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On Soz

Krizler giiniimiizde hem isletmeler, hem de iilkeler i¢in en 6ncelikli tehditlerdir.
Ozellikle kiiresellesme ile beraber bir iilkede yasanan bir kriz lokal olmaktan ¢ikmus,
domino tas1 etkisi gostererek bolgesel, hatta evrensel bir tehdit faktorii haline doniis-
miistiir.

Bilindigi gibi, siyasi siddete dayali (terdrizm), siyasal, ekonomik, dogal afete daya-
It krizler baglica “digsal krizler” olarak nitelenmektedir. 2019 sonundan itibaren dnce
Cin’de, sonra tiim diinyada etkisi goriilen COVID-19 ise yine bir diger digsal kriz tiirii
olan biyolojik krizlere bu noktada verilecek ¢arpici bir rnektir.

Diinya Saglik Orgiitii'nce “pandemi” olarak belirlenen COVID-19; ekonomik, sos-
yal, hatta siyasal yonlerden iilkeler iizerine bir kabus gibi ¢dkmiis, olumsuz etkilerini
tiim bir y11 (2020) hissettirmis, bu satirlarin yazildig1 zaman dilimine dahi yansitmigtir.
Bu siireg, krizlerin yalnizca isletmeler ve iilke ekonomileri iizerindeki etkileriyle siirlt
olmadiklarmi gostermis, toplumlar iizerinde de sosyal ve psikolojik yipratici dzellikler
gosterdigini, hatta yash niifus basta olmak iizere toplumlarin demografik yapilarina dahi
miidahale ettigini belirginlestirebilmistir.

Iste bu denli dnemli olan “kriz” ve “kriz ydnetimi” kavramlarinin genelde sektor-
ler, ozelde ise isletmeler ile yerel yonetimler perspektifinden irdelendigi elimizdeki
kitap, giincelligini koruyan ve koruyacak bir c¢alismadir. Gerek iginde bulundugumuz
zaman dilimine, gerekse gelecekteki olasi krizlere kars1 yoneticiler i¢in bir rehber, aras-
tirmacilar igin de bir kaynak niteligindedir.
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1. Bolim

Kriz, Krizi Tetikleyen Sebepler ve
Kriz Tiirleri

Mustafa Aslan

Girig
Yarma ¢ok yiiklii bir 6demeniz var ama kasanizdaki nakit miktar1 6demeniz

gereken rakamin ¢eyregi bile degil. Kredi veya bor¢ da alamiyorsunuz. Bu, bir
kriz durumuyla karsi karsiya kaldiginizi gostermektedir.

Urettiginiz ve milyonlarca sattigmiz aracgta ¢cok énemli bir kusur oldugu
tespit ediliyor ve siz de tiimiinii geri ¢agirmak zorunda kaliyorsunuz. Bu tam
anlamyla bir krizdir ki 2018 yilinda,2014-2017 yillar1 arasinda tretilip satilmig
3,5 milyon Cadillac, Chevrolet ve GMC SUV ve kamyonet, fren aksamindaki
bir kusurdan dolay1 geri ¢agrildi.

Bir hafta sonra teslim etmeniz gereken bir siparis var ama isgiler greve git-
tiler ve anlagsma saglayamiyorsunuz. Bu, iki farkli kriz durumuyla kars: karsiya-
smiz demektir.

Bir krizin patlak vermesi, bir kriz ile kars1 karsiya kalmaniz bu kadar kolay
ve beklemediginiz bir anda olabilir. Bu krizin dogasinda olan bir durumdur.
Kriz basladig1 anda ve kriz siiresince tiim kosullar1 incelemeniz, alternatifleri ve
her bir alternatifin sonug¢larini degerlendirmeniz, duruma 6zel ve acil karar alip
uygulamamz gerekmektedir ki kriz yonetimini diger yonetim siire¢lerinden
ayiran en 6nemli nokta da budur. Uzerinizde olan zaman baskisi, alacaginiz
kararlarin sonuglarinin telafi edilememesi olasilig1 ve alternatiflerin kitlig1.
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Krizler sadece is hayatina has bir olgu da degildir. Saglikta, siyasette, egitim-
de, ev hayatinda, evlilikte yani kisacas1 hayatin her alaninda krizler yasanmakta-
dir. Baz1 krizler az hasar birakmakta, bazilar1 ise ¢ok biiyiikk travmalara sebep
olabilmektedir. Tiim iilkelerin ve hayatlarin birbirine daha ¢ok bagli olmaya bas-
ladig1 giiniimiiz diinyasinda, artik krizin sadece kendi bdlgemizde, iilkemizde ya
da igletmemizde olmasi gerekmemektedir. Diinyanin herhangi bir yerinde, her-
hangi bir sebepten dolay1 ortaya ¢ikan bir kriz, tiim diinyayi etkileyebilmektedir.

Yasamin her alaninda gériinen ve herkesi bu kadar derinden etkileyen krizler
bazen de kelebek etkisi gostererek, ortaya ¢iktigi noktadan ziyade baska yerlerde
yikicr etkilere sahip olmaktadir. Buna verilebilecek en son drnek, tiim diinyay1
kasip kavuran, milyonlarsa insanin Sliimiine sebep olan ama ¢iktigi yer olan
Cin’in en az etkilenen iilkelerden biri oldugu COVID-19 salgim olabilir.

Kelebek etkisine gore diinyadaki hersey daha biiyiik bir sistemin pargasi ol-
dugu ve sistemler de birbirlerine bagli, birbirlerini etkiledigi igin, goriiniiste
O6nemsiz gibi gériinen bir olaymn baska bir yerde 6nemli etkileri olabilir. Matema-
tik¢i ve meteorolog Edward Lorenz, 1961 yilinda hava durumu tahmin modeline
veri girerken 0,506127 sayisi tiimilyle girmek yerine hatayla 0,506 sayisini
girdiginde tamamen farkli bir hava tahmin sonucu elde eder. Lorenz, 1963 tarihli
bir makalesinde bu durumu, eger teorisi dogruysa, “bir martimn kanat ¢irpisinin
havamin gidisatint sonsuza kadar degistirebilecegini” ifade ederek anlatmaktadir.
Bu aslinda Kaos Teorisinin de dogusuydu (Pearn, 2012). Daha sonra bu metaforu
bir kelebege ¢evirdi ve simdi bu fenomen, “kelebek etkisi” olarak adlandiriimak-
tadir. Kaos teorisine gore yasanan bir kaosu olugturan olaylar zinciri geriye doniik
incelendiginde, kaosun baglangicina sebep olan olayin 6nemsenmeyecek derecede
¢ok kii¢lik ve siradan oldugu gériilebilir (Pearn, 2012).

Benzer durum aslinda krizler i¢in de s6ylenebilir. Mesela Tiirkiye Cumhuriye-
ti tarihinin en biiyiik ekonomik krizinin baslangi¢ sebebi anayasa kitap¢iginin bir-
kag metre 6teye atilmasidir. Tabii ki burada kimin attigi énemlidir ama eyleme
baktigimizda her giin yapilabilecek nitelikte ve dnemsiz gibi goriinen bir eylemdir.

Her kaos kriz yaganmasina sebep olduguna gére her bir krizin geriye doniik
incelenmesi, krizin baglangicina sebep olan olaym son derece kiigiik ve siradan
oldugunu bize gosterecektir.

Fakat sebebi ne olursa olsun ne kadar kii¢iik ve dnemsiz gibi goriiniirse go-
rinsin krizler, sonuglari itibariyle yikici olabilmektedir. Bu boéliimde hayatimizi
bu kadar derinden etkileyen kriz, kriz tiirleri ve sebepleri ele alinacaktir.
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1. Kriz

Kriz Yunanca “hastalikta doniim noktas1” anlamina gelen Arisis kelimesin-
den gelmektedir. Onceleri sadece hukuk, tip ve teoloji alanlarinda kullanilan
kriz kelimesi, alternatifler arasinda se¢im yapmayi, karar almay1 belirtir (Kosel-
leck ve Richter, 2006). Tip alaminda kullanilig tarziyla kriz, hasta olan kisinin
viicudunun farkli salgilarla kendini iyilestirme ¢abasidir. Boyle bir durumda kisi
iyilesebilir de kdtiilesebilir de hatta 6lebilir de. Bu kritik an, kriz an1 yani karar
alma anidir (Ozoran, 2017).

Glniimiizde ise kriz, orgiitlerin i¢ veya dis ¢evrelerinde aniden meydana
gelen olumsuz degisimler sonucu ortaya ¢ikan, orgiitiin gelecegini, fiziki ve
mali durumunu yani varligini tehdit eden, acil ve duruma 6zel 6nlemler alinma-
smi gerektiren olaylar (Okumus, 2003; Kiigiikaltan vd., 2006; Dinger, 2000;
Ciftci, 2015; Incaz, 2018) biitiiniidiir. Degisimler her ne kadar aniden ortaya
¢ikiyor olsa da bir ¢ok kriz, dncesinde bazi belirtiler, emareler gostermektedir.
Bu belirtilerin 6nceden fark edilmemesi orgiitler agisindan ciddi tehditler ve
riskler barindirirken, fark edilmesi ve degerlendirilmesi ise firsat barmdirmak-
tadir. Krizin ve olusturdugu risklerin ya da firsatlarin degerlendirilememesi
veya yonetilememesi ise Orgiit agisindan ¢okiis anlamina gelebilecek bir siirecin
baslangici olabilir (Akdag, 2001).

Diinyamuz fiziksel olarak kiigiilmese bile teknolojide yasanan hizli gelisme
iletisim basta olmak iizere tiim diinyay1 kii¢iiltmiis, sadece komsu iilkeleri degil
tiim diinyay1 birbirine bagimli hale getirmistir. Bu kiiresellesme olgusu is, eko-
nomik, sosyal, hukuki ve siyasi olmak iizere hayatin her alaninda daha girift bir
yapimin olusmasina neden olmustur. Bunun bir sonucu olarak diinyanin herhan-
gi bir bolgesinde ya da iilkesinde yasanan bir olumsuzluk veya krizin yansima-
lar1 sadece o bolge veya iilke ile siirli kalmamakta ve diger insanlara, iilkelere
sirayet etmektedir. Bu etkiler ve sonuglar1 iilkeden iilkeye, sektdrden sektére
degismekle birlikte tiim ¢alisma hayatini dolayisiyla da insanlar1 etkilemektedir.

Her ne kadar orgiitlerin yasadigi her olumsuzluk kriz olarak degerlendiril-
mekte olsa da bir¢ok c¢alisma, ancak orgiitiin varligimi tehdit eden, devamliligini
sekteye ugratacak gelismeleri kriz olarak degerlendirmektedir (Ozdevecioglu,
2002). Krizin kaynagi ne olursa olsun tiim krizlerin orgiitlere yansimalar1 farkli
olmakla birlikte iyi yonetilemeyen krizler orgiitlerde gelir azalmasina bagh kay-
nak sikintis1 ve ekonomik kayba neden olmaktadir. Bir kriz bitmeden ¢ogu zaman
kendilerini bir bagka krizin iginde ya da esiginde bulan 6rgiitlerin yasadiklarindan
ders almamasi hem kendilerine hem de paydaslarina zarar vermektedir.
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Kapanan sirket sayilarmin ¢oklugu, reel sektoriin krizden etkilenmesinin de
derecesini gostermektedir (Yildirim, 2010:51). Ornegin 2018 krizinde tasfiye
olan sirket sayis1 2017’ye gore %21,35 oraninda artmistir (TOBB, 2018). 2007
yilinda Amerika Birlesik Devletleri’nde ortaya ¢ikan kriz, bir¢ok iilke ekonomi-
sinin kiigiilmesine sebep olmustur. Tiirkiye’de de Istanbul Menkul Kiymetler
Borsasi’nin Tirk lirast cinsinden yaklasik %57 deger kaybetmesine sebep ol-
mustur (Kutlu ve Demirci, 2011).

Tiirkiye Cumhuriyeti tarihinin en biiyiik ekonomik krizi olan 2001 krizi, 19
Subat 2001 Carsamba giini Milli Giivenlik Kurulu toplantisinda, dénemin
Cumhurbaskan1 Ahmet Necdet Sezer’in, donemin Basbakani1 Biilent Ecevit’e
Tiirkiye Cumhuriyeti anayasa kitap¢igini firlatmasi ile baslamistir. Bu yiiziine
firlatma da degildir ama krizin baslamasi igin yeterli olmustur.

Aslinda yasanmilan ve birbirini ardina gergeklesen krizler ve sonrasinda bir-
kag yil siiren etkileri dikkate alindigin, krizsiz gecen yillarin krizli gecen yillara
nazaran ¢ok daha az oldugu soylenebilir.

2. Krizi Tetikleyen Sebepler

Krizler incelendiginde tiim sebepler ¢ikis noktalarmma gore iki farkli grup al-
tinda toplanabilirler (Ornek ve Aydin, 2008): Dahili sebepler ve harici sebepler.

Dahili sebepler orgiitiin i¢ ¢evresinden, harici sebepler ise orgiitiin dis ¢ev-
resinden kaynaklanan sebepler olmaktadir.

Ister dahili isterse de harici sebepler olsun, krizlerin ayak seslerini, emarele-
rini tespit etmek miimkiindiir. Biligim teknolojilerindeki gelisme, 6nceleri giinler,
haftalar hatta bazen aylarca siirebilecek olan raporlarin en fazla dakikalar ile ifade
edilebilecek cok kisa bir siire igerisinde hazirlanmasina hatta bunlarin yapay zeka
ile tahlil edilmesine ve trendlerin olusturulmasina olanak saglamaktadir (Aslan,
Kiigiikaltan ve Uzun, 2020). Dolayisiyla krizler meydana gelmeden 6nce belirtile-
rinin tespit ve krizi tahmin edilebilmesi (Ozdemir, 2014) tiim krizler igin olmasa
da birgogu i¢in (Kiigiikaltan vd. 2006) higbir zaman olmadig1 kadar miimkiin
olabilmektedir. Bu sayede teknolojiyi iyi ve dogru kullanabilen orgiitler kriz 6n-
cesinde hazirlik ve planlama yaparak 6nlemler alabilmektedirler.

Ister ongoriilmiis olsun isterse de dngodriilememis, drgiitlerin ¢ogu gelece-
ginden emin olduklar1 krizlere karsi bile hazirlik yapmamaktadirlar. Bunu son
yaganilan 2019 yil1 ekonomik krizde de gérmek miimkiindiir. Ekonomik goster-
geler kamu ve 6zel borg stokunun yiksekligine ve olasi bir krize isaret ettigi
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halde fazla dikkate alinmamis (Mert ve Alan, 2020), sonrasinda ise patlak veren
COVID-19 salgit krizi derinlestirmistir. COVID-19 salgimiyla ortaya ¢ikan
kriz ise orgiitler acisindan basli basina bir fiyaskodur.

Salgin konusunda onlarca yildir uyarilar yapan uzmanlara (Henig, 2020), ilk
vakanin ortaya ¢iktig1 tarih olan Aralik 2019 (WHO, 2020) ile Avrupa’ya ulastigi
Subat 2020 sonu (Monella, 2020) ve Tirkiye’de goriilmeye basladigi 10 Mart
2020 tarihine (Saglik Bakanligi, 2020) kadar gecen 2 aydan uzun bir siirede, ne-
redeyse diinyanin hig bir iilkesinde devletlerin hazirlik yapmadigi, tedbir almadig
yasananlardan anlagilmaktadir (Henig, 2020). Halbuki COVID-19 salginindan
once yasanmig olan H5N1 salginindan (Christophersen ve Haug, 2007) elde edi-
len tecriibeler goz 6niinde bulundurulup tedbirler alinsaydi milyonlarca insan
6lmemis, tilkelerin ekonomileri ¢okmemis, isletmeler kapanmamis olacakti.

Nitekim Penrose’un (2000:155) yapmis oldugu arastirma bu hazirliksizligin
boyutlarmi gozler 6niine sermektedir. Penrose (2000), Fortune 1000 firmalarin
%40’ 1n1n, diger firmalarin da yaklagik %80’ninin bir kriz yonetim planlar1 ol-
madigini ve dolayisiyla da krize hazirlik olmadiklarini tespit etmistir.

Ernst & Young’in (2020) yapmis oldugu ve 500 Ydnetim Kurulu iiyesi ve
CEO’nun katildig1 arastirmada ise katilimcilarin %80°ni, firmalarinin krizlere
kars1 yeterince ve gerektigi gibi hazirlik yapmadigim belirtmiglerdir (Herlant,
2020). Bu iki ¢aligma arasinda gecen yirmi yillik siire zarfinda yasanan o kadar
krizlere ragmen higbir seyin yapilmamis olmasi aslinda krizlerin ne kadar hafife
alimdiginin da bir géstergesidir.

2006 yilinda tahmin edilmesi ve ilk belirtileri 2007 yil1 yazinda gériilmeye
baslanan 2008 finansal krizi (Bezemer, 2009; Ferik, 2015) karsisinda yine fir-
malar hi¢bir sey yapmamuslar ve sonucta sadece Amerika’da yirmi bes banka,
binlerce firma tasfiye olmus ve krizin maliyeti bir trilyon dolar1 gegmistir (Rus-
so ve Katzel, 2011). Bu hazirliksiz yakalanma da kriz siirecinin yonetimine etki
etmektedir. Bundan dolay1 orgiitlerin yaklasik dortte ticii (%74) kriz siirecini
atlatabilmek i¢in disaridan yardim almaktadirlar (PwC, 2019).

Aslinda bu durum ikarus sendromunun da bir sonucu olabilir. Yunan mito-
lojisindeki Ikarus ve babasmin hikayesini is diinyas: ve politikaya uyarlayan
Beinart (2010), ikarus Sendromunu literatiire kazandirmistir.

Yunan mitolojisinde Tkarus, iinlii bir mimar olan babas1 Daidalus, Kral Mi-
nos tarafindan bir adaya hapsedilir. Kral Minos Daidalus’tan, yar1 insan yar1
boga olan Minotaurus’un hapsedilecegi bir labirent yapmasini ister. Cok iyi bir
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labirent yapan Daidalus, Minotarus’u oldiiriip kralin kiz1 Ariadne ile evlenmek
isteyen Theseus’a, girise baglayacagi bir yumak ipligi takip ederek labirentten
nasil ¢ikacagini anlatmistir. Theseus’un Minotaurus’u 6ldiiriip labirentten ¢ik-
mas1, Krali kizdirir ve mimar Daidalus ve oglu ikarus ayni labirente hapsedilir.

Daidalus ve Ikarus, labirent iizerinde ucan kuslarm tiiylerini toplarlar ve bu
tiiylerden bir ¢ift kanat yaparlar. Daidalus oglu ikarus’a deniz yiizeyine yakin
u¢cmamasini, kanatlarm suyun neminden dolay1 agirlasacagini, ¢ok da yiiksel-
memesini, glinegin balmumunu eritecegini tembih eder. Babasim da alip kanat
cirparak ugmaya baslayan Ikarus yiikseldikge ugmay1 basarmanin verdigi keyif
ve Ozgiiven ile o kadar yiikselir ki sonunda giines kanatlarindaki balmumunu
eritir ve Ikarus ile babas1 Ege denizine diiserler.

Orgiitler agisindan Ikarus sendromu, gereksiz yere asir1 giivenli yoneticile-
ri, hirsli projeleri baslatan ve bu siirecte kendilerine ve bagkalarina zarar veren
liderleri karakterize eder. Heyecandan beslenen bu liderler, yanlis yonlendiril-
mis coskularim dizginleyemezler ve yanliglarinin farkina vardiklari zaman da
cogunlukla yapilabilecek pek bir sey kalmamis olur. Ayni sekilde krizin belirti-
lerini hafife alirlar ve olsa bile kendilerine fazla zarar vermeyeceklerini, her
zaman i¢in bir ¢ikis yolu bulabileceklerini disiiniirler.

Bu sendromun belirtileri:

o Kendi yargilarina asir1 giiven duymak,

o Degisimi kiiciimsemek ve kendisine bir zarar1 olmayacagini diisiinmek,
e Her seye giiciiniin yetebilecegini diisiinmek,

e Olaylara ve insanlara yukaridan bakmak,

o Gecgmisteki basarilarimin sarhoslugundan kurtulamamak,

e Pervasiz ve huzursuz olmak,

o Bagkalarinin tavsiye ve elestirilerini kiiglimsemek,

e Yaptiklar1 seylerin uygunlugunu, maliyetini veya zarar verici sonuglari-
n1 gérmezden gelmek.

Sadece gliniimiizde degil, tarih boyunca bir ¢ok yonetici ve lider, bu send-
romdan muzdarip olduklari igin ¢evrelerinde yasanan degisimi ve bu degisimle-
rin neden oldugu krizleri gérmezden gelmisler, kiiglimsemisler ve sonucta da
yonettikleri orgiitlerin yok olmasina veya kiiclilmesine sebep olmuslardir.
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Ister i¢ isterse de dis gevrede ortaya ciksin, tiim krizler, kaynaklar1 ve etki-
lerine gore on farkli baslik altinda toplanabilir (Cift¢i, 2015):

i. Ekonomik/finansal,
ii. Siyasal/Politik,
iii. Dogal afet,
iv. Ekolojik,
v. Biyolojik,
vi. Sosyal,
vii. Ter6r kaynakli,
viil. YOnetimsel,
ix. Teknolojik ve
x. Etik/Ahlaki.

Tablo 1°de verilmekte olan ve PwC’nin (2019) kirk {i¢ iilkeden 2.000 sirket
ve 4.500 krizi inceleyerek yapmis oldugu arastirma sonucglari da bu basliklari
biiyiik dl¢iide dogrulamaktadir.

Tablo 1. Krizi Tetikleyen Sebepler

SN | Sebep Sikhk
1 Finansal/Likidite %23
2 Teknolojik aksaklik %23
3 Operasyonda aksaklik %20
4 Rekabet/Pazarda degisim %19
5 Yasal/Uyum %16
6 Siber sug %16
7 Dogal afet %16
8 Yonetimde degisim %715
9 Tedarik zinciri %14
10 | Uriin hatasi %14

Kaynak: PwC, 2019: 6

Krizlerin orgiitlere yansimalar1 genelde finansal olmasina ragmen, ¢ikis
sebeplerine gore adlandirilmaktadirlar. Mesela 2000°de yasanilan “Anayasa
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kitapgiginin firlatilmasi” krizi, neden oldugu ekonomik ¢okiis sebebiyle ekono-
mi ¢evrelerinde Kara Carsamba olarak adlandirilmistt ama sonugta yaganan bir
siyasi krizdi ve siyasi kriz olarak da tarihe gecti. 1999 Diizce depreminin yikici
ekonomik sonuglar1 olmasina ragmen deprem olarak anilmaya devam etmistir.

Bu noktada normallesmis anormallerin krize neden olmadigini belirtmekte
fayda vardir. Normallesmis anormaller derken kastedilen seyi birka¢ érnek ile
su sekilde aciklayabiliriz:

Japonya’da 2021 yilinin Mart aymda meydana gelen 7,2 bilyiikliigiindeki
depremde sadece 2 kisi yaralanirken Tiirkiye’de ayni siddette 1999 yilinda
meydana gelen depremde 18.373 kisi vefat etmis ve 48.901 kisi de yaralanmus-
tir. 7,2 biiyiikliigiindeki deprem Tiirkiye i¢in kriz haliyken Japonya i¢in degildir.
Japonya’da 2011 yilinda yasanan 9,0 biiyiikliigiindeki deprem ise Japonya igin
kriz olmaktadir. Ulkemizde yasanan 5,0 ve iizeri depremler can ve mal kaybina
yol agarken Japonya’da siradan olaylardir. Bizim igin anormal olan bir durum
Japonya i¢in normaldir. Bu krize kars1 alinan tedbirlerle dogrudan alakali olsa
da orada deprem ¢ok sik yasandigi i¢in siradan bir vaka haline gelmistir.

1997 yilindaki %1,7’lik enflasyon dikkate alinmazsa, 1995 yilindan beri Ja-
ponya’da enflasyon orani bazen ekside bazen artida olsa da yaklasik olarak sifir-
dir. Japonya’da enflasyon bir anda %10’a ¢ikarsa bu bir krizdir. Bir iilke diisiiniin
enflasyon oran sitirekli %50 civarinda olsun. Bu iilkede enflasyonun %60’a veya
%70’e ¢ikmasinin etkisi Japonya’daki %10 kadar olmaz. Halbuki bir tarafta para-
nin %10 deger kaybetmesi, diger tarafta ise %60-70 deger kaybetmesi s6z konu-
sudur. Yani belli bir noktadan sonra insanlarin ve piyasalarin tepki esikleri yiik-
selmekte, bir bagkasi i¢in kabul edilemez, anormal olan bir durum normal olarak
kabul edilmektedir. Bu durum anormalin normallesmesidir.

%1-2 fire oraniyla ¢alismaya aligmis bir firmada fire oraninin %20’ye ¢ik-
mas1 krize neden olabilir ama aym sektérde %17-18 fire orami ile ¢aligmaya
alismis bir firmada fire oraninin %20’ye ¢ikmasi herhangi bir krize neden ol-
maz. Bu durum anormalin normallesmesidir. Anormal kosullar belli bir siire
sonra insanlara normal gelmeye baglar.

Kisacasi belli bir duruma siirekli maruz kalan toplumlarda yasananlar nor-
mallesmektedir. Bir kisi, 6rgiit veya topluma goére anormal olan ve biiyiik krize
neden olabilecek bir durum, bir baska kisi, 6rgiit veya toplum igin siradan ola-
bilmektedir. Aym kurbaga ve sicak su deneyi gibi bir durum olusmakta, anor-
mal duruma maruz kalma sireklilik arz edince insanlar bu anormal durumu
normal kargilamaya baglamaktadirlar.
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3. Kriz Tirleri

Krizleri tetikleyen sebepler boliimiinden de anlagilacag tizere krizi tetikle-
yen, ortaya ¢ikmasina sebep olan olaylar, o krizin tiirlinii tanimlamak i¢in de
kullanilmaktadir. Dolayisiyla sebepler ayni zamanda kriz tiirleri de olmaktadir,
bir farkla: Teknoloji kaynakli krizler, yonetimsel krizin bir parcasidir.

Bu noktada yukarida belirtilen kriz sebeplerini ya da tiirlerini kisaca ince-
lemek gerekirse:

3.1. Ekonomik/Finansal Krizler

Aktan ve Sen (2001:4/1229) ekonomik krizi; “ekonomide aniden ve bek-
lenmedik bir sekilde ortaya ¢ikan olaylarin makro acgidan iilke ekonomisini,
mikro agidan ise firmalart ciddi anlamda sarsacak sonuglar ortaya ¢ikarmasi”
seklinde tanimlamaktadirlar. Ekonomik krizler Finansal ve Reel Sektor krizleri
olmak iizere ikiye ayrilmaktadir.

’ Ekonomik Krizler |

v

| Reel Sektor Krizleri | Finansal Krizler
Mal ve Hizmet Isgiicii Piyasasinda
Piyasalarinda Kriz Issizlik Krizi
Enflasyon Durgunluk Bankacilik Doéviz Krizi Borsa
Krizi Krizi Krizi (Currency Crisis) Krizi
Odemeler Dengesi Krizi Déviz Kuru Krizi
(Balance of Payments Crisis) (Exchange Rate Crisis)

Sekil 1. Ekonomik Krizler
Kaynak: Kibritgioglu, 2004:9

Finansal krizler “ddviz ve hisse senedi gibi finans piyasalarindaki siddetli
fiyat dalgalanmalart veya bankacilik sisteminde bankalara geri donmeyen kre-
dilerin agswr1 sekilde artmasi sonucu yasanan ciddi ekonomik sikinti” (Kibritgi-
oglu, 2004:1), reel sektor krizleri ise “mal, hizmet ve ig giicii piyasalarindaki
miktarlarda, yeni tiretimde veya istihdamda ciddi daralmalar” (Kibritgioglu,
2004:2) olarak tanimlanmaktadir.
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3.2. Siyasal/Politik Krizler

Politika ve siyaset genelde ayni anlamda kullanilan iki kavram olsa da birbir-
lerinden farkli anlamlara gelmektedirler. Siyaset yonetme isi, politika ise iktidari,
otoriteyi kullanmadir (Akoz, 2018). Dolayisiyla politik kriz bir politik istikrarsiz-
lig1 nitelendirirken siyasi kriz “idari ve toplumsal yapinin olagan seyri disinda
gelisen, olagan disi, iktidarin ve devietin varligini tehdit eden, beklenmeyen, be-
lirsizlik diizeyi yiiksek, acil karar vermeyi gerektiren, kamu hizmeti sunumunu
kesintiye ugratan” (Geng, 2017:219) olaylar olarak tanimlanmaktadir.

Herhangi bir siyasi partinin yasadigi kriz politik krizdir ama askeri miida-
hale veya hiikiimetin kurulamamasi gibi dogrudan dogruya devlet ile ilgili, dev-
letin bekasi ile alakali meseleler siyasi kriz olmaktadir. Politik kriz iktidar parti-
sinde yasanirsa bu bir siyasi krize de doniisebilir.

3.3. Dogal Afetler

Dogada meydana gelen olaylar sonucunda “insanlar ve insan yerlesmeleri
tizerinde fiziksel , ekonomik , sosyal ve ¢cevresel kayiplara neden olan, normal
yasami ve insan faaliyetlerini durdurarak veya kesintiye ugratarak toplulukiar
etkileyen” (Ergiinay, 2007:1) olaylar olarak tanimlanabilecek afetler insan, jeo-
lojik, iklimsel, biyolojik ve sosyolojik nedenlerden dolay1 olusabilir.

3.4. Ekolojik Krizler

Yasanilan c¢evresel felaketler, insanin kendi eliyle yasadigi diinyay: zehir-
lemesi, yok etmesi, yasanilamaz hale getirmesi olan ekolojik kriz kiiresel 1sin-
madan ozon tabakasinin incelmesine, hava, toprak ve su kirliliginin artmasindan
biyolojik ¢esitliligin azalmasina, asit yagmurlarindan kurakliga, ¢6llesmeye bir
¢ok olay1 tamimlamak i¢in kullanilan bir terimdir. Bu durum insanlar agismdan
bir krizdir ¢iinkii insan rkinin varligini devam ettirebilmesi i¢in gerekli olan
kaynaklarin kullanilamaz hale gelmesine neden olmaktadir.

3.5. Biyolojik Krizler

Biyolojik kriz “insanlarda hastalik olusturan ve éliime yol agabilen bakteri
ile viriislerin genetik miihendisligi sayesinde kullanilmasi” (Kiigiikaltan, Badem
ve Albayrak, 2006:967) olarak da ifade edilebilir. Biyolojik krizler milyonlarca
insanin &lmesine neden olan Ispanyol gribi ve COVID-19 gibi salgin hastalik
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seklinde goriilebilecegi gibi biyolojik ve kimyasal savaslar i¢in liretilmis yapay
bakteri ve viriislerin insanlarda hastalik olusturmasi sonucunda da goriilebilir.

3.6. Sosyal Krizler

Bir toplumun sosyal dokusu, sosyokiiltiirel yapisinda meydana gelen degi-
simler, halk yigmlarmin huzursuzlugu, ¢atigmasi, otoriteye ve diizene baskal-
dirmasi, isyan1 olarak tanmimlanabilecek olan sosyal krizlerin ekonomik, yone-
timsel veya siyasi krizden demografik yapinin degismesine kadar birgok farkli
sebebi olabilir. Ciinkii krizler sadece iilkelerin ekonomik yapilarini bozmamak-
tadir. Ayni zamanda kiiltiirel ve sosyal yapilari lizerinde de etkili olmaktadir.

3.7. Teror Kaynakh Krizler

Genel anlamda, terér olaylarinin yagsandigi bolgelerde, terdr nedeniyle ya-
sanan huzursuzluk, belirsizlik, go¢, ekonomik gerileme, is hayatindaki belirsiz-
lik ve sikintilar, vasifli ¢alisgan bulma sikintisi, giivenlik 6nlemleri ve terériin
neden oldugu siyasi ve sosyal krizlerin tiimii i¢in kullanilan bir terimdir.

Terdrizmin amaci, “bir korku iklimi yaratmak, toplumda ve kisilerde korku,
panik ve timitsizlik duygusu yaratarak deviete olan giiveni ortadan kaldirmak,
sosyal biitiinliigii bozmak ve bu yolla toplumsal diizeni bozarak” (Bahargigek,
2000:13) toplumda g¢atismayi, isyani tesvik etmek ve halk yigmlarini sindirmek,
bdylece hedeflerine ulagsmaktir.

3.8. Yonetimsel Krizler

Yonetim, orgiitiin hedeflerini gergeklestirebilmek igin 6rgiitiin sahip oldugu
kaynaklar1 harekete gecirme siirecidir. Bu siire¢ oOrgiitsel hedefleri koyma ile
baglar ve bu hedefleri gerceklestirmek i¢in gerekli planlamalar1 yapma, bu plan-
lar1 gergeklestirmek igin insan kaynaklar1 dahil kaynaklarin organize edilmesi
ile devam eder ve yoneticinin planlarin uygulama siirecinde ¢aliganlara liderlik
etmesi, bizzat uygulamanin iginde bulunarak yiiriitme faaliyetini icra etmesi,
birimler ve ¢alisanlar arasinda koordinasyonu saglamasi ile nihayete erer. Tiim
bu siireglerin igerisinde olan fakat genelde en sonda gosterilen kontrol siireci ise
yonetimin icra ettigi en dnemli fonksiyonlardan biridir. Hedef koyma, planlama,
organize etme ve yiiriitme sathalarinda gerceklestirilen kontrol, sadece bu satha-
larin ne kadar dogru ve olmasi gerektigi gibi isletildigi ile ilgili olmayip gevre-
sel kosullarin takip edilmesi, eger degismisse ya hedefin ya planlamanin ya
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yiiritmenin ya da tiimiiniin yeni kosullara gore tekrardan formiilize edilmesi ve
uygulamanin ne kadar planlama ile uyum igerisinde yapildigiyla da ilgilidir.

Tiim bu siirecler goz oniine alindiginda, yonetim siirecinin aslinda orgiitiin
degisen i¢ ve dis ¢cevre kosullarina adaptasyon veya dengeye gelme siireci oldu-
gu ortaya c¢ikmaktadir. Bu siireglerdeki bir hata, orgiitiin ¢evresiyle dengeye
gelmemesi ile sonuclanacagindan bir belirsizlik ortami olusacaktir. Bu da yone-
timsel kriz demektir.

Orgiitlerin yasadig1 grevden, iiretim, finans, pazarlama, teknoloji veya in-
san kaynaklar1 sorunlarina kadar tiim sorunlar, bu siireclerin dogru ele alinma-
masi, gerektigi gibi yonetilememesinden kaynaklanmaktadir ¢iinkii orgiit gevre-
si ile dengeye gelememis ve bu dengeye gelememe nedeniyle de krize girmistir.

Benzer durum teknoloji kaynakli krizler i¢in de gegerlidir. Bir 6rgiitiin stra-
tejik hedeflerini sekillendirmek ve gergeklestirmek igin ihtiya¢ duyulan teknolo-
jik kapasitenin planlanmasi, gelistirilmesi ve uygulanmasi (Mest¢i ve Kul,
2005) teknoloji yonetimi olarak tanimlanmaktadir. Orgiitiin degisen teknolojile-
re ayak uyduramamasi, teknolojik gelismelerin gerisinde kalmasi veya elde
ettigi, orgite kattig1 teknolojiyi dogru veya etkin bir sekilde kullanamamasi
sonucunda Orgiitiin degisen cevresel kosullarla dengeye gelememesi, rekabet
edememesi ve gelecegini tehlikeye atilmasi sonucunda da krizler olusmaktadir.

3.9. Etik/Ahlaki Krizler

Haluk Bilginer’in dedigi gibi “miisteriyi kaziklamanin ‘Ticari Zekd’, halk:
stirekli kandirmanin ‘Siyasi Zekd’, ambulans arkasina takilmanin ‘Pratik Zekd’,
sike yaparak kazanmanin ‘Sportif Zekd’, niyeti suistimal etmenin ‘Kivrak Zekda’
olarak algilandig1 bir iilkenin zekaya degil, ahlaka ihtiyaci vardy”. Etik krizler
ahlaki degerlerin ¢okmesi, yozlagmasi sonucunda meydana gelen krizlerdir. Bu
krizler genelde toplumsal yozlasma ile kurumsal ahlaki ¢okiis (ya da diger bir
adiyla kurumsal yozlasma ve yolsuzluk) olarak kendini gosterir ve toplumun
yapisini, varligini tehdit eder.

Kurumsal yolsuzluk, kisilerin yapmakla miikellef olduklar1 gérevleri yerine
getirmek icin riigvet istemesi, gorevini yerine getirirken kigiler arasinda ayirim
yapmasi olarak tamimlanabilir. Yozlasma ise temel ekonomik, politik, hukuki
sistemler dahil toplumsal hayatin diizen igerisinde yasanabilmesi igin gerekli
olan sistemlerin zayif, yetersiz kalmasi (Onur, 2021) ve sistemin tiim insanlar
yerine belli bir grubunun ¢ikarlar1 dogrultusunda isletilmesidir.

12
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Sonug

Cince kriz anlaminda kullanilan Weiji kelimesinin “tehlike ve firsat” an-
lamina geldigi iddias1 gergegi yansitmiyor olsa da gercek anlami olan “do-
niim noktas1” (Mair, 2009) kriz siiresinin ve sonrasinin ne kadar énemli ol-
dugunu anlatmaktadir. Krizler iyi yonetilmediginde yikim, iyi yonetilebildi-
gi taktirde ise firsatlar sunmaktadir. Dolayistyla krizler sadece orgiitler igin
degil, tiim canlilar i¢in kelimenin tam manastyla bir doniim noktasi olmak-
tadur.

Tim paydaslari i¢in bu kadar 6nemli bir konu olan kriz, orgiitler tara-
findan ¢ogunlukla hafife alinmakta, krize hazirlik ve kriz yonetim planlari
yapilmamakta (Penrose, 2000:155) ve sonugta da kriz patlak verdiginde bu
ihmalin karsilig1 agir bedellerle 6denmektedir.

