmeye ¢aligilmasi s6z konusudur.

d. Tehdit

Bu stratejide suglayiciya, kotii haberlerin kaynaginin, saldir1 altinda olan tarafindan
bir zarara ugratilacag: bildirilir. Cogunlukla suglayan tarafa asilsiz iddialar1 nedeniyle
kendilerine dava acilacag: bildirilir.

3. Savunmaci Karsilik Stratejileri

Bu stratejilerde kriz iginde bulunan taraf daha az saldirgandur.

a. Inkar

Bu stratejide kurum kendisine atilan sugu, hi¢ yagsanmadigi, yasandiysa bile kendileri
ile ilgisinin bulunmadig: iddiasiyla reddeder. Burada tavir masumiyet {izerine kurulursa
“biz yapmadik” anlayisi, yanlis anlasilma tizerine kurulursa “bizi bagkalariyla karigtirdi-
niz” anlayisi, su¢ atma lizerine kurulursa “onlar yapt1” anlayis1 kullanilir. Unutulmama-
lidir ki sug tciinci kisilere atilirken dikkatli olunmalidir. Kurumun elinde kesin kanit-
lar yoksa bunu yapmamalidir. Kurumun da kriz ile baglantili oldugunun ortaya ¢ikmast
halinde durum daha da kétiiye gidebilir. Bu stratejiye 6rnek olarak Microsoft'un tiriin
giincellestirmeleri ile ilgili olarak karsilastig1 kriz verilebilir. Yapilan bir giincellestirme
sonrasinda bilgisayarlarda “siyah ekran 6liimii” diye tabir edilen bir olayin gergeklesiyor
olmasindan dolayr Microsoft suglamalarin odag: olmustur. Fakat Microsoft bu olayda bir
sucu olmadigini sdylemis ve sugun Daonol familyasindan gelen bir kotii niyetli yazilimin
oldugunu ileri siirmistiir. Bunun tizerine olay arastirilmis ve Microsoft'un hakli oldugu
ortaya ¢ikmistir. Sucun ilk basta Microsoft'ta oldugunu iddia eden blog da Microsoft’tan
oziir dilemistir. Bu strateji kriz zamaninda kurum ya da kurulusun nefes almasini saglar.
Ama unutulmamalidir ki uzun donemde bagar1 i¢in inkér edilen konu ispatlanarak, bel-
gelerle ortaya konmalidir.

b. Mazeret

Bu stratejide kurum olaydaki kendi sorumlulugunu minimuma indirmeye ¢alisir. Pro-
vokasyon oldugu iddia edilebilir. Kimsenin kontroliinde olamayacak faktorlerin problemi
olusturdugu 6ne siiriilebilir.

c. Temize Cikarma

Bu stratejide kurum olanlardan sorumlu oldugunu kabul eder ancak olanlarin iyi bir
sebep i¢in oldugunu savunur. Burada birkag ayr1 stratejiden bahsedilebilir. Kurum olayin
iyi niyetle baska bir sey yapilmaya ¢alisilirken ortaya ¢iktigini savunabilir. Kurum hedef
kitlelerinden bagka bir bakis agistyla bakmalarini isteyebilir. Yapilanlarin daha yiice amag-
lar yliztinden ortaya ciktig1 savunulabilir. Hafifletici sebepler ortaya siiriilerek, olayin ol-
dugu fakat hastalik, yetersiz egitim gibi sebeplerden 6tiirii ortaya ¢iktig1 iddia edilebilir.
Burada bu yetersizligin sebebi kurum olarak goriiliirse ya da en azindan bu duruma daha
onceden duyarli yaklasarak sosyal sorumlulugu geregi ¢oziim tiretmedigi diistiniiliirse bu
yontem ise yaramayabilir.

4. Oyalayici Iletigim Stratejileri

Bu alanlardaki ¢abalar halkin bakislarini kurumdan uzaga cekmeyi hedefler.
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a. Taviz Verme

Bu stratejide kurum hedef kitlesine bir seyler vererek onlarla iletisimini kuvvetlendir-
meyi amaglar. Burada verilen tavizin hem kurum hem de onun hedef kitlesi tarafindan
degerli bulunuyor olmasi 6nemlidir. Verilen tavize sadik kalinacak olmas: da bir diger
onemli konudur. Bazi taviz verme durumlarinda ise olaya dahil olan hedef kitlelere hedi-
yeler verilmesi yerine, kurumla ilgili olumlu haberler ¢ikmasinin saglanmasi s6z konusu
olabilir.

b. Sokulganlik

Cok etik sayillamayacak bu teknikte kurum, hedef kitlelerini etkileyerek, onlara ku-
rumdan ilgisiz iyi bir seyler sunarak, ilgili elestirilerden ya da krizden uzaga ¢ekmeye
caligir. Tavizden farkli olarak burada verilen hedef kitle icin degerli ve makyajlanmig bir
seydir. Kurum ya da kurulusun iyi yonleri 6n plana ¢ikartilir. Amag hedef kitleye iyi bir
kurum ya da kurulus olundugunun kanitlanmasidir.

c. Ilgi Kesme

Bu teknikte kurumu, arasinda bag kurulan krizden uzaga ¢ekme istegi vardir. Burada
olay kurumun kurallarindan degil de onun uygulayicilarindan kaynaklaniyorsa, o uygula-
yicilardan uzaklagilabilir ya da onlarin egitilmesi saglanabilir.

Bu stratejiye 6rnek olarak kurumun davranis ilkelerinin digina ¢ikan ¢aliganlarin isten
¢ikarilmasi, biiyiik hatalar yapan CEO’larin islerine son verilmesi gibi olaylar gosterilebi-
lir. Bu sekilde kurumlar, krize ad1 karigmis kisilerden kendilerini arindirmis olurlar.

d. Yeniden Etiketleme

Burada amag kurumu elestiriden uzaklagtirmaktir. Kurumun, yasanan krizle birlikte
hatirlanan adinin degistirilmesiyle yeniden etiketleme saglanabilir. Bir¢ok tiriinii olan
bir kurumun bir tek tirtint krizden etkileniyorsa, sadece o iiriiniin adiyla ilgili bir de-
gisiklige gidilebilir. Boylelikle iiriin ismine yapismis olan negatif yaftadan kurtulmaya
caligilir.

Buna 6rnek olarak McDonald’sm 2004 yilinda yasadig: olay verilebilir. McDonald’s,
buyiik secim meniileri i¢in kullandig1 “Super Size” kelimelerini, hakkinda yapilan “Super
Size Me” adli McDonald’s karsit1 belgeselden sonra degistirmistir. Ciinkii bu belgesel hizli
titketim gidalarinin obeziteye neden oldugunu gosteriyordu. Daha biiyiik menii pazar-
lama stratejisini bu nedenle durdurmustur. Boylelikle McDonald’s, tamamen kendisi ile
ilgili cekilmis elestirel belgeselden tiriinlerini ayr1 tutmaya galigmistir.

Saldirgan iletisim stratejilerin genel 6zellikleri nelerdir? Onleyici aksiyon stratejilerinden
ayristig1 noktalari nedir?

5. Sesli Uziintii Bildirme Stratejileri

Bu tip stratejilerde kurumlar olaya empati duyduklarini gostermek ve olanlarin acisini
yasayan hedef kitleyi anladiklarini gostermek isterler. Bu stratejilerde gogunlukla sucu
acik olarak kabul etme yoktur. Kriz dogrultusunda halktan gelecek tepkinin siddeti mim-
kiin oldugunca azaltilmaya ¢alisilir.

a. Kaygi Bildirme

Bu stratejide kurum kendisini problemden ayri tutmaz ama sugunu da itiraf etmez.
Kurum bu sekilde hareket ederek, olaymn ortaya ¢ikisini kabul etmis olur, fakat olayda
kendisini suglu taraf olarak gormemeye devam eder.

b. Bas Saglig:

Kurum, 6limlerin yasandig1 bir kriz halinde taziyelerini bildirir, yine de su¢unu itiraf
etmez. Genellikle ugak kazalar1 sonrasinda 6lii sayis1 belli olduktan sonra bagsaglig: bildi-
rilir. Her sektorde yasanan 6liimlii kazalarda ilk olarak taziyeler iletilir.

7 D
3
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Verilebilecek bir¢ok drnekten bazilari su sekilde siralanabilir. Tiirk Hava Yollarrnin
genel midiiri, en son Hollandada yasanan ugak kazasindan sonra bassaglig: dileklerini
“Tek tesellimiz can kaybinin az olmasidir. Kazada yasamlarini yitiren yolcu ve miiretteba-
timiza Allahtan rahmet, aile ve yakinlarina bas saglig1, yaralilarimiza acil sifalar diliyoruz”
ctimlesiyle bildirmistir. Bu gibi durumlarda kurum magdurlarla ve aileleriyle yiiz-yiize
iletisime ge¢melidir. Gelecekte her yil ayn1 tarihte magdurlar ve aileleriyle bir araya ge-
lerek toren diizenlemesi ve basin agiklamasi yapmasi {izlintiilerini paylasmasi ve onlar:
unutmadiklarini gostermesi agisindan 6nemlidir.

c. Pismanlik

Uziintii ve vicdan azabi bildirmek i¢in yapilan harekettir. Pismanlik da her zaman suca
isaret etmez, aksine sorumlulugu tistlenmemeye yonelik olabilir. Bu hareketle hedef kitle-
nin duyacagi diigmanlik duygusu ve agilabilecek davalar engellenebilir.

d. Oziir Dileme

Halkin isteklerine en yakin, kurumun amaglarina en uzak diisen strateji 6ziir dileme-
dir. Oziir dilendiginde halk karsisinda sugluluk tam olarak kabul edilmis ve af dilenmis
olur. Kurum eger acik bir sekilde sugluysa, bu stratejinin kullanilmas: gerekir. Oziir stra-
tejisinde simetrik iletisim 6nemlidir. Kurumun hedef kitlesiyle arasinda kurulacak bagin
uzun Omiirlii olmasi i¢in yapilan bir harekettir.

Oziir dileme stratejisine drnek olarak, 2010 yilimin Ocak ayinda Ingiltere Saglik
Bakanrnin Thalidomide kullananlardan 6ziir dilemesi gosterilebilir. Saglik Bakani, olay-
dan sorumlu olan bakanligin baginda bulunan kisi olarak “1958-1961 yillarinda anneleri
Thalidomide kullandig1 i¢in sakatlanan ve bu yilizden ac1 ¢eken herkese iiziintiilerimizi
iletiyoruz” diyerek 6ziir dilemistir.

6. Diizeltici Davranis Stratejileri

Kurumlar, bu stratejileri kullandiklarinda, hedef kitlelerinde olusan hasar1 onarmak
i¢in harekete gegmis olurlar.

a. Sorusturma

Kurum olanlari ciddiye alir ve konunun tizerine gidilecegi ve arastirilacag: taahhiidii-
nii verir. Bu sadece bir zaman kazanma stratejisi olarak nitelendirilebilir. Aragtirma son-
rasinda neticede kurum bir cevap vermek zorunda kalacaktir. Eldeki veriler ¢ok belirsiz
oldugunda. Bagka bir strateji uygulanmadan 6nce, bu sorusturma asamasindan gegilmesi
iyi olabilir. Uriinlerinden birinin icerigi ile ilgili olan bir kriz yasayan kurumlar, baska bir
harekete ge¢gmeden 6nce, konu ile ilgili arastirma yiiriitiir ve krizin gergekten tirtinden
kaynaklanip kaynaklanmadigini ortaya ¢ikarir. Boylelikle eger iirtinden bagimsiz bir se-
beple olusmuys ise kriz kurumdan uzaklagtirilir.

b. Diizeltici Hareket

Bu stratejide problem analiz edilir ve onarilir, ayn1 durumun tekrar ortaya ¢tkmamasi
i¢in yapilmasi gerekenler yapilir. Bu hareket, kurum durumu onarabilecek konumdaysa
gerceklestirilir. Herhangi bir sektorde tiriinlerle ilgili yaganan bir sorun sonrasinda {iriin-
lerin piyasadan ¢ekilmesi, diizeltilmesi, gerekirse piyasaya geri sunulmamasi, bu duruma
ornek olarak gosterilebilir.

Bu strateji 6zellikle kurum kaynakli olmayan ama kurumu da ilgilendiren bir krizde
uygulandiginda, kurumun sosyal sorumluluk almas: ve isleri diizeltmeye ¢alismas: sek-
linde algilanarak takdir toplayabilir. Buna 6rnek olarak fastfood sektoriinde trans yagla-
rin kaldirilma zamani verilebilir. Trans yaglarla ilgili olarak tizerine gidilen ve bu ytizden
trans yaglar1 kaldirmasi gereken ilk kurum McDonald’s oldugu halde, durumun ortaya
¢tkmasiyla kendilerinin de suglanabilecegini anlayan Kfc, Wendy’s ve TacoBell gibi fir-
malar 6nce davranarak trans yag uygulamalarini kaldirmislardir. Boylelikle McDonald’s
harekete erken gegmeyerek avantajini kaybetmistir.
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Bir {iriin tiimilyle kurumun kontroliinden ¢iktiktan sonra yapilan bir miidahaleyle
krize neden olmugsa burada kurumun iirtinii sahiplenip piyasadan ¢ekmesi ve boyle bir
olayin yasanma riskini azaltmak icin ¢aba sarf etmesi buna 6rnektir. Johnson & Johnson
yasadig1 Tylenol krizinde bu sekilde davranmustir.