Kriz insanligin ilk giiniinden beri var olmustur ve bundan sonra da var
olacaktir. Dolayisiyla krizlerin sekli, nev’i, sebepleri yillar i¢inde degisse de
sonuclart pek farkli olmamigtir ve olmayacaktir. Bunda orgiitlerin krizleri
yonetme siireglerinin yani sira orgiitiin yonetim stili, orgiit kiiltiirli, 6rgiitiin
paydaslarla ve kendi icerisinde kurdugu iletisimin yogunlugu, tamlig1 ve ne
kadar zamaninda yapildigi da rol oynamaktadir.
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2. Boliim

Kriz YOonetim Siireci

Miibeyyen Tepe Kiiciikoglu

Girig

Kriz sozcigii telaffuz edildiginde ¢ogunlukla olumsuz bir ¢agrisim yapar ve
gecmiste tecriibe edilen kriz durumlari ile eger dogru bir sekilde yonetilemediyse
olumsuz etkilerini akla getirir. Yasanan krizler cesitlilik arz etmektedir. Ornegin,
giiniimiizde tiim diinyanin tecriibe ettigi Covid-19 gibi salgin sebepli krizler olabi-
lecegi gibi, deprem, tsunami, sel felaketleri gibi dogal afetler ya da niikleer patla-
malar, terdr olaylarinin yaninda, ekonomik, politik krizleri de bu kapsamda deger-
lendirmek miimkiindiir. Giiniimiizde bilgi ve iletigim teknolojilerindeki gelismeler
de birgok kriz durumunu tetikleyici faktor olarak one ¢ikmakta, isletmeler 6zellik-
le sosyal medya lizerinden ciddi etkilere maruz kalabilmektedirler. Yasanan kriz-
ler iilkeden tilkeye, sektorden sektore ve isletmeden isletmeye farkli etkiler goste-
rebilmektedir. Bunun yaninda, isletme agisindan diisiiniildiigiinde isletmenin kriz
konusunda dnceden bir hazirlik yapip yapmadigi, kriz ekibi gibi hemen harekete
gececek bir yapimin mevcudiyeti de krizin etkilerinin boyutu agisindan 6nemlidir.
Bu bakimdan krizleri yonetilebilir ve yonetilemez krizler olarak ayirdigimizda,
bir kriz durumunun yénetilebilir kriz olarak nitelendirilmesindeki en biiyiik faktor
isletmenin 6nceden hazirlamig oldugu bir kriz plani olup olmamasidir.

Isletmeler biiyiidiikge krizle karsilasma olasihiklar1 da artmaktadir. PwC
(2019) tarafindan yapilan bir arastrmanin sonuglarina gore, 5.000 iizerinde ¢ali-
san1 olan isletmelerin yilda ortalama 5’ten fazla sayida kriz yasama olasiligi daha
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kiiciik isletmelere kiyasla daha fazladir. Bununla birlikte sektorel bazda krizler de-
gisebilir. Ornegin kasirga gibi dogal afetler her sektor i¢in aym anlama gelmez,
finans sektoriindeki bir isletme ig¢in 6nemsiz goriilebilir ancak insaat sektoriinde
veya sigortacilik sektoriinde faaliyet gosteren bir isletme igin anlami ¢ok daha farkli
olabilir.

Isletmeler agisindan krizin boyutuna gére zaman zaman bir déniim noktast an-
lamina gelebilen krizler, biiyiik oranda belirsizlik durumuna sebebiyet vererek is-
letme itibarini ve paydaslarla olan iligkilerini tehdit etmektedir. Bu nedenle varligimi
devam ettirmek temel prensibiyle hareket eden isletmeler, s6z konusu belirsizligi ve
tehditleri en kisa siirede ve en az ¢aba ile ortadan kaldirmaya yonelik faaliyetleri
iceren kriz yonetimi siirecini yiiriitiirler (Giiden, 2019). Kriz yonetimi siireciyle
ilgili literatiir incelendiginde birbirinden ¢ok farkli olmamakla beraber ¢esitli yazar-
lar tarafindan 3, 4 veya 5 asamali kriz yonetim siireci siniflandirmalar1 yapildig:
gorlilmektedir. Kriz yonetim siirecinin ilk agsamasi potansiyel kriz sinyallerinin
alinmasiyla baslamaktadir, ikinci asamada ise krize hazirlik ve 6nleme siireci gelir,
tiglincii asama krizin neden oldugu etkilerin analiz edilip sinirlandirilmaya caligildi-
&1 asamadir, dordiincii asamada kriz sonrasi normale dénme siireci yaganirken son
asamada ise krizden neler 6grendik sorusuna cevaplar aramir (Tepe Kiigiikoglu,
2020).

Bu boéliimde, giliniimiiz krizlerinin 6zelliklerine deginilmekte, ¢esitli krizlerden
ornekler verilmekte, kriz yonetimi ve bu siirecin asamalar1 anlatilmaktadir.

1. 21. Yiizyilda Krizler ve Kriz Yonetimi

Krizler yalnizca giinlimiize 6zgh degildir, insanligin varolusundan beri birgok
kriz durumuyla karst karsiya kalinmstir. Ancak gelisen yeni iletisim teknolojileri
ve kiiresellesmenin de etkisiyle birlikte giiniimiizde krizler daha fazla goriiniir ve
fark edilir duruma gelmistir (Giiden, 2019). Bununla birlikte giiniimiizde yasamlan
¢agin siyasi, ekonomik ve sosyolojik olarak oldukca karmasik ve konjonktiir baki-
mindan da bir¢cok seye gebe olmasi, karsi karsiya kalinacak krizlerin hem sayica
hem de zorluk diizeyinin artmasina, etki alaninin da makro diizeyde olmasina neden
olmaktadir (Arklan & Kartal, 2018). Isletmeleri gelecekte en ¢ok endiselendiren
kriz tiirleri arasinda ilk siralarda siber suglar, piyasadaki degisim ve etik olaylar
gelmektedir (PwC, 2019). Bu nedenle, giiniimiiz isletmeleri kriz olasiliklarmi he-
saplarken ve krize hazirlik ¢aligmalar1 yaparken bu kriz tiirlerine daha ¢ok odak-
lanmalidir.

Kriz, i¢ veya dis kaynakli faktorlerden veya gorece kiigiik goriinen olayla-
rin sonradan biiylimesiyle tetiklenen, isletmenin bir¢ok fonksiyonunu etkileyen
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ve rutin operasyonlarinda aksamaya neden olan, bununla birlikte isletmede iti-
bar kaybima da sebep olan bir durumdur (PwC, 2019). Yasanan krizler, isletme-
lerin varhigini tehdit eden diisiik olasilikli, yiksek etkili bir olaydir, bununla
birlikte sebep, sonu¢ ve ¢oziim yollarinin belirsizligi, kararlarn hizli bir sekilde
alimmasi gerektigi inanciyla karakterize edilirler (Pearson & Clair, 1998). Kiire-
sellesme ve bilgi iletisim teknolojilerindeki hizli gelismeler kriz kavramini ve
buna bagli olarak kriz yonetimini de etkilemektedir. Geleneksel medyaya ek
olarak, yeni medyanin garpan etkisiyle bugiin krizler daha goriiniir hale gelmis
durumdadir (Giiden, 2019). Yeni medya kanallar1 vasitasiyla yasanan bir olayin
haberi geleneksel medya araglarindan ziyade yeni medya araglari ile takip edil-
mekte ve en giincel bilgiler buradan elde edilmektedir.

Koronis ve Ponis (2018), karmasik ve birbiriyle iligkili modern toplumlar
ve ekonomiler i¢in geleneksel yaklasimlarin etkin kriz yonetimi i¢in sinirlama
getirdigini one siirmektedirler. Yonetim teorisi ve isletme ydneticilerinin degi-
sen ¢evrenin getirdigi stratejik zorluklar, artan krizler, ani ve beklenmedik kaza
ve felaketlere adapte olma ve iistesinden gelme kapasitelerini kesfetmeleri ge-
rekmektedir. Yasanan kriz tiirleri ve sebeplerine bakildiginda goriilen farklilas-
manin kriz yonetim bigimlerine de yansitilmasi isletmeleri olas1 felaketlerden
koruyacaktir. Tablo 1’de yakin gecmiste ¢esitli isletmelerin tecriibe ettigi krizler
ve sonuglar1 yer almaktadir.

Tablo 1. Cesitli Kategorilerde Yasanan Krizlerden Ornekler

Kategori | isletme Kriz nedeni ve sonuclari
o Mudurnu Sabit kur uygulamasi dolayisiyla yeni yatinmlar yapmis oldugundan,
?é‘ _2 Tavukguluk dalgali kura gegilmesi ile bu krizi yonetemeyerek iflas etmistir
©
g = Demirbank Tarkiye'nin en buytik bes bankasindan biriyken, faizlerin yiikselmesiy-
v
NN}

le birlikte likidite krizi yasayarak iflas etmek durumunda kalmistir

Akbank 2017 yih Mart ayinda internet, mobil, cagn merkezi, para ¢ekme
makineleri gibi tim dagitim kanallarninin ¢ékmesi gok uzun stirmeme-
sine karsin musterilerin magdur olmasi bir ok sikayetin ve misteri
memnuniyetsizligin olusmasina sebep olmustur.

Onur Air 2011 yilinda yasanan Van depremi siirecinde yardim galismalarinin
en yogun bicimde strdiigti donemde, Onur Air'in yeni bir kampanya
baglattigini ilan etmesi ve bu kampanyanin da isletmenin Facebook
sayfasina katilacak olan her yeni takipgisi igin kisi basi bagis yapacagini
duyurmasi, firsatgilik yapmasi seklinde algilanmis ve tepkiye yol ag-
mistir. Onur Air soz konusu krizi yonetememis ve gok kisa bir stire
igerisinde sosyal medya sayfalarinda yizlerce olumsuz yorum ile
karsilasmasina ve marka degerini yitirmesine sebep olmustur

Teknoloji
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Facebook ve | 87 milyon Facebook kullanicisinin kisisel verilerini izinsiz ve uygunsuz

Cambridge olarak kullandiginin ortaya gikmasi tizerine Facebook’un baslangicta

Analytica var olmama ve mesafe stratejisi izledigi ancak krizin seyri igerisinde af

Danigmanlik | dilemeye basvurdugu; Cambridge Analytica’nin ise stire¢ boyunca

Sirketi inkar, saldiri ve mesafe stratejisi izledigi gortlmustir. Facebook ve
Cambridge Analytica yoneticileri, arenada uyguladiklan stratejilerle
catisan sesleri ikna etmekte bagarili olamamig, bunun sonucunda ceza

% davalar ve yaptinmlarla karsi karstya kalmistir.

Volkswagen Volkswagen Croup’un, 2007 yilindan 2014 yilina kadar Grettigi dizel
motorlarin Amerika Birlesik Devletleri'nde (ABD) emisyon testlerinde
kamuoyunu yanlis bilgilendirerek degerleri dustik gosterdigi anlagil-
mistir. Volkswagen grubunun CEO’su Martin Winderkorn, emisyon
testleri sirasinda hileli yazilimlar igin 6zir dilemis ve istifa etmistir. Bu
olay, isletmenin satig ve hisse degerlerini diistirmus, firma itibari zarar
gormustir.

Covid-19 salgini 2020 yilina damgasini vurarak havacilik, turizm, yiyecek-icecek hiz-

o) metleri, egitim basta olmak lzere birgok sektorde toparlanmasi uzun ve zahmetli bir

% stireg olacak derin bir krize neden olmustur. Ulkeler hazirliksiz yakalanmakta birlikte,

L onlem almakta gecikmis, halk sagligini korumak amacli tedbirler birgok isletme igin

s geri dontlemez zararlara neden olmustur. Diinya genelinde 3 milyondan fazla insan

a hayatini kaybetmistir. Halen devam eden krizin buytklGgu ve etkileri ancak kriz ta-
mamen bittikten sonra gelecek yillarda net bir sekilde hesaplanabilecektir.

Kaynak: (Guden, 2019; Ozciire, 2018; Temelli & Toplu Yashoglu, 2017; Worldometer, 2021)

2. Kriz Yonetim Siireci

Krizler ¢ogunlukla beklenmedik bir sekilde ger¢eklesse de kriz durumlarini
tetikleyebilecek olan sektor yapisi, isletme ¢alisanlari, misteriler, tilkenin eko-
nomik ve siyasi yapisi, cografi diizlem gibi farkli degiskenlerin durumu gesitli
tahmin yontemleri ile analiz edilerek 6nceden kestirilebilir (Arklan & Kartal,
2018). isletmelerin karsilastiklar1 krizlere verecegi tepkiler ve alacaklar1 6nlem-
ler sonug olarak bu isletmelerin ya varliklarini devam ettirmelerini saglayacak ya
da yok olmalarina neden olacaktir (Giiden, 2019). Kriz yonetimde en temel amag
tehdit altindaki igletmeyi korumak ve kayiplart minimize etmektir (Koronis &
Ponis, 2018). Etkili bir kriz yonetimi i¢in, kriz yonetiminin ii¢ temel agsamasini
olusturan kriz dncesi, kriz siras1 ve kriz sonrasi ¢alismalarin olusturulan kriz
yonetim ekibince koordine edilerek, belirli bir plan ¢er¢evesinde sistematik ola-
rak uygulanmasi, krizin sebep ve etkilerinin analiz edilerek tiim paydaslarla pay-
lasilmasi oldukca &nemlidir (Arklan & Kartal, 2018). Isletmelerin stratejik yete-
nekleri ve kriz yonetim becerileri sayesinde organizasyonel dayaniklilig artar.
Burada dayaniklilik olarak adlandirilan kavram baski altindaki bir sistemin bir
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kaos veya tedirginlik durumunu takiben dengeye ne kadar hizli dondiigiinii ifade
etmektedir (Koronis & Ponis, 2018). Bu ac¢idan isletmelerin gesitli boyutlarda
etkileri olan krizlere dayanikliligimin artmasi kriz yonetim becerileri sayesinde
gergeklesecektir. Koronis ve Ponis (2018), bir isletmenin dayanikliliginin birta-
kim temeller tizerine kuruldugunu ifade etmektedir. Hazirlikli olma, yanit verme,
uyum saglama ve 6grenme ile orgiitsel dayanikliligin temelini olusturan giiven
ve giiclii algilanan kimlik gibi uygun kiiltiirel yap1 ve sosyal sermaye olarak sira-
lanmaktadir.

Kriz yonetiminin temel amaglarindan biri de kriz zamanlarinda ortaya ¢ikan
negatif algilar1 ve stresli durumlar1 hafifletmektir. Bu sebeple, kriz dncesi do-
nemde krize karsi bagisiklik kazanma adma gerekli 6nlemlerin alinmasi, kriz
aninda krizin etkilerinin sinirlandirilmasi, yarattigi firsatlarin degerlendirilmesi,
kriz sonras1 donemde de krizin olumsuz etkilerinin ortadan kaldirilarak, normale
doniisiin saglanmas i¢in gerekli faaliyetlerin hayata gecirilmesini saglar (Ark-
lan & Kartal, 2018). Kriz yonetimi ¢abalarmin etkinligi, isletme operasyonlari-
nin siirdiiriilebildigi/ devam ettirildigi, paydaslarin kayiplarinin en aza indirildi-
gi ve alinan dersler gelecekteki olaylara aktarilabilecek sekilde 6grenme gergek-
lestiginde s6z konusu olur (Pearson & Clair, 1998). Yasanan krizlerden ders
¢ikarmak isletmeler agisindan ¢ok Onemlidir. Krizlerden ders ¢ikarma ya da
O0grenme asamasi isletmeler krizi atlattiktan sonra goz ardi edilebilir. Ancak,
O0grenme asamasini dikkate alan isletmeler gelecek krizlere daha hazirlikli ol-
makla birlikte benzer krizleri daha az kayipla atlatabilirler.

Yasanan krizin genis ¢apli etkilerini yoneterek kontrol altina alabilmek igin
liderlik, karar verme, iletisim gibi yonetim konular1 kriz yonetimde one ¢ikan
basliklardir. Belirsizligin hakim oldugu bu siiregte; hizli karar verme ve karma-
sadan diizen olusturma becerileri, faaliyetleri koordine etme, iletisim diizeni
kurma, etkilenen tiim taraflara giivence verme ile krizi en az zararla gegirme
gibi hedefler yer almaktadir (Ozciire, 2018). Bir kriz liderinin basarili olmasinda
kritik 6neme sahip birtakim kavramlar bulunmaktadir. Bu kavramlar;

e Kiriz sinyallerini dogru okumak,

e Lidere duyulan giiven,

e lletisim kaynaklarmmn dogru kullanilmasi ve seffaflik,
e Hizli karar verme gerekliligi,

e Gecgmis olaylardan dersler ¢ikarma ve tecriibe,
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Ekibe giivenmek ve destek almak,

Krizin ardindan olagan duruma geri donme ve diizenin saglanmasi i¢in
liderlik etmek seklinde yer almaktadir (Tepe Kiiglikoglu, 2020).

Kriz lideriyle birlikte kriz ekibinde yer alan takim iiyelerinde bulunmas1 bek-
lenen nitelikler de algilama yeteneginin yiiksek olmasi, sezgilerinin giiclii olmas,
birden fazla alanda bilgi sahibi olmasi, ilave sorumluluk alabilecek yapida olmasi,
net diistinebilmesi, kararli olmasi, strese dayanikli olmasi ve problem ¢ézme ye-
tenegine sahip olmasi seklinde siralanmaktadir (Vergiliel Tiiz, 2014).

Kriz yonetimi siireciyle ilgili literatiir incelendiginde birbirinden ¢ok farkli
olmamakla beraber ¢esitli yazarlar tarafindan 3, 4 veya 5 asamal1 kriz yonetim
stireci siniflandirmalar1 yapildigi goriilmektedir. Bu siniflandirma érneklerinden
birkag¢1 asagida sirasiyla yer almaktadir.

Pearson ve Mitroff (1993)‘un kriz yonetimini 5 faza ayiran ¢aligmasinda
yer alan fazlar sunlardir:

Faz 1: Kriz sinyallerinin alinmasi: Kriz durumu gerg¢eklesmeden Once
isletmenin ozellikle dis ¢evresindeki degisimlere ait sinyallerin dikkate
alinmasi, olasi kriz durumlarimin habercisi olaylarin gézlemlenmesidir

Faz 2: Krize hazirlik / Onleme: Sinyalleri tespit edilen bir kriz durumu-
nun gerceklesmeden dnce dnlenmesine yonelik faaliyetleri icerir

Faz 3: Hasar kontrolii ve smirlandirilmasi: Yasanan krizin etkilerinin
kontrol altina alinmas1 ve azaltilmasina dair faaliyetlerin gergeklestiril-
mesidir

Faz 4: Krizden toparlanma: Kriz donemi bittikten sonra isletmenin kriz

oncesi durumuna donebilmesi i¢in yapilacak eylemleri igerir

Faz 5: Ogrenme: Tecriibe edilen krizin nedenlerinin, alinan aksiyonlarm
ve etkilerinin gdzden gegirildigi, benzer krizlere hazirlikli olmak adina
neler yapilmasi gerektiginin kayit altina alindig1 agamadir

Nyenswah vd. (2016) ise, 2014-2015 yillar1 arasinda yasanan Ebola salgini
ile ilgili yaptiklar1 ¢alismada, krizi 4 faza ayirarak incelemis ve bu fazlarda li-
derligin kritik roliine deginmislerdir. Buna gore krizin fazlar:

Faz 1: Erken farkindalik ve hizla harekete gegme: Krizin ilk farkina va-
rildigi donemdir
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Faz 2: Acil durum dénemi/Teyakkuz hali: Vaka sayilarinin hizla tirma-
nisa gectigi, vatandaslarin korku ve 6limle yiizlestigi, saglik sisteminin
yonetimine odaklanildigi donemdir

Faz 3: Salginin azalmasi: Vaka sayilarinin azalmaya basladigi, egrinin
inise gectigi, salginin kontrol altina alinmasiyla ilgili donemdir

Faz 4: Uzun donem: Az sayida vakanin gozlendigi, bolgesel az sayida
vakanin oldugu dénemdir

Aslan ve arkadaslar1 (2020) ise, kriz yonetim siirecini degerlendirmek iizere
gelistirdikleri kriz yonetim 6l¢egi igin kriz yonetimini bes asamada incelemis-
lerdir. Bu asamalar:

Faz 1: Cevresel tarama ve tahmin safhasi: Isletmelerin kriz 6ncesinde i¢
ve dis gevre taramasi yaptig1 ve olasi krizlerin meydana gelmeden tahmin
edilebilecegi agsamadir

Faz 2: Tespit ve planlama sathasi: S6z konusu kriz durumu meydana gel-
diginde boyutlari, etkileri ve yapilacaklarin kararlagtirildigr hazirlik olarak
adlandirilan agamadir

Faz 3: Tedbirlerin alinmasi: Bir 6nceki asamada yapilan planlama esas ali-
narak alman onlemler ve gerceklestirilen faaliyetlerin yer aldigi asamadir

Faz 4: Durum degerlendirme/Krizin etkilerini degerlendirme: Gergekle-
sen krizin etkilerinin irdelendigi durum degerlendirme agamasidir

Faz 5: Krizden 6grenilenlerin uyarlanmasi: Bu son asamada, kriz yoneti-
mi siirecinde elde edilen verilerle 6rgiit yapisi ve siireglerinde gergeklesti-
rilen degisikliklerle bir baska krize kars1 direng gelistirmenin veya daya-
niklilig1 arttirmanin oldugu agamadir.

Sweetser ve Metzger (2007)‘e gore ise temelde kriz yonetim siireci; krize
hazirlik dénemi, kriz donemi ve kriz sonrasi donem olmak tizere iic asamadan
olugsmaktadir. Krizin tespit edilmesi, 6nlemlerin alinmasi ve meydana geldikten
sonra da hizli bir sekilde ¢6ziilmesi kriz siirecinin her asamasinda dikkatli ve
sistematik analiz ve calismalar1 igerir. Bu sayede elde edilen bulgular sonucu
etkili stratejiler gelistirilerek kriz durumlarinin basariyla sonuglanmasi miimkiin
olur. Benzer sekilde Vergiliel Tiiz (2014) de kriz yonetim siirecini kriz 6ncesi
yOnetim, kriz an1 yonetimi ve kriz sonrasi yonetim olarak {i¢ agsamada ele almig-
tir. Kriz yonetim siireci ile ilgili ¢esitli yazarlarin yapmis oldugu siniflandirma-
lar asagida Tablo 2’de yer almaktadir.
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Tablo 2. Kriz Yonetim Sireci ile ilgili Siniflandirmalar

Kriz Yonetim Siireci Asamalari

Yazar

Faz 1: Cevresel tarama ve tahmin safhasi

Faz 2: Tespit ve planlama safhasi

Faz 3: Tedbirlerin alinmasi

Faz 4: Durum degerlendirme/Krizin etkilerini degerlendirme

Faz 5: Krizden 6grenilenlerin uyarlanmasi

(Aslan vd., 2020)

Faz 1: Erken farkindalik ve hizla harekete gegme
Faz 2: Acil durum donemi/Teyakkuz hali
Faz 3: Salginin azalmasi

Faz 4: Uzun dénem

(Nyenswah vd., 2016)

Faz 1: Kriz 6ncesi yonetim
Faz 2: Kriz ani yonetimi

Faz 3: Kriz sonrasi ydnetim

(Vergiliel Ttz, 2014)

Faz 1: Kriz sinyallerinin alinmasi

Faz 2: Krize hazirlik / Onleme

Faz 3: Hasar kontrol ve sinirlandiriimasi
Faz 4: Krizden toparlanma

Faz 5: Ogrenme

(Pearson & Mitroff, 1993)

Faz 1: Krize hazirhk donemi
Faz 2: Kriz donemi

Faz 3: Kriz sonrasi donem

(Sweetser & Metzger, 2007)

2.1. Krize Hazirhlk Donemi

Kriz 6ncesi donem krize hazirlik dénemi olarak da adlandirilir. Bu dénem
icerisinde, potansiyel risklerin neler olacagmmin belirlenmesi, sektorel bazda
krize neden olabilecek olaylarm meydana gelis olasiliklarinin hesaplanmasi,
ileride boyle bir durumla karsilasilmasi halinde atilacak olan adimlarin belir-
lenmesi, strateji ve taktiklerin olusturulmasi, krize karsi her tiirlii ekibin ve arag-
larin hazir hale getirilmesi gibi asamalar1 kapsar (Arklan & Kartal, 2018). Bilgi
ve iletisim teknolojilerindeki gelismeler sayesinde artik 6nceden hazirlanmasi
uzun zaman alacak finansal ve satisa ilisin raporlar veya rakip analiz raporlari
gibi isletmenin i¢ ve dis ¢evresindeki degisimler hakkinda bilgi sahibi olacagi
raporlar artik anlik olarak hazirlanabilmektedir. Bu sayede olas1 bir kriz duru-
munun daha olusmadan belirtilerinin 6ngdriilebilmesi birgok ara¢ sayesinde

miimkiin olabilmektedir (Ozdemir, 2014).
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Kriz 6ncesi donemde yapilacak en énemli faaliyetlerden biri etkili bir kriz
yonetim planinin hazirlanmasidir. S6z konusu kriz plani igletmenin éngoérebil-
digi ¢esitli kriz durumlarina yonelik alacagi onlemler ile verecegi tepkiler de-
gerlendirilerek hazirlanmakta ve kriz doneminde durumu ydnetecek ekibin faa-
liyetlerini planlamaktadir (Temelli & Toplu Yaslioglu, 2017). Isletmelerin stra-
tejilerini, amag ve hedeflerini, imaj ve itibarini hatta mevcudiyetini tehdit eden
kriz durumu, isletmenin boyutu, faaliyet alan1 ve gegmis basarilarindan bagim-
siz yonetilmesi zor ve kaotik bir siirece yol acar. Bu nedenle, bir kriz hazirlig
ve planlamasi olmayan isletmeler, kars1 karsiya kaldiklar1 krizleri yonetmekte
zorlanirlar ve krizin etkilerini ¢ok daha fazla hissederler (Karaagag, 2013).

Vergiliel Tiiz (2014), isletmeleri krizlere hazirlikli olma diizeyleri agisindan
dort kategoriye ayirmaktadir:

o Krize yatkin isletmeler, dnemli krizler 6ncesinde erken uyari sistemine
sahip olmayan, hasar1 smirlama ve krizin etkilerini azaltma konusunda
onceden hazirlig1 olmayan isletmelerdir. Bununla birlikte yasanan kriz-
lerden ders ¢ikarmazlar

e Krize duyarh isletmeler, krize yatkin isletmeler kadar krize hazirlik ¢a-
lismalarina ilgisiz degildirler. Ozellikle dogal ve insan kaynakli krizler
icin 6nceden hazirlik yaparlar ancak bunlarin disgindaki ekonomik veya
teknoloji kaynakli kriz tiirleri i¢in ¢ok da hazirlikli olduklari sdylenemez

o Krize kismen hazirlikli olan isletmeler, ciddi operator hatalar1 veya gii-
venlik problemleri gibi mevcut operasyonlarin durmasina neden olabile-
cek kriz tiirlerine kars1 ayrmtili plan ve prosediirlere sahip olmakla bir-
likte daha karmasik kriz yonetimi siireclerini gereksiz gormektedirler

o Krize dayanikli isletmeler, bir¢ok kriz tiiriinii 6nceden tanimlayarak on-
lem alma konusunda geligsmistirler. Krizin ger¢eklesmesini 6nlemeye ve
etkisini azaltmaya yonelik planlama ¢alismalari, kriz ekipleri mevcuttur

Bununla birlikte, igletmeler krizlere kars1 proaktif ya da reaktif bir tutum iz-
lemeyi segebilir. Sectikleri tutuma goére de degisiklikleri izleme, yorumlama ve
plan gelistirme tarzlar1 farkhilik gosterir. Ornegin, reaktif tutum izleyen isletme-
ler, krize iligkin tahmin ve olasilik belirleme araglarmma ¢ok 6nem vermez, olasi
sinyalleri ciddiye almaz hatta yok sayar. Diger taraftan, proaktif tutum gosteren
isletmeler, i¢ ve dis ¢evredeki gelismeleri ve degisiklikleri yakindan takip ede-
rek orgiit yapisini ve bu degisime adapte olmay1 saglayacak plan ve programlari
hazirlar, uyar1 ve sinyalleri dikkate alirlar (Goztas, 2012; Rodoplu & Aktekin,
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2020). Proaktif isletmeler, kriz yOnetimi siirecinde stratejik tahmin, olasilik
planlamasi, sorun analizi ve senaryo analizi gibi teknikler kullanabilirler (Murat
& Misirly, 2005):

o Stratejik tahmin, nitel tahmin, simiilasyon, neden sonug iligkisi gibi yon-
temleri igerir. Bu tahmin yontemlerinin esas amaci genis ¢apli degisik-
liklerin etkilerini net bir sekilde 6nceden belirleme ve degerlendirme
olanagi sunmasidir.

e Olasilik planlamasi, durumlar beklendigi haliyle gerceklesmediginde
yerini alabilecek alternatif planlamadir. Bu planlar belli bir noktaya ka-
dar tahmin edilebilen g¢evresel degisikliklere dayanir. Boylece elinde
onceden hazirlanmis olasilik planlarma sahip bir isletme sadece krize
kars1 korunmaz ayni zamanda ortaya ¢ikan krizlerin ¢oziimiinde de fay-
da saglar.

e Sorun analizi, isletmenin dis ¢evresindeki degisimler ve yol agacagi so-
runlara karsi tist yonetimdeki karar vericileri tetikte tutar. Bu sayede is-
letmede ¢abalarinin yoniinii sorunu avantaja doniistiirecek sekilde degis-
tirmesine olanak verir.

e Senaryo analizinde, kriz yonetimi takim belirli araliklarla bir araya ge-
lerek olasi krizleri ve nasil aksiyon alinacagini tartisir. Kriz takim ¢ap-
raz fonksiyonlu iiyelerden olusarak isletmenin tiim boliimlerinden veri-
ler toplar ve degerlendirir.

2.2. Kriz Donemi

Tiim krizler 6nlenebilir bir yapiya sahip degildir. Bu nedenle, fiili kriz yo-
netimi, zorluklarla basa ¢ikmak ve etkiyi en etkin sekilde en aza indirmek ve
kaos sirasinda yonetim siirecini kolaylastirmakla ilgili faaliyetleri kapsar (Sap-
riel, 2003). Bir problemin olumsuz etkilerinin hissedildigi bu dénemde karsila-
silan kriz, eger daha dnce hazirlig1 veya planlamasi yapilmig bir olay ise mevcut
plan ve hazirliklar gdzden gecirilerek devreye alinir (Arklan & Kartal, 2018).
Krizin sebebi ne olursa olsun kriz durumuyla karsilasan isletmeler icin kriz
siiresince en 6nemlisi yasanan krizi asgari zararla atlatmaktir. Elbette ki yasanan
kriz bir siire sonra sona erecektir. Bu sebeple, isletmeler tecriibe ettikleri krizi
etkin bir bigimde yoneterek olasi zarar1 minimuma indirmeli ve belki de firsata
doniistiirerek krizden avantaj saglayabilmelidir (Vergiliel Tiiz, 2014). isletme
kriz donemine girdiginde, krizin neden oldugu ve olacagi hasarlar sebebiyle
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kaybedilen zemini nadiren geri kazanabilir. Bu asama, igletmenin hazirligina ve
krize kars1 aldig1 onlemlerin etkinligine bagli olarak, krizin etkisinin ve verdigi
zararin artmaya basladig1 stirectir (Paraskevas, 2006).

Durum bir krize doniistiigiinde, isletme meydana gelen zarari kontrol altina
alarak miimkiin olan en kisa siirede normale donmeye ¢aligsir. Kriz yonetimde
odak noktasi reaktif kriz yonetimi olarak kabul edilen hasar tespit ve iyilestirme
stirecleridir (Preedaananthasuk, 2019). Kriz yonetim siirecinde, isletmenin nor-
mal is diizenine en kisa siirede donebilmesi i¢in beklenmedik ve ani bir sekilde
meydana gelen kriz durumuyla basa ¢ikmasini saglayan her tiirlii 6nlemi igerir
(Rodoplu & Aktekin, 2020).

Kriz doneminde igletmenin kriz 6ncesi normal faaliyet siirecinde uygula-
diklar1 strateji ve politikalarla basariya ulagmasi ¢ok da miimkiin degildir. Kriz
donemi olagandist bir donem oldugu i¢in bu dénemden basarili ¢ikmak isteni-
yorsa krize uygun tepkiler verilmesi gerekir. Oncelikle krize neden olan prob-
lemin ne oldugu net bir sekilde belirlenmelidir. Buradan hareketle uygun kriz
¢Oziim yontemleri gelistirilerek harekete gecilmelidir. Eger problem iyi tanim-
lanmazsa alinan tedbirlerin faydasi olmayacagindan kriz daha da derinlesecektir
(Vergiliel Tiiz, 2014). Ortaya ¢ikan giivenlik agiklar1 ve tehditler iyi bir sekilde
degerlendirildiginde, potansiyel olarak yikici bazi olasiliklar gergeklesmez
(Boin, Hart, Stern, & Sundelius, 2005).

Kriz siirecinde isletmenin alacagi énlemleri su sekilde siralamak miimkiin-
diir (Ritchie, 2004; Watters, 2014):

e Kriz yonetim ekibi, krizin neden oldugu onemli problemleri ¢ozmek
lizere bir araya gelerek, kriz siireciyle ilgili temel sorulara cevap arar:
ne, ne zaman, kim, nerede, neden, nasil, kac tane, vb. sorular sorarak
uygun cevaplar1 bulmaya galigir

o Krizin etkilerine karsi ¢6ziim sunacak 6nlemler belirlenir

e Krizin kontrol altina alindigindan emin olana kadar, alinan onlemler
gozden gegirilir ve giincel durum ile yeni bilgiler paylagilmak iizere kriz
ekibi siirekli toplanir

e Bu asamada gergeklestirilen faaliyetler, stratejik alternatiflerin olustu-
rulmasi, degerlendirilmesi ve se¢imi, hizli bir sekilde etkili kararlar
vermek, kriz iletisimi, isletme kaynaklarmin yonetimi, krizi ¢6zmek igin
farkli diizeylerdeki paydaslar arasinda is birliginin gelistirilmesi seklin-
de siralanir
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2.3. Kriz Sonrasi Donem

Kriz sonrasi donem genellikle igletmenin krizin etkilerini azaltmak konu-
sunda aldig1 6nlemlerin sonucunun tartisildigi ve benzer krizlerin tekrar yasan-
mamasi veya yasanmasinin kaginilmaz oldugu durumlar i¢in de etkisinin azal-
tilmasina yonelik konularin tartigildigi kisaca neler 6grendik ve bir dahaki sefe-
re neyi daha iyi yapabiliriz sorularima cevap arandigr dénemdir. Kriz sonrasi
donem ne kadar iyi degerlendirilirse gelecek krizler i¢in bu dénemin o oranda
faydas1 goriilecektir.

Kriz deneyiminden alian dersler isletmelerin yeni krizlerle karsilastiginda
savunma mekanizmas1 gelistirmesi agsindan 6nemlidir. Kriz deneyiminden ders
almamus bir igletme, benzer krizleri yeniden yasayarak daha fazla zarar gorebi-
lir. Ancak ne yazik ki, birgok isletme bu asamay1 hakkiyla yerine getirmez, goz
ardi eder veya erteler. Kriz deneyimi, gelecekteki olasi kriz durumlarina hazir-
likli olmak i¢in beklenmeyen durum planlamasi ve egitimi agisindan degerli
dersler sunmaktadir. Basta list yonetim olmak {izere, kriz ekibi ve diger ¢alisan-
larin bu dersleri incelemesi ve orgiitsel siireclere, politikalara ve kurallara enteg-
re etmesi beklenir (Boin vd., 2005; Pearson & Mitroff, 1993).

Isletmelerin sahip olduklar1 yanhs birtakim diisiinceler ve varsayimlar kriz
yonetim cabalarinin etkisiz ve gereksiz oldugunu 6ne siirmektedir. Bunlar (Pe-
arson & Mitroff, 1993);

e Isletmenin sahip oldugu biiyiikliigiiniin ve konumunun krizden koruya-
cag diisiincesine sahip olmak

e lyi yonetilen isletmelerin krizden zarar gérmeyecegini diisiinmek

e Her krizin kendine 6zgii oldugu, bu nedenle de herhangi bir planin fay-
dal1 olmayacagini varsaymak olarak siralanabilir

Bazen de kriz yonetimi siirecinde 6nceden planladiklari iizere alinacak ak-
siyonlar1 agsama asama gerceklestirirken hi¢ hesaba katmadiklar1 birtakim konu-
lar kriz yonetiminde basarisiz olmalarina neden olabilir. Bu konular1 da su se-
kilde siralamak miimkiindiir (Koronis & Ponis, 2018):

e Orgiitsel krizlerin y&netiminde kullanilan risk y&netimi, kriz yénetimi,
kriz iletisimi, acil durum planlamasi gibi gesitli basliklarla adlandirilan
birtakim prensipler ve yol haritalar1 ¢cogunlukla zayif bir bigimde koor-
dine edilir
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e Kriz durumu tecriibe edilirken hazirlanan planlarin devreye alinmasi ¢ok
nadir gercgeklesir, diger taraftan isletmenin olumsuz olaylarla bas etme
kapasitesi dikkate alinmaz

e Isletmenin devamliligi ve krizden kurtulmak amaciyla etkin sistemler
kurmak her zaman krize dayaniklilik ve krizden kurtulmayi garantilemez

Aslan ve arkadaslarinin (2020) yapmus olduklar1 ¢aligmaya gore, isletmeler
kriz donemlerinde en ¢ok finansal ve tasarruf tedbirlere basvurmakta ancak bu
tedbirlerin krizin etkisini daha da kotiilestirdigini 6ne siirmektedirler. Bunun
yani sira, uretim, satig ve pazarlama ile ilgili faaliyetlerde alinan tedbirlerin
krizin olumsuz etkilerini azalttigin1 vurgulamslardir.

2.4. Kriz Yonetim Siirecinde Kriz Algisinin Onemi

Kriz yonetimi siirecinde son olarak, kriz iletisimi konularindan biri olan kriz
algisindan bahsedilecektir. Krizi yonetmek aym zamanda algiyr da yonetmektir
(inat, 2020). Isletmelerin kriz yonetim siirecinde gerceklestirdikleri faaliyetlerin
paydaslar tarafindan ne sekilde algilandig1 yonetimin basarisi i¢in oldukg¢a dnemli
bir konudur. Diger yandan bir isletmenin kriz algisi, birincil kriz yonetimi faali-
yetleri iizerinde derin bir etkiye sahiptir. Kriz algis1 nihayetinde kriz sonuglarini
etkileyebilir. Ayrica, bir krizin bir firsat veya tehdit olarak algilanmasinin da
6nemli sonuglar olabilir. Krizler dogas1 geregi iyi ya da kotii degildir; onlar yal-
nizca ¢ogunluk tarafindan koétii olarak algilanir (Penrose, 2000).