2005 yilinda yaganan sahte raki krizinde Mey I¢ki, sorun kendisinden kaynaklanma-
dig1 halde, piyasadaki tiriinlerini toplatmistir. Kendi sorumlulugu olmayan bir olayda bile
yasanan kriz kendi iiriinleriyle tiir olarak ilgili oldugundan étiirii harekete gegen Mey I¢ki,
hem diizeltici harekette bulunmustur, hem de aslinda proaktif iletisim stratejisi kullanarak
krizin tamamen kendi tizerine kalmasini 6nlemistir. Piyasadaki sahte rakilardan farkinin
anlagilabilmesi i¢in kendi siselerinin kapagina yeni bir giivenlik sistemi koyarak piyasaya
stirmiiglerdir. Boylelikle kendileri ile ilgili giiven olusturacak bir davranis ortaya koymay1
basarmiglardir..

c. Zarar1 Karsilama

Hata sonucu verilen zararin karsilanacagi sdylenir ve yapilir. Bu basin ilani ile duyu-
rulur. Bu pahali olmasina karsin en etkili stratejilerden biridir. Kurum veya kurulus hedef
kitle goztinde duyarli ve soziinde duran bir kurum bi¢imde resmedilir. Bu davranis bigi-
minde magdurlarin gordiigii zarar ¢esitli tazminatlarla karsilanmaya ve durum eski haline
getirilmeye ¢aligilir. Kurumlar bu tiir bir davranisa hukuki yoldan da mecbur edilebilir.
Bazi kurumlar ise hukuki gereklilik ortaya ¢cikmadan 6nce bu 6nerinin yapilmasini daha
karl bulurlar. Oliimlerin yasandig1 krizlerde 6lenlerin yakinlarina verilen tazminatlarda
dikkatli olunmalidir, ¢linkii kurumlar tepkiyle karsilagabilirler. Bu tip tazminatlarin, mag-
durlar parasal kayba ugradiginda yapilmas: daha mantiklidir. Amerikada 1997 yilinda, 47
sene boyunca Marlboro igen esini akciger kanserinden kaybeden bir kadin, Philip Morris
sirketine 1999 yilinda dava agmis ve on sene sonra bu davay1 kazanmistir. Dava sonucun-
da mahkeme Philip Morris’i suglu bularak 145 milyon dolar tazminat 6demesine karar
vermistir.

d. Tévbe Etme

En giigli diizeltici davranis stratejisi olan tévbe etmede, kurumun hem anlayisinda
hem de hareketlerinde tam degisme olmasi beklenir. Bu durumda kurum tamamen var
olan durumun tersi bir sekilde hareket etmeye baslar ve kuracag: yeni is yapis tarzinin
tam bir avukati olur. Etik veya yasal agidan kétii duruma diigmiis kurumlar tévbe etme ve
gelecekte dogru davranma sozii verirler ama her zaman bunun faydasini géremeyebilir-
ler. Kars: tarafa verilecek gitven duygusu onemlidir. Kurumun olaydan 6nceki itibarinin
kuvvetli olmasi gerekir. Itibar1 zayif olan bir kurumun tévbe etmesi, hedef kitlelerine ok
fazla sey ifade etmeyebilir. Son yol her seyi kabullenip, diiriistge af dilemektir. Bunun da
bir erdem oldugu soylenebilir. Kurum ya da kurulus istenmeden ortaya gikan kriz nede-
niyle mahcup oldugunu soyler. Hukuki sinirlamalar disinda etkili bir yontemdir (Beno-
it:177-178).

7. Stratejik Hareketsizlik

Kriz halindeki kurumun herhangi bir yorum yapmamaya veya herhangi bir harekete
gecmemeye karar vermesinde olusan durumdur.

a. Sessiz Kalma

Sessiz kalma stratejisini uygulayarak kurumlar kriz durumunun siiresini kisaltmaya
caligirlar. Sessiz kalinan siirede krizin unutulacagini umarlar. Bu strateji, hedef kitle, ku-
rumun sessiz kalma sebebinin sugluluk duygusundan degil, olanlar {izerinde ¢alismaya
devam ettiginden ya da olaydan etkilenenlere olan saygisindan oldugunu algiladiginda ise
yarayabilir. Bazi durumlarda kanunlar da krizde olan tarafi suskun kalmaya itiyor olabilir.
Stratejik sessizlik, basit¢e yorum yapmamakla ayni sey degildir. Eger stratejik sessizlik se-
¢ilmisse, neden sessiz kalindigina dair bir agiklama bile yapilmasi gerekebilir.
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Kriz iletisim planlamalar1 yapilirken gelistirilecek tavirlarda 6zellikle proaktif yaklagimin
daha az zararla atlatilmasini sagladig1 unutulmamaly, 6te yandan hazirlikli davranilmadi ise
reaktif stratejilerden hangisi se¢ilecek ise dogru mesaj kodlamasina ve mesajlarin arkasinda
durulmasina dikkat edilmelidir.

KRiZ ZAMANLARINDA KACINILMASI GEREKEN DAVRANIS VE
MESAJ YAPISI

Kriz zamanlarinda kurum ya da kuruluslarin davranislari, uyguladiklari iletisim strateji-
leri hedef kitle tarafindan incelenir. Kriz zamanlarinda halkla iliskiler uzmanlari icin kars
karstya kalinan sorundan daha ¢ok bunun hedef kitle tarafindan nasil algilandig1 6nem
tagir. Hedef kitle kurumun yanlig bir uygulama i¢inde oldugunu distiniiyorsa kurum-
sal imaj risk altina girmistir. Kriz zamanlarinda kurum ya da kurulusun davranislar: ve
mesajlarinda kullandig1 dil olumlu ya da olumsuz diistincenin hedef kitle {izerinde gelis-
mesine neden olur. Olumsuz imajin gelismesine neden olabilecek, giiven kirici davrans,
diisiince ve kaginilmasi gereken mesaj yapisina yer verilmektedir. James E. Lukaszewski
ornek olaylar tizerinde yaptig1 incelemeler sonucunda bunlar: agagidaki kategorilere ayir-
mistir (Lukaszewski, 2007:23):
1. Uzak Durmak:
o Cevap vermek i¢in beklemek. Altinda yatan diistince “Belki kimse fark etmez”
o Krizin kurum disinda gelistigi diisitnmek ve tehdit olarak algilamamak.
2. Uzerine Almamak:
« Konusmay1 red etmek.
o “Nasil isterlerse dyle yapsinlar, ne yazmak isterlerse onu yazsinlar”
« “Yorum yok” agiklamalar1.
3. Gecikme:
o Yanit vermeyi durdurmak.
o Bazi seyleri gelecek sene rapor etmek.
o “Tiim gergekleri bilmeden konusamayiz” gibi agiklamalar. Asil neden yanls
tepki vermekten korkulmasidir.
4. Kigiimseme:
o “Rakiplerimiz bizimle bas edemez”
o “Bunun neden 6nemli oldugunu anlamazsiniz”
o “Sadece dogru sorulmus sorulara cevap verebiliriz” seklindeki agiklamalar.
5. Kizgmlik:
o “Bukonu kimseyi ilgilendirmez”.
o “Buise duygular1 karistirmayalim...; gergeklere baglh kalalim”.
o  “Burada haber yok, neden ilgileniyorlar?”
o “Haksiz iddialar yoneltiliyor”
o “Busadece, politik..”.
6. Sorulara Cevap Vermemek:
o Avukatlarin “Yorum yok” agiklamalari.
« “Bilgim dahilinde degil”.
o “Avukatlarla goriisiin” tiiriinden beyanlar.
7. Kibir:
o “Kabul etmiyoruz”
o “Size Kalmis” gibi agiklamalar.
8. Agzi Siki Olmak:
o  Bir gelenek olusturmak zorunda degiliz.
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o Duygusal olmaya gerek yok. Gergeklere bagli kalalim.
o  Biiyiik olasilikla kendiliginden gececektir seklindeki diisiinceler.

9. Kaginma:

o “Onlara ihtiyaglar1 olandan % 10 daha azin1 6nerelim; béylece fiyati tekrar
diisiineceklerdir”

o “Brrakin dava agsinlar. Sorusturma agar, durdurur ve miimkiin oldugunca ge¢
ve miimkiin oldugunca az 6deriz”

o  “Bukadar dikkat ¢cekmeyi hak etmiyorlar”

10. Cekimserlik:

o “Hatalarimiz isimizin bir sonucudur. Kazalar olabilir, hayatta her seyin riski
vardir’.

o “Sifir imkénsizdir”

o “Elimizden gelenin en iyisini yapariz ama bu yine olabilir”.

11. Savunma ve Tehdit:

o “Bununla ilgili standartlar bile yok, nasil boyun egmemizi beklersiniz?”.

o “Veriler tamamlanana dek bir karar vermemiz olanaksiz”

o “Bunun neden 6nemli oldugunu anlamiyorsunuz”

o “Buig sadece bu sekilde yapilabilir”

o “Eger bizi desteklemezseniz is olanaklarini ve maas bordrolar:1 beraberimizde
gotirtiriz”

Kriz zamanlarinda eninde sonunda sorun yaratan problemlerin yoneticiler tarafin-
dan ele alinmasi gereklidir. Eger onlarin davranislari, tutumlar: ve dili bu prensipleri
yansitmiyorsa, kurum ya da kurulusun ilkeli bir iletisim programina sahip olmas ola-
naksizdir. Bu stratejiler sorun, soru ve durumlar hakkinda 6nceden hazirlikli olmadik-
lar1 i¢in ciddi problemler yasayan kurum ya da kuruluslarin davraniglar1 incelenerek
ortaya ¢ikartilmistir. Bunlar ciddi sorunlardir. Yoneticilerin kariyerlerini, kurumlarin
ve markalarin imajini ve yonetim iletisiminde gorevlilerin profesyonel yetkilerini etkile-
yebilir. Bu nedenle bu gibi davranislarda bulunmamak ve bu dogrultularda mesaj yapisi
gelistirmemek gerekir.

Kriz zamanlarinda gelistirilecek davranislarinda yoneticilerin rolii nedir? Durus ve davra-
nislar1 ne olmalidir?

Mesaj igeriginin yaziminda kullanilabilecek ve hedef kitlelerin mesaji daha iyi anlama-

sina yardimct olabilecek teknikler (U.S. EPA, 2007) asagidaki gibidir:

o Ugler kuralr: Arastirmalar diigiince karmagikligi yogunken insanlarin fazla sayida
bilgiyi beyinlerinde isleme kabiliyetlerinin diisiik oldugunu géstermistir. Yiiksek
stresin oldugu durumlarda mesaj sayisinin 3 ile sinirlanmasinin uygun oldugu or-
taya ¢ikarilmistir. Daha az stresin oldugu durumlarda ise kitleler 7 ayr1 mesaji etkili
bi¢imde ¢oziimleyebilmektedirler.

o Oncelik/sonralik: Yiiksek stresin hakim oldugu durumlarda kitleler ilk ve son
duyduklar bilgileri, ara zamanlarda duyduklarindan daha iyi sekilde islerler. Bu
sebeple kriz iletisimcileri en 6nemli bilgilerin bu zamanlamalarda verildigine emin
olmalidirlar. Diger yandan unutmamalidir ki bilgiyi ilk veren en ¢ok giivenilendir.

o Uglii ‘S’ modeli: 1. Séyleyeceginiz seyin ne oldugunu hedef kitleye soyleyin, 2. Séy-
leyeceginiz seyi soyleyin, 3. SOylediginiz seyin ne oldugunu tekrar sdyleyin. Bu
yontem her tiirlii iletisim etkinliginde gecerliligi olan bir yontemdir, kriz iletisimi
etkinliklerinde de kullanilabilir. Bu yéntemle ayni zamanda kitlelerin aklindaki
karmasanin da 6niine gecilebilir ve konular netlestirilebilir.

% XD
(&)
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o IN=3P: Kriz zamanlarinda negatif bilgiler, pozitif bilgilere gére daha ¢ok yayilir
ve duyulurlar. Bu sebeple bu ilke her bir negatif mesaj i¢in ii¢ pozitif mesajin yayil-
masiyla, pozitif mesajlarin duyulma ijhtimalinin artacagini sdylemektedir. Bu ilke
ayn1 zamanda mesajlarda “asla’, “kesinle hayir”, “hicbiri”, “hicbir sey” gibi kesin
olumsuzluk igeren kelimelerin kullanimindan kaginilmas: gerektigini de belirtir.

o Ongoriilii olmak, hazirlanmak ve aligtirma yapmak: Kriz iletisimcileri yapacak-
lar etkinliklerle ilgili hazirliklar i¢in zaman harcamalidirlar. En azindan mesajin
verilmesinden sonraki asamada gelebilecek sorular hakkinda 6ngoriilii olabildik-
lerinde sorularin cevaplarini énceden biliyor olacaklardir.

« Ugiincii kaynaklari referans gostermek: Mesaji iletenin giivenilirligi ve inanilir-
111 mesaj iletiminde en 6nemli noktalardir. Mesajin iletilecegi hedef kitlelerin bi-
linmesi mesajin inanirlik ve giivenirliginin artirilabilmesi i¢in gerekli olan referans
gosterilebilecek bagka kaynaklarin da bilinebilmesi anlamina gelecektir.

o Grafiklerin ve gorsellerin yardimci olarak kullanilmasi: Mesaj iletiminde gor-
sel yardimcilarin ve grafiklerin kullanilmasi1 mesajin hedef kitlenin beyninde ayni
anda iki farkli duyu organina gonderilmesiyle mesajin etkililigini artiracaktir.

Bir kriz aninda kurumsal iletisim uzmanlar: baskilar1 gozetmeksizin igerige odaklan-
mali, medya icin probleme uygun, ihtiya¢ duyulan bilgi ve anlasilabilir ¢c6ziimler anlagilir
bi¢cimde sunulmalidir. Potansiyel miittefikler bilinmeli ve onlarla gorisiilmelidir. Ortak
bir iletisim platformu kurulmali ve tek bir hareket plan: temelinde iletisim stratejisi ya-
pilandirilmalidir. Kriz sirasinda isbirligi yapilabilecek ulusal ve 6zel gruplar: taninmali ve
destek grubu olugturulmalidir. Etrafli bir kriz hareket plani olusturulmali ve bu plan ilgi-
li ve krizle miicadeleden sorumu tiim sahislarla paylasilmalidir. Ekibe yeni katilimlarda,
mutlaka kriz plani onlarla paylagilmalidir. Kriz ekibi belli donemlerde bir araya gelerek
kriz senaryolar: tizerinde ¢alismalidir. Daha 6nce karsilasilmis krizin kotii ele aliniginin
sebepleri ise agik ve net olarak ortaya konulmalidir. Gegmise yonelik durum degerlendir-
mesi yapilmalidir (Saffir ve Tarrant, 1993:24).

Bagarili bir kurumsal iletigim uzmani temsil ettigi kurumun yapisini ve dig ¢evresini
iyi bilmesi gereklidir. Kriz zamani kriz yonetimi takimin hatirlamasi gereken duyarl ol-
maktir. Bu durum kurumun dis gevresiyle ilgili olarak kurdugu iletisimde tona, igerige
ve icerdeki ¢evresiyle yani ¢aliganlariyla kurdugu iletisim biciminde de gecerlidir. Krizin
olusmasiyla dogrudan etkilenen bazi ¢evreler iiziintii, korku, sugluluk ya da hiddet i¢in-
de olabilirler. Bununla birlikte genel kamuoyu ise merakls, yardim etmek icin endiseli,
dikkatli ya da acima duygusu i¢inde olabilir. Duygusuzca hazirlanan haberler, bilgiler ku-
ruma yonelik olumsuz duygularin gelismesine neden olabilir. Bu nedenle kurumlar kriz
durumunda olduk¢a duyarli olmalidir. Hazirlanacak mesajlar 6l¢iild, etkili ve her hangi
bir hukuksal baglayiciliga neden olmamalidir.

Kriz sonrasi yapilmasi gereken halkla iligkiler ¢alismalar1 hem kurum igine hem de
kurum disina yonelik olarak yapilmalidir. Kurum i¢i hakla iliskiler ¢calismalary; kriz done-
minde bozulan kurumsal iletisim yapisini yeniden isleyecek hale getirmek ve insan kay-
naklarinin yiiriittigti motivasyon ¢aligmalarina da destek vermektir. Kurum disina yo6-
nelik halkla iligkiler ¢alismalar1 ise kurum ve hedef kitlesi arasindaki zedelenen iligkileri
yeniden eski haline getirmeye ¢alismak, giiven duygusunu onarmak, kurumun yeniden
yapilanmasinda destek saglamaktir.

Kurumsal iletisim uzmanlar1 kriz zamanlar1 kuracaklar iletisim kopriilerinden gegir-
dikleri mesajlarda agagida yer alan temel noktalara dikkat etmelidirler:

o Onceligi kamuya verin, istek ve beklentilerini belirleyin.

o Ilgili hedef kitlelere en kisa zamanda tam ve eksiksiz bilgi verin.

o Sorumluluk alin. Kurumlar problemi ¢6zmek i¢in sorumluluk almalidirlar.
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Diirtist olun. Gergekleri karartmayin ve kamuyu yanlis yonlendirmeyin.

Higbir zaman “yorum yok” demeyin. Arastirmalara gore insanlarin {gte ikisi ku-
rumlarin yorum yapmamasini kendi yanlglar: dolayisiyla sugluluk duymalarina
baglamaktadir.

Tek bir kurum sézciisii secin.

Merkezi bir bilgi platformu olusturun.

Diizenli bilgi akis1 saglayin. Bilgi iceride tutuldugunda, bilginin saklanmas: hika-
yenin kendisi haline gelecegini unutmayin.

Medyanin ihtiyaglar1 ve son teslim tarihleri hakkinda bilgi sahibi ve hassas olun.
Anahtar hedef kitlelerle iletisim kurun (Wilcox ve Cameron, 2010:263).

Kriz sonrasi yonetimde amag, adaptasyon, degisim ve yeniden yapilanma ile yeni bir

doneme ge¢mektir. Kurumlarin her tiirlii krizi 6nlemesi miimkiin olmasa da, 6grenme

ve degerlendirme yoluyla krizlerin olugma olasiligini azaltma ve krizlerin neden oldugu

zararlarin boyutunu diisirme imkani bulunmaktadir. Bu da krizden dersler ¢ikarmay: ve
sonraki krizler i¢in 6nlemler almay1 gerektirmektedir.

Giintimiizde, bircok kurum ve kurulus pazarlama iletisimi, reklam, promosyon gibi
tanitim harcamalari ile marka ve tirtinlerine dolayust ile itibarlarina biiyiik iletisim ¢alis-
malar1 yapmaktadir. Ote yandan, bu yatirimlarin korunmasi adina kritik bir degere sahip
olan kriz iletisimine yeterli ve gerekli yatirimi da yapmakta hep bir adim geri durmakta-
dirlar. Oysaki bugiin sosyal medya getirdigi hiz ve etkilesim ile krizin boyutlarini oldukga
genisleterek daha da i¢inden ¢ikilmaz bir boyuta tasiyabilmektedir.
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Ozet

Kurumlar siirekli degisen ve gelisen, denge halini koruyama-
ya caligtiklar: dinamik bir ¢evrede yasarlar. Bu nedenle i¢inde
bulunduklari ¢evrede meydana gelen degisme ve gelismelere
uyum saglayan esnek ve aninda tepki verebilecek yapidaki
kurumlarin yasama ve gelisme giicii vardir.

Gergek kriz bir doniim noktasidir. Siddetli degisimlere ne-
den olur. Kurumlar krizle ilgili olarak hazirlik yapmazlarsa
daha biiyiik bir tehlike altina girerler.

Krize kars1 6nceden hazirlikli olmak ya da krizin meydana
gelecegini onceden sezinlemek olasidir. Krizden kagmak
miimkiin olmadigina gore etkilerini en aza indirgemek igin
gereken kriz plani yapilmasi ve uygulanmasidir.

Krizler, felaketler, skandal ve acil durumlar gercekten de
biiyiik haber hikayeleridir. Ancak unutulmamalidir ki kriz
halkla iligkileri sadece kitle iletisim araglarinda yer alan ya da
alabilecek iletisim mesajlariyla ilgilenmez. Kriz halkla iligki-
leri stratejik bir yonetim anlayisinin 6nemli bir pargasi olan
kriz yonetimini kurum biinyesinde yapilandirmak ve uygu-
lamakla gorevlidir.

Giintimiizde kriz yonetimi temel halkla iligkiler faaliyetlerin-
den biri durumuna gelmistir. Var olan (meydana gelmis) ya
da potansiyel krizlerin zararini en aza indirmek ya da krizi

kurum i¢in bir firsata ¢evirmek igin ¢aligir.

Kriz dénemleri kendine has 6zellikleri nedeniyle kurumlarin
stiregelen stratejik yonetim stratejilerinden farkliliklar goste-
rir.

Ozellikle kriz dénemlerinde atilacak her adimin, sdylene-
cek her kelimenin dikkatlice belirlenmesi rutin uygulanan
iletisim stratejilerinden farklilasmasi gerekir. Kriz zamanla-
rinda kurum ya da kuruluslarin davranislari uyguladiklar
iletisim stratejileri hedef kitleleri tarafindan mercek altinda
incelenir. Bu nedenle kurumsal halkla iligkiler uzmanlari igin
kurumun kars1 karstya kaldig1 sorunlardan daha ¢ok bu du-
rumu hedef kitlenin nasil algiladig1 6nem tasir. Hedef kitle
kurumun yanlis bir uygulama i¢inde oldugunu disiiniiyorsa
kurumsal imaj risk altina girmistir.

Kriz zamanlarinda kurum ya da kurulusun davraniglari ve
mesajlarinda kullandig1 dil olumluya da olumsuz diistince-

nin hedef kitle tizerinde gelismesinin temelidir.
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Kendimizi Sinayalim

1. Bir problemin kriz sayilmast i¢in agagidaki ozelliklerden
hangisi olmak zorunda degildir?
a. Kurulugun itibarinin sarsilmasi
Kurumsal hedefleri tehdit etmesi

b

c. Coziim i¢in zaman baskisinin olmasi

d. Beklenemedik bir zamanda meydana gelmesi
e

Ekonomik olarak kii¢iilmeye neden olmasi

2. Asagidakilerden hangisi onleyici aksiyon stratejisidir?

a.  Onceden yanls oldugunu kanitlama

b. Sorusturma
c. Sessiz kalma
d. Inkar

e. Sok

3. Asagidakilerden hangisi sesli tiziintii bildirme stratejile-
rinden degildir?
a. Kaygi bildirme
Oziir dileme

b

c. Bagsaghg
d. Tovbe etme
e

Pismanlik

4. Hangisi diizeltici davranis stratejilerinden degildir?

a. Zarari karsilama

b. Sorusturma

c. Dizeltici hareket
d. Tovbe etme
e

Oziir dileme

5. Asagidakilerden hangisi stratejik hareketsizliktir?

a. Pigmanlk

b. Sessiz kalma
c. Atak

d. Utandirma
e. Inkar

6. Asagidakilerden hangisi Lukaszewskinin kriz zamanin-
da kaginilmasi gereken davraniglar kategorisinde degildir?
a. Kiigiimseme
b. Kibir
c. Cekimserlik
d. Uzak durma
e

Zarar1 karsilama

7. Asagidakilerden hangisi Lukaszewskinin kizginlik kate-
gorisinde degildir?

a. “Kabul etmiyoruz”

b. “Bu sadece, politik..”

c.  “Burada haber yok, neden ilgileniyorlar?”

d. “Bu konu kimseyi ilgilendirmez”

e. “Haksiz iddialar yoneltiliyor”
8. Asagidakilerden hangisi hedef kitlenin mesajlar1 daha iyi
anlamasi i¢in gelistirilmis tekniklerden birisi degildir?

a. Ugler kurali

b. Uclii “5” kural

c. Oncelik/Sonralik

d. Hazirlanmak, alistirma yapmak
e

Ugiincii kaynaklar: referans gdstermek

9. Asagidakilerden hangisi halkla iligkilerin kriz sonrasi
yaptigi ¢alismalardan degildir?
a. Kurumsal iletigimi yeniden ¢aligir sistem oturtmak
b. IK’nin motivasyon ¢aligmalarina destek olmak
c. Paydaslarla iliskileri eski haline getirmek
d. Giiven duygusunu onarmak
e

Kar marjlarini diizeltmek

10. Asagidakilerden hangisi Truiitt ve Kelley’nin kriz iletisim
planlama semasina dahil degildir?
a. Kriz iletisiminde krize yonelik tek bir mesaj olustu-
rulur.
b. Krizi meydana getiren durumla ilgili uzmanlardan
bilgi alinir
¢.  Calisanlarin moral seviyeleri yiiksek tutulur
Baski gruplari ile galigmalar icin taktikler gelistirilmeli
Medyaya hazirlanan mesajlar segilmeli
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Kendimizi Sinayalim Yanit Anahtari

l.e  Yanitiniz yanls ise “Kriz Nedir” bashikli konuyu ye-
niden gozden gegiriniz.

2.a  Yanitiniz yanls ise “Onleyici Aksiyon Stratejileri”
baslikli konuyu yeniden gézden gegiriniz.

3.d  Yanitiniz yanhs ise “Sesli Uziintii Bildirme Stratejile-
ri” baglikli konuyu yeniden gozden gegiriniz.

4.e  Yanitiniz yanls ise “Diizeltici Davranig Stratejileri”
baslikli konuyu yeniden gézden gegiriniz.

5.b  Yamitiniz yanls ise “Stratejik Hareketsizlik” baslikls
konuyu yeniden gozden gegiriniz.

6.e Yanitiniz yanls ise “Kriz Zamaninda Kaginilmasi
Gereken Davranig ve Mesaj Yapist” baglikli konuyu
yeniden gozden gegiriniz.

7.a  Yanitiiz yanhs ise “Kriz Zamaninda Kagimilmas:
Gereken Davranis ve Mesaj Yapist” baslikli konuyu
yeniden gozden gegiriniz.

8.b  Yanitiniz yanls ise “Kriz Zamaninda Kaginilmasi
Gereken Davranig ve Mesaj Yapist” baglikli konuyu
yeniden gozden gegiriniz.

9.e  Yanitiiz yanls ise “Kriz Zamaninda Kagimilmas:
Gereken Davranis ve Mesaj Yapist” baslikli konuyu
yeniden gozden gegiriniz.

10.e  Yanitiniz yanhs ise “Kriz {letisim Plan1” bashkl ko-

nuyu yeniden gozden gegiriniz.

Sira Sizde Yanit Anahtari

Sira Sizde 1

Kriz iletisimi krizin her evresinde i¢ ve dis hedef kitlelerle
kurulacak iletisimin yonetilmesidir. Kriz iletisim planlarini
halkla iligkiler hazirlar ve yonetir. Hedef kitleye uygun mesaj-
larin olusturulmasi sonrasinda en uygun iletisim araglarinin
segilmesi gerekir. Bunu, hangi kesimler ile iletisim kurma-
liyim? O kesimlere ulagmak i¢in en uygun iletisim araglari
hangileridir? Ve hangi hedef kitle en ¢ok hangi 6zel bilgiye
deger verir? Sorularina verecegimiz yanitlarla tespit edebili-
riz. Bu sorulara verilecek yanitlar, kiminle iletisim kurulmas:
gerektigini, ne sdylenecegini ve bu Kkitleye nasil en iyi hitap
edilebilecegini belirleyecektir. Etkin bir kriz iletisiminde sa-
dece basin ile ugrasilamayacaginin, kamu yoneticileri, ¢ali-

sanlar, baz1 durumlarda ¢alisanlarin yakinlar, finansal grup-

lar, tiiketiciler gibi pek ¢ok diger gruplarla da iliski i¢inde
bulunacagini goz ardi etmemek gerekir. Tiim gruplarla farkli
sekillerde iletisim kuruluyor olmasina ragmen 6nemli olan
s6z konusu gruplara gonderilen tutum bildirimlerde mesaj-
larin birbiriyle uyumlu tutarl olmasidir.

Sira Sizde 2

Kriz iletisiminde lider olduk¢a 6nemlidir. Lider, yonetici de-
mek degildir ve kriz durumlarinda kurulugun yoneticilerden
ok, liderlere ihtiyaci vardir. Yonetim var olani siirdiirme
tizerine yogunlasirken, liderlik yaraticilik, uyum saglama ve
geviklik tizerine yogunlasir. Yonetici donem sonu kar zarar
tablosunun son toplam ¢izgisine bakarken, lider ufuk ¢izgisi-
ne de bakar. Yonetici sistemler, denetimler, siiregler, politika-
lar ve yapr tizerinde yogunlasirken, lider giiven uyandirma ve

insan iliskileri tizerinde ¢alisir.

Sira Sizde 3

Saldirgan tepki stratejilerinde kurum karsi karsiya kaldigi
krizde kendisini gii¢ sahibi olan taraf olarak konumlandirir.
Bu stratejilerde agresif bir tavir sergilenir, bu yiizden dikkat-
li olunmas: gerekir. Kriz durumunda kurum eger gergekten
olayin sorumlusu ise agresif davranirken dikkatli olmalidir.
Suglu olan tarafin saldirgan olmasi hedef kitleleri tarafindan
itici bulunabilir ve zaten kriz durumunda olan kurumun
daha fazla itibar kaybetmesi s6z konusu olabilir. Ama eger
Tim saldir stratejilerinde ortak olan nokta, kars: tarafin bir
sekilde kotii durumda birakilmasidir. Saldir1 altinda olan ku-
rum veya kisiler, ellerinde giiglii kanitlar olmadan bu strateji-

leri kullanmamaya dikkat etmelidirler.

Sira Sizde 4

Kriz zamanlarinda eninde sonunda sorun yaratan prob-
lemlerin yoneticiler tarafindan ele alinmasi gereklidir. Eger
onlarin davranislari, tutumlar: ve dili bu prensipleri yansit-
miyorsa, kurum ya da kurulugun ilkeli bir iletisim progra-
mina sahip olmasi olanaksizdir. Bu stratejiler sorun, soru ve
durumlar hakkinda 6nceden hazirlikli olmadiklar igin ciddi
problemler yasayan kurum ya da kuruluslarin davraniglari
incelenerek ortaya ¢ikartilmigtir. Bunlar ciddi sorunlardir.
Yoneticilerin kariyerlerini, kurumlarin ve markalarin imajini
ve yonetim iletisiminde gorevlilerin profesyonel yetkilerini
etkileyebilir. Bu nedenle bu gibi davranislarda bulunmamak

ve bu dogrultularda mesaj yapisi gelistirmemek gerekir.
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KRiZ iLETiSiMi VE YONETIMmI

Bu iiniteyi tamamladiktan sonra;

Yeni medya kavramini tanimlayabilecek,

Kriz iletisiminde yeni medyanin 6nemini ayirt edebilecek,

Yeni medyada etkili kriz iletisim siirecini agiklayabilecek,

Yeni medyadaki kriz 6rneklerini yorumlayabilecek,

Yeni medya ve yeni halkla iliskiler anlayislarini ifade edebilecek
bilgi ve becerilere sahip olabilirsiniz.