Bir krizin bir firsat olarak algilanmasi, ¢esitli alternatifleri degerlendirme ye-
teneginin artmasina ve dolayisiyla daha genis bir proaktif planlamaya yol agmali-
dir. Yoneticiler genellikle firsat¢1 durumlar1 daha kontrol edilebilir olarak goriir-
ler, boylece ¢dziim siirecine daha fazla {iye dahil eder ve alternatiflerin akigmi
arttirr (Ashmos, Duchon, & Bodensteiner, 1997). Ote yandan, bir krizin tehdit
olarak algilanmasi yoneticilerin dikkate aldiklar1 bilgi miktarini sinirlamalarina
neden olur. Bu nedenle algi, bir 6rgiitiin kriz yonetimi faaliyetlerine ne Glgiide
katilmaya istekli oldugunu etkileme potansiyeline sahiptir (Penrose, 2000).

Paraskevas ve Altinay (2013) krizlerden ¢ikarilan dersleri dikkate almakta ve
basaril1 bir sinyal tespiti ve dolayisiyla kriz algis1 olabilmesi i¢in ¢alisanlarin algi-
larin1 paylagsmalar1 gerektigini 6nermektedir. Bir kurulusun kriz algisindaki etkin-
ligi, cevreyi analiz etme ve ilgili sinyalleri tespit etme ve paylasma kapasitesine
baghdir. Pieters ve Eeckman (Aktaran: Snoeijers & Poels, 2018), bir isletmede
calisanlarin stratejik iletigim, risk iletisimi ve organizasyon kiiltiirli gibi bir krizi
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algilama olasiligimi artirmanin yollarmi sunarak bir organizasyonun iiyelerinin
roliinii vurgulamaktadir. Snoeijers & Poels (2018) ise, ¢alisma ge¢misinin, hiye-
rarsi igindeki konumunun ve kriz egitimi ve deneyiminin kiginin kriz algis1 lize-
rinde bir etkiye sahip oldugunu 6ne siirmektedir.

Sonug

Isletmeler amaclarma ulasma yolunda cesitli sektorlerde faaliyetlerini siirdii-
rirken birgok i¢ ve dis ¢evre etkenine maruz kalmaktadirlar. Bu etkenler duragan
olmayip siirekli bir devinim igerisindedir. S6z konusu devinim c¢esitli faktorlerin
kombinasyonuyla isletme igin potansiyel kriz durumlarma sebep olur. Kriz sebep-
leri arasinda isletme disinda dogal, ekonomik, yasal, politik, teknolojik, sosyokiil-
tiirel, rakipler, misteriler gibi dis ¢evre faktorleri yer alabildigi gibi ¢alisanlar,
orgiitsel yapi, triinler, siirecler seklinde i¢ faktorlerden kaynaklanan unsurlar da
yer almaktadir. Diinya genelinde yasanan bir kriz durumu her sektorii aym etkile-
memekle birlikte, sektdr igerisindeki rakip isletmelere farkli sekilde yansir. Bu
farklilik isletmenin biiylikliigii, orgiit yapisi, finansal giicii, yonetim yapisi, insan
kaynaklar1 gibi faktorlerle birlikte krize hazirlik ¢alismalarinin varligiyla da alaka-
Iidir. Diger taraftan krizler isletmelere olumsuz ¢agrisimlar yapsa da bazen islet-
menin faaliyet kolu i¢in avantaja doniistiiriilebilecek bir yapiya sahip olabilir. Ben-
zer sekilde isletme Ongoriilii davranarak is yapis sekillerinde birtakim degisiklik-
lerle rotasim krizi avantaja gevirebilecek iiriin ve hizmetlere yoneltebilir. Bu islet-
meler hem proaktif davranan hem de hizli kararlar alabilen, esnek ve ¢evik islet-
meler olarak siniflandirilir.

Isletmelerin deneyimledigi krizlerin sebebi ne olursa olsun yasanan krizi is-
letmeye etkisi olmasi kaginilmazdir. Bu nedenle, eger bir isletme kriz yonetimini
iyi bir sekilde yapamazsa bunun sonucunda birtakim ekonomik kayiplarla karsila-
sacaktir. Siklikla kriz durumunu tecriibe eden bir isletmeler bu tecriibelerinden
almalar1 gereken dersleri ¢ikarmadigi miiddetge gelecek kriz durumlarinda da nasil
hareket edeceklerini bilememekte ve yanlis kararlar alarak isletmenin gelecegini
tehlikeye atmakta ve paydaslarim da olumsuz etkilemektedirler (Aslan vd., 2020).
Yasanan krizlerden ders alinmasi ve 6grenme isletmelerin gelecek krizlerden giiglii
bir sekilde ¢ikmasini saglar. Eger 6grenme asamasinin hakki verilmezse isletme
benzer krizleri siklikla tecriibe edebilir ve her krizde alacagi hasarlar biiyliyebilir.

Isletmeler bir yandan amac ve hedeflerine ulasmaya calisirken diger yandan
da gesitli boyutlarda birden ¢ok kriz durumuyla ayni anda miicadele etmektedirler.
Bu nedenledir ki kriz yonetim siirecinin ve kriz yonetim prosediirlerin igletmelerin
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olmazsa olmaz temel yonetim araclar1 arasinda yerini almas1 kagimlmazdir. slet-
meler i¢in en 6nemli kriz yonetim siireci asamalarindan birisi krize hazirhik ve
sinyallerin almasi faaliyetlerinin yer aldig1 kriz 6ncesi yonetim asamasidir. Is-
letme bu asamaya ne kadar 6nem verirse kriz siirecinin etkileri o kadar az hissedi-
lecektir. Bir krizin olasiligini diisiirmek miimkiin olmasa da iyi bir hazirlik siireci
ile etkilerini minimum diizeye indirmek miimkiindjir.
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3. Boliim

Karar, Karar Verme,
Karar Verme Tarzlari ve
Kriz YOnetimi

Dogan Uzun

Girig

Giinlimiizde isletmelerin varliklarin1 devam ettirmeleri ve basarili olmalari
oldukga gii¢ bir hale gelmistir. Isletmelerin basarisina etki eden 6nemli faktorler
s6z konusudur. Bu faktorler igerisinde en 6nemlisi diyebilecegimiz karar alma-
dir. Clnkii karar tiim yonetim seviyelerinde alinmakta ve tiim yonetim siirecle-
rini derinden etkilemektedir. Bu nedenle yoneticilerin aldiklar1 kararlar ve bun-
lar1 saglikl1 bir sekilde uygulamalari ¢ok dnemlidir. Yoneticilerin aldigi kararla-
rin etkinligi, orgiitleri basarili yapabilirken etkin olmayan kararlarda orgiitleri
olumsuz yonde etkileyebilmektedir. Yonetimin her asamasinda yoneticilerin
kararlar almasi nedeniyle karar ve yonetim i¢ ice gecmisti. Hatta yonetimi bir
karar alma eylemi olarak da gorebiliriz.

Yasadigimiz yiizyilda is diinyasmin kiiresellesmesi, insanlarin orgiitlerin
birbirlerine hi¢ olmadig: kadar bagimli hale gelmesi olumlu sonug¢larmin yani
sira ekonomik, siyasi ve hukuki bir ¢ok alanda kiigiik veya biiyiik olumsuzlukla-
rinda ortaya ¢ikmasina sebebiyet vermektedir. Bu olumsuzluklar kiigiik krizlerin
yanininda tiim diinyay1 etkileyebilecek global krizlere de sebebiyet verebilmek-
tedir. Ozellikle de 2020 bagindan bu yana yasadigimz tiim diinyay: ¢ok derin-
den etkileyen biiyiilk ekonomik krizlere sebep olan Covid-19 pandemisi halen
etkisini devam ettirmekte gelecegi belirsizliklerle dolu bir siireci yasamaktayiz.
Bu kriz siirecinde bir ¢ok sektorde faaliyet gosteren isletme ya kiigiildii ya da
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iflas etti. Tiim bunlarm yani sira bu krizi firsata ¢evirebilen isletmelerde ortaya
¢ikmus hi¢ olmadiklar1 kadar biiyiiyerek krizi firsata ¢evirebilmiglerdir.

Sonug olarak tiim bu isletmelerin geldigi durumdan sorumlu olan bu isletme-
lerin yoneticileridir. Yoneticiler aldiklari iyi veya kétii kararlarla kurumlarinin
gelecegini belirlemektedir. Bu anlamda karar, karar verme, karar verme tarzlari
gibi bir ¢ok konuya ¢alismamizda yer verdik ve asagida literatiirde kararla ilgili
yapilan ¢aligmalardan bahsedilmistir.

1. Karar Verme Kavrami ve Siniflandirilmasi

“Karar” Turk Dil Kurumu Sézliigiinde, “Bir is veya sorun hakkinda diistinii-
lerek verilen kesin yargi, hiikiim, degismez olma, tam Gl¢iisiinde, ne az ne ¢ok”
olarak tammlanmigtir. “Karar alma” ise “bir¢ok se¢enek i¢inden birini segmek, bir
mesele hakkinda karara varmak kararlagtirmak, karar birimlerinin belirlenmis bir
ya da daha fazla amaca ulasmak icin var olan ¢esitli secenekler arasinda segim
yapmalarina yonelik davranig bi¢imi” olarak tanimlanir (TDK Soézliik, 2005).
Buradan da anlasilacagi {izere yonetmek igin siirekli karar verme eylemini uygu-
lamak ve dogru kararlar vermek durumundayiz.

Karar verme, alternatif segenekler arasindan en dogru, en uygun, en iyi sege-
negin tercih edilmesi olarak tamimlanabilir. Is ve sosyal hayatimzin giinliik ya-
sam kosullar1 dahilinde her giin farkl konularla ilgili farkl alternatiflerle karsila-
siriz ve bu alternatiflerden birini segerek karar veririz. Karar verme eylemini ger-
¢eklestirirken kisi bir ¢ok faktorden etkilenir. Bunlar orgiit i¢indeki dinamikler
yani i¢ ¢evre faktorleri, dis ¢evre faktorleri ve de karar vericinin kendine 6zgii
olan karar verme davranisi olan farkli tarzlaridir.

Yesil’e (2011) gore bu baglamda yoneticilik fonksiyonunu géren kisinin hangi
orgiit kademesinde olursa olsun kullandigi en 6nemli enstriiman “karar” aracidir.
Bu nedenle karar mekanizmasi her kademede bulunan ydneticiler igin s6z konusu-
dur. Yoneticiler isletmelerdeki fonksiyonlarmin biiyiik boliimiinii kararlartyla ger-
¢eklestirmektedir. Alinan kararlar ise orgiitiin davraniglarini bigimlendirmektedir.
Baz1 bilim insanlari, yonetimle karar almayi bu baglamda es anlamda diisiinmekte-
dir. Orgiitlerde alinan kararlar giinliik yasantida alinan kararlardan ¢ok daha karma-
sik ve zordur. Yoneticilerin aldigr kararlar1 ve bunlarin etkinligini etkileyen cesitli
unsurlar bulunmaktadir. Karar alicinin 6zellikleri, karar almay1 zorunlu kilan prob-
lem, alternatif ve iradedir. Bu faktérlere karar almay1 etkileyen i¢ faktorler de deni-
lebilir. Bunun disinda karar alman ortamin 6zellik ve dinamikleri ve dis ¢evre un-
surlar1 da karar almayi etkilemektedir (Yesil, 2011).
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Karar alma diger taraftan orgiitsel bir siireci de tanimlamaktadir. Giinlimiiz
modern igletmelerinde karar alma islevi bireysel degil ekip ve bilgisayar {iriinii bir
stireg haline girmistir. Bu nedenle “karar” yonetimsel ve orgiitsel davramslarin
kaynagini olusturmaktadir. Ydnetici, orgiitsel islerini aldigi kararlarla gergeklesti-
rir. Bu kararlar da orgiitiin davraniglarini yonlendirmektedir.

Yukarida belirtilen tanimlardan yola ¢ikarak karar verme kavramini su sekil-
de tanimlayabiliriz: Karar alma, karsilagilan durum ile ilgili arzu edilen sonuglara
ulagabilmek i¢in yol gosterici bilgilerin toplanmasi, bu bilgiler 1s18inda sistemli,
bilimsel ve mantikli akil yiiriitme ile segenekleri olusturarak bunlarin iginden en
uygun olanini secip uygulamaya koymaktir.

2. lyi Kararin Nitelikleri

Normatif Karar Teorisi modelleri, arastirmacilarn karar verme kalitesini tarti-
sirken genellikle neyi kastettigini agiklar. Bu modeller fayda maksimizasyonu teori-
si lizerine insa edilmistir. (Edwards, 1954). Bu teoriye gore, insanlar karar alirken
mevcut segenekleri géz dniinde bulundurarak kendileri i¢in en yiiksek faydaya sa-
hip alternatifi segerler. Bu teori, mantikli ve rasyonel bir karar siireci anlamina gelir.
Tiim olas1 seceneklerin artilari, eksileri tartilir ve en iyi segenek segilir.

Aragtirmalar gdstermistir ki, karar teorisini alinacak kararlara rehberlik etmek
amaciyla kullanmak olduk¢a faydali olabilmektedir. En faydali segenegi segmek
i¢in rasyonel bir metod kullanmak iyi sonuglar ortaya ¢ikariyor gibi goziikmektedir.
Alternatifleri g6z Oniinde bulundurmak, artilarim1 ve eksilerini degerlendirmek,
karar alirken ¢esitli faktérlerin 6nemini tartmak, alinan karar hakkindaki pigsmanlik
hissinin azalmasina ve memnuniyetin artmasina neden olabilir.

Parker ve Fischhoff (2005), karar verme kalitesiyle alakali bir teori gelistirir-
ken, iyi karar vermede ii¢ kisim tanimladi: (1) ilgili bilgileri tammlamak (2) birinin
degerlerinden faydalanmak ve (3) farkhi girdi pargalarimi birlestirmek. Bagka bir
deyisle, insanlar karar alma siireciyle kars1 karsiya kaldiklarinda, bu ii¢ karar verme
becerisine giivenirler. Insanlar cesitli sonuglarm olasiliklarmi géz éniinde bulundu-
rur ve bu sonug¢larin maliyetini degerlendirir. Ek olarak, sosyal standartlara gore
tiiretilen ve degerlendirilen kisisel degerlere dayali irrasyonel duygusal etkiler de
karar vermede rol oynamaktadir. Son olarak, 6nceki iki siire¢ nihai kararm belir-
lenmesi i¢in birlestirilir. Teorik olarak, bunu iyi yapan insanlar daha iyi kararlar
verme egilimindedir.

Bazi ¢aligmalarda, isletmeler agisindan iyi kararlarm tanimlanabilecegi ileri sii-
riilmektedir. Ornegin Milkman ve digerleri bilgi temelli ekonomilerde, bir bilgi
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iscisinin birincil ¢iktisinim iyi bir karar oldugunu isaret etmistir. Ancak, iyi bir karar1
diisiinme, degerlendirme, olusturma ve uygulama yetenegi pek cok igsel ve digsal
faktore dayalidir. Digsal degiskenlerin yonetimi, kontroliin gergeklesmesi agisindan
daha zor olurken, duygu ve mantik gibi i¢sel dzellik gosteren insani degiskenlerin
tanimlanmasi ve yonetimi, kararlarm ve karar verme siirecinin kalitesinin artirilma-
sma yonelik ¢abada kilit noktadir (Hess ve Bacigalupo, 2011: 710).

lyi bir kararda aranan nitelikler séyle siralanabilir
v’ lyi bir karar amaca ulastirabilmelidir.

v’ Karar etkin olmalidir. Sorunu ¢dzmeli, soruna neden olan faktorleri or-
tadan kaldirmali, arzu edilenleri gergeklestirici nitelikte olmalidir.

v lyi bir karar ne fazla geciktirilerek, firsatlar kagirilarak alinmali ne de
fazla acele edilerek, etraflica inceleme ve arastirma yapilmadan alinma-
lidir. Bu baglamda en iyi karar zamaninda alinan karardir.

v’ lyi bir karar, masraflar asgaride tutularak en az &zveriyle en saglikli so-
nucu verecek bicimde alinmalidir.

v’ lyi bir karar gergekei olmalidir.

3. Karar Turleri

Kararlarin, karar vermenin zorlugu ve 6nemi nedeni ile farkli ¢esitlerde ele
alindig1 goriilmektedir. Findler ve Rogersen (1996) kararlari; programlanmuis, prog-
ramlanmamus, yapilandirilmig ve yapilandirilmamig seklinde siiflandirmustir. Ko-
cel (2001) ise kararlari, programlanabilen (rutin) ve programlanamayan (rutin digt)
kararlar, stratejik ve operasyonel kararlar, kisi ve grup kararlari, alt ve Gist kademe
kararlari, belirlilik ve belirsizlik sartlar1 esasina gore verilen kararlar seklinde bes
grupta simiflandirmustir. Yoneticilerin kigisel faktorlerinin de karara etkileri hesaba
alinirsa yoneticilerin kigilik 6zellikleri de karar alma asamasinda ¢ok 6nem kazan-
maktadir.

3.1. Yapilan Acisindan Kararlar

Yapilar1 agisindan kararlar rutin ve rutin dis1 durumlarin ortaya ¢ikmasi ile
ilgilidir. Eldeki bilgiler, durumun karmagikligi, zamanin yetersizligi, belirsizligin
seviyesi, alinacak kararm etkisinin siddeti, karar vericinin kabiliyeti bu tip karar-
larin bilesenlerini olusturmaktadir.
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¢ Programlanmis Kararlar

Programlanmus kararlar orgiitiin ¢esitli departmanlarindaki uygulamacilar ta-
rafindan rutin olarak alman ve tekrarlayan kararlardir. Bu kararlar rutin oldukla-
rindan uygulayicilar belirli olaylar karsisinda nasil karsilik vereceklerini bilirler
ve dolayisiyla ayni tepkileri verirler. Karar alma agamasi rutinlesir, kurallar netle-
sir, sistematik hale gelir ve yeni bir karar alma siireci gerektirmez. Bu tip kararlar1
veren kisiler karar verme siirecini ylriitiirken esneklige sahip degillerdir. Clinkii
karar mevcut prosediir ve politikalarla dnceden belirlenmistir. Bu tip kararlar,
kiginin karar verme yetisine gerek duymadan bilgisayar yardim ile verilebilir
niteliktedir. Ornegin bir isletmenin stok seviyesinin diismesi halinde yeniden
siparisin verilmesi programlanmig bir karardir.

¢ Programlanmamis Kararlar

Programsiz kararlar programlanmis kararlarin aksine bir kez alinan, her de-
fasinda yenilik ve tekrar gerektiren kararlardir. Kararlar uzun araliklarla tekrar-
lanir. Karar almak i¢in uygulanan siiregler planlar hazirlansa dahi ne zaman
tekrarlanacagi belli olmadigi i¢in muhafaza edilmez.

Bu tip kararlar i¢in yoneticinin elinde prosediirler ve dnceden belirlenmis
politikalar yoktur. Karar verme siireci bir¢ok alternatifin incelenmesini ve biri-
sinin segilmesini gerektirir. Bu tip kararlar1 almak ic¢in olduk¢a fazla zaman
gerekmektedir zira elde yeteri kadar bilgi mevcut degildir ve sorun karmasiktir.
Belirsizlik diizeyinin yiiksek oldugu kararlardir. Neticeleri programlanmis ka-
rarlara gore daha etkilidir. Isletmenin uzun vadeli gelecegini etkileyebilen karar-
lardir. Yoneticiler bu tip kararlar i¢in yaratici diisiinme tekniklerini uygulamak
durumundadirlar (Hitt vd., 1986 :88).

3.2. Karar Vericilere Gore Kararlar

Karar verme uygulamalar1 karar veren organi da dikkate alarak ele alin-
maktadir. Kararlar1 kategorize ederken kararlarin kim veya kimler tarafindan
alindig1 6nemli bir unsurdur. Karar sadece bir kisi tarafindan veriliyor ve siireg
yonetiliyorsa bu tip karar1 bireysel karar olarak nitelendirebiliriz. Konu ile ilgili
sadece bir kisinin degil birka¢ kisinin veya bir grubun aldigi kararlar ise grup
kararlar1 olarak nitelendirilir (Yasar, 2016 ).

e Bireysel Kararlar

Kisisel kararlar genel olarak 6nceden ¢ok kati bir tarzda planlanmasi pek
miimkiin olmayan, daha ¢ok kisisel diisiinme ve yaraticilik yeteneklerine bagh
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olan, ge¢mis tecriibelerden etkilenebilen, kisinin bulundugu ¢evre sartlariyla
oldukea siki iligki igerisinde olan karar tiirleri olarak belirtilmektedir (Kogel,
2001, s.51). “Karar verilmesi gereken konunun énemi ve karmasikligi, kararin
verilmesi gereken siirenin kisalig1 arttik¢a karar vericinin iizerindeki igsel ve
dissal baskilar da artar. Bu durum kisisel 6zelliklerin de 6nemini artirmakta-
dir”. Kisinin bilgisi, tecriibesi, yetenekleri, otoritesi bireysel kararlarda etkili
sayilan faktorlerdir. Kisilerin sosyal hayatlarii sekillendirmek i¢in verdikleri
kararlar genelde bireysel kararlardir. Bireysel kararlar genelde sezgilere daya-
nir ve asagidaki faktorler de bireysel kararlarda etkili olur: (Ulgen ve Mirze,
2010:398)

e Grupsal Kararlar

Grupsal kararlar bir¢ok yoneticinin katilimi sézkonusu oldugunda uygula-
nan kararlardir. Gruptaki kisilerin bilgi ve tecriibeleri ile karar verme siirecinde
rol oynamaktadir. Bu kararlar 6zellikle programlanmamus kararlar iizerinde etki
gostermektedir zira bu kararlar karmagik bir yapiya sahiptir ve bir¢ok kisi ko-
nuya degisik yonleriyle hakimdir. Kararlar alinirken grup tliyeleri arasinda uzlasi
saglanmas1 amaciyla birgok teknik kullamlir. Fikir ayriliklar1 grup karari alin-
madan once ¢oziilmelidir. Grup kararlari, tist kademe yoneticilerinin katilimini
gerekli kilan kararlarin alnmasinda esas alinir (Hitt vd.,1986:91).

3.3. Kapsamina Gore Kararlar

Bir organizasyonda alinan kararlarin igerigi ve kapsami siniflandirma i¢in
kriter kabul edilebilir. Budak ve arkadaslar1 (2010:174) kapsamina gore sinif-
landirmay1 operasyonel, yonetsel ve stratejik olarak agiklar.

e Operasyonel Kararlar

Operasyonel kararlar diger bir deyisle uygulama kararlari is tanimlar1 dnce-
den belirlenmis, tanimlanmis kurallar1 uygulamak olan yiiriitiiciiler tarafindan
alinirlar. Dolayisiyla bu kararlar alinirken irade isin i¢ine katilmaz. Bu kararlar,
etkinligin yiiriitildiigii yerde alinir. Operasyonel kararlar isletmenin varligini
idame ettirebilmesi, rutin igesirisindeki faaliyetlerini yerine getirebilmesi i¢in
verilmesi gereken kararlardir (Barnes, 2008, s. 23). Stratejik ve yonetsel karar-
larla karsilastirildiginda operasyonel kararlarm nispeten daha fazla orgiit icine
fokuslandigi, daha fazla zaman ve ¢aba gerektirdigi goriilmektedir. Kaynak
ayirma, isleri siralama ve planlama, yapilan isleri denetleme gosterilebilir ope-
rasyonel kararlara 6rnek olarak verilebilir (Janczak, 2005, s. 65).

38



- Karar, Karar Verme, Karar Verme Tarzlari ve Kriz Yonetimi -

o Stratejik Kararlar

Stratejik kararlar, isletmenin veya orgiitiin genel gidisiyle ilgili kararlardir.
Stratejik kararlar, Uist yonetimi ilgilendiren, kapsami genis olan, drgiit ve ¢evresi
arasindaki iliskileri tanzim eden kararlardir. Ust diizey kararlar olup isletmenin
var olan ve gelecekteki sistemiyle alakalidir ( Yesil, 2011). Stratejik kararlar
uzun vadeli, rekabette istiinliikk saglamak amaciyla g¢esitli segeneklerin deger-
lendirildigi, igerisinde risk ve belirsizlik biirlindiiren kararlardir. Stratejik karar-
lar1 Grgitiin en st noktasindaki kisiler tarafindan alinan sézkonusu organizas-
yonun varligini etkileyecek nitelikte kararlar seklinde agiklamiglardir.

e Yonetsel Kararlar

Yonetsel kararlar, hiyerarsi asamasinda genel miidiir veya miidiirler digindaki
orta veya yiiksek kademede bulunan yoneticiler tarafindan alinan kararlardir. Ust
yonetimin aldigr kararlar uygulayici kademede calisanlara somut direktiflerle
iletilmek ve agiklanmak zorundadir. Sirket politikalarmm uygulanmasina yonelik
talimat seklindeki kararlar “yonetsel kararlardir” (Kaya, 1984: 86). Orta diizey
yoneticiler tarafindan verilen yonetsel kararlar sayesinde birimler giinliik isleyis-
lerini gerceklestirerek ilist diizey yonetim tarafindan alman stratejik kararlarin
yiiriitiilmesi saglanir (Floyd ve Woolridge, 1994, s. 48). Bu sayede yonetsel karar-
lar, sirketin stratejik hedeflerine ulasabilmesi igin biiyiik Gnem tasimaktadir.

4. Karar Verme Durumlari

Karar vericiler i¢in yaptiklar1 se¢imlerin gelecekteki sonuglarini bilmek nere-
deyse imkansizdir. Siirekli degisimlere maruz kalan 6rgiit ve ¢evresi alinan karar-
larin gelecekte ne getirecegini belirsiz kilmaktadir. (Certo, 2003:165). Genelde,
almacak kararlari etkileyen ii¢ ana durum s6z konusudur. Bu durumlar:

v' Bilinen sartlar altinda karar verme

v' Risk altinda karar verme

v’ Belirsizlik altinda karar verme

Ayrica karar verme durumlari su sekilde de incelenebilir:
v' Belirlilik Durumunda

v Risk Durumunda

v' Belirsizlik Durumunda

v' Tam Belirsizlik Durumunda
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4.1. Belirlilik Durumunda

Kosullar, degiskenler, amaglar ve hatta yapilacak se¢imin sonuglart bilgi
dahilindedir. izlenecek yol seceneklerin sonuclarmin listelenmesi ve orgiit icin
en biiyiik fayda getirenin se¢ilmesidir.

4.2. Risk Durumunda

Belirgin bir hedef ve dogru bilgi mevcuttur ancak sonug¢ hakkinda belirsiz
bir durum yani birden fazla gergeklesme olasiligr mevcuttur. Bu durumda hangi
sonucun ¢ikacagl hakkinda matematiksel olasiliklar1 degerlendirmek ve tahmin
etmek 6nemli hale gelmektedir. (Kurt, 2003: 22). Ornegin cirosunu yiikseltmek
i¢in ilave olarak iki satis temsilcisi istihdam eden yonetici, sonucun kesin olarak
ne getirecegini bilmeden basarili olacagina inanmaktadir.

4.3. Belirsizlik Durumunda

Amag nettir ancak secimler ve yapilacak se¢imlerin getirecekleri konusun-
da eksik bilgi mevcuttur. Matematik olasiliklar 6grenilemedigi i¢in ancak 6znel
tahminler 6nem kazanir. Tahminlerin dogrulugu kararin dogrulugunu belirle-
mektedir. (Kurt, 2003:25). Belirsizlik durumunda karar alanlar segimlerinde
yaratici yaklasim gostermeli ve 6znel yargilarint hesaba katmalidirlar.

4.4. Tam Belirsizlik Durumunda

Organizasyon agisindan amaglar net degildir dolayisiyla secenek olustur-
mak gii¢lesir. Alinacak kararlarin getirileri hakkinda da bilgi eksikligi mevcut-
tur. Referans aliabilecek gegmise ait veri tabani da eksiktir. Karar alma durum-
larindan en zoru “tam belirsizlik durumudur”. (Kurt, 2003:25).

5. Karar Verme Siireci

Karar verme siireci Mintzberg vd. (1976: 246) tarafindan sdyle tanimlan-
migtir: “Bir eyleme yonelik uyaricinin belirlenmesi ile baslayan ve belirli bir
eylemin taahhiidii ile son bulan eylemler ve dinamik faktorlerden olusan bir
dizidir.” Karar verme siireci belirli bir hedefe ulagmak igin sinirli kaynaklarla en
iyi yolu segme isidir. U¢ 6nemli nokta séz konusudur: Agik hedefler, smirli
kaynaklar, en iyi alternatifi segme.
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Victor Maddelan, karar vermeyi sonuglarin, belirsizliklerin degerlendirildi-
gi biligsel bir olay olarak ele almaktadir. Parkin (1996) bes asamadan olusan
kisisel bir karar stirecinin degiskenlerini su sekilde tanimlamigtir:

v’ Problemin tanimlanmasi
v" Diisiince

v’ Hiikiim

v’ Karar

Eren’e gore “karar verme siireci teknik bir konudur. Bilginin toplanmasi ve
yararlt hale gelebilmesi icin bilginin islenmesini gerekli kilar. Bilginin iglenme-
si bazi durumlarda uzmanlik gerektirebilir. Bu durum ise siirecin maliyetli ol-
masina sebebiyet verir. Bilgi toplamanin ve islemenin maliyeti biiyiiktiir. Karar
verme stirecinin isletilmesinde en az harcama on planda tutulmalidir. Alterna-
tifler arasindan se¢cim yapilirken ve elemeler gergeklestivilirken rasyonellik,
etkinlik ve verimlilik ilkeleri géz oniinde bulundurulmalidir” (Eren, 1998:133).
Karar verme siireci agamalar1 asagidaki gibi siralanmistir.

5.1. Amac Belirleme ve Sorun Tanimlama

Karar vermek icin baslangi¢ noktasi problemin tanimlanmasi ve hedefin be-
lirlenmesidir. Dogru belirlenmeyen sorun ¢dziimler konusunda yanlig akil yii-
riitmeye ve dolayisiyla isabetsiz ¢oziimlere neden olur. Bu nedenle sorunun iyi
analiz edilmesi ¢ozlimiinden bile biiyilk 6nem tasimaktadir. Dogru tamimlanan
sorun ve amag saglikli sonuglar doguracaktir.

5.2. Amag/Soruna iligkin Verilerin Toplanmasi

Amacim ve sorunun tanimlanmasindan sonra eldeki segenekleri belirle-
mek i¢in olabildigince bilgi toplamak gerekmektedir. Elde edilen veriler mev-
cut muglak durumu ortadan kaldiracak ve karar vericinin elini giiglendirecek-
tir. Veri diizeyinin niceligi kadar niteligi de dnem tasimaktadir. Zira kararlarin
kalitesi {izerinde direk rol oynayacaktir. Karar verici i¢in karar gelecegi ilgi-
lendirmektedir ve gelecek de risk igermektedir. (Schwarber, 2005: 1087). Risk
ve belirsizlik dogru nitelikte ve nicelikte bilgi toplanmasiyla azaltilabilir. An-
cak toplanan bilgilerin fazlaligi karar verme siirecini daha karmasik hale geti-
rebilir.
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5.3. Alternatiflerin Belirlenmesi

Bu safthada belirlenen amaci gergeklestirecek, ortaya konulan soruna ¢éziim
onerileri gelistirecek segenekler belirlenir. Gelistirilen ¢6ziim alternatifleri, bir
onceki sathalarda belirlenen amag ve tanimlanan sorunlar dogrultusundadir.

Karar vermenin bu asamasinda, ge¢mis uygulamalardaki farkli ¢éziim al-
ternatifleri olabilecegi gibi, bu standartlarinin disina ¢ikan, daha once diisiiniil-
memis yeni ¢oziim alternatifleri de gelistirilebilir. Bu satha yaraticiligin ortaya
¢iktig1, mantiksal yaklagimlarin olustugu, sorunlarin degisik agilardan ele alin-
dig1 bir safhadir. Yine bu satha yoneticilerin karar verme ve sorun ¢dzmedeki
yetenek farkliliklarinin ortaya ¢iktigi sathadir (Karakaya, 1998: 26).

Karar vericiler bir 6nceki agamada toplanan bilgileri igleyerek, yani faydali
hale getirerek alternatifleri olustururlar. Literatiirde segenek olarak da isimlendiri-
len alternatifler, amaci1 gergeklestirmek veya sorunu ¢oziime kavusturmak igin
gerekli olan insan giicii ve fiziksel kaynaklarin hangi sekilde kullanilacagini gos-
teren bir yoldur. Gidilecek tek bir yol oldugunda ortada bir segim de s6z konusu
olmadigi i¢in karardan bahsedilemez. Bu nedenle alternatifler birden fazla olma-
lidir. Belirlenmis amaca ulastiracak, sorunu ¢éziim olabilecek alternatifler belirle-
nir ve bir listesi yapilir. Ancak basarili olabilecek, uygulama olanagi bulunan
alternatiflerin belirlenmesi karar verme siirecinin etkinligi acisindan Snemlidir.
Karar vericinin kigisel farkliliklarii koydugu bu asamada, olaylara farkli bakig
agistyla, yenilik¢i, yaratici bakabilmek énemlidir (Kogel, 2011: 127).

5.4. Alternatiflerin Analizi ve Degerlenmesi

Bu sathada gelistirilen alternatifler analiz edilir ve degerlendirilir. Teknik
olarak uygunluk, maaliyet agisindan uygunluk, sosyal agidan arzu edilirlik, 6n-
goriilen kaynak miktari, basar1 olasiligi, uzun ve kisa vadede etki, kisi ve grup-
larin beklentilerine uygunluk, olasi sonuglar, isletme kiiltiiriine uygunlugu gibi
bir ¢ok kritere bakilmalidir (Kogel, 2011: 130). Bu sathada amag, en uygun
secenegin alternatifler arasindan ayrigtirilmasidir. Karar verici bu asamada et-
kinlik, uygulanabilirlik, kolaylik, maaliyet acisindan en fazla faydayi getirecek
olan alteratiflerin degerlendirilmesini yapar.

Dogru degerlendirme faktorlerinin kullanilmasi, alternatifleri tetkik etmede
6nemli rol oynamaktadir. Sahip olunan kaynaklar hesaba katilarak 6nem siralamasi
yapilir. S6z konusu siralama bizzat karar vericiler tarafindan ya da sayisal karar
verme yontemleri kullanilarak yapilabilir. Belirlenen alternatiflerin birbirleriyle
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belirli 6lgiitlerle kiyaslanabilir olmasi gerekmektedir. Sorunlarin ¢6ziimii asamasin-
da veya amaglanan hedefe ulasma asamasinda seceneklerin dogru degerlendirilmesi
sonucunda istenen amaca ulagsmak beklenir. (Bennet ve Bennet, 2008: 2).

5.5. En Uygun Alternatifin Secimi ve Degerlendirilmesi

Bu asamada, siirecin baginda belirlenmis amaci gergeklestirmek ve tanimlan-
mus bir sorunu ¢ézmek i¢in belirlenmis alternatifler arasindan en uygunu secilir. Bu
secenek artik bir karardir. En uygun alternatifin se¢iminde kriterler mevcuttur. Se-
¢imin maliyeti, gerektirdigi ihtiyaglar, uygulama siiresi siiresi vs. gibi kriterler hesa-
ba katilarak en uygun alternative segilebilir. Kriterler objektif ve rakamsal olarak
degerlendirildiginde se¢im yapmak daha basit hale gelir. Bazen ge¢cmiste yasanilan
tecriibeler, Uist yoneticinin beklentileri, sezgileri, kisisel iligkileri, 6znel faktorler de
en uygun segenegin uygulanmasinda kullanilabilir (Kogel, 2011: 130-131).

Ancak bu asamada en uygun alternatifi segerken diisebilecekleri ikilemler ka-
rar vericileri sikintiya sokar. Bu ikilemleri ve karsisinda neler yapilabilecegi asa-
gidaki gibi siralanabilir (Giiney, 2011: 265): Iki alternatifin esit sekilde iyi goriin-
diigii durumda karar verici kararsiz kalirsa, ¢6ziime ulagsmak i¢in ikisinden birini
rastgele segmek zorunda kalabilir. Sorunun ¢6ziimii i¢in birgok segenegin kabul
edilebilir 6zellikte goriildiigli durumlarda, karar verici bilgi toplama asamasina
geri donerek daha fazla bilgi toplayarak secim isini kolaylastirabilir. Belirlenen
alternatiflerin tek bagina sorunu ¢dzebilecek nitelikte olmadig1 zamanlarda grup-
lama yontemine basvurarak, ¢o6ziim olabilecek birden fazla alternatifi secebilir ya
da alternatif belirleme agamasina tekrar geri donebilir.

5.6. Kararin Uygulanmasi ve Sonucun Degerlendirilmesi

Karar alicilarin, karar uygulama asamasina gegmeden dnce verilen kararlarin
tizerinden tekrar gecmeleri dnemlidir zira uygulama asamasinda 6rgiit igin geri
doniisii olmayan bir yola girilmis olabilir. Etkin bir karar alma stireci kararmn uy-
gulanmasim ve ¢iktilarm degerlendirilmesini igermektedir. Rasyonel karar verme
modeli bu son asamanin Ustliinde ¢ok durmamaktadir zira bu modelde karari uy-
gulayanlarin, karar1 biiylik bir istekle kabul edecegi ve destekleyecegi varsayilir.
Bu nedenle karar verme siirecinin diger asamalar1 basarili oldugunda uygulama-
nin da biiyiik bir olasilikla basarili oldugu diisiiniiliir. Bu durum ideal olan bir
durumdur. Kararin uygulama asamasindan onceki diger asamalar basarili olsa bile
uygulama asamasinda liderlik, 6rgiit i¢indeki iletisim ve politik destek gibi konu-
lar kararin etkinligini etkileyebilir. (Robbins, 2000: 87).
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Eyleme doniisen kararla birlikte ortaya ¢ikan sonug ile arzu edilen sonug kar-
silastirilarak degerlendirilir. Kararin degerlendirmesi ile siirecin etkin, basarili,
tarafsiz ve saglam olmasi saglanir. Her karar gelecek hakkinda bir tahmini igerdi-
gi icin belirsizlik ve risk tasir. “Belirsizlik ve risk de uygulanmasi esnasinda kari-
sik durumlarin, aksakliklarin ortaya ¢ikmasina neden olabilir bu da istenen sonug-
lardan baz1 sapmalara neden olur. Bu sapmalar1 zamanida belirlemek ve gerekli
onlemleri almak kararm etkinligini arttiracaktir, karar vericiye de daha sonraki
karar verme siireclerinde 6nemli bir bilgi birikimi ve tecriibe kazandiracaktir”
(Yaralioglu, 2010: 5).

6. Karar Verme Modelleri

Model, basit bir anlatimla giindelik hayatta tecriibe edilen ger¢ek durumlari
referans almaktadir. Karar modeli, degiskenler arasindaki baglantilar1 dikkate
alarak en yararli alternatifin se¢ilmesini esas alan bir modeldir (Kogel, 2011:132).