00006

o Yeni Medya « Yeni Halkla iligkiler Anlayist
« Sosyal Medya + Yeni Medyada Etkili fletisim
e Web2.0 Siireci

o Web 3.0 « Yeni Medyada Kriz iletisimi

« Yeni Medyada Kriz Ornekleri




GiRiS

Bagarili bir kriz iletisimi, halkla iliskiler uzmanlari i¢in artik eskisinden ¢ok daha zor.
Gegmiste, halkla iligkiler uzmanlarinin krizin kaynagini belirlemek, kamunun ihtiya¢
duydugu bilgiyi ve gerekli cevaplar1 saglamak i¢in daha fazla zamanlari vardi. Bu nedenle

de kriz aninda olusturulan mesajlarin iceriginden ve yapisindan tamamen sorumlulardu.
Kurumu zor duruma diisiirmeyecek, kurumun hedef kitlesi ve paydaslarinin yanlis anla-
malarina neden olmayacak, agik ve net mesajlar vermek igin gerekli hazirliklari, bilgi ve
donanimlar1 vardi. Medya ile iletisime ilk gecen olmayi basarir, kriz mesaj stratejilerini
kurumlar: adina yonlendirirlerdi. Media Shift'in raporuna gore, “Glinimiizde, kriz ile-
tisiminin yapilacagi medya tiirii kriz kadar umulmadik bir sey”. 1549 numarali ugusun
Amerikan havayollar1 kaptani Chesley Sullenberger, 2009 Ocak ayinda Hudson Nehrine
ucag1 neredeyse mucizevi bir sekilde indirdiginde, ilk haber raporlar: en kuskulu kaynak-
lardan geldi, bu kaynaklar kurumsal tiim a¢iklamalarinin éniine ge¢mis oldu. Amerikan
havayollarinin 1549 numarali u¢usunun en ikonik fotograflarindan biri olan bobin zar-
finin fotografi ¢ok hizli bir gazeteciden degil, yakindan gegen bir vapurda Janis Krums
adli siradan bir yolcu tarafindan ¢ekildi. Krums bu fotografi Iphone ile ¢ektikten sonra
twitterda yayinladi. Amerikan havayollar1 kazay: 6ncelik siralamasina alip kabul etmeden
¢ok daha 6nce, msnbc fotografi yayimlamis ve Krums’la roportajint da yapmist: (Newsom
ve Haynes, 2011:370).

Yeni medya krizlerin hizini, etkisini arttird1 ve kaynagini degistirdi. Zaman baskusi
inanilmaz boyutlarda. Bir hikaye, bir dedikodu ya da bir bilgi kirintisi, herhangi bir insa-
nin “génder” butonuna basmasiyla bir gerceklik halini alabilmektedir (Bridgeman, 2008).
Kriz kaynaklar: tiim bilgi saglayicilarin internet sayfalari, Twitter, Facebook ve bloglar gibi
sosyal medya araglar1 haline gelmistir. Basarili kriz iletisim planlar1 hazirlanirken iletigim
etkinlikleri hala halk bulugmalari, basin raporlari, basin toplantilary, i¢ iletisgim egitimleri
gibi geleneksel yontemlerden bahsediyor olsa da bunlarin birgogu artik ¢evrimigi ortam-
larda da gergeklestirilmektedir. Geleneksel ortamlardan yeni ortamlara gegiste iletisim
bicimleri de degismistir ve hedef kitlelerine en hizli ve dogru sekilde ulasmak isteyen ile-
tisimcilerin bu araglar1 en etkin bicimde kullanmas: gerekmektedir.

Geleneksel medya olarak nitelendirilen TV, radyo, gazete, dergi gibi mecralar iizerinde
yillardir yapilan medya takip islemleri, kurumlara krize yonelik egilimleri analiz ederek
her hangi bir problem alanini ¢ok 6nceden belirleyerek bir kriz halini almadan 6nleme
imkan: saglamaktaydi. Su an sayilar1 30 milyona yaklasan internet kullanicilari, klavye-
lerinin bagindayken markalar, kurumlar ya da kisiler hakkinda istedikleri gibi ciimleler
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kurup, bunu sosyal aglar {izerinden kolaylikla paylasabilmektedirler. Bu durum kurumlar
internet tizerinde kolaylikla krizlerle kars: karsiya birakabilmektedir. Kriz iletisimin baga-
risinda erken uyari sistemleri olduk¢a dnemlidir. Bu nedenle sosyal medyanin gelisimine
paralel online monitoring/online tarama takip hizmetleri son zamanlarda kendine siki
bir yer edinmektedir. Kurumlara ya da ajanslara herhangi bir kriz durumundan dakikalar
icerisinde haberdar olma firsatin1 sunmakta ve ilgili tiim paylagimlarin nerede, ne zaman
ve kim tarafindan yapildig: bilgisini vermektedir (Eroglu, 2010). Béylece bu yéntem krize
engel olamamasina ragmen, krizin boyutlarinin en aza indirilmesine yardimei olur.

KRiZ iLETiSIMiNDE YENi MEDYA

Halkla iligkiler uzmanlari kriz iletisiminde geleneksel mecralar1 gazete, dergi, televizyon
ve radyo vb. kullanmaktadir. Ama internetin ortaya gtkmasiyla iletisim uzmanlarinin hem
kullandig1 hem de miicade etmek zorunda oldugu yeni bir mecra iletisimin en etkin arac-
larindan biri haline gelmistir. World Wide Web (WWW) yani diinyay1 saran bu sanal ag
gelisimine paralel olarak bir iletisim kanali olarak da gelisimini stirdiirmiistiir. Bu gelisim
stireci web 1.0, web 2.0 ve web 3.0 olarak adlandirilmistir.

Web 1.0 internette yayinlanmis olan bilgilerin pasif bir sekilde alinmasi demektir. Ciin-
kit web 1.0 web sunucular: tarafindan olusturulan bilgilerin kullanicilar tarafindan pasif
olarak paylagilmasina, program ve dosya indirilmesine olanak veriyordu. Insan etkilesimi
yoktu. Kurum ve kuruluslar kendi internet siteleri tizerinden hedef kitleleri ve paydasla-
riyla iletisime geciyorlardi. Site icerigi tamamen kurumsal iletisim uzmaninin elindeydi.
Web 1.0da web sitelerinde etkilesim kullanicinin sadece sayfalar arasindaki baglantilar
araciligiyla gezinmesiyle sinirlidir. Kullanicinin sitedeki igerige katkida bulunma hakk:
yoktur. Yani, kullanicinin pasif bir rolii vardir ve kullanici tiimdengelim yaklasimiyla bir
biitiin halinde sunulan bilgileri okuyabilen bir tiiketici roliindedir (Horzum, 2007:104).

Web 2.0 O'Reilly Media tarafindan 2004'de kullanilmaya baslayan bir sozciiktiir ve
ikinci nesil internet hizmetlerini, toplumsal iletisim sitelerini, internet kullanicilarinin or-
taklaga ve paylasarak yarattig1 sistemi tanimlar (Wikipedia.org). Internet programlarin
son kullanicilarin hizmetine, kullanicilarin bir bilgiyi ya da deneyimi paylasip tekrar kul-
lanmasina olanak saglar. Web 2.0, webde insan etkilegimi olarak nitelendirilebilir. Internet
kullanicilarina sunulan igerigin kullanicilar tarafindan olugturulmasina ve bu igeriklerin
bagkalari ile paylasilabilmesine olanak saglar. Web 2.0 uygulamalarinin temel amaci, kul-
lanicilarin teknik sorunlarla yiizlesmeden igerik gelistirmesini ve paylagsmasini saglamak-
tir. Bu uygulamalar ayn1 zamanda kullanicilarin internet’in isbirligi ve sosyal etkilesim
olanaklarindan faydalanmasini da olanakli kilar. Bu nedenle Web 2.0 i¢in “sosyal devrim”
diyenler de vardir (Downes, 2005; Ebner, Holzinger ve Maurer, 2007). Benzer sekilde Web
2.0 araglarina “sosyal yazilimlar” ya da “sosyal medya” da denilmektedir. Facebook, Twit-
ter, Flickr, Youtube, vb. gibi sitelerin Web 2.0%a 6rnek olarak gosterilen ilk uygulamalar
oldugu gozoniine alindiginda bu yakistirmanin nereden kaynaklandig: da agik¢a goriile-
bilmektedir (Yildirim ve Akalli, 2012).

Web 3.0, kullanicilarin internet tizerinde yaptiklar1 aramalardan ve paylagimlardan
anlam ¢ikarip kullanicinin neler yapmak isteyecegini tahmin etme ve ona gore veri tiret-
me Ozelligi diyebiliriz. Bilgisayarlar arasindaki ya da arama motorlar: arasindaki iletisimi
ifade etmektedir Web 3.0, kullanic1 tarafindan saglanan igerigin arama motorlar: tarafin-
dan anlamlandirilmasi, kullanicinin istedigi bilgiye ve sagladig ipuglarina goére bilginin
yorumlanip kullanicinin 6zel ihtiyaglarina uygun sekilde yeniden sunulmasidir (Hendler,
2010:77). Kullanicilarin kendilerine ait igeriklere mekan, zaman kisitlamasi olmadan akil-
l1 telefonlar, tablet bilgisayarlar, akilli televizyonlar, oyun konsollari, vb. erisim araglarryla
ulagabilmesi anlamina gelmektedir. Web 3.0 gelecegi ifade eder, web 2.0'da bu giiniin yeni
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medya tanimi i¢in kullanilmaktadir. Internet web 3.0 hatta web 4.0 yoniinde ilerlerken bu
bolimde tanimlandirilan ve kriz donemlerinde iletisim ortami olarak dikkate alinmas:
gereken yeni medya ortami web 2.0'dur.

Yeni medya tanimi teknolojinin gelisimine paralel olarak ortaya ¢ikan yeni iletigim
teknolojileri ve uygulamalar1 anlamina gelmektedir (Tomasello vd., 2010:532). Internet,
digital teknoloji uygulamalar1 (sosyal aglar, tartigma odalari, bloglar, forumlar, dosya
paylasim programlari, kullanicilar tarafindan yaratilan fotograf, video siteleri, wiki de-
nen yine kullanicilar tarafindan olusturulan online sozliikler vb.) yeni iletisim uygula-
malaridir. Yeni medya erisim kolayligi, hiz1 ve etkilesimi nedeniyle yeni bir sosyal alan
olusturmaktadir. Bu nedenle yeni medya bazen sosyal medya olarak bazen de kullanici
tarafindan olusturulan igerik (user generated content-UGC) diye de tanimlanmaktadir.
Bir medyanin yeni olarak tanimlanabilmesi i¢in eskiye gore farkli bir¢ok 6zelligi biinye-
sinde barindirmasi ve kullanicilara sunmasi gerekir. Kullanilmasinin kolaylig1 ve sundu-
gu igerigin zenginligi bakimindan yeni medya, geleneksel medyadan farkl farkli bir cok
ozellige sahiptir. Bunlar:

1. Elde Edilen Enformasyon Miktarinda Artis: Yeni medya, halkin veya ortalama
insanlarin elde edebildigi enformasyon ve bilgi miktarinda 6nemli bir artis sagla-
maktadir. Yeni medyanin olusturdugu yeni kanallar, var olan enformasyona, ha-
bere ve bilgiye ulagilmasini kolaylastirmaktadir. Iletisim kanallarindaki artis sa-
yesinde arsivler, miizeler, kiitiiphaneler veya kitle iletisim araglar1 gibi kurumlarin
depoladig bilgilere, bilgisayar araciligiyla halkin erisimi miimkiin olmaktadur.

2. lletisim Siirecinde Hizlanma: Yeni medya haberin, bilginin ve enformasyonun
ok hizli bir sekilde yayilmasini saglamaktadir. Uydular ve bilgisayar aglarinin ha-
berlesme amagh kullanimiyla zaman ve mekdndan kaynaklanan sinirlar ortadan
kalkarak diinyanin her yerinde canli, gériintiilii ve sesli 24 saat boyunca enformas-
yon, haber ve bilgi yayinlamak ve bunlara erismek miimkiin hale gelmektedir.

3. lletisim Siireci Uzerinde Alict Kontrolii Artmistir: Yeni medya hedef veya alici-
larin iletisim stireci tizerinde kontroliiniin artmasina neden olmakta, alicinin da
igerik tizerindeki denetimi arttigindan, iletisim siireci geleneksel medyaya kiyasla
daha fazla demokratiklegmektedir. Ornegin: Televizyonda uzman bir konukla sdy-
lesi yapilmaktayken izleyicilerin telefon, e-mail veya cep telefonuyla mesaj génder-
me gibi farkli kanallardan sorularla programa katilmasy, igerigi belirlemis olmakta;
izleyicilerin ihtiyag ve talepleri dogrultusunda bir konusma yapilmaktadir (Can-
g0z, 2007:241).

Sosyal medya terimi, bloglar, wikiler, postcastler, mikro bloglar, formlar, sosyal yer
imleri gibi uygulamalar1 ve fotograf, video, miizik paylasimi kavramlarini bir ¢ati altina
toplar (Satko ve Brake, 2009:6). Bunlar: kisaca tanimlamak gerekirse;

Sosyal Aglar: Kullanicilara kisisel icerikleri ve iletilerini paylasmak, kendi web sitele-
rine sahip olmak i¢in olanaklar sunan uygulamalara sosyal ag denilmektedir. Http://www.
facebook.com, http://www.myspace.com, www.hyves.nl, http://www.ning.com/ gibi aglar
buna 6rnektir. Bir sosyal ag bireyler arasindaki iligkiler haritasinin basit bir yapisini olus-
turmaktadir. Bu ag igerisinde grup hesaplar1 agilmakta ve sosyal medyay1 kullanan ¢ogu
kisi bu gruplarin bir parcas: olmaktadir. Bu aglar aile, arkadas, isyeri, okul ve hobiler gibi
farkli gruplarca desteklemektedir (Lincoln, 2009:122).

Bloglar: Weblog kelimesinin kisaltilmasi olarak kullanilmaktadir. Cevrimi¢i giinlik
olarak web 2.0’mn en ¢ok bilinen ve en hizli bityiiyen kategorisini ifade eder. Bloglar, siklik-
la Podcastlarla taginabilir aygitlara indirilebilen ya da dinlenebilen dijital ses ve video ile
birlegtirilebilir. Ornekleri: http://gizmodo.com, http://www.boingboing.net, http://www.
huftingtonpost.comdur. Bloglar siklikla, metni, resimleri, diger bloglari, web sayfalarini ve
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konularina iligkin diger medyayi bir araya getirmektedir. En bilenen mikroblog twiterdir
(Yu, 2007:482). Blog yazarlar: agik ve seffaf bir bicimde, herhangi bir menfaat olmadan,
tamamen yasadiklar1 ya da taniklik ettikleri ve kisiye 6zel deneyimlerini paylasmalar: se-
bebiyle bir¢ok insan i¢in bu deneyimlere 6nem vermekte ve degerlendirmektedir.

Isbirlikgi Siteler: Belirli icerik tiirlerinin diizenlendigi ve paylasildigi web siteleridir.
Asagidaki siteler 6rnek olarak gosterilebilir:

o Ekleme yapilabilen ansiklopediler: www.wikipedia.org,

o http://en.citizendium.org/wiki/Main_Page.

« Video paylagim uygulamalar1: http://video.google.com, www.youtube.com, http://

etsylove.ning.com.

« Fotograf paylasim uygulamalari: http://www.flickr.com.

« Sosyal isaretleme uygulamalar1: www.digg.com, http://del.icio.us.