Karar alicilar karar alirken iic modelden birisine uygun karar almaktadir:
Klasik model, yonetsel model ve politik model. Hangi karar modelinin uygulana-
cag1 karar alicimin sahsi tercihine, kararin 6zelliklerine ve kararin sartlarma bagli-
dir. Klasik modelde esas olan iktisadi varsayimlardir. Orgiitlerde tiim karar alici-
lar yapilari igin ekonomik olarak en biiyiik fayday1 getirecek olan kararlar yiirtir-
lige koymak istemektedirler. Bu varsayimlar;

v' Yoneticiler, lizerlerinde uzlasi saglanmig, 6rgiit tiyeleri tarafindan bili-
nen amaglara ulasmaya ¢aligir.

v’ Yoéneticiler, bilinmeyen hususlar1 bilinir hale getirmeye, durumu netles-
tirmeye, segeneklerin getirilerini hesap eder.

v" Secenekler belirlenirken dlgiitler bellidir. Orgiit agisindan en fazla eko-
nomik fayday1 getirecek olan secenek dikkate alinir.

v’ Yoneticiler, akil ve mantik ¢ercevesinde hareket eder.

6.1. Rasyonel Karar Verme Modeli

Rasyonel karar verme modeli, 1970’lere kadar iktisadi ve mali teorilerde ha-
kim olan temel teoridir. Karar alma sorununa akilci ¢dziimler bulunmasini temel
almaktadir (Tomak, 2009). Karar verici her durumda miikemmel ve eksiksiz al-
ternatifleri rasyonel alarak degerlendirme durumundadir (Luthans, 1992:443).
Rasyonel karar verme modeline gore karar verenlerin karar verme siireclerine
asagidaki gibi yaklagmasi gerekmektedir (Giiney, 2011:269).
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Karar vericinin her alternatiften mutlaka haberi vardir.

Karar verici, secenekler arasmdan en uygununu se¢me konusunda sis-
temli bir yaklagimi vardir.

Karar vericinin, her segenegin basar1 diizeyi konusunda tecriibesi ve bil-
gisi vardir.

Ulasilacak sonucun mutlaka rasyonel olmas1 gerekmektedir.

Ulgen ve Mirze’ye (2010:395) gére rasyonel karar verme modeline ait sii-
re¢ ise mantik kurallarina uygun ve optimal sonuca odakli olmalidir. Bu modele
ait karar verme siirecini ise su sekilde basamaklandirmislardir;

1.

Hedefin ve problemin belirlenmesi

. Hedef ve problemlerin incelenip dncelik tastyan durumlarin belirlenmesi
. Alternatiflerin tayin edilmesi

2
3
4.
5

Alternatiflerin irdelenmesi ve degerlendirilmesi

. Secim odlgiitlerinin belirlenmesi ve se¢im yapma

6.2. Kisith Rasyonel Karar Verme Modeli

“Kisith rasyonellik kavrami” ilk olarak Simon tarafindan 1960 yilinda or-
taya atilmistir. Bu modele gore karar alici rasyonel karar verme modeline uygun
davranamaz zira bilgi, beceri ve yetenekleri rasyonel se¢im yapacak asamada
degildir ve gerekli diizeye ulasamaz. Zaman, bilgi, insan giicli gibi kaynaklarin
kisitl olmasi bu durumun nedenidir. Bu nedenle “rasyonel karar verme mode-
linde” oldugu gibi karar alirken optimum nokta amag¢lanmaz. Tatminkar sonuca
ulagsmak yeterli olmaktadir (Nas, 2006: 93). Kisitli rasyonel karar verme mode-
linin ortaya ¢ikartilmasindaki sebeplerden biri de insan aklinin diisiiniirken ve
bilgileri islerken limitler dahilinde ¢alismak durumda olmasidir. Bu limitler g6z
oniine alindiginda alinmasi1 gereken karar rasyonel olmaktan tatmin eder seviye-
sine gelmektedir. Karar1 rasyonellikten tatminkar durumuna getiren unsurlardan
bazilar1 sunlardir (Hitt vd., 1986:83).

Organizasyonun kendi gergekleri
Rekabetgi ortam bilgileri
Teknik bilgiler

Cevreye ait bilgiler
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e Kusurlu ve gercek olmayan bilgiler
e Zaman ve kaynak tahditleri
e Insan zekasinin limitleri

Memnuniyet, bir alternatifin sonucunun kabul edilebilmesi i¢in minimum ge-
reksinimleri kargilamasi anlamina gelmektedir. Bu nedenle “rasyonel karar verme
modeli” yaklagiminin “maksimum” veya “optimum” neticeye ulagsmasina karsilik
kisith rasyonellik modeli “tatminkar” sonuca ulastirir. Kisitli rasyonellik karar
verme modeli gergek hayatta daha ¢ok kullanilan bir modeldir (Nutt, 1976, Kogel,
2011:134).

6.3. Zihinsel Kestirmeler Modeli (Heuristic)

Karar vericiler bilginin fazla olmasindan veya ige yarayacak bilginin az ol-
masindan dolay1, kimi zaman da bilginin kolay yoldan iglenip bir yargi olusturma
ihtiyacindan dolay1 kestirme yollara bagvurur. Bu tip kestirme yollar, 6zellikle
risk ve belirsizlik altinda, belli kategorilerdeki problemlerin ¢dziimiinde kullani-
lan ve deneyimlerden yola ¢ikarak gelistirilen basit stratejilerden olusur.

Bilimsel ve istatistik modellerin dogru kabul edildigi gliniimiizde yapilan ¢a-
lismalar insanlarin karar verme siireglerini her zaman bu modelleri esas alarak
yapmadiklarmi gostermektedir. Insanlarm karar verirken her zaman bilissel kapa-
sitelerinden tam olarak faydalanmadiklar1 ve zihinsel kisa yollar1 yegledikleri
anlasilmaktadir (Kokdemir, 2003:19-22).

Kahneman kullanilan kestirme yollarin her zaman pratik oldugunu, ancak
bazi durumlarda ciddi ve sistematik sorunlara sebebiyet verecegini belirtmistir
(Kahneman, 2003). Ancak bu model ile verilen kararlarin her zaman olumsuz
neticelenmeyecegini sdyleyen arastirmacilar vardir. Ispat olarak ise alinan birgok
kararm zihinsel kestirmeler ile verilmesine ragmen hala yagamimmizin devam etti-
gidir (Kokdemir, 2003:19-22). Ayrica bu modelin kisith bilgilere sahip yoneticile-
rin sorunlarin iistesinden gelmesinde de kullanilmakta oldugu bilinmektedir. Zi-
hinsel kestirme modeli karar vericilere agagidaki yollarla yardimei olur.

e Gecmis deneyimleri toplayarak simdiki sorunlarin ¢ézimii igin kolay
metotlar ortaya koyar.

e Karmasik bilgi toplama ve hesaplamalar yerine pratik usullerin ve stan-
dart uygulama prosediirlerinin kullanilmasini saglar.

e Fazla zihinsel yogunluktan ve bilimsel islevlerden tasarruf saglar
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e Karar verirken bilgilerin tamaminin siirece katilmadigi

Ana zihinsel kestirmeleri ti¢ bashk altinda toplanmistir (Tversky ve Kah-
neman, 1974).

e En Yakin Bilgiye Odaklanma (Avaibility Heuristic)

En yakin bilgiye odaklanma kestirmesi, bir olaym ger¢eklesme olasiligi, fre-
kansiya da muhtemel nedenlerini, ancak o olaya iligskin hafizamizda hazirda olan
bilgiye gore degerlendirme esasina dayanir. Ozellikle zihinlerde bir duygu uyandi-
ran, dramatik veya en son olmus olaylarin kararlara yon vermesi ve etkilemesidir.

¢ Temsil Edicilik (Representativeness Heuristic)

Bir olayin olma olasiliginin benzedigi veya temsil ettigini diisiindiigiimiiz
bir diger olaya benzeyecegi beklentisine dayanan bir kestirmedir.

e Capa Atma (Anchoring)

Hakkinda fazla bilgi bulunmayan konularda tahmin yiiriitiilmesi sirasinda ki-
sinin bir dayanak noktasi (¢capa) belirleyip bu referans noktasina gore karar verme
esasina dayanir. Belirlenen yani ¢apa atilan referans noktasina gore asagi yukari
uyarlamalarla nihai karar verilmeye calisilir. Referans noktasinin her zaman konu
ile ilgili olmas1 beklenmemektedir. Capa atilarak bir referans noktasimin olustu-
rulmak istenmesi su sekilde agiklanmaktadir. insan dogasi geregi belirsizlikten
hoslanmaz ve bilinmeyenden kaginma egilimi igerisinde bulunur ve bu durumdan
kurtulmak ister. Elde veri yokken ilk olusturulacak veri karar verici igin énemli-
dir. Bu veri dogru kabul edilerek zihin rahatlatilir ve karar bu sekilde verilir.

6.4. Sosyal Karar Verme Modeli

Bu model rasyonel modelin tam karsisinda yer alir ve psikolojinin sosyal
bir modelidir. Karar vericinin aldig1 kararlarin her zaman rasyonel olmamasinin
sebeplerini dis ¢evredeki sosyal baskilar ile agiklayan bir yaklasimdir.

6.5. Cop Kutusu Karar Verme Modeli

Cohen V.d.’nin (1972) ¢alismalarinda ¢op kutusu metaforundan hareketle
agikladiklart modelde ¢op tenekesi ismi, ¢Op tenekesinin icerisindeki ¢esitli,
karmasik goriintiidem gelmektedir (Schermerhorn v.d., 2011:214). Cop kutusu
ayni zamanda modelin gelisi giizel olusunu yansitir. Bir ¢op kutusunun iginde
mevcut oldugu gibi sosyal bir orgiit olan isletmelerde de problemler, fikir

47



- Kriz ve Yonetimi -

ayriliklari, sinirlamalar, gesitlilikler, gruplar olabilir. “Cop kutusu karar verme
modelinde”, problemler, ¢oziimler, katilimcilar, se¢im firsatlar1 birbirinden ba-
gimsiz bir sekilde akis yasayabilirler. Ne zaman ¢dziimler, katilimeilar ve segim
firsatlar1 birbirleriyle baglantili hale gelirse, problem tamimlanabilir veya ¢oziile-
bilir. Dolayisiyla siirecin gelisi giizelliginden bazi problemler hi¢ ¢oziilemeyebilir
ya da herhangi bir problem yokken ¢dziim 6nerilebilir.

Secimin esas bilesenleri olan siireg, problemler, ¢oziimler, katilimcilar ve du-
rumlarin tamami rgiitiin ¢op kutusunun i¢inde karistirilmistir. Cevrenin duragan,
sahip olunan teknolojinin belirli oldugu bir¢ok orgiitte gelenek, strateji ve yonet-
sel yap1 ¢op kutusunun igeriginin diizenlenmesine yardimci olur. Belirli problem-
ler, belirli ¢oziimler ile eslestirilebilir, diizenli bir siire¢ devam ettirilebilir, davra-
nigsal karar verme uygun olabilir. Ancak, ¢evre dinamik, teknoloji degisken, ta-
lepler ¢atisma halinde ve amaglar net degilse, hersey karisabilir (Schermerhorn
v.d., 2011:214).

Cop kutusu karar verme modeli, hedeflerin net sekilde tanimlanabilecegi, al-
ternatiflerin 6nceden bilinebilecegi ve kriterlerin uygunluklarina gore degerlendi-
rilebilecegi fikrini reddetmesinden dolay1 rasyonel modelin varsayimlarina terstir.
Ozellikle “¢op kutusu modeli” karmasik orgiitlerin istikrarsiz kosullarda karar
alma asamasinda aktif olarak kullanilabilir (Yayla, 2006: 56).

7. Karar Verme Stilleri

Karar verme caligmalarinda oncelik, kararlarda neyin esas alindigi ve nasil
karar verildigine yonelik olmustur. Konu ile ilgili literatiirde uzmanlar farkl tarif-
ler yapmaktadir. “Karar verme tarzi” karar verme siirecinin 6nemli bir diger belir-
leyicisidir. “Karar verme tarzi, bir karar alma durumunda, kisinin yaklagim, tepki
ve eylemlerde bulundugu duruma denir (Phillips vd, 1984).” Shermerhorn, (2010)
karar verme tarzimi kisilerin diisiinme stile ile alakali oldugunu belirtmektedir.
Prensipli, tertipli diistinme sonucunda karara ulasanlar problemleri akilci, ¢6ziim-
leyici bir sekilde ele almaktadir. Karar alma asamasina gegmeden detayli bir se-
kilde sorgulama ve analiz yaparlar. Buna karsilik sezgisel karar alma siireci yiirii-
tenler deneyim ve hislerini dikkate alarak 6zensiz, basit, hizli, giivenilir olmayan
kararlar alabilir.

“Karar verme stili, bireyin 6zelliklerinden gelen, tutarli, algisal ve zihni bir
faaliyettir (Nutt,1990).” “Karar verme stili, bireyin karar verme gorevine karsi
verdigi cevap ve anlamlandirma bi¢imi olarak da tanimlanir (Baiocco,2009).”
Karar verme stili birbiriyle benzesen sartlarda karar alicilarin neden dolay1r daha
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farkli karar alma asamalarimi yiiriittiiklerini agiklamaktadir. Birey karar alma
asamasinda onceden edindikleri i¢ ve dis unsurlardan etkilenen aligkanliklar edi-
nirler ki s6z konusu aligkanliklar bireyin karar verme stilini meydana getirmekte-
dir. (Colakkadioglu ve Giigray, 2007:s. 62; Avsaroglu ve Ure, 2007, s. 94).

Literatiirde bu konuyla ilgili aragtirmalar karar verme stilinin, “yas, mesleki
olgunluk, kisilik 6zellikleri, statii, karar verme stratejileri, algilanan anne-baba
tutumu, cinsiyet, sosyo-ekonomik diizey, kendini algilama bi¢imi gibi ¢esitli de-
giskenlere bagl olarak farklilik gdsterdigi goriilmektedir” (Coban ve Hamamci,
2006). Farkli arastirmacilar karar verme stilinin &grenilebilecek bir aligkanlik
oldugunu belirtirler. Sproles ve Sporoles (1990) ise karar verme stillerinin kisile-
rin 6grenme stilleri ile baglantili oldugunu ortaya koymustur. Thunholm (2004)
ise, karar verme stillerinin aligkanliktan ziyade 6grenilebilecek ve 6gretilebilecek
birer davranis oldugunu belirtmistir.

Literatiir taramas1 sonucunda literatiirde en fazla goriilen karar verme stilleri
ile ilgili yaklagimlara asagida kisaca agiklanmaya ¢alisilmistir.

7.1. Mittroff ve Kilmann Karar Verme Stilleri

Mitroff ve Kilmann (1975), Jung kisilik yapisina dayanarak yoneticilerin
smiflandirilmasi i¢in bir yapi olusturmusladir. Mitroff ve Kilmann iki boyut
icersinde yer alan dort karar verme stili tanimlamiglardir. Bu ana boyutlar veri
girisi ve karar verme boyutlaridir. Veri girisi boyutunda veri alma, ya duyum ya
da sezgi yoluyla elde edilmektedir. Karar verme boyutu ise karar verme, ya
diisiinme ya da duygu yoluyla gergeklestirir. Bu dort stilleri iki boyutun kombi-
nasyonlarmin bir sonucudur (Coscarell vd., 1995, s. 391).

7.2. Myers-Briggs Karar Verme Stilleri

Bu karar verme stili kisilik esaslidir. Bireysel niteliklere yonelik stil ¢alis-
malarmi icermektedir. Stil, 6znel niteliklerin bir islevi olarak nitelendirilir. Bu
stilde dort karar verme sekli tanimlanmaktadir. Bunlar disa doniiklik, duyum,
diisiinme ve yargilamadan olusmaktadir.

7.3. Harren Karar Verme Stilleri

Arroba yaklasiminda oldugu gibi Harren yaklasimi (1979) da rehberlik ve
danisma perspektifine dayanmaktadir. Harren’in amaci tiniversite 6grencilerinin
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bir brans dogrultusunda yogunlagsmalarina ve meslek segiminde yardimci olmak
tizere kurulmustu. Haren, Dinklage (1969) tarafindan tamimlanan sekiz karar
verme stilini ii¢ kategoriye indirgemistir. Bunlar, sezgisel (intuitive) stil, rasyo-
nel stil (planning) ve bagimli (dependent) stildir. Harren’in gelistirmis oldugu
Ol¢ek kisilerin kariyer yollarini segmeye yardimeir olmak igin tasarlanmustir
(Coscarell vd., 1995).

7.4. Rowe ve Mason Karar Verme Stilleri

Rowe ve Mason (1987) karar verme davranigini anlama, degerlendirme ve
gelistirme konusunda yonetim bakis agis1 yaklagimini gelistirmisleridir. Yaklasi-
minin temelinde Jung teorisi yatmaktadir. Rowe ve Mason, “biligsel karmasiklik”
ve “deger yonelimli” olmak tizere iki temel boyut tanimlamig ve bu boyutlar1 dort
stilde aciklamuglardir. Biligsel karmasiklik boyutu kisinin belirsizlik karsisinda
tahammiiliinii agiklamaktadir. Deger yonelimli boyut ise kisinin gérev odakli ya
da iligki odakli yansimasini ortaya koymaktadir. (Coscarell vd., 1995, s. 388; Nas,
2006, s. 80-81).

v' Direktif Stil (Directive)

Direktif karar verme stili, belirsizliklere kars1 tahammiilsiizliigii yansitmakta-
dir. Karar alicinin belirsizlik konusunda tahammiilii diistiktiir. Bu tarzdaki karar
alicilar prosediirleri izler, orgiitiin i¢ine odaklanarak disiplin ve digerleri lizerinde
kontrol saglamaya caligirlar. Kisisel iliskilerden ziyade gorev iizerine odaklanilir.
Bu tarzdakiler sistematik ve verimli bir kisiler olup, gii¢ ve kontrol ihtiyac1 igeri-
sindedirler. Hemen sonu¢ bekledikleri i¢in kisa donemli amaglara kolaylikla
odaklanirlar.

v" Analitik Stil (Analytic)

Analitik karar verme stili ise belirsizliklere kars1 yiiksek derecede taham-
miilii ve hosgoriiyii yansitmaktadir. Komplex bir biligsel yapiya sahip bu kisiler
direktif stildeki kisilere kiyasla daha fazla veriyi ve olasiligi hesaba katar. Di-
rektif yapidaki kisilerde oldugu gibi iliski odakli olmayip gorev odaklidir. On-
celikle bir durumu ya da sorunu analiz ederek planlama yaparlar.

v" Kavramsal Stil (Conceptual)

Belirsizliklere karsi tahammiilii ve hosgoriiyli yansitmaktadir. Bu tarzdaki kisi-
ler, yapici ve hayal giicii zengin kigilerdir. Biligsel yonden karmagik durumlara
hazirliklidirlar. Fazlaca veri kullanirlar, alternatifleri ve kalitelerini degerlendirirler,
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miikemmelliyet¢i olup sistem odaklidirlar. Ayni zamanda insana yogunlasirlar ve
hayal giigleri sayesinde sorunlari ¢zebilirler.

v Davranigsal Stil (Behavioral)

“Davranigssal karar verme stili”, belirsizliklere karsi tahammiilsiizligii
yansitmaktadir. Bu yapidaki kisiler bagkalarina ve onlarin ihtiyaglarina odakla-
nirlar. Bu tarz yoneticiler diger ¢alisanlar1 destekler, ¢atismadan hoslanmaz ve
uzlagmacidir ancak kendilerini giivensiz hissedebilirler.

7.5. Mann, Harmoni ve Power Karar Verme Stili

Bu karar verme stili Mann, Harmoni ve Power (1989) tarafindan gelistiril-
mistir. Bu yaklasimda karar verirken 6z-saygi ve karar verme stillerini belirle-
meyi amaglamaktadir. “Mann ve ark. (1989) karar verme yaklagimi, ergenlere
yonelik olarak Flinders Karar Verme Olgeginden (Flinders Decision Making
Questionnaire, 1982) uyarlanarak gelistirilmistir.” Bu c¢aligmada alttaki dort
karar verme stilinden bahsedilmektedir. Bunlar;

. ihtiyatll-Segicilik (vigilance)

Bu stil, bireyin karar alma asamasinda tiim alternatiflerin {izerinden dikkat-
lice gegmesini, olumlu ve olumsuz yanlarin teker teker irdelemesini ve bu de-
gerlendirmeler sonucunda karar almasini belirtmektedir.

e Panik (Panic)

Karar verilmesi gereken kosullarda gereken zaman ihtiyaci giderilemiyorsa
panik durumundan bahsedilebilir. Stresli, ikilemli, ¢atigmaci durumlardan ka-
¢inmak ve rahatlamaya ulagmak i¢in birey yeterince ¢alisma yapmadan ¢oziim
oOnerileri, alternatifleri izerinde hizlica ¢éziimlemeler yapar ve sagliksiz kararlar
alir.

¢ Sorumluluktan Kacma (cop-out)

Karar alma durumlarinda bireyin karar almaktan kaginmasi, karar1 ertele-
mesiden bahsedilmektedir. Ayni zamanda birey kararin alinmasi sorumlulugunu
bagkalarma devredebilir.

e Umursamazlik (Complacency)
“Bireyin karar vermesi gereken durumlarda sanki verilecek bir karar yok-

mus gibi davranmasidir” (Friedman ve Mann, 1993).
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7.6. Scott ve Bruce Karar Verme Stilleri

Scott ve Bruce (1995), Karar Verme Stilleri Olgegi’ni bireylerin karar ver-
me stillerinde mevcut olan kisisel farklilasmay1 6lgmek amaciyla olusturmus-
lardir. Genel olarak karar verme davranigi yogun bigimde ¢alisilmustir ve litera-
tiirde farkli karar verme stilleri siniflandirmalari bulunabilir. ~ Scott ve Bruce
karar stilini “bir karar durumuyla kars1 karsiya kaldiklarinda sergilenen, aligil-
mig tepki modeli” olarak tanimladilar ve bireylerin tek bir stil ile degil, stillerin
bir profile ile tanimlandigim varsaydilar. “Karar verme stilleri hakkinda Scott
ve Bruce (1995) tarafindan gelistirilen daha genel bir siniflandirmada karar
verme stilinin 5 farkli boyutu ayirt edilmistir (J Bus Econ (2016).

Bu bes stil karar verme siirecinin farkli boyutlarini temsil eder. Arastirma-
cilara gore karar verme stilleri arasinda bagint1 s6z konusudur zira karar verici-
ler tek bir karar verme stiline giivenmeyebilirler. Baska bir deyisle karar verme
stilinin tek bir karsiligi olmadig fikri desteklenmektedir.

Scott ve Bruce (1995), karar verme stilleri iizerine yapilmis arastirmalarm
kavramsal c¢ercevelerinin ¢ok net olmadigi belirtmiglerdir. Scott ve Bruce
(1995) “karar verme stilini” bireyin karar alma durumunda takindig1 6grenilmis,
aligkanlik seklindeki niteligindeki “tepki oriintiisii”diir. Scott ve Bruce (1995),
“karar verme stilleri” dlgiiliirken saglam kuramsal destekler kadar, psikometrik
saglamlig1 iceren araglar kullanmanin énemli bir gereksinim oldugunu belirte-
rek “karar verme stiline” iligkin tanimlamalarin iki boyutta toplanabilecegini
aciklamaktadir. Bunlardan biri, bireylerin karar vermede kullandiklar1 aliskanlik
oriintiileri, digeri ise bireylerin karar verilecek seye iliskin tepki ve algilama
ozellikleridir. Bu kapsamda Scott ve Bruce (1995), karar verme stili iizerinde
yaptiklar1 ayrintili incelemeler sonucunda, Genel Karar Verme Stili’ni GKVS
(General Decision-Making Style (GDMS)) gelistirilmiglerdir. Genel Karar
Verme Stili bes baglik altinda tammlanmistir (Thunholm, 2009).

v" Akilar (Rasyonel) Karar Verme Stili (Rational)

“Akilcr karar verme stili” detayli bilgi arastirmasi, segenekler belirlenmesi
ve segeneklerin mantik Olgilisiinde degerlendirilmesinden bahsetmektedir. Bu
tarz karar alicilar problem ¢6zme hususunda yetkindirler. Yiiksek kisisel kont-
rolleri mevcuttur. Olaylar1 sistemli bir sekilde degerlendirirler ve mantikli dii-
siinme uygulamalar1 hayata gegirirler. Rasyonel: Bu tarz kararlar1 mantikli ve
sistematik bir sekilde almak ya da belirli bir amag agisindan ¢esitli secenekleri
diisiinmekle karakterizedir.
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v' Sezgisel Karar Verme Stili (Intuitive)

Bu stilde sistemli bir arastirma, analiz s6z konusu olmaz. Veri edinimi es-
nasinda ayrmtilar hesaba katilir. Karar asamasinda ise duygular ve Onseziler
tizerinde durulur. Bu tarz karar vericiler akilci karar vericilerin aksine diisiin-
meden, daha hizli karar verirler. Sezgisel: Bu tarz, sezgiye giivenerek ve “dogru
oldugu hissedilen’’ kararlar alarak karakterize edilir.

v Bagimh Karar Verme Stili (Dependent)

Bagimli karar verme stili, karar alinirken baska insanlarin 6nderligine, tec-
riibesine bagvurmaktir. Bu stilde kararlarin sorumluluklarindan kaginmak ve
sorumlulugu baskalarina devretmek séz konusudur. Bu tarz, karar vermeden
once bagkalarma danigsma egiliminde olan ve baskalarinin yardim ve destegine
giivenen karar vericileri temsil eder.

v Kaginmaci Karar Verme Stili (Avoidant)

“Kagmmaci karar verme stiline” sahip kisiler karar vermekten kagarlar. Ka-
rarlar son dakikaya kadar ertelenir. Bu tarz kararlarin goz ardi edilmesi veya
sadece son dakikada karar verilmesi ile karakterizedir.

v" Kendiliginden-Anlik Karar Verme Stili (Spontaneous)

“Kendiliginden-anlik karar verme” stilinde kararlar acele bir sekilde, diisii-
niilmeden, secenekler irdelenmeden, oldukga kisa bir siire zarfinda alinir. (Spi-
cer ve Smith, 2005). Bu tarz hizl1 ve diirtiisel kararlar vermeyi ifade eder.

Scott ve Bruce (1995) yiiriittiikleri bu ¢alismalarin sonucunda su sonuglara
varmiglardir: “Karar verme stilleri” birbirinden farklidir ancak biitiiniiyle birbi-
rinden bagimsiz degillerdir. Aralarinda gecirgenlik s6z konusudur. Bireyler
karar alirken tek bir stil yerine bu stillerin kombinasyonunu kullanirlar.

7.7. Arroba Yaklagimi

Arroba (1977) rehberlik ve danisma perspektifine dayanak karar verme ye-
teneklerinin 6gretimi ile ilgilenmistir. Arroba karar verme davranigini siirekli bir
dizi olarak aktif ve pasif olarak siniflandirmistir. Ayni1 zamanda durumsal de-
giskenlerin kullanilan stil Gizerindeki etkilerini de test etmistir. Durumsal boyut-
lar1; kararinin subjektif 6nemi, se¢im Ozgiirliigi ve karar verme deneyimi sek-
linde ele almistir. Arroba’nin karar verme davramisinin siniflandirilmasi ise
asagidaki sekildedir (Coscarell vd., 1995).
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v Mantikli Karar Verme Stili (Logical)

Bu stil nesnel ve mantikli olmaya dayanir. Kisi i¢inde bulunulan duruma
gore alternatifleri belirler, en uygun yontemler alternatifleri degerlendirir ve
duruma en uygun alternatifi seger.

v' Diisiinmeden Karar Verme Stili (No thought)

Bu stilde karar verilirken herhangi bir objektif kritere dayanilmaz. Kararlar
hi¢ diisiinmeden verilir. Bu tarzda verilen kararlar rutin veya ¢ok énemli olma-
yan kararlar olabilir.

v Tereddiitlii Karar Verme Stili (Hesitant)

Adindan da anlasilacagi iizere bu tarzda karar verme, tereddiit ve erteleme
davranisi ile karakterizedir. Karar verici nihai bir ¢dziim i¢in bir karar veremez
veya erteleyebildigi kadar erteler.

v" Duygusal Karar Verme Stili (Emotional)

Birey kararlarimi duygularina gore alir. Bir bagka ifadeyle kararlar karar ve-
ricinin hoslandig1 veya hoslanmadigi durumlara gore degisir. Kararlar kisinin
begeni durumuna baghdir. Nihai se¢im duygular iizerine dayanmaktadir.

v Itaatkar Karar Verme Stili (Compliant)

“Itaatkar karar verme stili” pasif bir karar alma seklidir. Kararlar baskalari-
nin kararlariyla uyusacak sekilde alinir. Kisi karar verirken digerlerinin istekleri
ve beklentilerine gore kararlarini verir.

v" Sezgisel Karar Verme Stili (Intuitive)

“Sezgisel karar verme stili” karar vericinin i¢ yonelimlerine baglidir. Bu tiir
kararlar hakkaniyet hissine baglidir. Karar verici yagamis oldugu ve kendince
dogru olan hisse gore karar verir. Sezgisel kararlar diigiiniilmeden alinan karar-
lardan farklilagsmaktadir. Sezgisel kararlarda karar verici kararlar1 i¢sel hakkani-
yet hissine dayanarak verir.

7.8. Jung Temelli Karar Verme Stili

Karar verme stilleri Jung temelli yaklasima gore de smmiflandiriimaktadir
(Tambe ve Krishnan, 2000, s. 3). “Jung’un kisilik tipleri teorisine gére, bireylerin
biligsel tarzlarim etkileyen ii¢ temel boyut vardir. Bunlar, bireyin hayata bakis
acisy, diinyay1 kavrama sekli ve diinya hakkinda sonuglara ulasma sekilleridir. Tlk
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boyutun ifadesi, ige doniikliiliik-digsa doniikliiliik, ikinci boyutun ifadesi duyum-
sayanlar-sezgiseller, tiglincii boyutun ifadesini ise diisiinenler-hissedenlerdir (An-
dersen, 2000, s. 47).

Jung bireylerin bilgi edinmesi ve bundan hareketle yargiya ulagmalarma gi-
den yolda farkli yaklasimlar sergilerler. Bu kapsamda algilama asamasiyla alakali
farkliliklar “sezgisel ve duyumsal”; yargilama asamasina yonelik farkliliklar “dii-
stinsel ve duygusal” yargilama tarzlar1 olarak dort bilissel tarzin sonucundan kay-
naklanmaktadir.” Duyumsal tarzda” bireyin etrafindaki pratik, hazir, somut pratik
bilgiler 6nem tasimaktadir. Algilama asamasinda birey duyularina giivenir. “Sez-
gisel tarzda” bireyin sezgileri 6nem tagimaktadir. Sezgilerini kullanarak iligkileri,
olasiliklari, secenekleri, anlamlar1 algilar. “Diistinsel tarzda” neden-sonug iligkile-
rini dahil eden 6znel olmayan siiregler yiiriitilmektedir. “Duygusal tarzda” ise
karar agsamasinda duygular, degerler, iligkiler gibi 6znel faktorler dikkate almur.
(Arbak vd., 2004, s. 35).

7.9. Driver, Brousseau ve Hunsaker Karar Verme Stili

Driver ve ark. (1990), “karar verme davranigin” bilginin kullanim ve odak-
lanma olmak tizere iki boyut iginde ele almugtir. Bilgi kullanimi, karar vermede
kullanilan toplam bilgi miktarini icermektedir. Odaklanma boyutu ise, karar dnce-
si alternatiflerin lizerinde odaklanmaktadir. Bu iki boyut, genisletilerek bes karar
verme stil ile agiklanmaktadir (Coscarell vd., 1995, s. 388).

Kararh Stil (Decisive): Bu stilde karar alicinin kararinmi kisitli bir zaman
stirecinde almasi beklenemektedir. Karar vericinin kisa siirede kararini
vermesinin beklendigi durumdur. Bu stilde bir karara ulasmada ¢ok az mik-
tarda bilgi kullanilmaktadir. Bu tiir kisiler hiza, verimlilige, tutarliliga ve
sonuglara 6nem verir. Planlar kisa siireli hedefler i¢in yapilir ve sikica de-
netlenir.

Esnek Stil (Flexible): Esnek stildeki kisiler de kararlarinda ¢ok az bilgi
kullanmalarina ragmen, farkli zamanlarda farkli kararlar verebilmektedir.
Bu tiir kigiler hizl1 ve eyleme doniik yapidadir. Sorunlara sezgisel yaklasir-
lar ve her bir 6zel duruma karsilik verirler. Cok fazla amaglar1 vardir. Or-
ganizasyonun amaglarindan ziyade kendi amaglarina yogunlasirlar.

Hiyerarsik Stil (Hierarchic): Hiyerarsik stilde bilgi islemek icin biiyiik
miktarda veri gereklidir. Sorun, bu bilgiler ile degerlendirilmeye ¢aligilir. So-
runun idrak edilmesi i¢in oldukga detay ihtiva eden, 6zel bir plan hazirlanr.
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Kararli stilde oldugu gibi sadece tek bir karara varmak igin ¢abalarlar. Kesin-
lik ve mitkemmellige ¢ok biiyiik deger bigerler.

Biitiinlestirici Stil (Integrative Style): Biitiinlestirici stildeki kisiler, sorun
¢oziimiinde ¢ok fazla bilgiye ihtiyag duymaktadir. Bilgileri kullanarak tek
¢Oziim yerine birden fazla ¢oziim gelistirmektedir. Palanlarini uzun dénemi
kapsayacak sekilde tasarlamaktadirlar.

Sistemik Stil (Systemic): Bu stilde biitiinlestirici stil ve hiyerarsik stillerini
birlikte kullanilir. Bir durumun degerlendirilmesinde ve analizinde ¢ok fazla
bilgi kullanarak birden fazla alternatif olustururlar. Alternatifler olusturul-
duktan sonra saptanan kriterler ¢cercevesinde alternatiflerin dncelik sirasi be-
lirlenir. Sistemik stildeki kisiler olaylara genis bakis agisiyla yaklasir.

8. Karar Verme Siirecinde Kullanilan Baslica Teknikler
8.1. Delphi Teknigi

“Delphi Teknigi” uzman kisilerin belirli bir problemi ¢ézmek igin bir ¢ok
kriteri dikkate alarak karar vermelerine olanak vermektedir. Bu teknik, uzman-
lar grup olarak toplanarak uygulanir veya bir araya gelmeden de uygulanabilir.
Teknik, uzman kisilerin yoklugunda uygulaniyorsa uzmanlarin problemle ilgili
goriis acilari, ¢oziimle ilgili diisiincelerini 6grenmek icin kendilerine bir form
iletilir. Uzmanlar formlar1 doldurur ve geri gonderir. Grup iiyelerinin, uzmanla-
rm diisiinceleri, ¢oziim Onerileri kategorize edilerek olusturulan kararlarin dog-
ruluk derecesini ortaya ¢gikarmak i¢in uzmanlara tekrar yazili olarak gonderilir.
Bu durum son karar verilene ve fikir birligi saglanana kadar devam eder.

8.2. Nominal Grup Teknigi

“Nominal Grup Teknigi’nde konuyla ilgili karar verecek olan grup iiyelerin-
den problemle ilgili ¢ozliime katki sunacak Onerilerde bulunmalar: talep edilir.
Uyeler cesitli neriler iizerinde istisarede bulunurlar. Sonrasinda 6neriler oylama-
ya sunulur ve en fazla oyu alan 6neri grup karari olur (Hatipoglu,1986: 216).

8.3. Beyin Firtinasi Teknigi

“Beyin firtinas1 yontemi”nden, bir arada bulunan bireylerin yaratici siireclerini
gelistirerek kisa siirede ¢ok sayida fikir elde etmek amaciyla faydamlir. Bu tenik bir
oturum vasitasiyla gerceklesir. Altinin gizilmesi gereken husus onerilerin, fikirlerin
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farkli kigiler tarafindan ortaya atilmasi, kisilerin tenkit edilmemesi ve yargilanma-
malaridir. Yonetici, konunun saptirilmamasina dikkat etmeli, fikirleri kayit altina
almalidir. Son asamada fayda saglamayacak olan maddelerden baslanarak analiz
yapilir (Gokge ve Semiz, 2003: 165-172).

8.4. Philips 66 Teknigi

Biiyiik bir grup daha kiiciik kiimelere boliiniir. Her kiimede baskan segilir.
Kiimeler problemleri kendi aralarinda irdeler, ¢6ziim bulmaya galisir ve grup
kararlarini olusturur. Sonraki asamada liderler toplanarak kendi grup fikirlerini
ortaya koyar. Bu teknik sayesinde “beyin firtinasi” bilyiik gruplarda uygulanr.
Literatiirde “arama konferansi ”olarak da bahsedilmektedir (Eren, 1998: 143).

8.5. Coklu Oylama Teknigi (Multivoting)

“Coklu oylama tekniginde” grup iiyeleri karara varilacak konu hakkinda bir
¢ok goriis ve fikir iiretirler. Sonrasinda ¢esitli sayida oylama yapilarak sayica ¢ok
olan goriisler daha az sayiya indirgenir. S6z konusu metodla sona kalan goriigler
arasindan eleme yapilir. “Multivoting” olarak da isimlendirilen bu teknik kisaca
kararin verilmesi i¢in birden ¢ok oylamanin yapildig: tekniktir (Patan, 2009: 71).
Grup diisiince ve fikirlerini bir araya toplayarak olusan listeyi 6nem, aciliyet de-
recesi veya bagka bir siiflandirmaya goére siralanir. Coklu oylama ile her grup
iiyesi listede bulunan maddeler i¢in kendilerinin 6nemli olduguna inandiklari
maddelere oy vermesini igerir (Villarreal ve Kleiner, 1997: 95).

8.6. Balik Kilcig1 Teknigi

Balik Kilg1g1 Teknigi “bir durumu nedenlere bagh olarak agiklandigi du-
rumda kullanilmaktadir. Bu teknik ile prosesteki her problem i¢in daha detay
olan noktalara inilerek sebebin ortaya ¢ikarilmasi amaglanir (Hiidaverdi Bircan,
Hasan Gedik, 2003).”