Forum/ilan Panolar1: Genellikle 6zel ilgiler cercevesinde bilgi ve fikir degisimi icin
olusturulan sitelerdir. www.epinions.com, www.personaldemocracy.com, http://www.
python.org vb.

Igerik Toplayicilar: Kullanicilara ulasmay istedikleri web igerigini tiimiiyle diizenle-
meye imkan veren uygulamalardir. Bu siteler “gercek zamanli” ya da Rich Site Summary/
RSS olarak bilinen teknigi kullanmaktadir. Http://uk.my.yahoo.com/,http://www. google.
com/ig, http://www.netvibes.com/ baz1 érnekleridir. Isbirligini destekleyen sosyal aglar,
intranetleri ve kurumsal dizinleri (rehberleri) degistirmekte ve e-posta sohbet kanallari-
nin degerini arttirmaktadir.

Yeni medya ya da sosyal medya kavrami, medya etkilesimlerinde kullanilan fikirleri,
bilgileri ve haberleri segen topluluklar arasindaki faaliyetler, uygulamalar ve davranislar
ifade eder. Medya etkilesimleri, kelime, resim, video ve ses formunda kolayca ulagim sag-
lamanin miimkiin oldugu web tabanli uygulamalardir.

Yeni medyanin sahip oldugu 6zellikler nedeniyle kurumsal iletisim uzmanlarinin kriz
yOnetimi, planlama ve iletisiminin biitiin strateji ve taktiklerini yeniden gézden gegirmesi
gerekmektedir. Yeni medyanin sahip oldugu 6zellikler sunlardir:

Katilim

Sosyal medya, ilgili olan herkesin katilimini saglamay1 ve geri bildirim almay1 destekler.

Agiklik

Sosyal medya hizmetlerinin ¢ogu, geri bildirim ve katilimin yolunu agmaktadir. Oy
kullanmayi, yorumlari ve bilgi paylasimini olanakli kilar.

Dialog

Sosyal medya, radyo-TV yayint ile izleyiciye ulagma ve yaymanin 6tesinde, ift yonli
bir dialog siireci olarak gériilmektedir.

Topluluk

Sosyal medya, topluluklarin kendi aralarinda hizli ve etkili bir ileti akis1 gerceklestir-
mesini saglar. Topluluklar kendi aralarinda, fotograf, siyasi konu veya begendikleri TV
gosterileri gibi ortak ilgi alanlarini paylasmaktadir.

Baglantili Olma

Baglantilarinin izerinde giiglenerek biiyiiyen sosyal medya tiirlerinin ¢ogu, bu baglar:
basgka alanlar, kaynaklar ve birliktelikler icin kullanmaktadir (Water vd., 2009:106).

Sosyal medyanin kriz iletisiminde getirdigi 6nemli katkilar nelerdir?

Yeni medya 6ncesinde, krizler en fazla geleneksel medya aracilig1 ile kamuoyuna ula-
styor ve etkilerini bu dl¢iide biiyiitebiliyorlardi. Iletisim teknolojilerinin giin gegtikge ko-
laylasmasi ve kullaniminin da artmasi, toplumsal duyarliliklarla ilgili konularin siiratle
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yayilmasini saglamaktadir (Kadibesegil, 2006). Son yillarda internet kullaniminin diinya
geneline hizla yayginlasmasi sonucu, ditnyanin herhangi bir iilkesinde meydana gelen bir
krizin ¢ok hizli bir gekilde her yere ve herkese ulagabilmesini miimkiin kilmaktadir (Okay
ve Okay, 2007:345). Yeni sartlar altinda, kurumlar i¢in etkin bir kriz iletisimi yonetimi bir
zorunluluk halini almigtir.

Gilinlimiizde, birgok kurum ve kurulus kurumsal itibar, kurum imaji ve marka degerle-
rini oldukga biiyiik yatirimlarla desteklemektedirler. Ote yandan, bu yatirimlarin korun-
mast adina kritik bir degere sahip olan kriz iletisimine gerekli 6nemi vermemektedirler.
Opysa ki, bugiin sosyal medya getirdigi hiz ve etkilesim ile krizin boyutlarini oldukea ge-
nigleterek daha da i¢inden ¢ikilmaz bir boyuta tagiyabilmektedir ki; bu giin ¢ok say1 da
sosyal medyada patlak veren ve etkilerinin azaltilmas: olduk¢a uzun siiren krizlere sahit
olmaktayiz. Sosyal medyaya yansiyan ya da orada dogan krizlerin en 6nemli tehlikesi ani
ve ¢ok hizli olmalaridir; bunun nedeni, igerigin kontrolsiizce {iretilmesi ve yine kontrol-
stizce dagitilabilinmesidir.

Kriz sozctigii iginden ¢ikilmasi zor durum, birdenbire meydana gelen kétiiye gidis ve
tehlikeli an gibi anlamlara gelmektedir. Krizler, gelisimine gére kurumun varligini teh-
dit edebilir, kimi mekanizmalarini da etkisiz hale getirebilirler. Bazi1 tanimlar da krizleri
hem tehdit hem de firsat olarak gérmektedir. Nitekim, Cincede kriz, “weixian (tehlike)”
ve “jihui (firsat)” kelimelerinden meydana gelerek “wei-ji” denmektedir (Okay ve Okay,
2007:73). Krizler, tipki bu kelimeden tahmin de edilebilecegi gibi kimi kurumlar igin bir
felaket kimileri i¢inse gercek bir bityiime getirecek bir firsat olabilir.

Kimi kurumlar, kriz dénemlerinde kriz iletisimlerini sadece geleneksel medya aracili-
gyla gerceklestirmektedir. Bu da kurumlarm téim paydas gruplarina ulagmasini engelle-
mektedir. Fakat kriz dénemi iletisimi geleneksel medyadan ibaret kalamaz. Ciinkii, sadece
bir paydas grubu ile meydana gelebilecek bir kriz, bircok paydasin da algisinda farklilik
yaratabilir.

YENi MEDYADA KRiZ ORNEKLERI

Artik diinyada ¢evrimici kullanici sayist milyarlar1 bulurken, Tiirkiyede de milyonlar: bul-
mast hizli olmugtur. Bu kadar kullanici varken binlerce marka ve kurumun internet orta-
minda konugulmasi ve paylasilmasi icten bile degildir. Bu paylasim ve konusmalar, zaman
zaman kurumlari krizlere siiriikleyebilecek igeriklerle giindeme gelebilmektedir. Krizler,
sosyal medya tizerinden kurumlara iki yolla ulasabilirler:
o Kullanicilar ¢evrimigi tireterek bu igerikleri ¢evrimigi ortamlarda paylagabilirler
(Danone elektronik posta krizi)
o Kullanicilarin ¢evrimdisi tirettikleri icerikler ¢evrimici ortamlarda paylasilabilir.
(Dominoss Pizza ¢alisanlarinin Youtubea yiikledikleri videolar)

Ornek Olay: 2005 Londra Bombali Saldiri
Londrada 2005 yili, 7 Temmuzda “vatandas gazeteciligi’, “kullanic1 tarafindan yaratilan/
kullanicr gtidiimlii ierik” isimleri ile literatiirde yer alan kavramlara 6rnek olabilecek bir
olay gerceklesti. O giin, metro trenlerine ve bir otobiise yonelen terdr saldirilar: gercekles-
tirildi ve bu olaylar Londrada ciddi bir kriz yaratti. Dogal afetler, cevre kirliligi gibi savas,
katliam ve terérizm de krizdir. Etki giicleri ve alanlar1 g6z 6niine alindiginda kitle iletisim
araglari da 6nemli bir kriz tetikleyici arag haline gelebilirler. Bu vakada kullanicilar tara-
findan olusturulan icerigin olan bitenleri tiim gergekligi ile nasil da ortaya koydugunu
goruyoruz.

Ingilteredeki medya kuruluglarinin en biiyiiklerinden BBC, 7 Temmuzda Londradaki
bombal: saldirilar hakkinda 22 bin elektronik posta aldiklarinmi agiklamigtir (BBC Tur-
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kish, 2006). Olaydan hemen sonra 50 tane ve saldirilarla ilgili 300 civarinda fotograf ve
¢ok sayida kii¢iik video kaydi yollanmistir. Bombali saldirilar oldugundan, patlamalarla
agag1 inilemedigi i¢in teknik olarak habercilerin yerin altina inip bilgi ve gériintii almalar
mimkiin olamamigstir.

Haberciler yer altina ulagamasalar da vatandaslar, kamerali cep telefonlari ile gektikleri
videolar1 hem kisa bir zaman igerisinde hem de daha 6nce haberlerde yansitilmasina alis-
tigimiz bir tarzdan ¢ok daha farkl bir tarzda medyaya ulastirmislardir. Yolcularin kendi
elleri ile ¢ektikleri fotograf ve videolar sadece medyaya ulastirilmakla kalinmadi sosyal
ortamlara da yiiklendi. Boylece, kamuoyu metro sirketinin soyledigi gibi patlamalarin
“teknik bir arizadan otiirti” degil de terdrist saldirilar oldugu bilgisini agik bir gekilde al-
mis oldu.

BBC televizyonu o giin saat 18.00de vatandaslardan gelen video ve fotograflarla ana
haber biiltenini agmistir. Yollanan bu goriintiiler hem patlamalarla olusan karanlik, kar-
magsik ve daginik ortami aktarmis ayni zamanda kamuoyuna zamanlama ile ilgili de dogru
bilgilerin aktariminda kullanilmistir.

Ornek Olay: Kryptonite Kilitlerin Bic Markali Kalemle
Acilabilmesi
Kimi krizler de ¢evrimici topluluklar sebebiyle ortaya ¢ikabilirler. Bagka durumlarda, ku-
rumsal sirlar ¢evrimici topluluklar tarafindan internette yayilabilirler. Cevrimici topluluk-
lar, sir tutmakta ¢ok iyi olmayabilirler, kimi durumlarda da gruplardaki tiyeler ¢cevrimigi
ortamlardan aldiklar: giig ile kurumlar i¢in problem olabilecek durumlar yaratabilirler.
Bu durumlardan birine 6rnek olabilecek bir olay, diinyanin énde gelen bisiklet kilidi
tireticilerinden Kryptonite, bir blogcunun kendi sayfasina eklemis oldugu “Bir BIC ka-
lemle nasil Kryptonite kilidi a¢ilir?” videosu ile milyonlarca dolarlik yeni yatirim yaptik-
lar diriiniin 6lii yatirim haline gelmesine neden olmustur. Yiiklenen bu video ¢ok hizli bir
sekilde web ortaminda yayilmis ve bu durum kurumun giivenlik amaciyla tirettigi kilitlere
fazladan 10 milyon dolarlik yeni bir kilit sistemi gelistirilmesine neden olmustur.

Ornek Olay: Domino’s Pizza Sosyal Medya Krizi
Amerikada Kuzey Carolinadaki bir restoranda, iki ¢aliganin Youtube’a yiiklemis olduklar:
video goriintiileri yiiziinden biiytik bir kriz yaganmigtir. Bu krizde, Domino’s Pizza ciddi
bir itibar kaybina ugramustir. Pazar giinii, gorevli iki Domino’s ¢aligan1 canlari sikilinca
tim saglik ve hijyen sartlarini hice sayan bir yaklasimla misterilere pizza ve sandvi¢ ha-
zirlarken birbirlerini videoya ¢ekmis ve bunlar1 sosyal medya ortamina ytiklemislerdir.
Youtubea yiiklenen bu video bir giin igerisinde 500 bin kisi tarafindan izlendi. iki giin
i¢cinde milyonu bulan izleyici sayis1 bir yana bir¢ok blogcu tarafindan link verilerek payla-
sild1 ve tartisildi. Ana akim medyaya da ulasmas: ve ulagilan kisi sayis1 kontrolden ¢iktik-
tan sonra krizin etkisi Domino’s Pizzayi ciddi anlamda zor durumda birakmustr.
Domino’s Pizza 48 saat icinde krize miidahale etmistir. Ilk olarak, CEO Patrick
Doyle'un 2 dakikalik konugmasi Youtube’a yiiklenmistir. Doyle, videoda kamuoyundan
oziir dilemistir, durumun ayrintilarini ve kriz nedeniyle alinan 6nlemleri paylagmistir. Bu-
nun diginda, firmanin halkla iligkiler uygulayicilar: 1) miisterilerle kriz dénemi igerisinde
iletisim kurulabilmesi i¢in twitter hesab1 agmiglardir. 2) Firmanin kendi web sayfasinda
sorularin cevaplandigi ve olayin agiklandigi 6zel bir link eklenmistir. 3) Tiim ¢aliganlara ve
bayilere durum agiklanmis ve iletisim i¢in hepsi yiireklendirilmistir. 4) Geleneksel medya
mensuplar1 ve takipgileri yiiksek blogculara ulagilarak roportajlar verilmistir. 5) Haber
merkezlerine, sosyal ag sitelerine elektronik basin biiltenleri ulastirilmis sosyal medya i¢in
biiltenler hazirlanarak paylagilmistir. 6) Firmanin kurumsal facebook sayfasinda krizle
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ilgili agiklamalarda bulunulmus ve eklenen sayis: arttirilmis ve aktif olarak kullanilmistir.

Tiim bu kriz 6rnekleri sosyal medyanin etkin veri paylasimi saglarken sorunlar1 da
beraberinde getirebilecegini gostermektedir. Internet, web 2.0 teknolojisi dogru yoneti-
lemediginde oldukga giiclii krizler de yaratabilecegini gozlemleyebiliyoruz. Cinkii artik
kullanicilar, yiikledikleri igerikleri ¢ok hizli bir sekilde yayabilmektedir. Sosyal medyada
kriz yonetiminde dikkat edilmesi gereken kritik noktalar da mevcuttur, diiriistlik ve sa-
mimiyet bunlarda 6nemli bir etkendir.

Web 2.0 teknolojisinin Web 1.0’dan en 6nemli farkliig1 nedir?

YENi MEDYADA ETKILi KRiZ iLETiSiM SURECI

20. Yiizyilin sonunda bilgi iletisim teknolojilerinde yasanan gelismeler, tiim diinyada sos-
yo ekonomik yapilar1 kokten degistiren digital ¢ag1 baslatmistir. Yasanan bu gelismeler
enformasyon siirecine gecisi hizlandirmis, yeni diizenlemeler getirmistir. Kurumlar bilgi
iletisim teknolojilerini bilingli ve etkin bi¢imde kullanarak kurumsal faaliyetlerinde deger
yaratmaya ve stratejik firsatlar elde etmeye ¢aligmaktadirlar. Yeni iletisim teknolojilerinin
gelismesi ve sosyal aglarin yayginlasmasiyla iletisim diinyas: 6nemli 6l¢tide kokli degisik-
likler gecirmektedir (Sayimer,2010:55).

Olusan yeni interaktif ortam geleneksel medyanin ve geleneksel medyada séz sahibi
olanlarin giicinii azaltmigtir. Kullanicilar hemen hemen her konuda bilgi, deneyim, tec-
ritbe ve diistincelerini paylasmakta, Oneri ve elestiriler getirmektedirler. Bu yeni medyanin
yeni sozciileri vardir.

Arastirma sonuglarina gore giiniimiiz tiiketicilerinin %67’si agizdan agiza iletisime
inanmakta ve bu yolla duyduklar1 kurum ve {irtinleri hakkindaki bilgilere giivenmekte ve
gergek tiiketici deneyimlerine inanma egilimi tasimaktadirlar (Chaney, 2009:4).

Kriz iletisiminde yeni medya, kurum hakkinda neler konusuldugunu izlemek, potan-
siyel krizleri 6ngérmek, kriz esnasinda paydaslarla iletisim kurmak gibi amaglara hizmet
etmektedir. Yeni medyada karsilagilabilecek krizlerin kurumsal itibara, marka imajina uy-
gun sekilde nasil degerlendirilecegi planlanmali ve sonrasinda anlik olarak nasil harekete
gecilecegi belirlenmelidir.

Yeni medyada meydana gelen bir krize en etkili kars1 koyma yontemi yine yeni med-
yay1 kullanmaktir. Sherman (2010), sosyal medyanin ¢evrimici krizleri engellemek adina
da kullanilabilecek en elverisli ara¢ oldugunu da belirtmektedir. Domino’s Pizza da bu tarz
bir yol izleyerek Youtubeda ortaya ¢ikan krize yine Youtube iizerinden cevap vermistir.
Bu konuda da basarili olmustur. Kurumlar i¢in sosyal medyay1 sadece izlemek yeterli de-
gildir; ayni takip etkinligini koruyarak yeni medyay1 en etkili sekilde kullanmak yerinde
olacaktir. Interaktif bir ortam olmasindan dolay1 yeni medya kriz iletisiminde ¢ok etkili
sonuglar alinabilecek bir ara¢ olabilmektedir.

Kurumlar sosyal medyada yer almadan 6nce bir durum degerlendirmesi yapmalidir.
flk temel soru yeni medyada nasil yer alinacagi sorusudur. Ikinci adim sosyal medya stra-
tejileri ve taktiklerini belirlemektir. Asagida bu sorularin ayrintili akist yer almaktadir
(Thackerary vd., 2008:341).

Oncelikli Kitle Tercihleri Belirlemek igin sorulacak sorular;

«  Oncelikli kitle sosyal medyaya ulagabilmekte midir?

«  Oncelikli kitle sosyal medyay1 kullandiginda kendisini rahat hissetmekte midir?

o Bu kitle sosyal medyay1 kullanabilecek bilgi ve beceriye sahip midir?

o Oncelikli kitlenin ihtiyaglar1 i¢in sosyal medya en uygun, etkili karsilagma alani

olabilir mi?
o Oncelikli kitlenin siklikla kullandig: sosyal medya hangisidir?

% XD
“2)
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«  Oncelikli kitle sosyal medya kullanma davraniglar1 bakimindan boliinebilir mi?
o Sosyal medya en ¢ok kimler i¢in uygundur?

Kaynaklar;
o Sosyal medyay: kullanmak ya da kullanmamak i¢in toplam maliyet hesaplanmuis
midir?

o Miisteriler tarafindan sosyal medya kabul edilmis midir?

 Kéra kars1 medyayla ortak goriilen deger ne olarak saptanmustir?

o Tedarikgiler sosyal medyayla baglantili finansal kaynak saglayabilir mi?

Amag ve Hedefler;

o Uygulamada hangi zorluklarla karsilagilir?

o Stratejiyi gergeklestirme daha mi1 zor olmaktadir?

o  Oncelikli kitleyi sosyal medyada yakalamak i¢in dogru zamanlama yapilmis midir?

o Sosyal medya oncelikli kitlenin ihtiyaglarim karsilamaya yardim etmekte midir?

o Sosyal medya miisteriler i¢cin maliyetin azalmasina yardim etmekte midir?

o Sosyal medyanin etkilerini degerlendirmek miimkiin miidiir?

Bu sorulara verilecek cevaplar sosyal medya kullanim bi¢cimini belirlemek amaciyla
kurumlara yol gostericidir.

Yeni medyanin kriz iletisiminde etkin kullanilmasinda en dogru yaklasim ¢evrimici
ortamlarda konusulanlar1 dikkatle takip etmek ve kurumla ilgili séylenenlere 6nem ver-
mektir. Konugulanlari takip etmek proaktif bir yaklasim gelistirebilmek konusunda énem-
li bir rol oynamaktadur. {lk gelen tartisma ve sohbetlere énem vermemek belli konularin
kurum igi tehdit hatta krize doniismesine neden olabilir. Bu ytizden bazi forum sitelerin-
de tirtin kullanicilar: tarafindan yazilan kiigiik sikayetler bile ileride markalar tarafindan
onemsenmediginde oldukea kotii sonuglar dogurabilir. Kurumsal iletisim uzmanlar1 bu
tarz sohbetleri ve farkli sayfalarda da konusulanlar1 6nemsediklerinde 6nceden nereler-
den sorun ¢ikabilecegini tahmin ederek miidahale edebilirler. Bu da krizleri ger¢eklesme-
den onleyebilme firsati sunmaktadir. Kurumlar kendileri hakkinda neler konusuldugunu
ozellikle arama motorlarini (Ornegin, google, yahoo vb) ve Google gibi arama motorlari-
nin saglamis oldugu ticretsiz izleme motorlarini (Google trends, tweetbeep vb) takip ede-
rek 6grenebilirler. Miimkiinse, kurumlar 6zellikle kullanicilar: internet ortaminda aktif
ise, ekiplerinden kurum i¢i ya da danigmanlik aldiklar1 halkla iligkiler firmasindan biri
bu gorevi tizerine alabilirse, hem yiiklenen igerikleri takip edebilir hem de kurum adina
dogru mesaj iceriklerini derleyerek yonetebilir.

Asagidaki noktalar; hem krizin bityiime hem de ¢6ztimlenme yolu olarak tanimlamak
miimkiindiir. Sosyal medyanin kriz iletisimine etkisi;

« Bilginin/mesajin (olumlu ya da olumsuz, dogru ya da yanlis) yayilimi hizlanmus ve

kolaylagmistur.

o Keyfi ve asilsiz saldirilar yapilabilmektedir.

o Hacklenme kavrami kriz iletisimi i¢ine girmistir.

o Kriz 6ncesi planlar1 yapilamaz, yapilsa da anlik degisim ve ataklardan dolay1 uygu-

lanamaz olmustur.

« Yasanilan krize gore anlik yeni plan ve stratejiler gelistirilmelidir.

o Ulagilan kisilerin bir¢ok bilgisi takip edilmekte ve bu bilgilerin analizi yapila-

bilmektedir.

o Ulasilan kisilerin geri bildirimleri anlik olarak takip edilebilmektedir.

o Kriz mesajlarinin anlik olarak hangi kanallar tizerinde konusuldugunu takip et-

mek miimkiin hale gelmistir.

+ Krizin yayilmasi kolay oldugu gibi ¢6ziilmesi de kolaylagmistir.

o Krizlerin unutulma orani artmistir.
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Kriz dénemlerinde halkla iliskiler uygulayicilarinin ilgilenmesi gereken, (Tablo 8.1)de
yer alan ¢ok cesitli paydag gruplar: vardir. Bu gruplar, krizin tiiriine gore degisiklik ve
orantisal olarak agirlik gostermekle beraber, genel olarak ¢alisanlar, misteriler, hissedar-
lar, medya, hitkiimet ve biirokratlar ile ilgili kamu kuruluglari, sivil toplum orgiitleri ve
cesitli baski gruplaridir (Aydede, 2007).

KRiZ ILETiSIMINDE PAYDASLAR
Calisanlar Yetki belgeli saticilar Topluluk liderleri
Yatinmcilar Satigcilar Kanun uygulayicilari
Bankalar Ticari birlikler Distributorler
Tedarikgiler Komsular Rakipler
Muhalif gruplar Emekliler Davaci taraflar
Bayiler Hissedarlar Kanun koyucular
Musteriler Glvenlik analistleri Egitimciler
is gruplari Politikacilar Endistri (makro perspektif)

Iletisim teknolojileri ilerledik¢e sosyal medyanin tiiketicilerin elinde gittikge daha da
iyi kullanilan bir arag oldugunu goériiyoruz. Bu durum da géz 6niine alindiginda, (Tablo
8.1)e ¢evrimici paydaslarin da eklenmesi kritik bir rol oynayabilmektedir. Genel olarak
degerlendirildiginde, halkla iligkiler ¢caligmalar1 sosyal medyadan pozitif anlamda etkilen-
mistir. Bir yandan diinyada halkla iligkiler ¢calismalar1 sosyal medyay1 daha ¢ok kullandig:
goriiliirken bu siirecin iilkemizde de basladigi gozlemlenebilir bir durumdur. Internet,
elektronik posta ve sosyal aglar halkla iligkilerin amaglar1 i¢in kullanilmaktadir. Ayni za-
manda yoneticiler halkla iligkiler ¢calismalarinda sosyal medyaya biitce ayirmakla birlikte;
sosyal medyanin iki tarafli kullanimi nedeniyle gelecek etkilerin yaratacagi krizlere hazir-
lik i¢in her hangi bir ¢aba gostermemektedirler.

Yeni medyada kriz iletisiminin etkili olabilmesi i¢in Sherman (2010)’1n 4 6nerisi mev-
cuttur. Bunlardan ilki; reaksiyon olarak durumun kabul edilmesi ve hata i¢in 6ztr di-
lenmesi gerektigidir. Ikinci adim, sorunun derhal ¢oziileceginin ve ¢dziildiigii zaman da
herkese duyurulacaginin bildirilmesidir. Ugiincii adim 6nerisi, problem hakkinda yorum
yazan, icerik olusturan herkese 6zel olarak mesaj atilmasi ve sorunun giderildiginin 6zel
olarak duyurulmasidir. Son olarak da, kurum sosyal medya tizerinden 6zel olarak ulasil-
mas1 miimkiin olamayan kisilere, elektronik postalarina veya bagka sosyal ag hesaplarina
ulasarak bilgi vermelidir.

Burada o6zellikle dikkat edilmesi gereken her kriz tipinin bu dért adimin hepsini ge-
rektirmeyecegidir. Cikan kimi krizlerde kurumlar su¢lu olmadiklar: halde sugu kendi
tizerlerine alabilirler, su¢lu olmadig: halde 6ziir dilemesi kurumu bizzat yeni problemlerle
ugrastirmak zorunda birakabilir. Her sey bir yana her krizde oldugu gibi sosyal medya
kaynakli baslayan krizlerde de bityiik bir 6zen gostererek plan hazirlanmalidir. Herhangi
bir hata yiiziinden bir sorun ortaya ¢ikt1 ise, hatanin sorumlulugu kabul edilmeli ve hizli
bir sekilde sorun ¢oziilmeye ¢alisiimalidir; bu ¢6ziim asamasinda da sorundan etkilenen
paydaslar basta olmak {izere notiirlesen ya da negatife doniisen tutumlar1 yine pozitife
yaklastirmak icin de galismalar yapilmalidir.

Yeni medya kriz doneminde giiclii bir avantaj sunar; siirekli giincel ve paydaslar i¢in
bilgi akigini saglayabilmek hem diisitk maliyetli hem de hizli olabilmektedir. Kurum ya da
marka kendisine ait twitter, kurumsal blog ya da facebook hesab: gibi araglarla krizle ilgili
stirekli bilgi akis1 saglayabilir, bu platformlarin aracilig: ile gelen sorular: cevaplayabilir,
istekleri degerlendirebilir, 6zel bilgileri ve duyurular: paylasabilir.

Tablo 8.1
Kriz Iletisiminde
Paydaslar

Kaynak: ICM http://
www.crisisconsultant.
com/
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Yeni medyanin bagka bir avantaji da ihtiya¢ duyulan baz verilere aninda ulasilabilin-
mesidir. Eldeki bilgilerin desteklenmesi i¢in ihtiya¢ duyulan verilere ulasilabilecek kay-
naklar sosyal medyada bulunabilir. Sosyal medyada olusturulan icerikler bazi durumlarda
kurum i¢in destekleyici olabilmektedirler.

Internette yayilan ve yiiklenen igerikler her zaman kurum igin korkutucu olmamalidur,
her veriden kriz ¢tkmasi1 da s6z konusu degildir. Ancak, baz1 durumlarda igeriklerin hizli
yayilma olasilig1 ya da bitytime ihtimali géz éntinde bulundurularak ayrintili igerik ana-
lizi yapilmalidir. Bir kriz iletisim plani hazirlamakta ve krize hazir olmakta fayda vardir.
Halkla iliskiler uygulayicilarinin bilmesi gerekir ki; her kriz paydaslarla daha fazla ileti-
sim kurulmasini gerektirmektedir, sosyal medya yapisi geregi bu ortami saglamaktadir.
Kriz daha dogmadan bu iliski baslatilirsa ilerde olugsma potansiyeli azalacaktir hatta yok
olacaktir. Meydana geldiginde ise arag olarak kullanan sosyal medya, hiz, interaktivite, es
zamanlilik ve samimiyet gosterebilme imkani sagladigi icin etkili bir rol oynayabilir.

Geleneksel medya olarak nitelendirebilecegimiz TV, radyo, gazete, dergi gibi mecralar
tizerinde yillardir yapilan medya takip islemleri icerisinde internetin giiniimiizde deger
kazanmasi ve bu degerin her gegen giin artmast ile online monitoring/online tarama takip
hizmetleri son zamanlarda 6nem kazanmustir. Geleneksel medya kullanicilara yéniinde
kiyaslama yapildiginda en biiytik fark olarak sosyal medya kullanicilarinin 6zgiirligi kar-
simizi ¢ikmaktadir. Su an sayilar1 30 milyona yaklasan internet kullanicilar: klavyelerinin
basindayken markalar, firmalar, kurumlar ya da kisiler hakkinda istedikleri gibi cimleler
kurup bunu sosyal aglar tizerinden kolaylikla paylagabilmektedirler. Bu durum da mar-
kalar1 internet tizerinde kolaylikla krizlerle karsi kargiya birakabilmekte ve online moni-
toring/tarama takibi daha da 6nemli hale getirmektedir. Bu tarama takip sistemlerinin
calisma mantigs; bu hizmeti sunan firmalarin sahip olduklar: sisteme, markaniz ile ilgili
baz1 anahtar kelimeleri tanimlamasi ve bu sistemin herkese a¢ik profiller iizerinde ilgili
anahtar kelimelerin gectigi paylasimlari, ag 6zellikleri, kullanic bilgisi, paylasim saati vb.
ozelliklerle dakikalar icerisinde bulup sisteme ¢ekmesi seklindedir. Bu markalara ya da
ajanslara herhangi bir kriz durumundan dakikalar icerisinde haberdar olma firsatini sun-
makta ve ilgili tim paylagimlarin nerede, ne zaman ve kim tarafindan yapildig: bilgisini
vermektedir (Eroglu, 2010).

KRiZ ANINDA YENi MEDYADA NELER YAPILMAMALIDIR?