Ele alinan sorun, omurga kisminin sagina yazilarak, bu sorunu etkileyen
ana unsurlarm biiyiik kilgiklara, onlara bagl ikincil etkenlerin de kiigiik kilgik-
lara yazilmasi ile olusturulan balik kilgig1 tekniginde, pareto analizi, beyin firti-
nas1 gibi diger yontemlerden de faydalanilir. Ayrica bu teknigin basar1 saglaya-
bilmesi i¢in; ilgili taraflarin hepsinin goriisiiniin alinp sebeplerin tamaminin
belirlenmesi, ele alinan sorunun somut ve Olciilebilir, etkenlerin ¢oziilebilir
olmasi gerekir.
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8.7. Analitik Hiyararsi Siireci Teknigi

Analitik hiyararsi siireci teknigi 1980 senesinde Thomas L. Saaty tarafin-
dan gelistirilmis ve ilk olarak kullanilmaya baslanmistir. Bu teknik fazlaca kri-
terli karmasik problemleri ¢ozmek icin gelistirilmistir. Analitik hiyararsi siireci
teknigi, karar vericinin birden fazla secenekle karsi karsiya kalmas1 durumunda,
karar alternatiflerinin derecelendirilmesi suretiyle, i¢lerinden en iyi olaninda
karar kilmas1 mantigina dayanan birden ¢ok kriterli karar verme teknigidir (As-
kin Ozdagoglu, Giizin Ozdagoglu, 2007)

8.8. Pareto Analizi

Pareto analizi, soruna neden olan sebepleri 6nem derecesini dikkate alarak
siralar. Boylelikle dnem derecesi yiiksek olan sebepler diisiik olan sebeplere
nazaran daha fazla dikkat ¢eker. Bu analiz sayesinde ¢oziilmesi gereken dncelik
tastyan konular ortaya c¢ikar. Bu prensibe gore “sorunun %80°i problemlerin
%20’sinden gelir.” Pareto semalarinda, 6nem derecesi yiiksek, siklikla tekrarla-
nan problemler siitunun en sol tarafinda belirtilir. Burada gaye buraya konsantre
olunmasini saglamak ve zaman kaybindan kaginmaktir (Soin,1992).

8.9. Puko Analizi

“Planla, Uygula, Kontrol Et ve Onlem AI” kelimelerinin kisaltmasindan
olusmaktadir. “Puko adim adim plan yaparak sonuca ulagsmakta kullanilan sis-
tematik bir yaklagimdir. Stirekli iyilestirme slirecinin etkin bir sekilde sistematik
olarak kontroliinii saglar (Kazan ve Demirel, 2002: 48-56).”

8.10. Fayda Maliyet Analizi

Bu teknikle orgiitler, karar alma siirecinde, alinacak kararlarin muhtemel
fayda ve zararlarim tayin ederler. S6z konusu fayda ve zararlardan hangisinin
agirhikl oldugunu belirlemeye calisirlar. Isletmeler gibi bireyler de 6nemli bir
karar alma siirecinde fayda maaliyet analizini kullanabilirler. Bireylerin karar
alma siirecinin onceki asamalarini ger¢eklestirmeleri gerekir. Sonrasinda birey-
ler alternatifleri belirlemeli, se¢eneklerin getirecegi muhtemel fayda ve zararla-
rim1 ayri siitunlara yazarak karsilastirma yapmalidirlar. Kendilerine en fazla
yarar1 getirecek secenegi On plana almali diger yandan zarar getirebilecek sece-
nekleri ise geride tutmalidir. Birey boylelikle fayda maliyet analizi gercekles-
tirmis olur.
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Sonug

Yasadigimiz yiizyilda 6zellikle de son geyrek asirda diinyamizda hi¢ olma-
dig1 kadar krizler meydana gelmekte, orgiitler siirekli olarak krizlerle karsilag-
makta ve bununla basa ¢ikmaya ¢alismaktadir. Kimi zaman sinsice kimi zaman
kendini 6ncesinden belli ederek karsimiza ¢ikan bu krizlerlerle basa ¢ikabilmek
icin orgiitlerde ve 6zellikle de isletmelerde kriz yonetimini bilmek ve uygula-
mak kagimilmaz bir hal almistir. Krizlere hazirlik ve olasi krizlere karsi tedbir
alma orgiitler tarafindan ¢ogunlukla ihmal edilmekte ve ancak kriz ortaya ¢iktigi
zaman hazirlikli olmanin ne derece 6nemli oldugu kavranmaktadir.

Yonetim siirecinin her asamasinda karar vermek yoéneticilerin en temel
fonksiyonu iken bu kararlarin nasil alindigi ne tiir faktérlerin bu kararlar alinir-
ken etkili oldugu ¢alismamizda anlatilmistir. Krizler temelinde belirsizligi igin-
de barindirir ve en tipik 6zelliklerinden biri olan belirsizligin yiiksek olmasiyla
birlikte ilerleyen zamanlarda karsimiza neler getirecegi bilinmemektedir. Her ne
olursa olsun orgiitler ister dncesinden hazirlikli olunsun veya olunmasin bu
belirsizlikler karsisinda ydneticilerin ¢ok hizli ve miimkiin oldugunca dogru
kararlarlar alarak kurumlarmi krizden en az zararla ¢ikarmali veya krizleri firsa-
ta ¢evirebilmelidir. Aksi halde orgiitlerin yasamlar1 sona erebilir ya da ¢ok agir
hasarlar alabilirler. Karar alma siireclerinde problemlerin detayli analizi ve de-
gerlendirmesi yapilarak konuyla alakali detayl bilgilerin toplanmasi, buna gore
alternatif ¢6ziimerin ortaya konmasi ve sonrasinda da ¢6ziime yonelik dogru
kararm alinmasi gerekmektedir.

Burada aslinda rasyonel karar verme modeline gore en miikemmel kararin
ortaya ¢ikmasini saglamayi amaglamaktir. Fakat kisith bilgi, zaman ve insan
zekasinin limitleri gibi kistaslardan dolay1 bu pek de miimkiin olmayabilmekte-
dir. Yoneticilerin farkli karar alma tarzlar sergilemeleri onlarin egitim, yasam
tarzlari, kiiltiirleri, yas ve is deneyimleri, bulunduklar1 ¢evre kosullari, ¢alistik-
lar1 kurumun yapisi vb gibi bir ¢ok faktérden etkilenmektedir. Farkli karar alma
tarzlarinin olmasina karsin rasyonel karar alma tarzindaki yoneticiler karar ala-
bilmek i¢in konuyla ilgili ¢ok kapsamli detayli bilgiye ihtiyag duymaktadir.
Kriz yonetiminde kriz 6ncesinde yapilan ¢aligmalar yani semptomlarin éncesin-
den tespit edilmesi, siirekli yapilan ¢evre analizleri sayesinde bilgi toplanmasi
ve kriz yonetimi ekibinin en dogru kararlarin verilmesi i¢in detayli ¢aligmalarini
yapmasiyla iist yonetimin rasyonel kararlar alabilecek bilgilere sahip olabilmesi
amaglanir. Calismalar ayrica gostermistirki karar verme asamasinda yoneticiler
farkli karar verme tarzlarmi kullanabilmektedir. Sorun teskil eden konuyla ilgili
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bilginin diizeyine gore sezgisel karar alma tarzi, danismaci karar alma tarzi,
kaginmaci tarz ve anlik karar alma tarzlar1 kullanilabilmektedir. Yetersiz bilgi
oldugunda ydneticiler karar vermeyi erteleyebilir veya o ami kurtarmak adina
anlik, diisiinmeden tepkisel kararlar verebilecegi gibi is tecriibesi, daha once
yasanilan benzer olaylar etkisiyle baz1 yoneticilerin de sezgisel kararlar verdigi
siklikla goriilebilir. Kimi yoneticilerde emin olmak, hata yapmamak adina da-
nismaci karar verme tarziyla baskalarina damisarak da karar verebilir. Durum
her ne olursa olsun en dogru karar1 vermek bir ydneticinin asli isidir. Ozellikle
de kriz zamanlarinda kisitli zaman, belirsizliklerle dolu bir kaotik ortamda iist
diizey yoneticilerden beklenen ¢ok hizli bir sekilde miimkiin olan en dogru ka-
rarlar1 alarak aksiyon almasidir. Bunun da olabilmesi kriz yonetimi agamalarinin
sistematik, dogru bir sekilde yonetilmesiyle lst diizey yoneticilerin alternatif
secimler i¢inden en dogru karar1 verebilmesini saglayacak gerekli yeterli bilgi-
lerin elde edilmesiyle olabilmektedir.
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4. Boliim

Organizasyonel Kriz Yonetiminde
Etkili Liderlik

Sayan Berber

Girig

Gilniimiizde liderlik olgusu, kiiresellesmenin etkisiyle olduk¢a karmasiklag-
mugstir. Kiiresellesme, piyasalari birbirleriyle entegre hale getirip yasanan krizlerin
etki alanin1 genisletmekte, adeta suya atilan tas etkisi yaratarak ortaya ¢ikan lokal
krizlerin global diizeyde dalga dalga yayilmasina neden olmaktadir. Bir yandan
organizasyonlar karsilasabilecekleri siirsiz tiirde krize karsi savunmasiz olsalar
da (Pearson & Mitroff, 1993), diger yandan is yasaminda son yirmi yil i¢inde
meydana gelen gelismeler krizlerin etkili bir kriz yonetimi ile agilabilecegini gos-
termektedir (Soysal, Paksoy, & Ozgalic1, 2011). Kriz yonetimi; krizden kaginma,
krizi 6nleme, krizden kurtulma ve krizi basariya doniistiirme cabalari ile karakte-
rize edilir (Candéz & Ondogan, 2015). Krizin firsata cevrilerek basartya doniistii-
rlilmesi ise, hig siiphesiz kriz yonetiminde etkili liderlerin varligini gerektirir.

Kriz, bir organizasyona yiiksek derecede kaos ve kafa karisikligi getirme egi-
limindedir. Bir kriz durumuyla yiizlesen insanlar sefkat, 6zveri ve cesaretle hare-
ket edebilecegi gibi; bencillik, korkaklik, ¢atisma ve mantiksiz davramslar da
sergileyebilirler. Hatta krizden duygusal olarak etkilenenler igin en basit gorevleri
bile yerine getirmek zorlu olabilir. Kisaca, kriz durumlarinda liderlerin 6nderlik
etmesi ve iyi liderlik géstermesi beklenen ortam kaotik, belirsiz ve insan unsuruy-
la dolu olduk¢a duygu yiiklii bir ortamdir (Klann, 2003). Ortamin bdyle olusu,
dogal olarak kriz dénemlerinde etkili bir lider olabilmeyi gii¢lestirir.
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Bu boliimde kriz yonetiminde etkili liderlik kavramu lizerinde durulmaktadir.
Organizasyonel kriz yonetimi ve kriz liderligi literatiirlerinden yararlanilarak, kriz
durumlarinda etkili liderligin nasil olmasi1 gerektigi sorusuna cevap aranmakta,
boylelikle etkili kriz liderligine yonelik kavramsal bir ¢erceve olusturmak amag-
lanmaktadir. Bu dogrultuda, dncelikle kriz olgusu ve organizasyonel krizlere de-
ginilmekte, ardindan organizasyonel kriz yonetimi kavrami ele alinarak, organi-
zasyonel kriz yonetiminde liderin rolii ve bu olagan dis1 siiregte etkili liderlik
konular1 {izerinde durulmaktadir.

1. Kriz Olgusu ve Organizasyonel Krizler

Genel bir ifadeyle kriz, normal diizeni bozan acil bir durumdur (Vergiliel
Tiiz, 2014). Coklu sistemlerin, iglevlerin veya altyapilarin isleyisi siddetli bir
sekilde tehdit edildiginde ve ¢oziim yollar1 belirsiz oldugunda, bir krizden soz
edilir (Boin, 2009). Birdenbire ortaya ¢ikan, 6nceden 6ngoriilemeyen, beklen-
medik ve olagandis1 bir olguyu ifade ettiginden; kriz, orgiitsel yasamda o6zel
olarak yonetilmesi gereken 6nemli bir durumdur (Sezgin, 2003).

Organizasyonel kriz, bir organizasyonun temel hedeflerini ve yasama kabi-
liyetini tehdit eden diisiik olasilikli, yiiksek etkili bir olay olup; neden, sonug ve
¢ozliim yollarinin belirsizligi ve kararlarin hizli bir sekilde alinmasi gerektigi
inanciyla karakterize edilir (Pearson & Clair, 1998; Weick, 1988). Pearson,
Misra, Clair ve Mitroff (1997)‘a gore, ¢alisanlarin, miisterilerin veya toplumun
sagligimi ve giivenligini tehlikeye atan veya kamuoyunun kurulusa olan giiveni-
ni yok etme tehdidinde bulunan ve bu dogrultuda kurulusun itibarini sarsan bir
olay, “kriz” olarak adlandirilabilir.

Yapilan tanimlamalar bir¢cok ortak noktaya sahiptir. Hepsi; krizlerin hizli
bir sekilde, cogu zaman uyar1 olmaksizin gergeklestigine isaret eder ve bir kriz
olarak kabul edilmeleri i¢in, organizasyonun amaglarini veya hedeflerini tehli-
keye atmalar1 ve organizasyonu olasi sonuglar1 hafifletmek i¢in adimlar atmaya
zorlamalar1 gerektigini belirtirler (Firestone, 2020). Etkili olmayan bir kriz tep-
kisi organizasyonun varligini tehlikeye atabilirken, bir krizle etkili bir sekilde
basa ¢ikmak ise rekabet acisindan bir avantaj olarak goriiliir (Prewitt & Weil,
2014). Bu dogrultuda orgiitsel kriz yonetimi, orgiit tiyelerinin krizleri 6nlemek
veya meydana gelenleri etkin bir sekilde yonetmek icin dis paydaslarla birlikte
gerceklestirdikleri sistematik bir girisimdir (Pearson & Clair, 1998).

Orgiitler yasamlarin siirdiiriirken gesitli krizlerle karsilasabilirler. Krizlerin
nedeni, orgiit ici ya da orgiit dis1 faktorler olabilir (Demirtas, 2000). Orgiit dis1
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faktorler; diinyanin siirekli degisen yapisi ve kiiresellesmenin sebebiyet verdigi
zincirleme sorunlar, diinyanin jeolojik yapisi kaynakli olarak gerceklesen fela-
ketler, lilkeler arasinda ortaya ¢ikan siyasi gerilimler ile bunlarin politikalara
yansimasi gibi makro diizeydeki olaylar iken, i¢ faktorler; orgiitsel ve yonetim-
sel sorunlar ile orgiitlerin iginde bulundugu yasam evrelerine bagli olarak ortaya
¢ikan sorunlar1 kapsamaktadir (Senkal & Ocak, 2020).

Marcus ve Goodman (1991), ii¢ orgiitsel kriz kategorisi tanimlamiglardir:
(a) kazalar, (b) skandallar ve (c) triin giivenligi ve saglik olaylari. Kazalar,
beklenmedik bir sekilde meydana gelir ve tek seferlik olaylardir. Dahasi, ka-
zalarin genellikle tanimlanabilir kurbanlar1 vardir ve bu da liderlerin kriz 6n-
leme stratejilerini, o grubun ihtiyaglarini karsilamaya odaklamalarina olanak
tanir. Diger kriz tiirlerine kiyasla kuruluslar, bir kazanin sorumlulugunu daha
kolay reddedebilirler. Skandallar ise, kurulusun itibarini tehlikeye atan utang
verici, dogrulanmamis olaylar veya iletisimlerdir. Organizasyon igin bir skan-
daldan kaynaklanan krizleri inkér etmek zordur; ¢iinkii olaylar genellikle hata-
larin veya yanlislarin sonucudur. Kazalarin aksine skandallarin kurbanlarimin
belirlenmesi genellikle daha zordur, bu da hasar kontroliinii daha zorlu bir
gorev haline getirir. Magdurlar tizerindeki etkileri ve inkar etme agisindan
uriin giivenligi ve saglik olaylari, kazalar ve skandallar arasinda bir yerdedir.
Tek seferlik bir iiriin giivenligi veya saglik olay1 kitlesel bir soruna doniis-
mezken; bir firmanin itibarina, markasina ve olasi finansal giivenligine zarar
veren, bu sorunun uzun bir siire boyunca tekrar etmesidir (Marcus & Good-
man, 1991).

Pearson ve Clair (1998), orgiitleri etkileyebilecek ¢esitli organizasyonel
kriz tiirleri belirlemislerdir. Bu kriz tiirleri, asagida Tablo 1.’de yer almaktadir.

Tablo 1. Organizasyonel Kriz Turleri

e Gasp (extortion) e Rusvet (Bribery)

e irade digi gerceklesen disaridan yénetim | e Bilgi sabotaji (information sabotage)
(hostile takeover)

e Uriin tahrifati (Product tampering) e s yerinin bombalanmasi (Workplace bom-
bing)

e Arag kazasi (Vehicular fatality) e Teror saldinsi (Terrorist attack)

o Telif hakki ihlali (Copyright infringement) e Tesis patlamasi (Plant explosion)

e Cevresel sizinti (Environmental spill) e Cinsel taciz (Sexual harassment)
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Bilgisayar tahrifati (Computer tampering)

Tehlikeli madde sizintisi (Escape of hazar-
dous materials)

Guvenlik ihlali (Security breach)

Personel saldirisi (Personnel assault)

Yetkililerin kaciriimasi (Executive kidnaping)

Mdsteri saldirisi (Assault of customers)

isle ilgili cinayet (Work-related homicide)

Uriin geri gagirma (Product recall)

Kota niyetli soylenti (Malicious rumor)

Sahtecilik (Counterfeiting)

Buyuk bir tirtin veya hizmeti kesintiye ugra-
tan dogal afet (Natural disaster that disrupts
a major product or service)

Sirket merkezini tahrip eden dogal afet
(Natural disaster that destroys corporate he-
adquarters)

Organizasyonel bilgi tabanini yok eden
dogal afet (Natural disaster that destroys or-

Kilit paydaglan yok eden dogal afet (Natural
disaster that eliminates keystakeholders)

ganizational information base)

Kaynak: Pearson, C. M. ve Clair, J. A. (1998).

Listeden anlasilacag: gibi, bir organizasyonu etkileyebilecek kriz durum-
larmin kapsamu biiyiik 6l¢tide degisebilir. Globallesen diinyada organizasyon-
lar, kiiresel olarak biiylime firsatlar1 elde etmenin yaninda, ani olarak ve hizla
gelisen krizler karsisinda da tehdit altindadirlar (Emen & Hamza, 2020). Tag-
raf ve Arslan (2003)‘a gore sel, deprem, yangin vb. dogal afetler sonucu olu-
san krizler disindaki diger tiim kriz tiirleri, olusum asamalarinda birtakim sin-
yaller verdiklerinden aslinda onlenebilirler. Ancak krize doniisecek potansiye-
li olan risklerin yonetim tarafindan goriillmemesi ve zamaninda 6nlem alin-
mamas1 sonucunda meydana gelirler. Benzer sekilde Pearson ve Mitroff
(1993), organizasyonlarin dogal afetler lizerinde ¢ok az kontrole sahip olduk-
larim1 kabul ederek, insan kaynakli krizlere odaklanmakta ve daha giivenli
sistemler tasarlayip, onlar1 daha iyi yoneterek, bu tiir krizlerin 6nlenebilir ol-
duguna vurgu yapmaktadirlar. Onlenebilir olma 6zellikleri nedeniyle de insan
kaynakli krizler, agir kamu kinamalarina maruz kalinmasina sebep olarak, bir
kurulusun uzun siiredir devam eden itibarini zedeleyebilirler (Pearson & Mit-
roff, 1993).

Organizasyonel krizlerin 6zelligi ve tiiri ne olursa olsun ortak taraflari,
isletmelerin goz ardir edemeyecegi sonuglar dogurabilecekleri, bu nedenle de
hizli bir sekilde ¢6zilmesi gerekmeleridir (Tepe Kiiciikoglu, 2020). Diger
yandan biirokratik yonetisim yapilari, siiregleri, kadrolar1 ve kiiltiirler, radikal
bir sekilde yeni durumlarla, ¢ikmazlarla ve firsatlarla basarili bir sekilde basa
¢ikmak igin tasarlanmamistir (Boin, Kuipers, & Overdijk, 2013).
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2. Organizasyonel Kriz Yonetimi ve Asamalari

Kriz yonetimi, Boin ve arkadaglar1 tarafindan “bir krizin etkisini en aza
indirmeyi amaglayan faaliyetlerin toplamm™ olarak tanimlanmaktadir
(2013:81). Shaw ve Harrald (2004)‘a gore kriz yonetimi, bir kurulusun stra-
tejik hedefleriyle tutarli olarak, bir kriz durumunu kontrol etme ¢abalarinin
koordinasyonudur. Demirtas (2000:363) ise kriz yonetimini, “olas1 kriz du-
rumuna karsilik, kriz sinyallerinin alinarak, degerlendirilmesi ve Orgiitiin
kriz durumunu en az kayipla atlatabilmesi i¢in gerekli dnlemlerin alinmasi
ve uygulanmasi siireci” olarak ifade eder.

Kriz ydnetiminin amaci, kuruluslarin krizleri 6nlemesine veya meydana
gelenleri daha etkili bir sekilde yonetmesine yardimei olmaktir (Pearson vd.,
1997). Orgiitsel amaclara ulasilabilmesi i¢in krizlerin yikici etkilerinden
korunmak zorunlu olup, bunun saglanmasi da ancak etkili bir kriz yoneti-
minden ge¢gmektedir (Aksu, 2009). Ancak bir organizasyon ne kadar iyi ha-
zirlanmis olursa olsun, bazi krizler ka¢inilmazdir ve tiim krizlerin ortadan
kaldirilmasi, herhangi bir kriz yonetimi programinin ger¢ek¢i bir hedefi ol-
mayacaktir (Pearson vd., 1997).

Etkili kriz yonetimi, acil miidahale gerektiren bir tehdidin ortaya ¢iktig
ortak bir kabulle baslar (Boin vd., 2013). Bir kurulusun itibari, operasyonlari
ve mali durumu bozulmadan bir krizden sag ¢ikip ¢ikamayacagi ise, krizin
ciddiyetinden ziyade miidahalenin zamaninda yapilmasina ve etkinligine
baglidir (Garcia, 2006). Pearson ve Mitroff (1993), kriz tiirlerini, gegirdikle-
ri asamalari, bir kriz durumunda organizasyonel sistemler ve kritik paydaslar
arasindaki karsilikli bagimlilig1 degerlendirmek iizere, bu degiskenleri kriz
yonetimine yonelik anlasilir ve sistematik bir yaklasimla biitlinlestiren bir
cerceve gelistirmiglerdir. Buna gore, organizasyonlarin kriz yonetiminde
cevap bulmalar1 gereken temel sorulara Tablo 2.’de yer verilmektedir.

Pearson ve Mitroff (1993)‘a gére dort ana kriz yonetimi degiskeninin
her birinde (tiirler, asamalar, sistemler ve paydaslar) yetkinliklerini deger-
lendiren ve gelistiren yoneticiler, organizasyonlarimi bir kriz durumuna karsi
savunmasiz olarak gérmezler. Aksine, giivenlik agiklarinin son derece far-
kindadirlar ve kriz yonetimi siirecindeki eksiklikleri iyilestirmeye c¢alisirlar.
Ayrica organizasyonda kriz riskini yaymak i¢in, kriz tiirleri arasinda plan-
lama yaparak savunmasizliklari en aza indirmeleri beklenir (Pearson & Mit-
roff, 1993).
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Tablo 2. Organizasyonlarin Kriz Yonetiminde Cevap Bulmalari Gereken Temel Sorular

Tiirler:

Bir organizasyon hangi krizlere karsi hazirlikli olmalidir?

Organizasyonel kriz planlarinin kapsami ne olmalidir?

Organizasyon, eger miimkiinse, hangi krizleri giivenli bir bigimde goz ardi edebilir?

Bir krizi dahil etmenin veya harig tutmanin gerekgesi nedir?

Asamalar:

Tum krizlerin gectigi genel zaman asamalari nelerdir?
Her asamanin ayrintili faaliyetleri nelerdir?

Her asamada yonetilmesi gerekenler nelerdir?

Reaktif olmak yeterli mi ya da proaktif olmak mi gerekiyor?

Sistemler:
Hangi sistemler krizlere neden olur/onler?
Sistemler ne kadar iyi anlasilmakta?
Sistemler ve etkilesimleri nasil yonetilebilir?
- Teknoloji
- Insan faktori
- Organizasyonel altyapi
- Organizasyonel kultar
- Duygular
- Etkilesimler
Paydaslar:
Kriz yonetimini hangi paydasglar etkiler?
Kriz yonetiminden hangi paydaslar etkilenir?

Paydaslar sistematik olarak herhangi bir kriz durumu icin nasil analiz edilebilir ve 6ngérilebilir?

Kaynak: Pearson ve Mitroff (1993).

Organizasyonel kriz yonetiminin etkinligi; potansiyel krizler 6nlendiginde
veya kilit paydaslar, krizlerin kisa ve uzun vadeli etkilerini degerlendirip, basari
sonuc¢larmin bagarisizlik sonuglarindan agir bastiga inandiklarinda kanitlanir
(Pearson & Clair, 1998). Yapilmasi gereken; krize ve onun yaratacagi sonuglara
onceden hazirlikli olarak gerekli dnlemleri almak, erken uyar1 sistemleri gelis-
tirmek, krizin yarattig1 kaotik durumu basariyla yonetmek ve bu sayede krizi en
az hasarla atlatmaktir (Demirtas, 2000). Krizler iyi yonetildikleri takdirde; orga-
nizasyonel sorunlarin ortaya ¢ikarilmasina, ¢evresel degisiklikler karsisinda or-
ganizasyonun uyum yetenegi kazanmasina, yeni strateji ve rekabet tstiinliikleri
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gelistirilmesine, organizasyonda takim ruhu olusturulmasi ve yeni yetenekler
kazanilmasina, ayrica mevcut yonetim anlayisinin sorgulanarak gelistirilmesine
ve bdylece daha zor giinlere hazirlamlmasina yardimei olurlar (Tiiz, Hasit, Ipgi-
oglu ve Suher, 2013’ den aktaran Candz ve Ondogan, 2015). Belirli bir krize
hazirliktaki orgiitsel 6grenme, ayni tiirdeki diger krizlere de aktarilabilir (Pearson
& Mitroff, 1993).

Krizlerin etkin bir sekilde yonetilebilmesi ve olumsuz etkilerinin en aza in-
dirilebilmesi i¢in, krizin evrelerinin bilinmesi ve i¢inde bulunulan evreye gore
farkli yonetim sekillerinin uygulanmasi énem tasir (Emen & Hamza, 2020).
Ornegin kriz 6ncesi donem, orgiitiin varlik ve amacim tehdit eden durumlarin
ortaya ¢iktig1, organizasyonun gerek kendi i¢inde gerekse gevresi ile arasindaki
iligkilerde sorunlarin ortaya ¢ikmaya basladigi donemdir (Diizgiin, 2020). Krizi
ortaya cikarabilecek nedenlerin onceden tespit edilerek gerekli 6nlemlerin ali-
nabilecegi bu donem, kriz agisindan belki de en 6nemli olan donemdir (Demir-
tas, 2000). Ciinkii kriz yonetiminde 6nemli olan, krizi daha dogmadan 6nlemek
veya Onlenemeyen bir krizi orgiit agisindan basariya doniistiirmektir. Cogu za-
man krizi tetikleyen &n kosullar, dnceden isaret verirler. Orgiit yoneticisi krizin
yarattigi akintida bogulabilecegi gibi, isaret veren 6n kosullar1 dikkate alarak
akintiya yon de verebilir (Sezgin, 2003). Her ne kadar dogal afetlerin neden
oldugu krizler gibi baz1 krizlerin dnceden belirlenmesi miimkiin olmasa da, bu
tip krizlere miidahale etme ve etkilerinin giderilmesi i¢in de Onceden ¢esitli
tedbirler alinabilir (Demirtas, 2000).

Kriz yonetimi arastirmacilari, tipik olarak organizasyonel krizleri temsil
eden cesitli asamalar tespit etmislerdir. Pearson ve Mitroff (1993) ile Pearson
vd.(1997)‘ne gore organizasyonel kriz yonetimi bes asamali olup, bu asamalar
asagidaki gibi siralanmaktadir:

a. Kriz sinyallerinin algilanmasi,

b. Krize hazirlik ve 6nleme,

c. Hasar kontrolii ve sinirlandirilmasi,
d. Krizden toparlanma,

e. Ogrenme.

Organizasyonun, olas1 bir krizin uyar1 sinyallerini almastyla baglayan sin-
yal algilama asamasini, krize hazirlik ve dnleme asamasi takip eder. Bu asa-
mada amaglanan, dncelikle krizlerin olugsmasini 6nlemek i¢in miimkiin oldugu
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kadar ¢ok sey yapmak ve tiim ¢abalara ragmen hala meydana gelenleri ise
etkin bir sekilde yonetmektir (Pearson & Mitroff, 1993). Ugiincii asama olan
hasar kontrolii ve sinirlandirilmasi asamasi, krizin yogunlugunu azaltma ve
etkilerinin organizasyon ve ¢evresinin heniiz etkilenmemis kisimlarina yayil-
masini énleme ¢abalarini igerir (Pearson vd., 1997). Diger bir deyisle bu asa-
mada, krizin neden oldugu olumsuz etkiler sinirlandirilmaya calisilir. Krizin
dordiincii asamasi olan krizden toparlanma asamasi, organizasyonun normal is
operasyonlarmi sirdiirmek i¢in kisa ve uzun vadeli planlarin uygulamaya
konuldugu zamandir. Ideal bir toparlanma siireci icin bu asamada organizas-
yonun, is operasyonlarinin siirdiiriilmesinde ihtiya¢ duyulabilecek asgari hiz-
metleri ve prosediirleri belirlemesi gerekir. Bu dogrultuda ¢alisanlarin yeni
gorevlere veya islere nasil tahsis edilecegi ve alternatif calisma sahalar1 belir-
lenir. Son asama olan 6grenme asamasi ise, kriz deneyiminden ¢ikarilabilecek
dersleri ortaya koymayi, degerlendirmeyi ve iizerinde diisiinmeyi igerir. On-
ceki krizlerden veya gergeklesmesine ramak kalan olaylardan ders almak,
gelecekte kriz yaratabilecek durumlarin dnlenmesine veya daha iyi yonetilme-
sine yardimci olur. Ayrica kriz siirecinde alinan kararlar1 ve gergeklestirilen
eylemleri incelemek, bir sonraki kriz sirasinda performansi ve verimliligi arti-
rir (Pearson vd., 1997).

3. Organizasyonel Kriz Yonetiminde Liderin Rolii

Kriz liderligi, “grup tiyelerinin ani ve biiyiik 6l¢iide beklenmedik, son de-
rece olumsuz ve duygusal olarak tiiketen bir durumla yonetilmesi siireci”
(DuBrin, 2013:3) olarak tanimlanabilir. Kriz 6ncesi, kriz an1 ve ardindan belli
bir siireyi igeren kriz sonrasi donemi kapsayan kriz olgusu; islerin birbirine
karistig1 ve diizenin gegici de olsa alt iist oldugu “kaotik” anlar olup, yonetime
en ¢ok boyle durumlarda gereksinim duyulmakta ve liderlik, otoriteyi yerinde
kullanabilme, iletisim gibi yonetsel beceriler bdyle durumlarda gergek anla-
mina kavusmaktadir (Demirtas, 2000). Bu nedenle de bir krize liderlik etmek,
son derece zorlu olabilir. Kriz durumlarina liderlik eden yoneticiler bu dene-
yimlerini, mesleki kariyerlerindeki diger durumlara kiyasla bir 6l¢giit olarak
oldukea gelisimsel olarak tanimlarlar (Klann, 2003).

Klann (2003)‘e gore kriz liderligi; iletisim, net bir vizyon ve degerler ol-
mak iizere, bu ii¢ etki aracinin kritik bir rol oynadig1 6zel bir durumdur. Etki;

ikna etme, motive etme, ilham verme ve giici bagkalarini olumlu yénde etki-
lemek i¢in mantikli bir sekilde kullanma becerisidir ve baskalarini etkileme
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yetenegi, kotii oldugu kadar iyi kosullarda da liderligin 6nemli bir parcasidir.
Bir krizde zaman g¢izelgeleri kritiktir; diislinmek i¢in fazla zaman yoktur, hizli
karar verme ve zorlu bir eylem ¢agrisi bir norm haline gelir (Klann, 2003).

Aslinda kriz liderligini anlamak i¢in lideri anlamak gerekir. Kriz donem-
lerinde ortaya ¢ikan sorunlar en iyi sekilde giiven ve seffaflik ortamlarinda
onlenip, zorluklar ise uyumlu, kararli ve tutarli eylemlerle asilabileceginden,
bu olagandis1 donemlerde liderleri gdzlemleyerek liderlikle ilgili ¢cok sey Og-
renilebilir (Tepe Kiigiikkoglu & Berber, 2020). Krizin 6ngoriilemez ve beklen-
medik oldugu inancindan kaynaklanarak reaktif liderlik ve kriz yonetimi yil-
lardir esanlamli olarak goriilmiis olsa da, bu kesinlikle dogru degildir (Prewitt
& Weil, 2014; Weick, 1988). Nitekim bir¢ok yazar, krizlerin liderlere etkin-
liklerini gostermeleri i¢in bir firsat penceresi sunabilecegini iddia etmektedir
(Orn: Boin, 2009; Emen & Hamza, 2020; Prewitt & Weil, 2014; Sezgin, 2003;
Soysal vd., 2011). Her ne kadar kriz kelimesi negatif bir anlam ifade eder gibi
gorinse de, aslinda kriz durumlarindan pozitif ¢iktilara ulasmak miimkiin
olmakta, hatta Cince ‘de kriz kelimesinin karsilig1 “firsat” anlamina gelmek-
tedir (Vergiliel Tiiz, 2014). Bu dogrultuda, yaklasan bir krizin sinyallerini
okuyabilen ve durumun getirdigi zorluktan nasil yararlanilacagini anlayan bir
lider, potansiyel tehlikeleri azaltabilir ve ortaya ¢ikan firsatlardan tam olarak
yararlanabilir (Prewitt & Weil, 2014).

Diger yandan, kriz yonetiminin etkinligini artirmak igin kriz liderlerinin ne
yapmasi gerektigi konusunda ortak bir anlayisa ihtiya¢ vardir. Boyle bir anlayi-
sin yoklugunda, kriz liderleri kolayca kazanan veya kaybeden olarak ¢ikabile-
cekleri karmasik bir kolektif ¢ergeveleme silirecine maruz kalirlar (Boin vd.,
2013). Bir krizin yasam dongisiinii temsil eden asamalar (kriz sinyallerinin
algilanmasi/ hazirlik ve onleme/ hasar kontrolii ve sinirlandirilmasi/ krizden
toparlanma/ 6grenme) dogrultusunda, her bir asamada liderlerden ¢esitli gorev-
leri yerine getirmesi beklenir. ilk asama olan kriz sinyallerinin algilanmasi,
liderlerin kriz olasiligini ima eden erken uyari isaretlerini algilamasini gerekti-
rirken; ikinci asama olan hazirlik ve 6nleme asamasinda, liderlerden krizi onle-
meleri ve 6nlenemeyen bir krizin ortaya ¢ikmasi halinde ise hazirlik yapmalari
beklenir. Uciincii asama olan hasar kontrolii ve sinirlandirilmas1 asamasi, krizin
organizasyonun diger boliimlerine veya ¢evresine yayilmasini dnleyerek, hasari
kontrol altina almay1 gerektirir. Sonraki asama yani krizden toparlanma asama-
sinda ise liderler, is operasyonlarin siirdiirmeye yardimei olmak igin tasarlan-
mis kisa ve uzun vadeli planlar1 uygulama roliinii iistlenirler. Son olarak, kriz
yoOnetiminin beginci asamasinda liderlerden, krizden cikarilan kritik dersleri
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inceleyerek, organizasyonel 6grenmeyi tesvik etmeleri beklenir (Wooten &
James, 2008).

Pearson ve Mitroff (1993), etkili kriz yonetimi i¢in gereken hazirliklarin
yeterliligini degerlendirmek tizere, liderlerin su bes organizasyonel alt sistem
boyutunda degerlendirmeler yapmalarini 6nermektedirler: (a) teknik, (b) insan
faktorii, (c) altyapi, (d) kiiltiirel ve (e) duygusal/ inang. Buna gore “teknik
boyut”, organizasyonun isleyisine 6zgili gorevleri diizenleyen mekanizmalari
ve gorevlerin tamamlanmasini desteklemek i¢in gerekli malzeme ve ekipmani
ierir. “Insan faktorii”, insanlar1 ve makineleri entegre eder. “Makineler kulla-
nic1 ihtiyaglarina uyacak uygun sekilde tasarlanmig mi1?”, “Kullanicilarin bi-
ligsel ve duygusal sinirlamalar1 agik¢a hesaba katilmig mi?” tiiriinden sorularin
cevaplarinin arandigi bu bilesen, stresli kosullar altinda ¢ok énemli hale gelir.
Ucgiincii olarak, etkili bir kriz yonetimi igin uygun bir “altyap1” mevcut olma-
lidir. Bu, seviyeler ve boliimler arasinda agik ve etkili iletisim kanallarimin
yani sira, kriz yonetimi faaliyetlerini desteklemek ve kotii haberleri bildirmek-
ten kimin sorumlu oldugunu belirleyen is tanimlarini igerir. Altyapi, kriz yo-
netimini devam eden baslica faaliyetler, roller ve sorumluluklara baglayan,
biitiinciil bir sistem olarak kurgulanmis olmalidir. Hatta bu kapsamda organi-
zasyonlarda geleneksel altyapi sistemlerine ek olarak, kalici kriz yonetimi
ekipleri olusturulmalhdir. “Kiiltiirel boyut” ise, krize yonelik hazirliklara karsi
genel kurumsal yonelimi ifade eder. Bir organizasyonun kiiltiirel sistem deger-
lerini hayata gecirme big¢imi, genellikle kriz yonetimine adanmis fiziksel, fi-
nansal ve insan kaynaginin kapsamini belirler. Ancak pek ¢ok organizasyonda
kiiltiirel sistem, kriz yonetimi ¢abalarini engeller bir tutum sergiler. Son ola-
rak, organizasyonun genel kiiltiirel sistemi, liderlerin diisiince yapilarimin
“duygusal/inang” sistemini yansitir. Liderlerin sahip oldugu duygusal/inang
sistemi, kurulusun merkezinde kriz yonetimi diisiincesini ve hazirligin1 engel-
leyebilir veya kolaylastirabilir. Ancak nihayetinde, liderlerin organizasyonun
kriz potansiyeli ile ilgili tutum ve inanglar1 ile organizasyonun krizlere hazir-
lik ve krizi yonetme yetenegi, kriz yonetiminin basarisini belirleyecektir (Pe-
arson & Mitroff, 1993).

Boin vd. (2013), ¢esitli alanlarda yriitiilen kriz yonetimi ¢alismalarindan
derledikleri on kriz yiiriitiiciisii (lideri) gérevini; erken tanima, anlamlandirma,
kritik kararlar alma, dikey ve yatay koordinasyonu saglama, birlestirme ve
ayirma, anlam yaratma, iletisim, agiklama sorumlulugu, 6grenme ve dayanik-
lilig1 artirma olarak siralamaktadirlar. Bu gorevler ve degerlendirilmelerine
yonelik kritik sorulara asagida Tablo 3.’de yer verilmektedir.
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Tablo 3. On Kriz Yuratictst (Lideri) Gorevi

1. Erken Tanima Liderler krizi erken tanimay: kolaylastiran kosullar yarattilar mi2

2. Anlamlandirma Li"derlerl durumun anlagiimasina yonelik etkili bir duyuru yapma
yontemi kullandilar mi?

Liderler hangi kararlarn vermeleri gerektigini dikkatli bir sekilde

3. Kritik Kararlar Alma LC
tartisip, stirecin sonunda karar aldilar mi?

4. Dikey ve Yatay Kriz liderleri dikey ve yatay is birligi bicimlerini izleyip degerlendir-

. N S h cr
Koordinasyonu Saglama diler mi? Etkili is birligini kolaylastinp, is birliginin eksik veya islevsiz

oldugu yerlere mudahale ettiler mi?

Kriz liderleri kritik sistemlerin durumunu ve bunlar arasindaki
5. Birlestirme ve Ayirma baglantilan aktif olarak izlediler mi? Bu kritik sistemler konusunda
uzmanliga eristiler mi?

Kriz liderleri krizin net bir yorumunu sundular mi2 Toplumlanni bu
6. Anlam Yaratma .
krizden nasil kurtaracaklarint agikliyorlar mi?

Kriz liderleri, halka zamaninda ve dogru bilginin yayilmasini sagla-

7. lletisi
eustm mak igin iletisim uzmanlanyla aktif olarak is birligi yaptilar mi?

Liderler kriz oncesi ve kriz sirasinda yaptiklarn eylemlerini seffaf ve

. Acikl lulug
8. Aglkdama Sorumlulugu yapici bir sekilde agiklamak igin gaba gosterdiler mi?

Liderler segilen eylem vyollaninin  etkilerinin dtstinilmesine izin
verip, olumsuz geri bildirimleri tesvik ve tolere ettiler mi?

9. Ogrenme
Stireg disindakilerin 6grenmesini kolaylastirmak icin kriz yonetimi

stireglerini kaydettiler mi?

10. Dayanikhhg Artirma Liderler kendilerini kriz hazirliklarina aktif olarak dahil ettiler mi?

Kaynak: Boin vd., (2013).

Literatiirde, kriz yonetiminde liderlerin uyguladig: cesitli liderlik tarzlarinin
etkinligini degerlendirmeye yonelik yapilan arastirmalar da mevcuttur. Ozellikle
bireyleri daha iist diizey hedeflere ulasmak i¢in kisisel ¢ikarlarmin 6tesine geg-
me yoniinde motive eden doniistimcii liderlik tarzinin, kriz yonetiminde etkili
oldugu vurgulanmaktadir (Canéz & Ondogan, 2015; De Bussy & Paterson,
2012; DuBrin, 2013; Senkal & Ocak, 2020; Sheaffer, Bogler, & Sarfaty, 2011).
Doniistimcii liderlik tarzinin; orgiitlerin kriz algilama diizeylerini pozitif yonde
etkiledigi (Senkal & Ocak, 2020), bu nedenle doniisiimcii liderlerin bir kriz
sirasinda kolektif ¢abay1 tesvik etme olasiliklarinin daha yiiksek oldugu (Sheaf-
fer vd., 2011) ve insan odakli yonii ile dikkat ¢eken bu liderlerin, kriz siirecinde
hedef kitlesinin farklilagan istek ve gereksinimlerini iyi analiz eden, onlar1 ikna
etmek tizere ilettigi mesajlar hakkinda dogru kararlar alabilen, takipgilerindeki
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degisimleri izleyen ve aldigi geribildirimleri kullanarak amaca ulasilip ulasila-
madigini degerlendirebilen etkin bir lider tipi oldugu (Candz & Ondogan, 2015)
ifade edilmektedir. Bunun yaninda, c¢alkantili ve belirsiz ortamlar doniisiimcii
liderlere biiyiik bir serbestlik sagladigindan, bu kosullarda doniisiimcii liderler;
bireylerin 6zgiivenini ve 6z-yeterliklerini gelistirirler, ¢evreyi bir firsat kaynag
olarak gérmelerine yardimci olurlar ve onlart ileriye doniik 6grenme siireglerine
katilmaya tesvik ederler. Boylece kriz gibi calkantili ortamlarda doniigiimcii
liderlik, organizasyon iiyelerinin degisime karsi direnislerini agmalarint ve yeni
kurumsallagmig rutinleri benimsemeleri i¢in onlar1 en iyi sekilde motive eder
(Vera & Crossan, 2004).

Doniisiimceii liderligin yaninda vizyoner liderlik (Aksu, 2009; Balaban,
2018; Diizgiin, 2020) ve karizmatik liderlik tarzlar1 da (Ayoub & Rjoub, 2017,
Pillai, 1996) kriz yonetiminde etkili olabilecek diger liderlik tarzlar1 arasinda
gosterilmektedir. Kriz kosullarinda vizyon sahibi karizmatik liderlere sahip
olmanin, lidere karsi daha olumlu duygusal tepkiler, daha fazla giiven ve niha-
yetinde beklentilerin Gtesinde performans ile sonuglandigr bulunmustur (Mum-
ford, Partlow, & Medeiros, 2013). Vizyoner liderlerin; vizyonlari ile gelecegi
Ongoriip organizasyonu bekleyen belirsizlikleri analiz ederek, kriz sinyallerini
alabilecekleri ve boylece kriz durumu bas gdstermeden Once riskleri minimize
edebilecekleri, belki de organizasyonu krize girmekten kurtarabilecekleri, risk-
leri basariya donistiirebilecek stratejiler gelistirerek kriz durumlarinda etkili
kararlar alabilecekleri ve uzun siireli krizleri dogru bir sekilde yonetebilmelerini
saglayan vizyona sahip olmalari nedeniyle kriz durumlarini basari ile atlatabile-
cekleri diisiiniilmektedir (Diizgiin, 2020).

4. Organizasyonel Kriz Yonetiminde Etkili Liderlik

Orgiitlerde zaman zaman yasanabilen ve orgiitsel isleyisin bozulmasima ne-
den olan kriz anlari, giiglii bir liderlik gerektirir. Kriz durumunda ancak etkili bir
lider orgiitsel hedeflere tekrar baglanmay1 ve organizasyonun krizden daha giiglii
bir sekilde ¢ikmasim saglayabilir (Sezgin, 2003). Kriz dénemleri, klasik yonetici-
lik kural ve kuramlarmin islevini yitirdigi veya bir siire i¢in bir kenara birakilma-
lar1 ya da degistirilmeleri gereken ve bu dogrultuda kisilerdeki yoneticilik beceri-
sine en ¢ok ihtiyag bulundugu dénemlerdir (Demirtag, 2000). Krizler, orgiitleri
derinden etkileyen ve yonetilmesi gereken durumlar olarak ortaya ¢ikarken, ancak
etkili liderler krizden ortaya ¢ikabilecek muhtemel firsatlar1 dogru sekilde deger-
lendirip, yasanan krizleri orgiit lehine ¢evirebilirler (Emen & Hamza, 2020).
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Glniimiiz diinyasinda krizler kagimilmaz oldugundan, énemli olan krizlere
miimkiin oldugunca hazirlikli olup igletmenin tim unsurlarmi kriz ydnetimine
hazir hale getirebilmektir (Emen & Hamza, 2020). Ote yandan kriz yonetimi,
organizasyonlar i¢in tek basma yeterli degildir. Kriz yonetimi faaliyetleri genel
kriz liderliginin 6nemli bir bileseni olsa da, bu faaliyetler, diinya ¢apinda krize
kars1 6grenen bir organizasyon olusturmak icin yetersiz kalmaktadir (James &
Wooten, 2004). Bu nedenle liderlerin kriz durumlarma yanit vermekten daha
fazlasin1 yapmalarina ihtiya¢ vardir. Klann (2003), kriz yonetimi ile kriz liderligi
arasindaki farki ¢ok iyi agiklamaktadir. Klann (2003)’a gore, geleneksel olarak
kriz yonetimiyle ilgili kitap ve makaleler krize hazirlik igin almacak yonetim
Onlemlerine biiyilk 6nem verirler. Yonetim islevlerine bu odaklanma, bir plan
yazarak ve ardindan kriz meydana geldiginde onu uygulayarak krize hazirlanila-
bilecegi anlamina gelir. Kuskusuz etkili bir lider planlama, organize etme, kadro-
lama, biitceleme, kontrol etme ve yonetme gibi islevlerde yetkindir. Ancak yone-
tim stratejisi ve planlamaya yapilan dar vurgu, plani eyleme gecirmek igin gerekli
liderligi géz ardi eder. Bu tiir bir yaklagim, bir kriz sirasinda boylesine biiyiik bir
rol oynayan insan unsurunu, diger bir deyisle organizasyonun her seviyesindeki
insanlarin ihtiya¢larini, duygu ve davramiglarim gozden kagirir (Firestone, 2020).

Kriz yonetimi siirecinde liderlerin belirli yetkinliklere sahip olmalar1 beklen-
se de, kriz yonetiminde gerekli olan liderlik yetkinliklerini sistematik olarak belir-
lemeye yonelik olarak literatiirde smirl sayida arastirma mevcuttur (Wooten &
James, 2008). Kriz yonetim ekibinin, 6ncelikle emri sorgulanmayacak ve eylem-
leri i¢in tam sorumluluk alacak net bir lidere ihtiyaci vardir (Diizgiin, 2020). Ba-
saril1 bir lider olmak ile etkili bir lider olmak arasinda da énemli farkliliklar var-
dir. Etkili liderler, genellikle baskalarim etkileme konusunda gelismis bir yetene-
ge sahiptir ve sonu¢ almak icin otoriter taktikleri kullanmaktan kagimrlar. Bu,
giiclii liderligin gerekli oldugu, tehdit ve baski kullanarak baskalar1 araciligiyla
sonu¢ almanin genellikle verimsiz, hatta zararli olabilecegi kriz durumlarinda
ozellikle 6nemli bir yetenektir (Klann, 2003). Etkili bir kriz liderinin 6ne ¢ikan
davraniglarini DuBrin (2013), sakin kalmak, kriz 6ncesi ve kriz sirasinda planla-
ma yapmak, kriz ekiplerini iyi kullanmak, sorunun inkarindan kagmmak, ¢alisma
rutinini yeniden kurmak, déniisiimeii liderlik pratigi yapmak, bagarili uygulamala-
r1 takdir etmek ve krizin getirebilecegi firsatlar1 gérmek olarak ifade etmektedir.

James ve Wooten (2004), etkili kriz liderlerinde bulunmasi gereken alt1 temel
yetkinlik belirlemislerdir. Bu yetkinlikler; giiven insa etme, kurumsal zihniyet degi-
simini gergeklestirme, gilivenlik agiklarmi belirleme, etkin ve hizli karar verme,
cesur eylemlerde bulunma ve degisimi destekleyici 6grenmedir. Demirtas (2000)
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tarafindan kriz yonetiminde liderlerin sahip olmalar1 gereken yetkinlikler ise; kriz
sinyallerini alabilme, krize hazirlanma ve korunabilme, kriz yonetimi siirecinde
etkili karar verebilme, kriz yonetimi siirecinde otoriteyi kullanabilme, kriz yonetimi
slirecini planlayabilme, kriz yonetimi siirecini orgiitleyebilme, kriz yonetimi siire-
cinde iletisim saglayabilme, kriz yonetimi siirecinde esgiidiim saglayabilme, kriz
yOnetimi siirecini denetim altina alabilme, normal duruma gecisi saglayabilme, kriz
yonetimi siirecinde 6grenme ve degerlendirme olarak siralanmaktadir.

Boin, T’Hart, Stern ve Sundelius (2005), kriz liderligi i¢in sirasiyla anlam-
landirma (sensemaking), karar verme (decision making), anlam olusturma (mea-
ningmaking), sona erdirme (crisis termination) ve 6grenme (learning) olmak iize-
re bes kritik kriz gorevi tanimlamiglardir. Anlamlandirma, bir kriz gelistik¢e neler
olup bittiginin farkina varilmasim, diger bir deyisle krizi yaratan kosullarin anla-
stlmasini igerir. Ciinkii krizin sasirtici hizi, belirsizligi ve karmagikligi, normal
durum degerlendirme bigimlerini yok etme egilimindedir (Boin, 2009). Ote yan-
dan kriz kosullarinda anlamlandirma daha da zorlasir; krizi anlamak icin gerekli
olan eylemler genellikle krizi yogunlastirr (Weick, 1988). ikinci kritik gorev,
kritik se¢imler ve bunlarm uygulanmasim i¢eren karar vermedir ki, kriz zamanla-
rinda liderlerin eylemleri konusunda ¢ok dnemli secimler yapmalari gerekir. Kriz
sirasinda liglinci kritik liderlik gorevi, krizin nedenleri, sonuglar1 ve farkli aktorle-
rin ongoriilen rolleri hakkinda ikna edici agiklamalari i¢eren anlam olusturmadir
(Tepe Kiigiikoglu, 2020). Ardindan dordiincii gorev, krizin sona erdirilmesidir.
Liderler, krizin sona erdigi ve kontrolii geri aldiklar1 konusunda takipgilerini ikna
ederek, normal duruma geri donmeye caligirlar. Besinci ve son kritik liderlik go-
revi ise 6grenmedir. Liderlerin krizlerden kapsamli bir deneyimsel 6grenme elde
ederek, bu deneyimlerini gelecekteki durumlar i¢in kullanabilmeleri beklenir.

Wooten ve James (2008), kriz liderligini karakterize eden yetkinlikleri ve
bu yetkinliklerin kriz yonetimi siirecinin kilit asamalariyla iligkilerini incelemis-
lerdir. Buna gore; kriz sinyallerinin tespiti ve krize hazirlik/6nleme asamalarin-
daki liderlik yetkinlikleri, organizasyonlarin bir krize karsi savunmasizliklarimi
nasil ortadan kaldirabileceklerine ve uyarilara dayanarak zayif yonlerini nasil en
aza indirebileceklerine odaklanir. Hasar kontrolii/sinirlandirilmasi asamasi igin,
bir krizi kontrol altina almaya yardimc1 olan operasyon odakli yetkinlikler 6ne
cikmaktadir. Krizden toparlanma ve 6grenme asamalari i¢in gerekli kriz liderli-
gi yetkinlikleri ise, organizasyonu yeniden insa etmeye ve bilgi yaratmaya
odaklanir. Bu dogrultuda kriz yagsam dongiisiiniin her bir asamasinda liderlerde
bulunmas1 gereken yetkinliklerin neler oldugu, Wooten ve James (2008) tara-
findan asagidaki gibi siralanmaktadir:
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a. Kriz sinyalinin tespiti asamasinda gerekli liderlik yetkinlikleri: Durumu
anlamlandirma ve krizden etkilenmesi olasi taraflarin bakis acilarini ice-
recek bir perspektif olugturma,

b. Krize hazirlik ve 6nleme asamasinda gerekli liderlik yetkinlikleri: Orga-
nizasyonun stratejik yoniinii belirleme hususunda ikna edici ve etkili
olma, orgiitsel ¢eviklik ve yaraticilik,

c. Hasar kontrolii ve siirlandirilmas: agamasinda gerekli liderlik yetkin-
likleri: Baski altinda saglikli ve hizli karar alma, etkili iletisim ve risk
alma,

d. Krizden toparlanma asamasinda gerekli liderlik yetkinlikleri: Organi-
zasyonel dayaniklilig1 tesvik etme, diiriist ve gercekei olma,

e. Ogrenme asamasinda gerekli liderlik yetkinlikleri: Ogrenme yonelimine
sahip olma ve organizasyonel 6grenmeyi tesvik etme.

Krizin etkin bir sekilde yonetimi i¢in, siiphesiz normal kosullarin gerektir-
diginden daha farkli bakis agis1 ve yeteneklere sahip liderler gerekir (Diizgiin,
2020). Bir kriz durumunda liderlik, kolektif ve dinamiktir ve uygun hareket
tarzlarim belirleyebilmeleri igin liderlerin, algilama ve anlam olusturma beceri-
lerine sahip olmalarini gerektirir (Weick, 1988). Kriz sirasinda insanlar, genel-
likle ne oldugu ne olacagi ve krizin kendilerini nasil etkileyecegi konusunda
korku hissederler. Ozellikle liderlik pozisyonundaki birinden gelen bilgiler,
korkuyu azaltmada ve giiven saglamada etkili bir aragtir. Bilgi, kriz halindeki
bir organizasyondaki kisilerin duygusal dengelerini, giivenlik duygularmi ve
giivenlerini yeniden kazanmalarina yardimet olur. Bu yoniiyle kriz dénemlerin-
de bilgi aktarimi, kriz yonetiminin en énemli pargalarindan biridir (Demirtas,
2000). Liderin tam iletisim destegi saglayamadigli durumlarda ise kriz; moral,
tutumlar, tretkenlik, caliganlar1 elde tutma ve kritik organizasyonel islevler
iizerinde 6nemli olumsuz etkiler yaratabilir (Klann, 2003). Bu nedenle bilgi
aktarimi, krizden 6nce planlanmasi gereken bir husus olarak karsimiza ¢ikmak-
tadir. Kimlerden nasil, ni¢in, ne kadar bilgi toplanacagi ve bu bilgilerin nasil,
ni¢in ve kimler tarafindan aktarilacagi heniiz bir kriz durumu tanimlanmadan,
organizasyon dogal akisindayken net olarak ortaya konmalidir (Demirtas,
2000). Kriz lideri, proaktif olarak organizasyonu olay meydana gelmeden Gnce
bu olaya hazirlamanin yaninda, farkli krizlerin nasil birbirine baglandigini ve
organizasyonu iyilestirmek i¢in uzun bir siire boyunca bu bilgiyi nasil kullani-
labilecegini de gérmelidir (Firestone, 2020).
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Uygulanabilir bir vizyon, kurulusun hareket ettigi yonii ve oraya vardiginda
nasil goriinecegini tanimlar. Degerler ise organizasyon i¢in neyin 6nemli oldu-
gunu belirler. Organizasyonel ve bireysel vizyon ve degerlere odaklanmak,
liderlerin etkisini organizasyonun tamamina genisleterek, kriz liderligini giic-
lendirir. Giiglii degerlere sahip kuruluslar, biiyiikk olasilikla kriz durumlarini
giiclii degerleri olmayanlara gore daha etkili bir sekilde ele alacaklardir. Kriz
oncesinde iyi belirlenmis vizyon, misyon, hedefler ve davranis standartlarinin
netligi, kriz swrasinda ¢aliganlara giiven saglayarak oOrgiitii bir arada tutmanin
temelini olusturabilir. Agikca belirlenmis ve iyi anlagilmis kurumsal degerler de
bir kriz sirasinda organizasyondaki insanlara giiven saglar. Degerler, kaos ve
kafa karigikliginin hakim oldugu kriz durumlarinda, organizasyonun ¢aliganlari-
na amag ve istikrar duygusu verme egilimindedir. Ayrica liderligin kalbinde bir
iligki kurma hali yattig1 ve kriz durumlar1 duygularla dolu oldugu igin, baskala-
riyla iligki kurma konusunda yetenekli liderler, sonu¢ almak ic¢in bagkalarimni
etkileme s6z konusu oldugunda énemli bir avantaja sahiptirler (Klann, 2003).

Bunlarin yaninda etkili liderler, bir kriz aninda durumsal farkindalik sergi-
lerler ve temelde yatan olayin dnemini ve bunun sirket ve paydaslar1 {izerindeki
olas1 etkisini kavrarlar. Ayn1 zamanda 6z farkindalik sergileyerek, dikkat ve
enerjilerini hizli bir tepkiyle harekete gecmek icin kullamir ve boylelikle islet-
menin kurumsal degerini korurlar (Garcia, 2006). Degisim ve reformlar igin
onemli firsatlar yaratan kriz durumlar1 liderler nezdinde, yonetilen orgiitiin et-
kinligini artirmak adina etkili reformlarin gergeklestirilmesinde alternatif politi-
kalar tiretilerek, orgiitiin rekabet giiciinii artirmada anahtar rol oynayacak énem-
li bir aktordiir (Soysal vd., 2011). Bu dogrultuda liderler, krizi firsata doniistii-
recek yeni bir vizyon yaratmali ve bu vizyon ile gergekligi kaynastiracak somut
sonuglara odaklanmalidirlar. Bunu yaparken de insanlara, iginde bulunduklari
karamsarliga karsin onlar1 bambaska bir gelecege tasiyabilecegi iimidini veren
kars1 konulamaz sinerji ve yeni vizyon ile birlikte doniisiim hareketini baglatma-
lidirlar (Topcu, 2017).

Sonug

Orgiitlerin muhtemel kriz durumlarinin isaretlerini énceden algilayarak ge-
rekli 6nlemleri almasi, diger bir deyisle krizler heniiz ortaya ¢ikmadan ¢ikislari-
na engel olunmasi, kriz yonetiminde en etkili uygulama olarak goriilse de uygu-
lamada bir orgiitiin olas1 tiim kriz durumlarimi 6ngdrebilmesi her zaman miim-
kiin olmamaktadir. Karmasik dis ¢evre faktorleri ve bu faktorlerde yasanan hizli
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degisim, orgiitlerin 6nceden tahmin edilmesi gii¢ ve kriz yaratan pek ¢ok durum
ile karsilasmalarina sebebiyet verir. Bu kapsamda yapilmasi1 gereken; krizlere
kars1 hazirlikli olmak, ortaya g¢ikisi onlenemeyen bir krizi etkili bir bi¢imde
yonetmek, hatta kriz durumlarimi firsata ¢evirebilmektir. Kriz sézciigii her ne
kadar olumsuz bir anlam igeriyor gibi algilansa da aslinda kriz donemleri, i¢le-
rinde firsatlar barindirmalariyla dikkat ¢eken donemler olarak goriiliirler. Bu
dogrultuda kriz yonetimi, orgiitsel gelisim igin bir engelden ziyade, orgiitsel
gelisimi destekleyici bir katalizér olarak degerlendirilmelidir. Tyi y&netilmis bir
kriz, organizasyona 6grenme ve stratejik gelisim igin firsatlar yaratabilir. Ancak
Ote yandan kriz liderligi, zorlu bir ¢abadir (Jordan, Upright, & Tice-Owens,
2016). Etkili bir kriz lideri, normal kosullarin gerektirdiginden ¢ok farkl yet-
kinliklerle donanmis ve takipgilerini etkileme konusunda gelismis bir yetenege
sahip olmalidir.

Kriz yonetimi birtakim agsamalar ig¢erirken, bu agamalarin her birinde lider-
den g¢esitli yetkinliklere sahip olarak, birtakim goérevleri yerine getirmesi bekle-
nir. Kriz yonetiminin ilk agamasi, yaklasmakta olan bir krizin isaretlerinin algi-
lanmasidir. Bu asamada liderden beklenen, proaktif bir yaklasim sergileyerek
krizin isaret¢ilerine karsi uyanik olmasi ve krizi meydana getirmesi muhtemel
kosullar1 anlamlandirmasidir. Bu asamayi, krize hazirlik ve Onleme asamasi
takip eder. Bu asamada lider, krizi engellemeye calismali, en kotii senaryo ola-
rak krizin ortaya ¢ikmasi halinde, organizasyonun ¢esitli paydaslar1 lizerinde
dogurabilecegi olumsuz sonuglar1 azaltmaya yonelik uygun eylem planlari olus-
turarak, organizasyonun stratejik yoniinii belirlemelidir. Krizin engellenemeyip
bas gostermesi halinde ise, en kisa siire iginde kontrol altina alinip, en az zararla
atlatilmasina yonelik faaliyetlerin gergeklestirildigi hasar kontrolii ve sinirlandi-
rilmas1 asamasina gecilir. Bu asamada lider risk almali, etkili, cesur ve hizli
kararlar vermeli ve kriz yonetimi faaliyetlerinin etkinligini saglamak adina or-
giitsel iletisime 6nem vermelidir. Dordiincii ve sonraki asama, krizden topar-
lanmadir. Krizin olumsuz etkilerinin giderilmeye caligilarak, organizasyonun
kriz sonras1 yeniden eski etkinligine kavusturulmaya c¢aligildigi bu donemde
lider, gercekei bir bigimde organizasyon i¢in yeni bir normal yaratmaya ydnelik
faaliyet planlamalar1 yapmalidir. Kriz yonetim siirecinin son asamasi olarak
goriilen 6grenme asamasi ise, krizden elde edilen tecriibeler 1s1¢inda organizas-
yonun gelecege hazirlanmasini igerir. Bu kapsamda liderden beklenen, krizden
c¢ikarilan derslerin elestirel olarak incelenmesi ve elde edilen deneyimlerin, kriz
yonetim siireglerinin gili¢lendirilmesi i¢in kullanilmasidir. Wooten ve James
(2008) tarafindan da vurgulandigi gibi, 6grenme ve gelisme kriz liderliginin
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temelinde yatmaktadir. Lider, biten bir krizin ardindan elde edilen dersler 1s1-
ginda organizasyonda gerekli zihniyet degisimini ger¢eklestirmelidir.

Orgiitlerde yoneticilerin liderligine, bilgi, beceri ve deneyimine en ¢ok
kriz dénemlerinde gereksinim duyulur ve liderlik becerileri en agik sekilde
kriz durumlarinda sergilenir (Sezgin, 2003). Ancak kriz donemlerinde bu li-
derlik yetkinliklerini sergilemek, ayn1 zamanda benzersiz bir zorluk da teskil
eder (James & Wooten, 2004). Bunun yaninda kriz yonetimi, giiniimiiz orga-
nizasyonlar1 i¢in hayati dneme sahip olmakla birlikte, tek basina yeterli de
degildir. Giiniimiiz liderlerinin, kriz durumlarina yanit vermekten daha fazla-
sin1 yapmalarma ihtiyag vardir. Bu dogrultuda etkili kriz liderligi, krizin ne-
den oldugu kaotik ortamda insan ihtiyaglarina, duygularina ve davraniglarina
yanit vermeye indirgenebilir.
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5. Boliim

Kriz Donemlerinde Karizmatik Liderligin
Firma Performansina Etkisi:
Mcdonald’s Ornegi

Duygu Hidiroglu

Girig

Etkili bir lider, biitiin faaliyetleri igin biiyiik bir 6neme sahiptir. Bu ¢alig-
mada liderlikten ve liderlik tiplerinden karizmatik liderlik hakkinda bilgiler
verildikten sonra; McDonalds 6rnegi ile kriz doneminde igletmelerin uyguladigi
basarili karizmatik liderlik uygulamalar1 ve stratejilerine deginilecektir. Bu bo-
limde McDonalds’m CEQO’su Christopher John Kempczinski’nin kriz done-
minde meydana gelen alisilagelmisin disinda belirsizlikler ve beklenmedik
olumsuzluklarla sergiledigi {istiin liderlik becerileri ile nasil basa ¢iktigindan
bahsedilmektedir. Boliimde ayrica Kempczinski’nin liderlik tipinin karizmatik
liderlerin tutumlarma benzerliginden bahsedildikten sonra; pandemi dénemi
gibi kriz donemlerinde igletmelerin ayakta kalabilmeleri ve faaliyetlerinin etkin-
ligini ve siirdiiriilebilirligini saglayabilmeleri i¢in en etkili liderlik tiplerinden
oldugu ongoriilen karizmatik liderlik tipinin; kriz doneminde McDonalds’ 6ze-
linde isletmenin performansina olumlu nasil katkida bulundugu incelenecektir.
Caligmada karizmatik liderlik 6rnegi sergileyen CEO’nun uyguladigi kriz do-
nemi stratejilerinin isletmenin pazar payindaki basarisma sagladigi katki
McDonalds’in 2005 ile 2020 yillar1 arasi finansal verileri ile bir takim kiyasla-
ma analizleri yapilarak ifade edilmeye calisilacaktir.

Oncelikle boliime karizmatik liderlik tipine iliskin detayl: literatiir taramas1
sonucu elde edilen 6nemli teorik bilgilere yer verilerek baslanmakta daha sonra
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McDonald’s sirketinin CEO Kempczinski ve kendine has liderlik uygulamalari
hakkinda genel bilgiler verilmektedir. Daha sonra, Kempczinski’nin liderlik
tarz1 ile karizmatik liderlik tarzi arasindaki benzerlik incelenerek kriz dénemin-
de karizmatik liderlik tipinin firma performansina yaptig1 olumlu katkidan ve
olumsuz ve belirsiz ¢evresel kosullardan isletmelerin en az etkilenmesi igin
uygulanmasi gereken oénemli liderlik tiirlerinden biri oldugundan bahsedilmek-
tedir. McDonald’s’in kriz donemlerinde yakaladigi firma performansindaki
basarisi finansal verilerle ortaya konarak ve bu basarmin CEO Kempczinski’nin
uyguladigi basarili stratejiler, yenilik¢i yaklasimlar ve karizmatik liderlik per-
formansi ile olan iligkisi tartigilacaktir.

1. Liderlik ve Karizma Kavrami

Liderler, islerini basariyla yiiriitebilmek icin takipgilerine sevk ve ilham ve-
ren onlar1 motive ederek harekete geciren kisilerdir (Vidyarthi vd., 2014). Li-
derlik vasfina sahip kisiler insanlarin birtakim beklentilerine cevap vermek du-
rumundadirlar. Ornegin; liderler insanlara kendilerini takip etmeleri igin ilham
vermeli ve liderlerin énemli bir vizyonu ve tutkusu olmalidir (Boyatzis vd.,
2013). Liderler, takipgilerinin sahip oldugu kisisel yeteneklerden en iist seviye-
de faydalanabilmek i¢in bir vizyona sahip olmali ve takipgilerinin ihtiyaclarina
kars1 yeterince duyarl olmalidir (Mayfield vd., 2015).

Ik kez 1985 yilinda isletme literatiiriine giren ve baslarda arastirmacilar ta-
rafindan orgiitsel baglamda deneysel arastirma yoluyla incelenmeye deger go-
riilmeyen karizma kavrami devam eden yillarda gerek is hayatinda gerekse lite-
ratlir aragtirmalarinda oldukca popiiler ve sik kullanilan bir kavram haline gel-
mistir (Lindholm, 2018). Karizma, Yunanca ilahi hediye anlamina gelen Kariz-
mata kelimesinden tiiretilmistir ve olaganiistii ve sira disi kisilik 6zelligi olarak
kabul edilen karizma, dogustan Allah tarafindan bir insana bahsedilen armagan
niteliginde bir 6zellik olarak kabul edilmektedir (Turner, 2003).

1900°1i yillarda Max Weber liderlik kavramimi ¢aligmalarina konu edindi-
ginde ve artik aragtirmacilar tarafindan bir takim karizmatik davraniglar orgiitsel
baglamda incelenmeye deger goriildiigiinde, karizma kavraminin liderlik ala-
nindaki 6nemi ortaya ¢ikmustir (Adair-Toteff, 2005). Ancak her ne kadar 6nemi
fark edilmis olsa da Weber’den sonra 1980°lere kadar karizma kavrami orgiitsel
davranis arastirmalarinda neredeyse hi¢ konu edilmemistir (Miyahara, 1983).

Karizma, toplumdaki doniistiiriici ve yenilik¢i giigleri daha uygulanabilir
bir hale getirmek i¢in liderlerde bulunmas1 gereken olmazsa olmaz bir niteliktir
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(Van der Brug ve Mughan, 2007). Karizmatik liderler ¢alisirken sonsuz heyecan
duymakta ve bu heyecani ¢alisanlarma gecirebilmektedirler (Gardner, 2003).
Karizmatik liderler biitiin is akislarma, orgiitsel faaliyetlere tutkuyla yaklagmak-
ta ve Orgiitiin geneline adeta pozitif enerji yaymaktadirlar (Conger, 2015). Ka-
rizmatik liderler ¢alisanlarimi ve onlarin basarilarini énemsemekte ve tesvik
etmektedirler (Shamir vd., 1993).

2. Karizmatik Liderlik

Karizmatik liderlik alaninda yapilan ilk arastirmalar; karizmatik liderlerin,
kisisel yeteneklerinin giiciiyle, takipgileri {izerinde derin ve olaganiistii bir etki-
ye sahip kisiler olduklarimi savunmaktadir (Crant ve Bateman, 2000). Calisanla-
rmi olaganiistii liderlik vasiflariyla etkileyen karizmatik liderler, takipgilerin
orgiitiin hedef ve stratejilerini kolayca benimsemesini ve aidiyet duygusunu
gelistiren tutum ve davraniglar sergilemesini saglamaktadir (Dionne vd., 2012).

Karizmatik liderleri diger liderlerden ayiran birtakim kendilerine has 6zel-
likleri bulunmaktadir. Ornegin karizmatik liderler, gevresel belirsizliklere ve
calisanlarin ihtiyag¢ ve beklentilerine son derece duyarhdirlar ve mevecut durum-
daki eksiklikleri ger¢ekeci bir bicimde belirleyebilmektedirler (Choi, 2006). Is-
letmenin belirlenen vizyon ve misyonu dogrultusunda gelistirdikleri yenilikgi
stratejiler ve bu stratejileri yonetme becerileri bulunmaktadir (Fiol vd., 1999).
Hedeflerine ulasmak igin yenilik¢i ve olagan dis1 beceriler kullanarak ¢alisanla-
rmi amaglarini gergeklestirmelerine destek olmalari igin giidiilemekte asla zor-
lanmazlar (Paulsen vd., 2009).

Aslinda karizma kavrami liderlere ¢alisanlar tarafindan atfedilen bir kav-
ramdir. Her lider sadece liderlik pozisyonundan dolay1 orgiit i¢inde ¢alisanlari
tarafindan “karizmatik lider” olarak atfedilmek durumunda degildir (De Hoogh,
2004). Liderler, karizmatik lider vasfin1 6rgiit icinde gosterdikleri sira dis1 per-
formanslarindan dolayr kazanmaktadirlar (Conger vd., 2000). Aslinda karizma-
tik liderlik, doniisiimcii liderligin bir alt bilesenidir (Avolio ve Yammarino,
2013). Karizmatik liderlerin hedefi ¢alisanlarmin vizyonlarini sirket vizyonuna
paralel hale getirmek ve sirket hedeflerini gerceklestirdiklerinde, aidiyet duygu-
larindan dolayi, kendi vizyonlarini da gergeklestirmelerini saglamaktir (Rowold
ve Heinitz, 2007). Kisaca karizmatik liderin tutum ve davraniglar takipgilerinde,
liderin degerlerini kendi kisisel degerleri gibi benimsemelerini saglamaktadir.

Karizmatik liderlik siirecinin ilk asamasi c¢aliganlarin motive edilmesi ve
sirket vizyonunun kisisel hedeflere doniistiiriilmesi ile orgiit igerisinde vizyon
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dogrultusunda fonksiyonel ve kisa vadeli stratejiler olusturulup bu stratejiler
dogrultusunda planlama yapilmasi ve calisanlarin bu stratejileri benimseyerek
uygulamasinin saglanmasidir (Waldman vd., 2004). Orgiit vizyonu karizmatik
lider tarafindan ya da iist yonetim kurulu tarafindan belirlenebilmektedir. Viz-
yon gelistirme siirecinde karizmatik lider vizyonu orgiit i¢inde yayginlastirip
benimsetmesine yardimei olmasi i¢in vizyonu belirlerken orgiit amaglarini ve
kaynaklarin1 goézetip koruyan bir kapsama sahip olmasina dikkat etmelidir
(Watts vd., 2019).

Vizyon belirlendikten sonra karizmatik liderler o vizyonun sirketin en kii-
¢iik yapitasi birimlerde dahi benimsenmesini ve en rutin orgiitsel faaliyetlerin
dahi bu vizyon 1siginda uygulanmasini saglamaktadir. Karizmatik liderlerin
vizyonla ilgili bu uygulamalari basariyla yiiriitebilmesi ¢alisanlarin 6rgiite bagli-
ligin1 gerektirmektedir (Mumford ve Strange, 2002). Ciinkii ¢alisanlar1 bir ama-
ca gidiilemek i¢in harcanan zaman yani onlarin kisa ya da uzun zaman iginde
vizyona uygun hareket etmelerini saglamak i¢in gecen siire, ¢alisanlarin orgiite
aidiyet duygular1 ile dogrudan iligkilidir (Sosik ve Dinger, 2007). Kimi ¢alisan
kendine aykir1 gelse de olusturulan vizyona hemen inanarak ona uygun perfor-
mans gosterirken kimi vizyona ve ona uygun gelistirilen 6rgiitsel amaglara ka-
tilmada olduk¢a yavas davranmak isteyecektir (McLaurin ve Al Amri, 2008).
Karizmatik liderlerin farki da tam olarak burada ortaya ¢ikmaktadir.

Karizmatik liderlik becerisi orgiitsel bagliligi zayif, kendini 6rgiite yeterin-
ce ait hissetmeyen ve vizyon, amag¢ ve kararlara katilimda ve benimsemede
yeteri kadar istekli olmayan ¢aliganlar1 gesitli yollarla ikna etmeyi ve tim c¢ali-
sanlarina takim ruhu kazandirmayi gerektirmektedir (Kark vd., 2003). Karizma-
tik liderler vizyonu takipgilerine benimsetmede eger kendi ¢ikarlarmi diisiinme-
den davrandiklarim1 ve samimiyetlerini takipgilerine hissettirmeyi basarirlarsa
onlarin kolayca vizyonu benimsemelerini saglayabilmektedirler (Scott vd.,
2007). Dolayisiyla galisanlarint motive etmek igin karizmatik liderlerin 6ncelik-
li yapmasi gereken calisanlarinin giiveninin kazanmalar1 olacaktir.