Kriz, ad1 iistiinde kurumlar1 zor durumda birakan siirectir. Bu siireg icerisinde kurum ve
kurumun markalar1 hakkinda ki olumsuz ya da asilsiz mesajlar/bilgiler bir anda WOM,
Buzz ve Viral seklinde ¢ok ¢cabuk yayilabilir. Bu durumlarda takipgileriniz ya da saldirgan-
lara kars1 yiirtittiigiiniiz iletisim siirecinde yapmaminiz gerekenler sunlardir;

. Tart1§malara girmeyin,

o Onlara yalan ya da eksik bilgiler séylemeyin,

 Onlarin yaptiklar: yorumlari silmeyin, kullanici engellemeyin, bu kisileri/gruplar:

kars1 ataga gegirecektir,

« Hakliysaniz susup krizin gegmesini beklemeyin,

+ Riigvet vermeye kalkmayin,

« Kurumsal sayfa ya da hesaplarinizi kapatmayn.

Bunlarin aksine asagidaki maddelerde oldugu gibi hareket edilmelidir;

o Zaman yaratilmaly,

o Acilen tarama takip (online monitoring) baslatilmali,

 Krizin kaynagina odaklanilarak kaynak bulunmali,

o Yayilim kanallar: tespit edilmeli,

o Anlik olarak durum analizi yapilmali (yayilim hizi takip edilmeli),
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o Strateji Diigiiniin (Krize nasil cevap verilecegi),

o Diyaloga Hazir Olunmali,

o Seffaf Olunmal,

o Online ve offline entegresi yapilmali (kriz sirket ve ajans icinde masaya yatirtlmalr),

o Harekete Gegilmeli

o Viral, Wom, Seeding (nasil ki kriz viral ve wom olarak biiylidii sizde marka ya
da ajans olarak ayni sekilde cevabinizin yayilmasini saglamali, mesajlarinizin ilgili
kanallarda seedingini (tohumlama) yani yayilmasini yapmalisiniz. ) Not: Seeding;
Herhangi bir kampanya ya da olay esnasinda ilgili mesaj ve linklerin bu kam-
panya ya da olayla baglantili olan sosyal medya kanallari iizerinde linklendiri-
lerek paylasilmasidir.

o Biitiinlesik Calisin (reklam, pr, dijital ajanslar ve kurumsal iletisim boliimii, yone-
ticiler) (Eroglu, 2010).

Kurumlarin sanal diinyayla gelistirmesi gereken iliskilerle ilgili daha ayrintili bilgi edinmek
icin, Uzunoglu, E.O.; Alikilig, 0.A.; Cakur, S. Y nin Istanbul Say yaymncilikta basilmis olan,
“Internet Caginda Kurumsal Iletisim”, (2009) adl1 kitabin1 okuyabilirsiniz.

YENi MEDYA VE YENi HALKLA ILiSKILER ANLAYISI

Halkla iliskiler bir iletisim siirecidir. Krizlerin olmadig1 donemlerde kurulan iletisim ye-
terli giigte giiven olusturdugunda, bir kriz patlak verdiginde aradaki baglar sayesinde ka-
yiplar da daha az olacaktir.

Son dénem ekonomide tiiketiciler merkezde yer alir ve oldukga s6z sahibidir. Gliniimiiz
tiiketicileri, herhangi bir tirtiniin kurumlar tarafindan kendilerine satilmasindan ¢ok, ger-
¢ek, samimi ve icten bir sohbeti tercih etmektedirler. Tiiketiciler bir {iriin ya da hizmet ile
ilgili bilgiyi bizzat kullanicilarindan almaktadir. Kurum ve kurumun markalarina yonelik
bilgi, deneyimleri paylasmakta, kullanicilar: ile sohbet etmektedir. Tartigmalara girmek-
te kurum ve kurum markalarina yonelik onerilerde bulunmakta, yeni kullanim alanlar:
olusturarak paylagsmakta, tirtiniin ve hizmetin bizzat gelisimine katkida bulunmaktadir-
lar. Dolayisiyla, gelisen ve degisen bu pazarda kurumlar da kendi pazarlama planlarmi bu
beklentilere karsi yeniden diizenlemeli, hedefler gelistirmeli ve yonetmelidirler. Bunlar:
yaparken de kurumlar Web 2.0 igerikli teknolojilerden yararlanmalidir (Locke vd., 2001).
Web 2.0 tekniklerini kullanan ve dikkate alan Halkla iliskiler 2.0 en katilimci, en seffaf, en
bilgilendirici, en diriist halkla iliskiler bi¢imidir (Solis ve Breakendridge, 2009:271).

Bu giiniin online topluluklar: halkla iliskilerin yeni paydaslaridir. Bu sanal paydaslarin
her biri kurumla, kurumun tiriin ve hizmetleriyle ilgili icerik yaratabilir, paylasabilir ve
diger kitleler iizerinde etkili olabilir.

Web 2.0 ayrica online miisteri topluluklar: olusmasina yardimci olmustur. Bu gruplar
hemen hemen ayni goriisleri paylasan, belli bir marka ve tirtin/hizmet tizerine odaklanan,
birbiriyle online etkilesime gegen topluluklardir. Giiniimiizde marka, tiriin/ hizmet tize-
rine odaklanan tutkulu online topluluklar olusmustur. Bunlarin en bagarili 6rnekleri ara-
sinda Harley Davidson markasi i¢in olusturulan “HD Talking” isimli ve IKEA i¢in olustu-
rulan IKEAFANS 6rnek olarak verilebilir. Bu topluluklar enerjik, aktif ve odaklandiklar
kurumla organic baglarinin olmamasidir (Alikilig, 2010:145). Bu topluluklar bu nedenle
daha fazla giivenilir ve daha samimi olarak algilanir.

Halkla iligkiler uzmanlar1 Web 2.0 teknolojilerinin giderek artan siklik ve yogunlukla
calismalarina entegre ederek yeni medyanin avantajlarini firsatlar yaratmak igin kullan-
maya devam edeceklerdir. Hala, Halkla iligkiler 1.0 temel olsa da bu galigmalar 2.0’la bir-
lestirilerek basarili sonuglar elde edilmektedir. Web 3.0 ile de bu basariy: stirdiireceklerdir.

A I
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Sosyal medya halkla iliskiler alaninda bir¢ok yeni alanin agilmasina vesile olmustur,
gelen yeni iletisim teknolojilerine uyum saglama ¢abasi bu alanda yeni meslek kollarinin
olusturulmasini saglamistir. Bu durum, beraberinde yeni nesil ve bu teknolojilere hakim
halkla iligkiler uzmanlarinin yetistirilmesi ihtiyacin1 da dogurmustur. Tim diinyada ve
Tiirkiyede de akademisyenler artik halkla iligkiler bolimiiniin derslerine sosyal medya ile
ilgili eklemeler de yapmaya baglamustir. Yani Halkla Iligkiler 2.0 hem uygulamacilar1 yeni
alanlarda ¢aligmaya hem de akademisyenleri bu alana ve etkilerini arastirmaya, egitim
programlarini gelistirmeye itmistir.

Yeni kosullarla halkla iliskilere yiiklenen roller de degismeye baglamistir. Bugiine
kadar gelistirilen koprii, arabuluculuk vb rollerin yani sira artik ¢evrimici topluluklarin
yonetimi, ¢evrimici ortam idarecilii, etkilesim saglayicilik, denetimcilik gibi roller de ek-
lenmistir. Tabi bu durumda bu alana yonelik stratejilerin gelistirilmesi gibi sorumluluklar
da yiiklenilmistir.

SIRA SIZDE

2/
l

Web 2.0 halkla iliskiler uzmanlarinin is diizeninde neleri degistirmistir?

Halkla iligkiler uzmanlarinin ve halka iliskiler ajanslarinin tanimlamalarinin bagi-
na digital kelimesinin gelisi bile bu gelismeleri isaret etmektedir. Tabi bu durumda yeni
medya konusunda egitim almis, kendini ¢evrimici ortamlarda yetistirebilmis kisilerin bu
sorumluluklar1 almast beklenmektedir. Bu kosullar géz oniine alindiginda tabiki bu tiir
dersleri tiniversite egitiminde almis 6grencilerin mezun olduklarinda sanslar: daha fazla
olacaktir. Sosyal medya ve ¢cevrimigi platformalar: fiilen aktif olarak kullanabilen, misteri
veya kurumlari i¢in bu alana y6nelik ¢oziimler iireten halkla iliskiler uygulayicilarina yeni
nesil halkla iligkiler uzmanlar1 denilmektedir (Solis ve Breakendridge, 2009). Yeni nesil
halkla iliskiler uzmanlari eski kurallara ek olarak yeni araclari bilen, kullanabilen ve bu iki
akimi birbirine entegre edebilen kimselerdir. Is tanimlarinda ise; web pazarlama ve ana-
litigi; viral pazarlama, miisteri hizmetleri ve iliski yonetimi, sosyal medya araglari, odak
grup c¢aligmalari ve pazar denetimleri, kiiltiirel antropoloji ve pazar analizleri bulunurken;
yeni nesil uzmanlara eklenebilecekler de soyledir; giindem yaratabilmeli, sosyal medya
i¢in igerik tretebilmeli, aktif bir sosyal medya kullanicisi olmali, sosyal medyay1 takip
etmeli ve icerik paylasabilmelidir.

@

Kriz zamaninda yeni medyada yapilmamasi gereken temel hatalar1 unutmayiniz.

Bagka bir sekilde s6ylemek gerekirse; yeni nesil halkla iligkiler uzmani: kurumu adina
bir seyler yapabilmesi i¢in 6ncelikli olarak kendisi bu mecray: aktif olarak kullanabilme-
lidir. Ulasilmaya calisilan hedef kitle neredeyse uzman orada olabilmeli daha az giiriiltii
ortami icerisinde daha ¢ok olumlu icerik paylagimi yapmalidir.

Aranan bu ozellikler dikkate alinarak, halkla iliskiler ajanslar1 kendi biinyelerinde sos-
yal medya uzmanlar1 istihdam etmeye baglamislardir. Hatta kimi ajanslar butik hizmet
vererek sadece dijital hizmetler veren bir yap: igerisinde a¢ilmislardir. Kurumlarsa ekiple-
rinde bir sosyal medya uzmanina yer vermektense bu destegi ¢alistiklar1 ajanslarla ortak
olarak strateji gelistirip uygulamaktadirlar.

Sosyal medya ve halkla iliskiler tizerine bilimsel ¢alismalar oldukea hizli bir sekilde
devam etmektedir. Bugiin diinyada ve tilkemizde akademisyenler, halkla iligkiler alaninda
sosyal medya kullanimina dair ¢esitli aragtirmalar yapmaya baglamuslar, literatiir anlamin-
da oldukea 6nemli katkilar saglamislardir.

Universitelerde kimi akademisyenlerin insiyatifinde sosyal aglarda atdlye, topluluk,
boliim, fakiilte hesaplar1 agilarak o ortamlarda egitim firsatlarinin paylasildig1 goriilmek-
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tedir. Iletigim fakiilteleri bu yolla hem 6grencilerle iletisim halinde kalip hem de egitim
igin cesitli firsatlar yaratmaktadir. Glinimiizde, Youtube ve Daily Motion gibi siteler iize-
rinden bir ¢ok tiniversitede olan dersleri takip edebilmekte kimi hocalarin konusmalari-
n1 izleyebilmekteyiz. Kimi egitim, seminer gibi programlar boliim bolim sosyal medya
ortamma yiiklenmekte ve burada takip edilebilmektedir; iletisimde diinyadaki sinirlari
kaldiran sosyal medya egitim alaninda da kaldirarak bu alanda etkin olarak kulanilir hale
getirilecegi tahmin edilebilmektedir.

Sosyal medya halkla iliskiler uzmanlarinin is diizeninde neleri degistirmistir?

Web 2.0 araciligiyla, ¢calisanlarin kurum kimligini algist pekisir ve kuvvetlenir. Blog-
larda kurum i¢i wikiler, bloglar ve ¢evrimigi tartigma sayfalarinda ve sosyal aglarda, ¢ali-
sanlarin kurum kimligi ile baglant1 kurabilmesi saglanir. Kurum yoneticilerinin dogrudan
miidahale edebilmesi bu mecralarda kontrolii kolaylastirmaktadir.

Kurumlar resmi kurumsal web siteleri tizerinden kendilerini konumlandirmanin yani
sira, ginimiiziin kullanici merkezli internet teknolojilerinin bir yansimasi olan sosyal
aglar tizerinden, etkilesimlerini giiglendirmekte ve kendilerini tanimlayabilme alanlar1
yaratir. Bir kriz aninda ilk bilgi kaynaklar1 olarak gorev goriirler.

Kurumsal uygulamalarda web siteleri, onemli bir iletisim mecrasidir. I¢ ve dig hedef
kitle i¢in etkili kurumsal iletisim bi¢imi olarak gortilmektedir. Bir web sitesi tiirii olan sos-
yal aglar da 6zellikle kurumsal imaj ve kurumsal itibar icin gerekli olan bilgiyi, bir yerden
bagka bir yere ulastirmay1 ve paylasimi kolaylastirir. Elde edilen istatistik sonuglarinda,
kullanicilarin ve kurumlarin en fazla bulundugu sosyal ag Facebook olarak goriilmektedir
(Enck ve Taylor, 2007:7).

Internet bir sanal ag yapisidir. Gelisimine paralel olarak kurum ve hedef kitleleri ara-
sidaki baglantiy1 olusturmaya yardimcidir. Kurum ve kuruluglar pazarlama iletisimi stra-
tejilerini ve taktiklerini olustururken kendileri ile ilgili en uygun baglant: aglarini tanim-
layarak, onlarla iligkiyi gelistirmelidir. Bu sanal topluluklara yeni tiriin, yeni politikalar:
aktarmak igin internet 6nemli bir aragtir. Ayrica bu topluluklar tiretim ve isleyis siireci
igine dahil olurlar ve bu siireci kendi istekleri dogrultusunda sekillendirebilirler. Sanal
ortamlarda aninda geri bildirim alinabilir bu da halkla iliskiler uzmanlarina avantaj saglar.
fleride ortaya ¢ikabilecek bir problemin gok geg olmadan tespit edilemesini ve diizeltilme-
sini olanakli kilar.

GELECEK NESIL HALKLA iLiSKILER 3.0

Teknolojik gelisim iletisim araglarinda da gelisimini hizlandirmistir. Web 2.0 siirecine
dahil olan halkla iliskiler kisa siire de web 3.0'a dogru hazirlanmaya baslamistir. Halkla
iligkiler kontrollii bir iletisim siirecidir ve bu siirete iletisim araglar1 kanaligiyla gergek-
lesir. Her yeni iletisim kanali yapisi, 6zelligi ile halkla iliskiler uzmanlari tarafindan iliski
yonetimini dogru saglamak adina en etkin bigimde kullanilacaktir. Glintimiizde 6zellikle
tizerinde ¢aligilan sosyal medya ile halkla iligkilerin bircok ortak o6zelligi vardir; seffaflik,
sohbet, diiriistliik, samimiyet, ¢ift yonlii iletisim, ilginlik, geri bildirim, es zamanlilik, inte-
raktivite, uzun vadeli katilimcilik gibi 6zellikler her ikisi i¢in de olmazsa olmazdir.