Orgiitiin faaliyet raporlar1 karizmatik liderlere ge¢mis senelerin performansi
ve yapilan yanlis ya da eksik faaliyetler hakkinda fikir vermektedir. Karizmatik
liderlerin gelecek performans tahminlerini dogru yapmalar1 ve gergekei beklenti-
lerle belirledikleri hedefleri basarili stratejilere doniistiirerek yol almalari, gegmis
deneyimlerin dogru aktarimiyla miimkiindiir (Wang vd., 2005). Karizmatik liderler
yapilmasi gerekeni bilmekte ve gegmis verileri dogru yorumlayarak vizyon ve
stratejik hedefleri belirlerken yardima ihtiyag duymamaktadirlar (Howell ve
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Frost,1989). Bu durumda tek yapmalar1 gereken ise kurduklari stratejilerin basarili
sekilde uygulanmasi i¢in ¢alisanlar1 giidiilemek olacaktir (House ve Shamir, 1993).
Diger liderlik tiplerinde karizmatik liderlere benzer bicimde genellikle gegmis
verileri dogru degerlendirme ve deneyimler 1s18inda basaril stratejiler gelistirme
becerileri bulunmaktadir fakat karizmatik liderler diger liderlik tiplerine kiyasla bu
konularda takipgileri lizerinde daha etkilidirler (Chung vd., 2011). Bu bakimdan bu
liderlik uygulamalarinda ¢alisanlar kendilerini daha 6zgiir hissetmekte ve kendi
sorumluluklari ile ilgili ortak bir vizyona bagli kalmaktan ¢ok daha daginik calis-
ma sistemi ile daha fazla inisiyatif aldiklar1 ve farkli motivasyonlarla giidiilendikle-
ri gérev tanimlarina sahip olmaktadirlar (O’Connor vd., 1995).

Stratejik hedeflerin ve vizyona bagli gorev tanimlarinin belirli bir bigimde
ifade edilemedigi orgiitsel ¢gevrelerde gelecege yonelik tahminler yapmak ve bu
tahminlere bagli hedefler belirleyerek planlamalar yapmak oldukg¢a giic olmak-
tadir (Jacobsen ve House, 2001). Boyle orgiitlerde gorevi devralan karizmatik
liderler ilk etapta birtakim yanlislara diisse de devam eden siireclerde tecriibe
ettikleri uygulamalarin basarisiz sonuglarindan ders ¢ikararak ilerlemeye devam
edecek ve bu olumsuzluklar1 firsata gevirerek miicadeleci davranip olumlu so-
nuca ulasacaklardir (Grabo vd., 2017).

Ayrica karizmatik liderler isletme faaliyetleri siiresince; siirecin basinda,
ortasinda ve sonunda her asamay1 takip ederek faaliyetlerin basariyla gergek-
lesmesine kadar gegen biitiin siire¢ iizerinde kontrole sahiptirler. Karizmatik
liderler sirket iginde ve biitiin orgiitsel slireglerde goriiniir olmay1 tercih etmekte
ve varliklarinin her zaman hissedilmesini saglamaktadirlar (Milosevic ve Bass,
2014). Adeta bir rol model gibi davranarak tutum ve davraniglari ile ¢alisanlari-
na ornek olmakta ve onlara bir olay ile ilgili nasil davranmalarmin dogru olaca-
gim gostermektedirler (Crant ve Bateman, 2000). Karizmatik liderler ¢aliganla-
rmin motivasyonunu ve onlarin ekip i¢inde uyumlu bigimde ¢aligmalarini sag-
lamak adina biiylik emek harcamakta ve onlara gerektigi zamanlarda motivas-
yon saglamaktadirlar (Paul vd., 2001).

Caliganlar yaptiklar1 is sonunda basarisiz olacaklarina inandiklarinda ya da
basarilarinin takdir edilmeyecegini hatta goriinmez olacagim diisiindiiklerinde
sorumluluklart ile ilgili gayret sarf etmeye gerek gérmemektedirler (Brown ve
Trevifio, 2009). Boyle bir durum s6z konusu oldugunda ise karizmatik liderler
caliganlarin isteklerini arttiracak ve onlar1 heyecanlandiracak bir vizyon gelisti-
rerek onlarin vizyona ve orgiite bagliliklarini arttirmayi denemekte ve is moti-
vasyonu saglamaktadirlar (Boerner vd., 2004).
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Karizmatik liderlerin bu is motivasyonunun devamliligini saglamak icin
uyguladiklar1 yontemler ise cesitlidir (Bass, 1985). Ornegin ¢alisan basarilarmin
takdir edildigi ¢esitli 6diil térenleri diizenlemek, onlara ikramiye promosyon vb.
ek faydalar temin etmek ya da aymn elemani se¢imi gibi sembolik uygulamalarla
calisanlar tesvik etmek bu yontemlerden bir kagidir (Waldman vd., 1990). Ka-
rizmatik liderlerin diger liderlerden en biiyiik farki farkl bakis agisina ve olay-
lar1 farkli yorumlama kabiliyetine sahip olmalaridir (Babcock-Roberson ve
Strickland, 2010). Ornegi verilen motivasyonu arttirict bu ydntemler her ne
kadar ¢ogu lider tarafindan kayda deger kabul edilmese de, karizmatik liderler
orgiit gelisimi ve bagarisinin kaynagi ¢alisan motivasyonunu saglamak igin uy-
guladiklar1 bu basit yontemlerle biiyiik ¢apta gozle goriiliir fayda edinimini ko-
layca saglamaktadirlar (Huang vd., 2011).

Karizmatik liderler ¢alisanlarin 6rgiitiin ilerlemesini saglayan eylem ve faa-
liyetler ile ¢alisanlarin zihinleri ve degerleri arasinda bag kurarak orgiit gelisi-
mini stirdiiriilebilir kilmaktadirlar (De Cremer, 2006). Karizmatik liderlik uygu-
lamalarinda sergilenen, kisisel basariya 6nem veren ve kendini gerceklestirme
ihtiyacini karsilayan ¢alisan odakli liderlik yaklasiminin gizli kalan sirket sorun-
larmin agiga ¢ikip giderilmesine yardimci oldugu ve ¢alisanlarin orgiitsel bagli-
ligin1 kuvvetlendirdigi sikca karsilasilan yaygin bir sonugtur (Waldman ve Javi-
dan, 2009).

3. Kriz Doneminde Karizmatik Liderlik: Mcdonald’s Ceo’su
Kempczinski Ornegi

McDonald’s CEO’su Kempczinski’nin sahip oldugu ve karizmatik liderle-
rin kendine has 6zelliklerine benzeyen bir takim liderlik vasiflari bulunmaktadir
(Conger ve Church, 2017). Ornegin; Kempczinski diiriist, vizyon sahibi, yetkin,
ilham verici, akilli, zeki, adaletli, destekleyici, agik, giivenilir, kolektif, yenilik-
¢i, azimli, cesur, ilgili, olgun, sadik, kontrollii, bagimsiz, dngorilii ve duyarli bir
liderlik tutumu sergilemektedir (Conger, 2015).

Kempczinski McDonald’s’a kriz dénemine uygun yeni bir vizyon belir-
lemigtir. McDonald’s’in CEO’su olarak Kempczinski’nin liderlik becerileri
kriz déneminde neredeyse efsanevi olarak kabul edilmektedir. 11k olarak ola-
bildigince orgiit yapisimi sadelestirmeye odaklanan Kempczinski sirket icin-
deki biirokratik yapiy1 basitlestirerek karar verme siireglerini hizlandirmistir.
Hantal organizasyon yapisinin hizla degisen ¢evre sartlarina ayni hizla cevap
verebilen yatay organizasyon yapisina doniismesini saglayan Kempczinski,
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McDonald’s’in alt kademe yoneticilerini siirekli degisime motive etmis ve bu
yoneticiler ve ¢aliganlar ellerinden gelenin en iyisini yapmaya giidiilenmislerdir.

McDonald’s ¢alisanlarini ¢evrede g¢ogu kisi i¢in tehdit goriinen kosullari
firsat olarak gérmeye tesvik eden CEQ; uygulanan isletme faaliyetlerini bir iki
denemede gelir getirmediginde hizlica uygulamadan kaldirip; gelir getirici bas-
ka bir faaliyetin gegmis faaliyet yerine uygulanmasina onciiliik etmekte ve bu
vizyonla calisanlarmi siirekli tiretmeye ve yenilik¢i olmaya tesvik etmektedir
(Boyer, 2019). Adeta sektor lideri McDonald’s’1 kiiglik dinamik bir isletmeymis
gibi kabul edip ¢alisanlarina liderlik eden Kempczinski, kimsenin bu zamana
kadar aklina getiremedigi problem ¢6ziim yontemleri ve akilc1 yonetim yetenek-
leri ile McDonald’s’1 zorlu kriz donemlerinde dahi basaridan basariya tasimak-
tadir (Verma ve Gustafsson, 2020).

Kempczinski Amerikada birgok karmasik orgiit kiiltliriine sahip sektor lideri
firmada is tecriibesi edindikten sonra McDonald’s’taki gorevini iistlenmistir
(Conger ve Church, 2017). Karizmatik liderlik 6zelliklerinin ¢ogunu edindigi
cesitli firma deneyimleri neticesinde kazanan Kempczinski; is diinyasinda higcbir
zaman tutkusunu kaybetmemis, risk alabilen, kaybetme korkusunun cesaretine
engel olmadig1 ve farkli ayrintilara odaklanarak gelistirdigi olaganiistii yontem ve
stratejilerle anilan basarili bir liderdir. Kempczinski ¢alisanlarini; biitiin genel
merkez yoneticileri ve diinya ¢apinda iilke temsilcilerinin alt kademe ydneticileri-
nin katilimmin saglandigi yillik toplantilarda, acimasizca elestirel olmaya tegvik
etmekte ve bu konuda onlar1 desteklemektedir (Conger ve Church, 2017).
Kempczinski’nin bunu desteklemesinin en temel nedeni ise basarili yenilik¢i fi-
kirlerin ortaya ¢ikmasiin ve ¢alisanlar tarafindan yiiksek seviyede aidiyet duygu-
sunun gelismesinin temelinde 6zgiir diisiiniilen sinirlandirilmig gérev tanimlarin-
dan uzak bir 6rgiit kiiltiiriine sahip olmaya bagl oldugunu bilmesindendir.

Ciddi krizlerin yasandigi donemlerde Kempczinski {istiin liderlik becerile-
rini gelistirdigi ¢aligsanlar1 bireysel hedeflere ve performansa dayali olarak ii¢
asamal1 bir dlgekte degerlendirmeye olanak taniyan yeni bir performans deger-
lendirme sistemi uygulamasi ile de kanitlamistir. Bu performans degerlendirme
sistemine gore performans ylizdeleri literatiirde genel kabul gérmiis performans
degerlendirme sistemlerinin optimum olarak belirledigi yiizdelerden oldukga
uzaktir (Boyer, 2019). Kempczinski’nin gelistirdigi performans sisteminde en
basarili yoneticiler ilk %20’lik dilimde, orta seviyede basarili performans diize-
yine sahip yoneticiler %70’lik dilime ve en alt seviyede performans goéstermis
olan yoneticiler ise %10’luk dilime girmektedirler (Seetharaman, 2020).
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Kempczinski her sene ortaya ¢ikan performans sonuglarma goére bu 3 yilizdelik
dilime yénelik 3 farkl: sirket stratejisi gelistirmistir (Seetharaman, 2020). Orne-
gin bu stratejilerden biri en alt seviyede bulunan yoneticilerin tamamini isten
¢ikarmaktir. Bir yandan yoneticilerini acimasizca elestirel olmaya yonlendiren
Kempczinski onlarla diizenledigi toplantilarda ise yoneticilerini agik perfor-
manslarini goéstermeye zorlamustir. Performanslarini ortaya koyan yodneticiler-
den ise sadece en basarili %20’lik dilimdeki yoneticinin kriz déneminde gesitli
Odiillendirme sistemi uygulamalarindan yararlanmalarini saglamis ve zor do-
nemde yeni uygulamalarla motivasyonlarimi kaybetmelerinin oniine gegebilmis-
tir (Verma ve Gustafsson, 2020).

Kempczinski, McDonald’s’da en iyi performans gosteren yoneticilerin
ozellikle kriz donemlerinde bonkdrce ddiillendirilmeyi hak ettigine inanmakta-
dir. Tkramiye ve promosyonlar gibi cesitli odiillerle desteklenen ydneticilerin
salgin déneminde diisiik performans gosteren en alt seviyedeki %10’luk dilim-
deki yoneticileri belirlemeleri i¢in onlara inisiyatif kullanma hakki da vermistir
(Tuzovic ve Kabadayi, 2020). Boylelikle salgin donemine 6zel yeni bir perfor-
mans degerlendirme sistemi olusturan Kempczinski, kar payr dagiliminin orgiit
icinde adaletli bir sekilde yapilabilmesinin de oniinii agmustir.

2019 yilinda Fortune 500 sirketleri arasinda yer alan McDonald’s
Kempczinski’nin kriz donemine yonelik gelistirdigi basarili ve yenilikgi strateji-
ler sayesinde performans yonetim sistemindeki bir yeniligin firma performans
ve basarisina nasil ve ne olgiide katki saglayabilecegini de gozler oniine sermis-
tir. Kempczinski gelistirdigi bu yeni 20/70/10 dilimli performans sisteminde
kirz doneminde calisan ve ydneticilere bonkér davranildiginda asiri maliyet
kaygisiyla kaybedecegini diisiinen firmalara aslinda bdyle bir vizyonla rahatca
kazanilabilecegini gdstermektedir (Conger ve Church, 2017). Kempczinski
gelistirdigi bu sistemle zayif performans gosteren yonetici ve ¢alisanlarina ge-
lisme firsati tanimakta ve sonunda yine basarisiz olduklarinda ise son g¢are ola-
rak onlar1 isten ¢ikarmaktadir. Her endiistride siddetli ve yogun rekabetin ya-
sandig1 kriz doneminde McDonald’s’in ayni kurumsal sirket c¢atisi altinda bir-
cok farklr kiiciik isletmeye sahip koordineli faaliyetler gosteren bir holding ya-
pisinda olan sirkettir. Dolayisiyla maliyet gibi basit kaygilarla adim atmadan
kendisini ileriye gotiiremeyecek rutin faaliyetlerine devam etmek yerine,
Kempczinski gibi sahip oldugu biiyiik diisiinen karizmatik lideri sayesinde ¢ok
maliyetli goriinen ama sonunda bilyiik getiriler elde edilmesine imkan taniyan
biiyiik ve yenilik¢i stratejilerle varligini salgin doneminde rakipleri gerilerken
getirilerini sabit tutarak korumay1 basarmistir (Avolio vd., 2010).
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4. Kriz Doneminde Karizmatik Liderligin Firma Performansina
Katkisi

Kempczinski ‘nin McDonald’s sirketinde sergiledigi derin liderlik anlayi-
s1, Kempczinski’nin ¢aliganlar1 disinda is diinyasinda bir¢ok kisi tarafindan esi
benzeri olmayan bir lider olarak bilinip kabul edilmesini saglamaktadir (Con-
ger ve Church, 2017). Kempczinski aslinda farkinda olmadan kriz déneminde
karizmatik liderlik anlayisi ile McDonald’s’ta benzersiz bir 6rgiit kiiltiirii olus-
turmustur. Bu olusturdugu yeni orgiit kiiltliri sayesinde ilk olarak sirket iginde
biiylik bir sorun olan kayit disiligin 6niine gegmis ve kayit disi uygulamalari
biiylik 6l¢iide azaltmistir. Clinkii Kempczinski 6yle bir giiven kazanmustir ki;
sirkette en alt kademeden orta kademeye, orta kademeden en Ust kademeye
kadar herkes ona John diye hitap etmektedir (Conger ve Church, 2017).

Kempczinski’nin kurdugu yeni orgiit kiiltiiriinde ¢alisanlarin hepsinin bek-
lenmedik bir anda birden bir ikramiye siirprizi ile karsilagsmasi olduk¢a muhte-
meldir. Kempczinski yonetici ve galisanlarini agik olmaya elestirel olmaya yo-
neltirken ise bunu su sekilde ifade etmektedir: “McDonald’s ile ilgili anlatilma-
yan ve ulagilamayan her hangi bir bilgi, gayri resmi bir yerin ulagilamayan ve
kagirilmis bir degeridir” (Conger ve Church, 2017). Bu bakis acis1 firmalarin
basarisim1 biiylik dlciide etkileyebilecek oneme sahiptir ¢ilinkii ¢aliganlarmn bii-
yiik bir kism1 gayri resmi davranmanin ve kayit dis1 olmanin sirket acisindan
cok onemli sorunlar dogurabilecegini bilmemektedirler (McDonald ve Makin,
2000). Orgiit icinde gayri resmi uygulamalar1 devam ettirmek, emir komuta
zincirini ihlal etmek, farkli kademeler arasinda hiyerarsiyi bozarak ¢apraz ileti-
sim kanallar1 olusturmak, disaridan ¢alisanlara herhangi bir performans goster-
medikleri halde maas vermek gibi gériinmektedir (Khan ve Khan, 2011).

Acik olmay1 tesvik etmenin yam sira Kempczinski sirket i¢inde sayisiz
toplantilar yapmaktadir. Bu toplantilar sirketin basarisina katki saglayan baska
bir karizmatik liderlik 6rnegidir; ¢linkii karizmatik liderler ¢alisan ve yonetici-
ler {izerinde baski kurmadan onlar1 sadece takip ederek faaliyetlerin koordi-
nasyon i¢inde vizyona uygun bir sekilde yiriitiildiigiinden emin olmak iste-
mektedirler (Nielsen, 2014). Kempczinski herkes tarafindan bilinirligini ise
diizenledigi bu toplantilar ve gézden gegirme saatleri ile de pekistirmektedir.
Daha sonra ise bu agik politika, seffaf, giivenilir ve bilinir olma halini sirket
basarisini saglamada nasil biiylik bir avantaja doniistiirdiigii (Rica, 2018) ise
Kempczinski’nin bagka bir basarili karizmatik liderlik niteliginden kaynak-
lanmaktadir.
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Kempczinski finansal verilerin analizini dogru gergeklestiren ve bu analiz-
lerden elde edilen raporlart dogru degerlendirerek basarili 6ngoériiler gelistiren
bir liderdir. Kempczinski verimlilik ve getiri hakkindaki verileri basarili bigim-
de yorumlamanin yani sira ise McDonald’s’in uygulamada kii¢iik sirketlerin
diistiigii yanlis kayit disilik uygulamalar1 yanlisindan donmesini de saglamustir
(Harris, 2002). Miisteri memnuniyeti ise Kempczinski’nin énem verdigi bagka
bir husustur. Miisteri ve galisanlar ile gelistirilen olumlu iligkiler sonucunda
isletme faaliyetlerinde basar1 yakalamak tesadiif degildir. Herseyden oOnce is-
letmenin basarisini satilan triiniin kendisi, niteligi kalitesinden ¢ok miisterinin
beklentilerinin karsilanmasindan sonra elde edilen memnuniyet belirlemektedir.
Bundan dolay1 Kempczinski, tedarikgileri ve McDonald’s miisterileri ile saglam
iligkiler gelistirmek igin kriz déneminde yenilik¢i stratejiler gelistirmeye 6zen
gostermistir (Hobbs, 2020). Caliganlar miisteri memnuniyeti tizerinde dogrudan
bir etkiye sahiptir dolayisiyla Kempczinski, ¢alisanlar1 ve yoneticileri ile her an
kendi varligimi hissettirebilecegi siki bir iletisim kurmustur. Sirket i¢i ve disin-
daki paydaslar ile gii¢lii iletisim gelistirmeye verdigi onem, ¢alisanlarm kendile-
rini degerli hissetmelerine sebep olmaktadir (Sheth, 2020). Oyle ki, yerine ge-
tirmeleri istenen sorumluluk Kempczinski tarafindan onemli goriildiigiinde,
calisanlar onu yerine getirebilmek i¢in azami ¢abay1 gostermektelerdi.

Kempczinski sirket i¢cindeki yazigsmalara da yenilik¢i bir yaklagimla (Os-
siannilsson, 2019). farkli bir diizen getirmistir. Kempczinski, iist diizey yone-
ticilerden alt kademe yoneticilere kadar tiim galisanlarin1 motive etmek adina
onlar1 basarili performanslar1 igin tebrik etmesi gerektiginde onlara el yazisi
notlar yollayarak 6nemsendiklerini hissetmelerini saglanustir. Ozellikle kirz
doneminde sirket kiiltiiriinii aileden biri gibi benimseyen c¢alisanlara sahip
olmanin oldukga 6nemli olmasindan dolay1 bu kisiye 6zel istisnai uygulamalar
sirket performansina olduk¢a olumlu katkilar sunmaktadir (Van Bavel vd.,
2020). Kempczinski’nin sadece tebriklerde degil kendi yakin ¢evresinde dog-
rudan temas ic¢inde birlikte ¢alistig1 calisma arkadaslarinin performanslarini
birebir degerlendirerek yaptigi kapsamli performans incelemelerini el yazisi
ile iletmesi de CEO’nun ¢alisanlarina verdigi kiymeti ortaya koyan baska bir
karizmatik liderlik tutumudur (Bartsch vd., 2020). Boyle uygulamalar saye-
sinde sirket yoneticiler ve ¢alisanlarin kendilerine olan giivenleri artmakta,
birbirlerini ve hatta CEO Kempczinski ‘yi ve isletme faaliyet ve stratejilerini
acikca elestirmeye tesvik etmektedir.

Kempczinski CEO oldugu dénemde bir¢ok sorunlu kurumsal igleri de
devralmustir. Ilk olarak basladig: diizenli ve sik toplantilar ve etkinlikler ile
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McDonald’s ‘in her bolimii i¢in belirlenen ayr1 ayr1 stratejileri 6grenmis ve
calisanlar1 test etmeye ve kendi fikirlerinin ise ¢alisanlar tarafindan benim-
senmesine imkan bulmustur. Kriz déneminde ise Kempczinski her hafta fabri-
kalara ve ofislere plansiz ziyaretler diizenlemekte, alt kademe yoneticilerle ise
onceden planlanmayan 6gle yemeklerinde bulusmaktadir (Bartsch vd., 2020).
Kempczinski’nin kontrol etmeye ve ¢esitli el notlar1 ile yakin iletisimde bu-
lunmaya calistig1 bu devasa insan kaynagi (Zadel, 2008); bu kadar ¢ok sayida
yonetici ile salgin doneminde verimli is stratejileri gelistirmek i¢in fikir alig-
veriglerinde bulunabilmesi olduk¢a 6nemlidir. Biiyiik 6lglide, pek ¢ok ¢alisan
ve yonetici ile tanisip yakin iletisim kurabilmesi ile bir¢ok sirketin aksine
sirket politikalar1 gelistirmede salgin doneminde oldukga basarili olan
Kempczinski bir bakima karizmatik liderlik becerilerinin avantajlarindan ya-
rarlanmaktadir (Risley, 2020). Calisanlarin1 6nemseyen Kempczinski, binlerce
McDonald’s ¢alisaniyla dogrudan bulusmalar diizenleyerek etkilesim kurmasi
sayesinde salgin donemi zorluklariyla rakiplerine nispeten daha rahat basa
¢ikabilmistir (Verma ve Gustafsson, 2020). Her bulusmada her bir ¢alisanin
ayr1 ayri giiglii, zayif, eksik yonlerini belirleyerek hangi konularda gelismesi
gerektigini analiz edebilen Kempczinski bu bireysel ihtiyaclar1 ve kisa ve
uzun vadeli sirket hedefleri ile bagdastirarak isletme kapasitesine gére dogru
gelecek tahminleri yaparak; stratejik planlar gelistirebilmektedir (Gehlhar vd.,
2009).

McDonald’s’ta gdrev alan bir boliim miidiri “Calisanlar olarak her biri-
miz sirkette adeta bir okyanustaki bir kum tanesiyiz ve o herkesi tek tek bile-
biliyor” demis ve “Bireysel olarak liderleri tarafindan deger goren g¢alisanlar
bu sayede kendilerini liderleri ve sirketleri i¢in adanmig hissederek ellerinden
gelen en {istlin performansi igtenlikle sergiliyorlar.” yorumunda bulunmustur
(Vivaldini ve Pires, 2016). Kempczinski’nin, McDonald’s yonetici ve ¢alisan-
lartyla bu kadar yakindan ilgilenmesi ve en neredeyse 10000 ¢alisanin kisisel
bilgilerine hakim olmas1 onun onlardan biri gibi algilanmasina ve samimiyeti-
nin kabuliine yardimci olmaktadir (Puccio vd., 2010). Bu durum ¢alisanlar
acisindan biiyiik 6nem tagimakta ve sirketlerine aidiyet duygusu kazanmalari-
n1 tesvik etmektedir.

Kempczinski kriz donemlerinde kendi gelistirdigi yonetim sisteminin yant
sira Alt1 Sigma Kalite Programindan da yararlanmaktadir. Boylelikle ¢ogu
biiylik sirketin kardan c¢ok zarara ugradigi kriz donemlerinde dahi sirketin
onceki yillar kadar olmasa da bir miktar gelir kaydetmesini saglamay1 basara-
bilmistir.
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5. Kriz Dénemi ve Oncesi Mcdonald’s Finansal Durum Analizi
(2005-2020)

19. ylizyilin sonlarinda ¢esitli Amerikan endiistrisi hizla biiylimiistiir. Bu bii-
yiime, farkli bolgelerdeki niifus yogunlugunu ve dagilimm etkilemistir. Ameri-
kan kurumlarinin da endiistrilerle esit oranda gelismesi, Sanayilesme devrinin
baslamasina neden olmus ve Amerika’y1 Ingiltere’ye olan tarimsal, emtia ithalat
bagimliligindan kurtarmustir. Boylelikle birgok sektérde Amerika uluslararasi
boyutta dncii bir ekonomik gii¢ haline gelmistir.

McDonald’s, 1940 yilinda Amerika’nin Kaliforniya eyaletinde kurulmustur.
Mcdonalds’in efsanevi kurucusu Ray Kroc, 1955°te Illinois eyaletinde markanin
ilk restoranini acarak fast-food sektoriine ilk adimi atmustir (Acar, 2016). 2019
itibariyle, McDonald’s, 119°dan fazla iilkede giinde 69 milyona yakin miisterisine
hamburger ve patates kizartmasi servis eden 13.000’i Amerika disinda olmak
izere 34.000°den fazla restorani ile en ¢ok toplam gelire sahip diinyanin bir nu-
marali fast-food sirketidir (Kratus, 2019).

McDonald’s iiriin gaminda ¢esitli hamburgerler, sandvigler, patates kizartma-
s1, tavuk kanadi, dondurma, alkolsiiz igecekler ve sicak igecekler yer almaktadir
(Kratus, 2019). McDonald’s, bunlarin yani sira miisterilerine kahvaltilik kekler,
krepler ve simitler gibi kahvaltilik iiriinler de sunmaktadir(Kratus, 2019). Kahval-
tilik driinlerin tim gilin servis edilmesi uygulamasina ise Amerika’da bulunan
restoranlar 2015 yilindan itibaren baslamustir.

Yaklasik 130,4 milyar dolar marka degeriyle McDonald’s, diinyanin énde
gelen marka degeri en yiiksek fast-food markasidir. McDonald’s’1 aym sektorde
45 milyar dolar toplam geliri ile Starbucks izlemektedir (Poole, 2020). Starbucks
McDonald’s kadar olmasa da olduk¢a yiiksek bir marka degerine sahiptir ve
McDonald’s’tan oldukga farkli sadece kahve ve atistirmaliklardan olusan bir {iriin
yelpazesine sahiptir (Petimar vd., 2019). McDonald’s’a benzer iiriinleri bulunan
diger basaril fast-food markalar1 ise Burger King ve KFC’dir (Poole, 2020).

Cikiglarimin ¢ogu bagimsiz birimlerdir. Bununla birlikte, McDonald’s’in ha-
valimanlarinda ve perakende satis alanlarinda bulunan birgok hizli servis kiosk
iinitesi de vardir (Poole, 2020). Her birim, yiyeceklerini ve ambalajlarin1 onayl
tedarikgilerden alir ve Pittsburgh’da satin alinan bir Big Mac’in Pekin’de satin
alinan ile aym tada sahip olmasini saglamak igin standart prosediirler kullanir (Pe-
timar vd., 2019). Restoranlarinin yaklasik %751 bayi sahipleri tarafindan isletil-
mektedir. Tablo 1, sirketin son yillardaki satiglarini ve pazar payimni vermektedir.
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Tablo 1. McDonald’s Yillara Gore Gelirleri ve Pazar Pay1 2012-2019

2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

Gelir
Mi|yar $27,57 $28,11 $27,44 $25,41 $24,62 $22,82 $21,03 $21,08
Dolar

Pazar
Payi %26,41 | %27,69 | %26,20 | %24,03 | %23,56 | %22,00 | %20,29 | %20,31
(%)

Kaynak: Statista (2020)

McDonald’s restoranlar1 miisterilerinde her zaman bir aile restorani algisi olus-
turmustur. Ailevi degerlere dnem verme ve aile kavramina odaklilik, sirketin yapti-
&1 ve orgiitsel her siirece yansiyan bir drgiitsel strateji olmustur. McDonald’s, ailele-
ri hedef alarak, pazarlarda en cazip, sadik tiiketici hedef kitlesine ulasmay1 amagla-
mustir. Aile kavraminin en degerli varligi cocuklar1 hedef alan marka ¢ocuklar iize-
rinden ebeveynlere satis gergeklestirerek gelirini arttrmay1 hedeflemistir. Amerikali
okul ¢ocuklari {izerinde yapilan bir arastirma Amerikali ¢gocuklarin %96’sinin Ro-
nald McDonald’1 tanidig1 sonucuna ulagmustir. Sadece Noel Baba kurgusal karakte-
rinin bilinirliginin bu kadar yiiksek oranda oldugu bir dénemde McDonald’s’in
biiylik bir kesim tarafindan bilinmesi ciddi bir basar1 olarak kabul edilmektedir
(Raduzzi ve Massey, 2019). McDonald’s’1n iilkenin kiiltiirii, ekonomisi ve beslen-
me diizeni iizerindeki etkisinin yadsinamayacak derecede ¢ok oldugu agiktir.

Son yillarda, McDonald’s, genel olarak Starbucks ve kafelerin popiilaritesiy-
le rekabet etmek i¢in McCafe adli kafe tarz1 ile farkli bir pazarda biiyiimeyi he-
deflemistir. McDonald’s bu yeni stratejisi ile miisterilerin sadece hizlica karimla-
rint doyurup ayrildiklar: bir restoran olmaktan ¢ikmus; artik kahve severlerin bir
fincan kahve alabilecegi baska bir alternatif mekan olarak da kabul gérmeye bas-
lamustir. Nitekim Amerika Tiketici Raporu’nda (2007), McDonald’s kahvesinin
Starbucks kahvesinden daha iyi bir tada sahip oldugu ve daha ucuza mal oldugu
savunulmustur. Bu Raporda (2007) sonuglara ulagsmak i¢in kullanilan anket kati-
limcilarinin McDonald’s kahvesinin sasirtict derecede yiiksek lezzete sahip oldu-
gunu belirttikleri ve ankete katilan tiiketicilerin %35’inin ise McDonald’s kahve-
sinin her gecen yil daha lezzetli oldugu goriisiine sahip olduklar1 gézlenmistir.

McDonald’s zincirindeki 13.500 Amerika restorani, bu yeni marka mesajimnin
ve enerjisinin arkasinda birlesmektedir. “Onu seviyorum” temasini sadece reklam-
larinda degil, ayn1 zamanda restoranlarim ziyaret eden her miisteri i¢in hayata ge-
¢irmeye odaklanmuglardir (Calvert, 2008). Bu diinya ¢apinda gelistirilen strateji,
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McDonald’s’1n ikna edici yemek segimleri, harika servis ve restoran operasyonlari,
deger ve heyecan verici yeni restoran dekorlari araciligiyla misterileri tesvik etme-
ye devam etmektedir. 2008 yilinda diizenlenen “Onu seviyorum” kampanyasi ile
McDonald’s diinya genelinde miisterilerinin géziinde kiiltiirel degerlere sahip ¢ikan
ve dnem veren bir imaj olusturarak tiiketicilerle akilda kalici giiclii bir bag gelistir-
mistir (Calvert, 2008). Bu imaj ¢aligsmalari ise basarili sirket stratejilerinin 6nemli
bir pargasidir.

McDonald’s CEO’su Kempcsinzki pazarlama midiiri ile kriz donemlerine
ait gelistirdikleri stratejilerini ise sdyle agiklamaktadirlar: “Insanlarin nasil yasa-
diklarmni, yasamda neyi sevdiklerini ve McDonald’s hakkinda neyi sevdiklerini
anlatan bir kampanya araciligryla miisterilerimiz ile McDonald’s arasindaki duy-
gusal bag1 yeniden canlandiracak” (Kim, 2020).

Tablo 1’de goriildigii tizere, Kempczinski ‘nin CEO olmasindan 6nceki yil
2018’de McDonald’s, yaklagik 21,03 milyar dolarlik gelir kaydetmistir. Eski
CEO Easterbrook gorevinden ayrilmadan once 2017°de ise McDonald’s geliri
22,8 milyar dolardir. 2018°de gelirinde biiyiik bir azalma kaydeden McDonald’s
gerek finansal performansin diismesinden gerekse eski CEO Easterbrook’un 6zel
hayatindaki yanligliklardan dolayr onu goérevden almis ve yerine getirilen
Kempczinski, McDonald’s’m gelirini bir sonraki sene 2019°da 21,08 milyar dola-
ra tagimay1 basarmustir. Sirket 2012 yilinda 27,57 milyar dolar gelir elde etmis ve
CEO Easterbrook™un yonettigi alt1 sene sonunda gelirini 21,03 milyar dolar geri-
lemistir, 2012 yilinda %26,41 olan pazar pay1 ise 2018 yilsonunda %20,29’a ka-
dar digmiistiir. Kempczinski’nin 2019 yilinda goreve gelmesi ile olumsuz piyasa
kosullarma ragmen az miktarda olsa bir toparlanma kaydedilmis ve 2019 yilso-
nunda gelir 21,08 milyar dolar ve pazar pay1 ise %20,31’e yiikselmistir.

Tablo 2. Amerika Fast-Food Sektoriinde Tahmini Pazar Degerleri (Milyar Dolar), 2015-2020

Yillara Gore Biiyiime Milyar Dolar ($) Yiizde Orani (%)
2015 $51.3 %2,40
2016 $52.6 %2,30
2017 $53.8 %2,30
2018 $55.0 %2,40
2019 $56.4 %2,10
2020 $57.6 %2,30

Kaynak: Statista (2020)
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Tablo 2’de gosterildigi gibi, Amerika fast-food pazari doymus bir pazardir
ve 2020 yilinda ise sadece maksimum %2,3 biiyiiyebilecegi tahmin edilmekte-
dir. Doymus pazar rekabetin en yogun yasandigi pazardir. McDonald’s, reka-
betei fast-food sektoriindeki lider konumunu siirdiirmek ve giiclendirmek i¢in
bir orgiit biinyesinde bir anket gelistirmistir. McDonald’s var olan miisteri de-
mografik dzeliklerini ve fast-food zincirindeki diger rakiplerinin stratejilerini
arastirarak bu anketi olugturmustur. Her yil ¢esitli kriterleri dikkate alarak belir-
ledigi hedef katilimer guruba bu anketi uygulayan McDonald’s anket sonuglari-
na gore ise gelecek donem stratejilerini belirlemekte ve yillik pazar deger tah-
minleri yapmaktadir.

35

30 28.11
27.01 2757 27.44

24.62

25
22.82

21.03 21.08

Revenue in billion U.S. dollars

Gelirin Yillara gore Dagilimi (Milyar $)

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

Sekil 1. McDonald’s’in Diinya Genelindeki Magazalarinin Toplam Gelirinin (2005-2019)
Yillara gére Dagilimi(Milyar Dolar)

Kaynak: Statista (2020)

Sekil 1’de goriildiigii iizere kiiresel hazir gida sektdr devi McDonald’s,
2019’da toplam 21.08 milyar dolar gelir elde etmistir. Son 13 senelik dénemde
McDonald’s’m en ¢ok gelir elde ettigi sene 28.11 milyar dolar ile 2013 senesi
olmustur. 2013 yilinda rekor seviyede gelir kaydederek zirveye ulasan McDo-
nald’s bu zirveden sonra takip eden ii¢ yilda ise yillik gelirinde azalma kaydetmis-
tir. 2018°de 21.03 milyar dolara ulasan geliri 2019 yilinda 500 milyon artig gos-
termistir. 2019 yilinda iilkelere gore gelir dagilimi dikkate alindiginda; Ameri-
ka’da 7,84 milyar dolar gelir, Avustralya, Fransa, Kanada ve Ingiltere ekonomile-
rinde ise toplam 11,4 milyar dolar gelir elde edilerek McDonald’s’in toplam geli-
rinde bu bes iilkenin en biiyiik paya sahip oldugu sonucuna ulasilmustir.
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McDonald’s’in birgok uluslararasi pazara basarili bir sekilde yayilmasiyla,
sirket kiiresellesmenin ve Amerikan yasam tarzinin yayilmasinin sembolii hali-
ne gelmistir.

6. Tartisma

Kriz donemlerinde Amerika Birlesik Devletleri; Avrupa; Asya, Pasifik, Or-
ta Dogu ve Afrika, Latin Amerika ve Kanada gibi bir¢ok iilkede bayi ve mer-
kezleri bulunan McDonald’s gibi bir sektér devini bir¢ok belirsiz ¢evresel ko-
sullar géz Oniinde bulunduruldugunda, basarili bi¢imde yOnetebilmek Ustiin
liderlik &zelliklerine sahip olmayi gerektirmektedir. Farkli cografi bolgelere
dagilmis bir¢ok kiigiik isletmeye sahip McDonald’s kriz donemini CEO
Kempczinski’nin sahip oldugu Ustiin karizmatik liderlik vasiflar1 ve basarili
ongoriileri sayesinde basarili bi¢imde yonetebilmis ve yonetmeye de devam
etmektedir. Yeni bir pandeminin tecriibe edildigi 2020 yilinin ilk yarisinda 6zel-
likle Amerika ve Avrupa’da bulunan bayilerin toplam geliri diinya genelinde
elde edilen toplam gelirin yaklasik %35’ini olugsturmaktadir. Bu dénemde Fran-
sa, Almanya ve Ingiltere bayilerinin gelirleri Avrupa’nin genelindeki bayilerin
toplam gelirlerinin yaklasik %60’1m olusturmaktadir (Schramade, 2019). Asya,
Pasifik, Orta Dogu ve Afrika’da elde edilen gelir ise diinya genelindeki toplam
gelirin %14 linii, Latin Amerika %8’ini ve Kanada ise salgin déneminde toplam
gelirin %5’ini olusturmaktadir (Schramade, 2019). Kalan %3 ise baska kaynak-
lardan elde edilmektedir.

Kisaca, bir ¢ok farkl kita ve iilkeden milyonlarca kiigiik isletmeyi aniden
gelisen ve hijyen sorunlarindan dolay1 dogrudan hizmet sektoriini olumsuz etki
altinda birakan ¢evre kosullarinda basarili bigimde yonetmek istiin liderlik va-
siflarina sahip olmay1 gerektirmektedir. Yillik bazda elde edilen gelir, pazar
pay1 ve biiylime oranlar1 gibi birgok finansal verinin 1g1ginda, 2018 6ncesi CEO
gbrevini yiiriiten Easterbrook’un yo6netiminde bulundugu senelerde firma per-
formansi ile 2019°da goreve getirilen CEO Kempczinski’nin gérevde oldugu
zaman diliminde firma performansi kiyaslandiginda iki yoneticinin liderlik ba-
sarist hakkinda 6nemli fikirlere ulasilabilmektedir.