Halkla iligkiler alan1 kendi diinyasi i¢inde gelisirken kullanim mecralarimin gelisimini
de takip ederek Web 3.0 ortamu {izerinde ¢aligmalar yapmaktadir. Web 3.0 artik; internet
kontroliintin insanin elinden ¢iktig bir evrendir. Web 1.0, insanlar tarafindan yaratilan
internet uygulamalarinin kullanildigi, Web 2.0 bir 6nceki mantikla bakip uygulamalarin
degistirildigi ve kontroliin kullanici eline gegtigi bir ortamken; Web 3.0 kontroliin cihazlar
arasi etkilesimle, internetin kendi kendine yaratacag bir web diinyasidir.

% X
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Semantik Web, Web 3.0'in basrol oyuncusu olacaktir. Web 3.0 dogal dil ile arama
yapan ve yapay zekaya sahip daha akilli bir sistemdir. Web 1.0 ve Web 2.0'da olmayan
sezgisel bir deneyimdir. Cevrimi¢i ortamda olan verileri kisiye 6zel tercihleri sezerek an-
lamlandiran bu yeni nesil webe semantik web denmektedir. Halkla iliskiler diinyas: hala
Web 2.0 teknolojisine ¢alisirken kisa bir siire sonra olan verileri anlamlandiran ve kisiye
oOzel veri sunan bir sistemle kars1 karstya kalinacaktir. Bu durumda ileride halkla iliskilerin
gelisen teknoloji ile nelere yonelecegini ve hangi alanlarda farkliliklara gidecegini kesin
olarak kestirememekle beraber, halkla iligkiler uygulayicilarinin her tiirli yeniligi takip
etmeleri zorunluluktur.

( INTERNET Ia I

(http://www.erdaleroglu.com)

Yeni medyanin kurumsal stratejiler olusturma ve kriz iletisiminde olumlu katkilar:
da vardir. Oncelikle kolay arastirma, erisim imkaniyla erken uyari sistemlerini harekete
gecirmeye olanak saglar, ortaklik olusturma, diyalog kurma, hizli ve yaygin bilgi paylas-
ma, diger geri bildirim ve baglant: sistemleri araciligiyla igerik olusturma imkani sunar
(Aula, 2010:44). Onemli olan yeni medyanin 6zelliklerini ve giiciinii dogru tanimlayarak
istenen yonde kullanabilmektir. Bu durum 6zellikle kriz anlarinda kuruma nefes alanlar:
yaratmaya yardimci olacaktir.
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Ozet

Kriz iletisimi beklenmedik bir anda ortaya ¢ikan ve acil 6n-
lem gerektiren, kotii sonuglar dogurmasi muhtemel bir du-
rumda, yani kriz aninda, kurumun imajinin yara almamast,
hedef kitleleriyle iletisiminin zedelenmemesi i¢in yapilan bi-
lingli ve programli halkla iliskiler ¢alismalaridir.

Kriz yonetim stireci; kriz 6ncesi donem, kriz ani ve kriz son-
ras1 Ui¢ temel doneme ayrilir. Kriz iletisimi yalnizca kriz anin-
da degil bu ti¢ donemde de 6nemlidir.

Kriz zamaninda dogru kararlar almak, bunu uygulamak ve
hedef kitleye en kisa zamanda ulagtirmak bir basaridir. Baga-
rinin anahtari kriz aninda uygulamaya gegirebilecek bir kriz
planina sahip olunmasina baglidir.

Halkla iligkilerin 6ziinii iki yonlii iletisim olusturur. Ozellikle
de bu iletisim aginin kriz zamaninda da kurulmasi ve gelis-
tirilmesi olduk¢a 6nemlidir. Halkla iliskilerin bilgi toplama,
bilgilendirme, kurum imaji olusturma ve koruma, hedef kit-
lelerle iletisim saglama, hedef kitlelerin beklentileri ile kurum
performansini ayni gizgiye getirme, sonuglar1 degerlendirme
gibi temel iglevleri kriz donemlerinde de etkisini gosterir.
Internet krizlerin hiziny, etkisini arttirdr ve kaynagini degis-
tirdi. Bir hikaye, bir dedikodu, ya da bir bilgi kirintis, her-
hangi bir insanin “génder” butonuna basmasiyla bir gergek-
lik halini alabilmekte ve milyonlarca kisiye ulagmaktadir.
Kriz kaynaklari tiim bilgi saglayicilarin internet sayfalari,
Twitter, Facebook ve bloglar gibi sosyal medya araglar1 haline
gelmistir. Bagarili kriz iletisim planlar1 hazirlanirken iletisim
etkinlikleri hala halk bulugmalari, basin raporlari, basin top-
lantilary, ig iletisim egitimleri gibi geleneksel yontemlerden
bahsediliyor olsa da bunlarin birgogu artik ¢evrimigi ortam-
larda da gergeklestirilmektedir. Geleneksel ortamlardan yeni
ortamlara gegiste iletisim bicimleri de degismistir ve hedef
kitlelerine en hizli ve dogru sekilde ulagmak isteyen iletigim-

cilerin bu araglar1 en etkin bigimde kullanmasi gerekmektedir.

Diger yandan bugiiniin sanal topluluklari kurumlarin yeni
paydaglar1 haline gelmistir. Yeni medyada mesaj igerigini
olusturarak bir krize neden olabildikleri gibi herhangi bir
krizi engelleme giiciine de sahiptirler. Kurumsal iletisim uz-
manlar1 bu sanal topluluklarin istek, beklenti ve ihtiyaglarini
belirleyerek, bunlari karsilayacak bir yapilanmaya gitmelidir.
Yeni medyada meydana gelen bir krize en etkili kars1 koyma
yontemi yine yeni medyay1 kullanmaktir. Bu nedenle bagarili
yeni nesil halkla iliskiler uzmanlarinin kurumu adina yeni
medyada etkili olabilmesi i¢in 6ncelikli olarak kendisinin bu
mecranin Ozelliklerini ¢ok iyi bilmesi, stratejilerini bu 6zel-
likler temelinde sekillendirmesi ve aktif olarak kullanmasi
gereklidir. Ulagilmaya ¢alisilan hedef kitle neredeyse uzman
orada olabilmeli daha etkin ve daha ¢ok olumlu igerik pay-
lagim1 yapabilmelidir. Icerigi istendik yonde gekillendiecek
glice sahip olmalidir. Teknolojinin gelisimi firsatlar kadar
tehditleri de barindirir. Onemli olan kurumsal iletisim uz-
maninin firsatlari ve tehditleri degerlendirecek yonde bilgi ve

deneyime sahip olarak donatilmis olmasidir.
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Kendimizi Sinayalim
1. Asagidakilerden hangisi yeni medyanin kriz iletisimin-
deki olumsuz etkilerinden biri degildir?
a. Icerigin hizli yayilmast
Etkilesimin giicii

b

c.  Kontrolsiiz igerik iiretimi

d. Icerigin kontrolsiiz dagilim1
e

Sozciilerin secimi

2. Asagidakilerden hangisi yeni medyanin sahip oldugu
ozelliklerden biri degildir?
a. Katim
b. Agklik
c. Dialog
d. Tek yonlilik
e. Baglantili olma

3. Asagidakilerden hangisi yeni medyada patlak veren
bir kriz iletisimine yonelik yapilmamasi gerekenlerden biri
degildir?

a. Yalan ya da eksik bilgiler iletmek

b. Etkilesime ge¢mek, bilgi kaynag1 haline gelmek

c. Yapilan yorumlar: silmek, kullanici engellemek

d. Susup krizin gegmesini beklemek

e. Riigvet vermek

4, ikinci nesil internet hizmetlerini, toplumsal iletisim site-
lerini tanimlayan, internet kullanicilarinin ortaklasa ve pay-
lasarak yarattig1 sisteme ne ad verilir?

a. Web1.0
b. Web 2.0
c. Etkilesim
d. Sosyal ag
e

Sementik ag

5. Asagidakilerden hangisi kurumsal iletisim uzmaninin
bir kriz aninda kullandig1 yeni medya araglarindan biri
degildir?

a. Bloglar, bloggerlar

b. TV kanallar

c. Icerik toplayicilar
d. Isbirlikgi siteler
e

Forum, ilan panolar1

6. Asagidaki diinyaca iinlil firmalardan hangisi bir blogcu
tarafindan krize siirtiklenisi deneyimlemistir?

a. Dominos Pizza

b. Bic

c.  Kryptonite
d. BBC

e. Little Cesar’s

7. Domino’s Pizzanin yasadigi sosyal medya krizinde
bas etmeye c¢alisirken yaptig1 en dogru yonetim hamlesi
ne olmustur?
a. Kurum sozciisit CEO segilmistir
Basin biltenleri hazirlanmigtir

b

c.  Her soru yanitlanmistir

d. Musterilerle kriz dénemi irtibatta kalmigtir
e

Tiim iletisimi sosyal medya tizerinden saglamistir

8. Asagidakilerden hangisi Sherman’in sosyal medya {ize-
rinden etkili kriz iletisiminde onerdigi 6nlemlerden birisi
degildir?
a.  Durumun kabullenilmesi
b. Sorunun ¢oziilmesinden sonra duyurunun yapilaca-
ginin duyurusunu yapmak
c.  Kriz sozciisiiniin hemen segilmesi
Problem hakkinda igerik olugturan herkese duyuru-
larda bulunmak
e. Sosyal medya iizerinden 6zel olarak ulagilamayanlara

farkli yollarla ulagmak

9. Asagidakilerden hangisi yeni nesil halkla iligkiler uz-
manlarinin ekstradan sahip olmasi gereken 6zelliklerden biri
degildir?

a. Giindem yaratabilme

b. Aktif sosyal medya kullanicis: olmak

c.  Sosyal medya igin igerik iiretebilmek
d. Sosyal medyada igerik dagitabilmek
e

Pazar analizleri yapabilmek

10. “Cevrimigi ortamda var olan verileri kigiye 6zel tercihleri
sezerek anlamlandiran yeni nesil web” tanimlamasi asagida-

kilerden hangisinin a¢iklamasidir?

a. Internet
b. Web 1.0
c. Web2.0
d. Web 3.0
e. Sosyal medya
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Kendimizi Sinayalim Yanit Anahtan

l.e  Yanitiniz yanls ise “Kriz letisiminde Yeni Medya”
baslikli konuyu yeniden gozden gegiriniz.

2.d  Yanitiniz yanli ise “Kriz Iletisiminde Yeni Medya”
baslikli konuyu yeniden gozden gegiriniz.

3.b  Yamitiniz yanls ise “Kriz Aninda Yeni Medyada Ne-
ler Yapilmamalidir?” baglikli konuyu yeniden goz-
den gegiriniz.

4.b  Yanitiniz yanls ise “Kriz letisiminde Yeni Medya”
baslikli konuyu yeniden gézden gegiriniz.

5.b  Yanitiniz yanlis ise “Kriz Iletisiminde Yeni Medya”
baslikli konuyu yeniden gozden gegiriniz.

6.c  Yanitiniz yanhs ise “Yeni Medyada Kriz Ornekleri:
Ornek Olay: Kryptonite Kilitlerinin Bir BIC Ka-
lemle Agilabilmesi” baslikli konuyu yeniden goz-
den gegiriniz.

7.e  Yanitiniz yanls ise “Yeni Medyada Kriz Ornekleri:
Ornek Olay: Domino’s Pizza Sosyal Medya Krizi”
baslikli konuyu yeniden gozden gegiriniz.

8.¢c Yanitiniz yanlis ise “Yeni Medyada Etkili Kriz [letisim
Siireci” baglikli konuyu yeniden gozden gegiriniz.

9.e  Yanitiniz yanlis ise “Yeni Medya ve Yeni Halkla
Iliskiler Anlayig1” bashikli konuyu yeniden gozden
gegiriniz.

10.d  Yanitiniz yanls ise “Kriz {letisiminde Yeni Medya”

baglikli konuyu yeniden gézden gegiriniz.

Sira Sizde Yanit Anahtari

Sira Sizde 1

Sosyal medya kriz doneminde; siirekli giincel olmasi, etkile-
simli yapisi ve paydaslar i¢in ihtiya¢ duyulan bilgiyi aninda
iletebilmesi gibi 6zellikleri nedeniyle kurumlara gii¢lii bir
avantaj saglar. Kurum ya da marka kendisine ait twitter, ku-
rumsal blog ya da facebook hesabi gibi araglarla krizle ilgili
stirekli bilgi akis1 saglayabilir, bu platformlarin aracilig: ile
gelen sorular1 cevaplayabilir, istekleri degerlendirebilir, 6zel
bilgileri ve duyurular1 paylagabilir. Sosyal medyanin bagka
bir avantaji da ihtiya¢ duyulan bazi verilere gok hizli ulagila-

bilme olanag1 sunmasidir.

Sira Sizde 2

Web 2.0 teknolojisinin en 6nemli farkliligi kullanicilarin
igerik olusturabilmeleridir. Bu 6zellik, kurumlar igin icerik
olusturarak misteri ve c¢aliganlarla paylagilacak bilgilerle

etkilesim olusturabilecek bir mecra olarak etkili bir sekil-

de kullanilabilmesi agisindan 6nemlidir. Madalyonun diger
yiizii de kesinlikle es gegilmemelidir; ¢linkii ayn1 sekilde kul-
lanicilar tarafindan olugturulacak igerikler de kurum ve mar-

kalar i¢in bir tehdit unsuru haline gelebilmektedir.

Sira Sizde 3

Halkla iligkilerde, ortam yoneticilikleri gibi roller gelisti-
rilmistir, bu sartlar bu alana yonelik stratejilerin de gelisti-
rilmesi gerekliligini dogurmustur. Yeni nesil halkla iligkiler
uzmanlari artik Internet ve kullanim alanlarini da aktif ve et-
kin sekilde yonetebilmeleri beklenmektedir. I tanimlamalar:
da farklilasmis, yeni nesil antropolojiden pazar analizlerine,
odak grup galismalarindan viral pazarlamaya kadar spesi-
fik alanlarda bilgi sahibi olmalari beklenmektedir. Egitim
alaninda da artik iiniversiteler yeni dersler agmak zorunda
kalmigtir. Kimi akademisyenler kendi inisiyatifleri dahilinde
sosyal medya araglarini 6grencileri ile arasinda iletigim araci
olarak da kullanabilmektedir.

Sira Sizde 4

Artik ¢aliganlar, kurum adina bir seyler yapabilmek i¢in bu
mecray1 aktif olarak kullanabiliyor olmak zorundadirlar.
Ulagilmaya ¢alisilan hedef kitle neredeyse kurumsal iletigim
uzmanlar1 orada olabilmeli daha ¢ok olumlu igerik payla-
sim1 yapmalidirlar. Ayrica, sosyal medyada birebir soru ve
sikayetlere cevap verilebilmek agisindan mesaj kodlama-
lar1 iizerinde gok 6nceden bir uzmanlagma saglanmalidir.
Unutulmamalidir ki kriz anlarinda tek ve etkin bir mesaj

verilmelidir.
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