Bu ¢aligmada, gerek yillara gore elde edilen McDonald’s’1n finansal verile-
ri kiyaslandiginda gerekse yonetici performanst hakkinda orgiit ¢alisanlarindan
ulagilan bilgiler ve Kempczinski’nin gelistirdigi farkli uygulama ve stratejiler
1s18inda Kempczinski’nin karizma niteligine sahip oldugu ve liderlik becerileri-
nin 6zellikle pandemi gibi tiim diinyayi ilgilendiren ve insanliga ciddi boyutta
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her yonden olumsuz etkisi olan bir kriz déneminde firma basarisina 6nemli
katki sagladigi sonucuna varilmaktadir.

Sonug

Ozetle bu ¢alismada McDonald’s’m 2019 yilinda géreve getirilen CEO’su
Kempczinski ‘nin karizmatik liderlik niteliklerine sahip oldugu ¢esitli firma fi-
nansal verileri ve Kempczinski’nin gelistirdigi orgiit i¢i yenilik¢i uygulamalar,
yaklasimlar ve olagan dis1 stratejiler ile desteklenmektedir. Kempczinski’nin ka-
rizmatik bir lider oldugunu giiclii bir bicimde ortaya koyan kendine has liderlik
rolleri vardir.

Kempczinski modelleme teknigi uygulamaktadir. Tamamlanmasini istedigi
gorevleri ve sorumluluklar1 bagkalarinin benimsemesini istedigi i¢in ¢alisanlarin-
dan bekledigi davranislar1 once kendi yasamakta ve uygulayarak onlara model
olmaktadir. Bireyler kisilerin sézlerinden ¢ok davraniglarindan etkilenmektedir.
Dolayisiyla liderlerin sdylediklerine degil, davramslarma itimat etmektedirler.
Kempczinski ¢alisanlarindan bekledigi gibi davranarak calisanlarmin istedigi
davramglar1 sergilemelerini saglamaktadir.

Kriz dénemlerinde isletmelerde herkesin istekle katilip destekleyebilecegi or-
tak bir vizyon belirlemek ve bu vizyon dogrultusunda galisanlara ilham vermek
oldukg¢a Onemli hale gelmistir. Calisanlar artik giinimiizde korku veya odiille
degil; hayallerini yakalayan fikirlerle motive olmaktadirlar. Liderin isi sadece iyi
bir vizyon belirlediginde tamamlanmaz aym zamanda belirlenen vizyonu etkili
bicimde ¢alisanlarina gecirmeleri ve benimsetmeleri de gerekmektedir.

Kriz dénemlerinde firmalarin basarisi ancak ve ancak siirecin kosullarini so-
nuna kadar zorlayarak pes etmeden sabirla olumsuzluklar firsata ¢evirmeyle sag-
lanabilmektedir. Kempczinski gibi, karizmatik liderler ise kriz donemlerinde var
olan giigliikler ve zor durumlar bas etmek igin siirekli degisim ve gelisime agiktir-
lar ve degisim siirecini 6grenme firsati olarak degerlendirmektedirler. Karizmatik
liderler yenilik¢i yaklasimi herkesten once benimseyip orgiit siireclerine adapte
etmektedirler. Bu yenilik¢i yaklasim ise kriz donemlerinin belirsizlikleri gibi ¢ogu
belirsizlikle bas edebilmede olmazsa olmazdir.

Son olarak bu ¢alismada Kempczinski’nin liderlik 6zelliklerinden en azindan
bir kagmi kriz dénemlerinde diger liderlerinde 6rnek alarak uygulamasi gerek-
mektedir. Karizma ile kriz donemlerinde ¢alisanlarin motive edilerek hizla hare-
kete gegmesi daha kolay saglanmaktir. Calisanlar1 tesviklerle desteklemek her
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zaman ve Ozellikle krizlerde tek basina yeterli degildir. Karizmatik liderler ¢alisan-
lar1 6ncelikle harekete gecebileceklerine ikna etmeli ve daha sonra ise onlarin fikir-
lerini eyleme doniistiirme yetenegine sahip olduklarini onlara hissettirmelidirler.

Kempczinski, kriz dénemlerinde calisanlariyla kurdugu giiglii bag ve yakin
iletisimden dolay1 bunu basariyla yiiriitebilen ve onlar1 etkileyerek kolayca istedik-
lerine ikna edebilen bir liderlik 6rnegi sergilemektedir. Ayrica, ¢aliganlar en iyi
yaptiklar1 ve basardiklari isler hakkinda tutkulu olduklarindan dolay1; Kempczinski
gibi karizmatik liderler, ¢aliganlarimin coskusunu kendi hikayeleri ve tutkulariyla
bagdastirarak agiga ¢ikarmalarini kolayca saglamakta ve onlarin dstiin performans
gostermelerini saglayabilmektedirler. Karizmatik liderlerin, diiriist ve agik olmasi
onlarin ¢alisanlariin giivenini kazanmalarini saglayan ve onlara dnderlik etmele-
rini kolaylastiran en 6nemli etmenlerdir. Dogruyu sdylemek her kosulda 6nemlidir
ciinkii karizma sahibi olan kitleleri etkileme giiciine sahip karizmatik lider
Kempczinski gibi olmak i¢in birinci kosul her seyden 6nce diiriistliiktiir.
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6. Boliim

Kriz Donemlerinde
Orgiitsel Iletisim

Serdar Cakan

Girig

Orgiit, bireyin icinde yasadig1 kurumsal yapilardir. Insanlar, hayatlarmin
belli kisimlarinda aile, okul, isletme, ordu, devlet kurulusu gibi farkli 6rgiitlerin
icinde isteyerek ya da istemeyerek bulunmak durumunda kalmaktadirlar. Bu
sekilde insanlar, orgiitlerde farkli statiiler kazanmakta, yine aym sekilde farkli
roller ve gorevler iistlenmektedirler. Tiyatronun g¢esitli sahnelerinde alinan roller
benzeri; ¢cocuk, 6grenci, ebeveyn, asker veya is¢i gibi iginde bulundugu 6rgiitiin
gereklerini yerine getirmeye ¢aligsmaktadirlar. Bagka bir deyisle; insanlar sosyal
varlik olmanm gerektirdigi sekilde toplumsal bir amag i¢in bir araya gelerek
orgiitler kurmakta veya kendi amaglari, ihtiyaglar1 dogrultusunda bir ya da bir-
den fazla orgiite ayni anda dahil olmaktadirlar. Toplumu olusturan insanin kendi
kendine yetememesi ve bagkalarina gereksinim duymasi (Platon, 1975:29) gibi
orgiitler de biinyesindeki ve ¢evresindeki insanlarin yeteneklerine, ideallerine ve
sahip olduklar1 kaynaklarin birlestirilmesine mubhtagtirlar. Bu nedenle o6rgiit
icindeki insanin, tutumlar1 ve davraniglar1 her zaman incelemeye deger bir konu
olmus ve arastirmacilar tarafindan 6nemsenmistir. Ciinkii insanlarin érgiitlenme
bi¢imleri toplumun sosyal hayatini, ekonomik faaliyetlerini, giivenlik ihtiyacla-
rin1 ve refah seviyelerini sekillendirmektedir. Bilim diinyasinda Orgiitsel Dav-
ranis bu agidan bakildiginda énemli bir yer tutmaktadir. Insanlar érgiitlenerek
tek baslarma asla yapamayacaklarini yapabilmek imkanina kavusmaktadirlar.
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Insanlar veya insan gruplari, orgiitlenmenin avantajlarmmn farkinda olarak
emeklerini, fikirlerini ve sahip olduklar1 iiretim araglarmi birlestirmektedirler
ancak bu birliktelikler, avantajlarimin yaninda farkli zorluklar1 ve maliyetleri de
icermektedir. Ciinkii insanlar, dahil olduklar1 érgiitlerin i¢inde alt kiimeler sek-
linde yeniden orgiitlenerek ¢ikarlar1 6nemli kilacak yeni gruplar olusturmakta-
dirlar. Baglangigta belli bir amag i¢in bir araya gelen iyeler, farkli sebeplerde
olusan orgiit i¢i gruplar nedeniyle ¢atigmalar veya anlagsmazliklar yasayabilmek-
tedir. Orgiitsel uyumu bozacak ¢atismalar1 engelleyecek en dnemli arag, kusku-
suz Orgiit icinde yonetilen bir iletisim sistemidir. Etkili bir iletisim sisteminin
varlig1, sadece kriz donemlerinde degil, yonetim ve iiretim siire¢lerinin her asa-
masinda insanlarin ve gruplarin dogru bilgi ihtiyacini zamaninda ve yeter mik-
tarda saglayabileceginden gereksiz, anlasilmaz ve orgiitsel hedefleri sekteye
ugratacak tutum ve davraniglarin azaltilmasina katki saglamaktadir.

Catigmalar ve anlagmazliklar 6zellikle kriz donemlerinde orgiitiin gelecegi-
ni tehdit edebilecek boyutlara gelebilmektedir. Orgiit i¢i veya orgiit dis1 biitiin
iligkiler, ¢ikarlarin ve beklentilerin golgesi altinda temel olarak iletisimle sekil-
lenmekte ve detaylanmaktadir. letisim, etkilesim gibi interaktif (karsilikli) faa-
liyetler ile insanlar, kendi durumlari ile muhataplar1 arasindaki baglantilar1 ge-
listirmektedirler. Bu baglantilar, ticaret yapma, rekabet etme, bilgi paylasma,
hammadde ve lriin transfer etme, yarisma, yardimlagsma, biitiinlesme, ayrilma
veya birlikte yeni orgiitler kurma gibi bir¢ok farkli sonuglar dogurabilmektedir.
[letisim, anlama ve anlamlandirma gibi temel ihtiyaglar1 karsiladig1 gibi hem
bireysel diizeyde hem de orgiitsel alanda bazen problem ¢dzerken bazen de yeni
problemlerin ortaya ¢ikmasina sebep olmaktadir.

fletisimin, bireysel bir faaliyetten ¢ikarak orgiitsel bir formla yapilmasi ve
iligkilerin bu yolla sitirdiiriilmesi érgiitsel iletisim olarak tanimlanmaktadir.

1. Orgiitlerde Kriz Kavrami

Kriz, 6zellikle bir 6rgiit i¢in; Orgiitsel hedeflerini ya da orgiitiin yasamini
tehdit eden (Can, 1997:312) ya da orgiitiin imajin1 olumsuz sekilde etkileyen
tehlikeli bir durum (Coombs-Schmidt, 2000:168), bir toplum i¢in ise toplumsal
yasamda goriilen bunalim ya da buhran dénemi (TDK, 1994:479) gibi genelde
kotii anlamlar igeren bir kavram olarak tanimlanmaktadir. Giiniimiizde orgiitler,
¢evre ile uyum i¢inde kalmaya ve uyum konusunda basarili olmus diger islet-
melere benzemeye (izomorfizm) ¢alismaktadirlar. Herhangi bir orgiit igin kriz,
iste bu genel zorlanma altinda basarisiz olunan bir siire¢ olarak ifade edilebilir.
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Ciinkii kendisini degisen ¢evre sartlarma gore sekillendiremeyen orgiitler hem
mesruiyet hem de performans sorunlari ile karsilasmaktadirlar. Cevre sartlarin-
daki degisimin oOrgiitiin degisim kabiliyetinin istiinde bir hizla gergeklesmesi,
kaynaklara ulasmada yasanan sikintilar, ¢evredeki aktorlerin faaliyetlerinden
bagimsiz olarak gerceklesen makro gerceklikler krize neden olabilmektedir.
Kriz dénemleri orgiitler agisinda normal doneme oranla daha sikintili ve mali-
yetli olabilecegi gibi belli konularda harekete gecmek icin de bir firsat olarak
degerlendirilebilir. Kriz donemlerinde orgiit yoneticilerinin alacaklar1 tavirlar,
uygulayacaklar stratejiler ve gosterecekleri yonetsel beceriler (Can, 2002:333)
orgiitler agisindan gelecekleri acisindan son derece belirleyici olmaktadir.

Temel olarak kriz, orgiitiin i¢inde veya orgiite karsi olan koétii seylerdir (Bo-
zeman, 2011:120). Literatiirde; “kriz oncesi”, “kriz” ve ‘“kriz sonras1” gibi evrelere
ayrilarak (Coombs, 2012) yapilan tammlarin yaninda “bilgi odakl - dar kapsamli”
ve “anlam odakli - genis kapsamli” tanimlarla (Johansen ve Frandsen, 2007) karsi-
lagmak da miimkiindiir. Dar anlamda kriz bir anomalidir ve 6rgiitler agisindan hizl
tepki verilmesi gereken bir durumu tarif etmektedir. Bu durumda dis iletisime ve
etkili bir hasar kontrol faaliyetine odaklanmak (Kent, 2010), 6rgiitler i¢in secilmesi
gereken en gecerli yollardan biridir. Baska bir deyisle kriz yonetimi planlamast
veya basarili kriz yonetimleri, bu anomaliyi atlatmak i¢in gereken en etkin faali-
yetlerden sayilmaktadir. Bunun yaninda farkl iletisim platformlar1 {izerinden ilgili
taraflarla ve kitlelerle kurulacak iletisim de (Gilpin ve Murphy, 2008) krizden kay-
nakli anormal donemi en az hasarla atlatabilmek i¢in avantajlar saglamaktadir.
Kriz donemleri, orgiit icindeki insanlarin veya alt orgiitlenmelerin birbirleri ile
gergeklestirecekleri etkilesimin seviyesine ve etkinligine bagh olarak basarili veya
basarisiz sekilde farkli sonuglar dogurabilmektedir. Orgiitler agisindan kriz, bir
zaman sonra ama mutlaka sona erecek bir ara donemi (siireci) ifade ettiginden
olumsuzluklarin agir bastig1 dénemlerde orgiitiin kurulusu asamasinda etkili olan
“ortak hedefler” veya “tek basmna yapilamayanlar” seklinde ifade edilen olgulara
yeniden odaklanmak gerekmektedir. Bu odaklanma faaliyetinin 6rgiitsel boyutta
gergeklestirilebilmesi, durumun farkina varmaya, durumu anlamaya ve yeterli ig
birligi ile dogru kararlar almaya yardime1 olmaktadir.

Kriz kavramu, ister nispeten olumlu bir bakis a¢isiyla; sorunlarla basa ¢ikmak
i¢in yagsanmasi gereken bir test (Faulker, 2001:87), ister olumsuz bir a¢idan; is-
letmenin uzun donem karliligin1 olumsuz sekilde etkileyen bir felaket (Stafford
vd., 2002:102) olarak tanimlansm kriz dénemi karar vericiler i¢in beklenmedik
sonuclar1 igeren, oncelikli kurumsal amaclar1 tehdit eden ve gereken yanitlari
bulmak i¢in zaman kisitlar1 igeren bir durum olarak anlagilmalidir (Choi vd.,
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2010:806). Kriz, isletmelerin ticari hayatlari iginde belli donemlerde karsilastikla-
r1, makro Olgekli gelismelere ya da yonetim fonksiyonlarindaki yetersizliklere
baglh olarak isletmeleri ekonomik ve sosyal diizeyde etkileyen, kagmilamiyorsa
istesinden gelinmesi gereken bir miicadele olarak tanimlanmaktadir. Bu tanima
istinaden kriz orgiitler i¢in bir siirpriz degil, 6zellikle uzun vadeli planlarda mut-
laka orgiitsel aklin bir kosesinde tutulmasi gereken bir gercekliktir.

2. Orgiitlerde Kriz Dénemleri

Orgiitler, sosyal ve ticari hayatlarmda bircok problemle karsilasmakta ve
bunlar1 ¢dziime ulastirmak icin sistemler kullanmaktadirlar. Islerin iyi gitmedi-
gi, belirsizliklerin ve endiselerin yiikseldigi donemler kriz dénemi seklinde
tanimlanirsa, orgiitlerin boyle donemlerde krizi biitiin boyutlari ile incelemeleri
ve kriz yénetimi olarak adlandirilacak biitiinciil faaliyetlerde bulunmalar1 kendi-
leri i¢in hayati 6nem tasimaktadir. Krizler, literatiirde tlilkenin sosyal, siyasi ve
ekonomik kosullari, uluslararasi durumlar gibi digsal ya da yonetsel beceriler,
yapilan iglerin mahiyetleri, ¢alisanlarin kisilik yapisi, yetkinlik ve becerileri,
orgiit i¢i sosyal iliskiler ve orgiit kiiltiirii gibi i¢sel nedenlerle ¢ikabilmektedir
(Peker ve Aytiirk, 2000:38). Orgiit agisindan gerekli miidahaleleri yapabilmek,
krizin igsel veya dissal olmasina bagh sekilde farkliliklar gosterecektir ancak
krizin nedeni hangi sebebe dayanirsa dayansmn orgiitsel iletisim, problemleri
¢ozmek ve tekrarlanmasini 6nlemek agisindan énemli ve gerekli bir unsur ola-
rak karsimiza ¢ikmaktadir. Ancak kriz dénemleri, normalden farkli olarak istik-
rarsiz sayilan ve belli 6l¢iide belirsizlik iceren donemlerdir (Falkheimer ve Hei-
de, 2010:514). Bu nedenle orgiitlerde resmi (bicimsel) veya gayri resmi (bigim-
sel olmayan) sekilde ortaya ¢ikan orgiitsel iletisim, kriz donemlerinde anlama
ve anlamlandirmada yasanacak belirgin zorluklar agisinda 6zenle ele alinmali
ve incelenmelidir. Ayrica kriz déneminin sona ermesi i¢in normalden daha hizli
miidahalelere gerek duyulmaktadir.

Genel kabul goren bir diger anlayisa gore; kriz olarak ifade edilen siire¢ sa-
dece algisal bir durumu isaret edebilir. Orgiitler agisindan beklenmedik durum-
lar, orgiit iiyeleri lizerinde hassas duygulara (Weick ve Sutcliffe, 2003:80) ve
gereksiz endiselere neden olmaktadir. Baska bir ifade ile; kriz orgiit igindeki
paydaslarin durumuna, konumuna, beklentilerine, érgiit igindeki varlik sebeple-
rine gore farkli sekillerde algilanabilmekte ya da anlamlandirilabilmektedir.
Ornegin, sermayesi risk altinda olan bir hissedarin kriz algs1 ile drgiitte calisan
bir uzmanin kriz algis1 ve buna gore gelistirdikleri tepkiler ayni olmayacaktir
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(Ulmer vd., 2011). Bu nedenle krizleri tanimlarken oncelikle orgiitiin sistemle-
rinde kayda deger bir aksamanin veya orgiit agisindan hayati bir tehdidin varl-
ginm bulunmasi (Carmeli ve Schaubroeck, 2008:179) gerekmektedir. Krizin
gercek mi yoksa sadece algilama ile ilgili olumsuz bir durum mu oldugunun
tespit edilmesi, kriz ile orgiit arasindaki ger¢ek baglantinin saptanmasi isletme
yoneticileri agisindan ilk 6nce ele alinmasi gereken konulardan biridir.

Orgiitiin iletisim kabiliyeti, olaylar1 is birligi icinde anlama, kavrama ve ey-
lem planlama gibi tepkileri daha ¢abuk verebilmesine imkan saglamaktadir.
“Neler oluyor”, “ne durumdayiz” ve “neler yapmaliyiz” sorularmi dogru za-
manda sorabilecek bir orgiitsel yapi, etkili bir iletisim sisteminin varligi ile daha

hizl1 ve kararli hareket edebilmektedir.

2.1. Orgiitlerde Krizlerin Asamalan

Orgiitler acisindan kriz, her ne kadar beklenmedik bir durumu ifade etse de
On belirtileri olan, isletmelere “akut” ve “kronik™ ara donemleri yasatan ve ¢6ziim
asamasi ile son bulan (Fink, 1986) dongiisel bir siire¢ olarak (Mitroff, 1989) ince-
lenmelidir. Kriz sinyallerinin fark edilmesi ile baglayan kriz donemi, yonetim
erkini elinde bulunduran kigilerin durumu tespite ve anlamaya yonelik faaliyetleri
ile akut donemini yasamaya baslanacak, hasarin en aza indirilmeye calisildigi
kronik donemle devam edecek ve eger basarilabilirse ¢oziimiin bulundugu iyiles-
me ve kurumsal égrenme siiregleri ile son bulacaktir. Bu asamalarin belli bir an-
layisla, sistematik olarak gegcirilmesi kurumsal égrenme igin 6nemlidir. Clnki
krizler igletmelere belli agilardan zarar verse dahi iyi yonetilen kriz ddnemlerinin
orgiitlerde 6ncekinden farkli, yeni bir donemin baslamasi i¢in firsatlar yaratabile-
cegi de rahatlikla 6ngoriilebilmektedir. Cloomb (2007), kriz yasam ddngisiinii,
onceki calismalara da uygun olarak dort asamali bir siireg olarak tanimlayarak
kriz dénemlerin temelde yonetsel bir siire¢ oldugunun altin1 ¢izmektedir.

e Onleme (prevention) asamasi: Krizin belirtilerini tespit etme ve harekete
gegme donemi

e Hazirlik (preperation) asamasi: Orgiitiin zayif yanlarini ve olasi firsatla-
r1 belirleme ve kriz yonetimini planlama dénemi

o Tepki (response) asamasi: Normallesme donemi

e Gozden Gegirme (revision) asamasi: Kriz yonetim siirecinde yapilmig
olan dogru ve yanlislari analiz etme donemi
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Orgiitler yasamlar1 boyunca ¢esitli sebeplerle kriz dénemleri yasamaktadirlar.
Krizler, satiglarin diismesi, pazar kayiplar1 yasanmasi, finansal zorluklar ¢ikmasi,
yatirimlarin yarim kalmasi (aksamast), personel kaybedilmesi, ¢alisanlarda moti-
vasyon ve is tatmini kaybi gibi problemlere sebep olmaktadir ancak diger yonden
yeni rekabet avantajlarim aramak, dis ¢evreyle iletisimi artrmak, tasarruf imkan-
larinm1 zorlamak, arastirma-gelistirme faaliyetlerine odaklanmak ve yeni stratejiler
uygulamak gibi firsatlara da zemin hazirlamaktadir (Ozdemir, 2014:85). Bu ne-
denle giiniimiizde krizlerin basariyla yonetilmesi ve bir nevi firsata ¢evrilmesi igin
yonetsel becerilerin 6ne ¢ikmasi, alian kararlarin ve planlanan faaliyetlerin 6rgii-
tiin timiine yayilabilmesi i¢in etkili bir iletisim mekanizmasinin kullanilmasi
oldukg¢a 6nemli bir hal almaktadir. Kriz, hangi diizeyde olursa olsun orgiit i¢inde-
ki herkesi bir sekilde etkilemekte ve ¢alisanlar1 onunla basa ¢ikma konusunda
zorlamaktadir. Krize kars1 verilecek miicadele, ciliz bireysel tepkiler vermek yeri-
ne kurumsal baglamda diisiinmek, iletisim gibi is birligini arttiric1 ve metodolojik
(sistematik) ¢alismayi saglayici araglar kullanarak ancak basariya ulasacaktir.

2.2. Orgiitlerde Krizlerin Tiirleri

Kriz donemlerinde orgiitsel iletisimi anlayabilmek igin drgiitlerin maruz kal-
diklar1 kriz tiirlerini iyi analiz etmek gerekmektedir. isletmeler (6rgiitler), ekono-
mik ve siyasi gelismeler, salgin hastaliklar ve dogal afetlere bagli mahrumiyetler,
toplumsal hareketlilikler ve terdr gibi nedenlerle kriz donemlerine girmektedirler.
Bunun yaninda igletmeler, digsal faktorlerden bagimsiz olarak yonetim perfor-
mansimdan kaynaklanan ya da teknoloji ihtiyact gibi yoksunluklar nedeniyle de
krizle miicadele etmek zorunda kalmaktadirlar. Krizlerin, isletmeleri orgiitsel
amag ve hedeflerinden uzaklastirmasi veya isletmenin hayatini tehdit edecek so-
nuglar dogurmasi sebebiyle krizden bir an 6nce ¢ikmak, isletmeler igin en Gnce-
likli hedef haline gelmektedir. Bu &ncelikli hedefe ulasabilmek igin krize neden
olan sebeplerin agikca belirlenmesi gerekmektedir. Ciinkii yasanan krizi tek bir
gostergeyi takip ederek anlamak ¢ogu zaman miimkiin olmamaktadir (Claessens
ve Kose, 2013:4). Ornegin; dogal afetler 6ncelikle sosyal ve ekonomik krizlere
sebep olurken, bir zaman sonra siyasi krizlerin de baslamasina sebep olmaktadir
(Okumus ve Karamustafa, 2005: 943). Basgka bir 6rnek vermek gerekirse; 1999
yilinda yasanan Marmara Depremi, sonrasinda Tiirkiye’de yaganan ekonomik ve
siyasi siiregler itibariyle kayda deger bir 6rnek olarak degerlendirilmektedir. Ciin-
kii genis bir cografyada etkili olan depremin devlet Grgiitii tizerindeki olumsuz
etkilerine ek olarak deprem bdlgesindeki isletmeler, aymi evlerini, esyalarini, biri-
kimlerini hatta sevdiklerini kaybeden insanlar gibi beklenmedik bir anda biiyiik
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bir belirsizligin igine diismiisler ve depremi takip eden donemde mal ve hizmet
iretimlerine devam edebilmek, kaybettikleri {iretim faktorlerine (diikkdn, atélye,
fabrika, makine, ekipman, isgiicii ve sermaye) yeniden ulasabilmek i¢in 6ncekin-
den farkli stratejiler ve yonetsel faaliyetler uygulamaya mecbur kalmiglardir.

Daha once ifade ettigimiz gibi krizler tek bir nedenle ortaya ¢ikmamakta an-
cak bir bolgede (iilkede) yasanan kriz, bir siire sonra bagka {ilkeleri baska acilar-
dan etkisi altina alabilmektedir. Suriye’de 2011 yilinda baslayan siyasal kriz ve
akabinde beliren otorite boslugu, iki ay i¢inde i¢ savasa doniismiis fakat Suriye
igin siyasi kriz niteligindeki siire¢ {i¢ sene kadar sonra baslayan go¢ dalgasi ile
Tiirkiye igin sosyal ve ekonomik krizlere evirilebilecek bir siirecin baglamasina
sebep olmustur. Diinya insanlari, toplumlar1 ve iilkeleri derinden etkileyen bu tiir
krizleri daha énce de yasamustir. Iran’da, Rusya’da ve Misir’da gegmiste biiyiik
boyutlu siyasi krizler yasanmig ve bu krizlerin sonuglar1 diinya tizerinde genis bir
cografyay1 etkilemis hatta bugiinlerde bile hala etkilemeye devam etmektedir.
Basta enerji ve turizm sektorlerinde olmak {izere bolgesel ve kiiresel 6lgekli yeni
iliski aglarimin etkiledigi gida, ulastirma, lojistik, ingaat, tarim, savunma gibi
sektorlerde 6nemli degisiklikler meydana gelmektedir.

Reel sektor ve finans sektorii krizleri olarak temelde iki sekilde yasanan eko-
nomik krizler (Kibritgioglu, 2001:9) mal ve hizmetlerde arz - talep dengesini boz-
dugu gibi hisse senetleri, doviz veya kiymetli madenlerin islem gordiigii piyasa-
larda anormal hareketliliklere yol agmaktadir. Ekonomik krizlere sebep olan et-
kenlerden giliniimiiz i¢in en iyi ornek; biyolojik kriz olarak kabul edilebilecek
Covid 19 viriisiine bagh pandemi krizidir. Diinya tilkeleri ve mahiyetindeki islet-
meler, daha once etki alanlar1 Covid 19°a gore daha dar kabul edilebilecek SARS,
MERS, HIV, Ebola gibi 6rnekler yasamasina ragmen, Corona Pandemisi ile eko-
nomi, saglik, ulastirma, ithalat-ihracat ve gida sektdrlerinde kiiresel diizeyde bii-
yiik sikintilar yagsamaktadirlar. Bu sikintilarin kiiresel diizeyde etkili olmasi ve
uzun sayilabilecek bir zamana yayilmasi igletmelerin ticari faaliyetlerine sekte
vurmus ve onlar1 6nceden tecriibe etmedikleri bir krizin i¢ine disiirmiistiir.

Tiirkiye’de yasanan Gezi, Fransa’da yasanan Sar1 Yelekliler ya da Ameri-
ka’da bir siyah vatandasin polis tarafindan darp edilerek 6ldiiriilmesi ile baslayan
Floyd olaylari, isletmelerin toplumsal hareketlilikler nedeniyle krizler yasayabi-
leceginin birer somut 6rnegi olarak degerlendirilebilir. Bahsi gecen olaylarin de-
vam ettigi siireglerde, Istanbul’da, Paris’te ve New York’da sosyal yasamm ya-
ninda ticaretin de olumsuz etkilendigi rahathkla ifade edilebilmektedir. Ornegin;
Istanbul’da gezi olaylarma denk gelen aylarda sehre gelen turist sayisinda %4 ten

113



- Kriz ve Yonetimi -

fazla oranda azalma meydana gelmistir (Istanbul Kiiltiir ve Turizm i1 Miidiir-
ligii, 2020). Bu tiir bolgesel krizlerin ticarete, turizme ve iilke imajina yapa-
cagl olumsuz etkisinin azaltilmasi i¢in hiikiimetlerin ve belediye teskilatlari-
nin dis ¢evre ile en hizli ve etkili bir bigimde iletisim faaliyetlerine baglamasi,
krizin olumsuz etkilerini azaltmada son derece fayda saglamaktadir. icerde
hayatin normale donmesi i¢in de i¢ kamuoyuna verilecek mesajlarin igerigi ve
kullanilacak iletisim becerisi son derece 6nem arz etmektedir.

Tiirkiye’de Soma’da 2014 yilinda yasanan ve 301 maden is¢isinin Sliimii
ile sonuglanan maden ocag1 yangini ve hemen kisa bir siire sonra Ermenek’te
yasanan ve 18 maden is¢isinin 6liimii ile sonu¢lanan madene su basmasi olay-
lar1 yénetim kaynakli kriz icin verilebilecek onemli &rneklerdendir. Ciinkil
olaylarla ilgili yapilan incelemelerde madenlerin gerekli sartlar1 saglamadigi,
teknik yetersizliklerin bulundugu ve iletisim, denetim gibi yonetsel faaliyetle-
rin yetersiz oldugu sonucuna varilmistir (Soma Arastirma Grubu, 2015). Olu-
su itibariyle benzemese de kiiresel boyutta ekonomik ve siyasi etkileri olan
Amerika’daki Enron ve Arthur Enderson skandallar1 (Siier, 2012:5) ile biiyiik
bir ¢evre felaketi olarak nitelenen BP Deepwater Horizon petrol sizintisi olay-
lar1 (British Petrol, 2014) isletme yonetimin ve teknik ekibinin neden oldugu
krizler i¢in birer 6rnek olarak gosterilebilmektedir. Ayrica, kriz tiirlerini agik-
larken bazi zamanlarda meydana gelen ugak, gemi ve tren kazalari veya niik-
leer santral patlamalar1 gibi teknoloji kaynakli krizlerin varligin1 ve yiksek
teknoloji kullaniminin isletmeler agisindan 6nemli riskler tasidigini da deger-
lendirmek gerekmektedir.

Kriz dénemleri ¢ok farkli nedene veya etkene bagli olarak baslayabilmek-
tedir. Isletmeler siyasi, sosyal, biyolojik veya makro ekonomik nedenlere bagh
krizlerde beklenmedik yeni sartlarla karsilasmaktadirlar. Orgiitlerin bu tiir kriz-
leri kendi gili¢leri ve kaynaklari ile 6nleme kabiliyetleri bulunmamaktadir. An-
cak krize maruz kalmak, kabullenmekten ¢ok daha fazlasini icra etmeyi gerek-
tirmektedir. Yeni duruma en hizli sekilde uyum saglamak, organizasyonlarinda
gerekli diizenlemeleri yapmak, krizin etkilerini en aza indirecek 6nlemler almak
gibi faaliyetler krizin g¢esidine bagh farkliliklar gosterse de Orgiitiin rotasini,
hizini, tiikettigi kaynaklar1 yeni duruma gore ayarlamak ve bunu orgiit i¢indeki
tiim bireylerle ve gruplarla gerektigi sekilde ve miktarda, etkin sekilde paylas-
mak beklenen kriz yonetimin gereklerinden biri olarak kabul edilmektedir.

Orgiitsel iletisimin kriz ydnetimi ac¢isindan énemi iste bu noktada ortaya
¢ikmakta ve kurumsal ¢apta yapilan iletisim faaliyetleri, orgiit ile blinyesinde
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calisan (yasayan) insanlarin bir biitiin halinde hareket edebilmesine olanak
saglamaktadir. Orgiitsel iletisim, krize bagl olusan belirsizlikleri azaltirken
orgitiin kritik donem i¢in tasarladigi istikametin tiim galisanlarca 6grenilme-
sine de yardimei olmaktadir.

3. Orgiit Kiiltiirii ve Orgiitsel iletisim

Her orgiitiin onu digerlerinden ayiran &zellikleri bulunmaktadir. Orgiitiin
kendine 6zgii 6zellikleri, olusan Grgiit kiiltlirii izerinde de 6nemli etkilere sahip-
tir. Orgiit kiiltiirii, tiizel bir kisilik olarak ayn1 insaninkine benzer sekilde drgiit-
te kabul gdren tutumlarin, davranislarin, gecmisten gelen bilgilerin, normlarin
ve degerlerin toplami olarak kabul edilmektedir. Bunun yaninda orgiitiin ileti-
sim becerisi, Orgiit ici motivasyon faktorleri, liderlik uygulamalari, yonetim
sistemi, organizasyon yapisi, sahip oldugu teknolojisi, tirettigi tirlinler, miisteri
ve tedarikgi iligkileri ve orgiit i¢inde kullanilan bilgi yonetim sistemleri Orgiit
kiiltiirii iizerinde farkli diizeylerde etkiler olusturmaktadir. Orgiit i¢in kiiltiirii,
Orgiitiin kendisi i¢in en uygunu olarak kabul ettigi ve esas olarak 6grenilmis bir
yapisal diizen olarak kabul edilmektedir.

Orgiit iiyelerinin 6rgiitsel hedef ve amaclara yonelik ilerleyis hakkinda dog-
ru ve kesintisiz bilgiye yine orgiit iiyeleri lizerinden ulasilmas1 ve orgiitteki kisi-
ler arasi iligkilerin sistematik bir yonetim anlayisi ile yiiriitiilmesi drgiitsel ileti-
sim (De Ridder, 2003) olarak tanimlanmaktadir. Orgiitii, birden fazla kisinin bir
araya gelmesiyle olusan, orgiit iyelerince belirlenen hedeflere istinaden is birli-
gi ve is boliimii yapilan ve ortak hedefler lizerine sekillenen bir yapi olarak ka-
bul ettigimizde, daha ilk kurulus asamasinda var olan orgiitsel iletisim (Weick,
1979), orgiitiin degisim kabiliyetini etkileyen (Bolden ve Gosling, 2006) 6nemli
bir faktor oldugu kadar 6rgiit iginde sadece dogru (ger¢ek) bilginin dolasmasina
(Kotter, 1996) imkan veren yonetsel bir mekanizmadir.

Bunun yaninda iletisim hem insanin hem de o6rgiitiin varligi ile dogru
orantil1 bir gereksinimdir. ilkel ¢agda yasayan insanlar bile duvarlara cizdikle-
ri resimlerle, ates yakip gokyliziine duman salarak iletisim gereksinimlerini
karsilamiglardir. Bu agidan bakildiginda iletisimsizlik, toplumun bir pargasi
olan insanin ve onun i¢inde yasadig1 toplumun kolay kolay katlanabilecegi bir
durum olarak degerlendirilemez. Iletisim faaliyeti en basit ifadelerle; duygula-
rin, diisiincelerin veya sahip olunan bilgilerin miimkiin olan her tiirlii metotla
kars1 tarafa aktarilmasi olarak tamimlanmaktadir. Orgiitsel iletisimi anlamak
i¢in Oncelikle iletisim kurmamanin imkansizligi yaninda iletisimin iliski ve
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icerik diizeylerinin farklilastigi, taraflar arasinda gelip giden mesajlarin dizili-
sinden bagimsiz olarak anlamlar tagsidigi ve iletisim iginde bulunan insanlarin
arasindaki seviyenin (yetki, otorite) iletisime olan etkilerinin (Watzlawick ve
Beavin, 1967:6) dikkate alinmas1 gerekmektedir.

Orgiitsel iletisimi iki farkh tiirde ele almak miimkiindiir. Orgiit i¢inde is bo-
liimiine gore sekillenen gorevlerin yapilmasi sirasinda kurulan iletisime drgiit ici
iletisim (Freeman, 1984:25) denir ancak bu iletisim bi¢imini hiyerarsik baglamda
diisiinmeden (Tanriverdi vd., 2010:105) koordinasyona hizmet eden bir arag ola-
rak tanimlamak daha dogru bir yaklasim olacaktir. Ciinkii orgiitsel iletisim, sade-
ce sozleri ve birbirine gonderilen yazili metinleri igermemekte aynm zamanda
calisanlar arasinda duygularin, diigiincelerin ve ise ve isletmeye dair fikirlerin
(Korkosz, 2011:27) karsihkli aligverisi seklinde gerceklesmektedir. Orgiitler,
¢evreye ayak uydurmak zorunda olmalarindan dolay1 yine 6rgiit i¢i iletisime ben-
zer bir iletigim bigimini 6rgiit disindaki aktorlerle kurma ihtiyacit duymaktadirlar.
Orgiit digi iletisim ad1 verilen bu iletisim bi¢imi ¢evrenin tepkilerine, aliskanlikla-
rma (kiiltiiriine) ve isletme yapilarina gore (Saygili, 2018:23) sekillenmektedir.

Orgiitsel iletisim, drgiit ici veya orgiit dis1 olsun orgiitler agisindan bir biitiin
olarak ele alinmali, agik sekilde gerceklestirilen bir iletisimin varligina ek olarak
etkin ve kaliteli (Hoof ve Ridder, 2004:118) olacak sekilde tasarlanmalidir. Or-
giitsel iletisimin varhigi, kalitesi ve etkinligi orgiit {iyelerinin birbirini anlamasina,
is ile ilgili gerekli bilgi ve becerinin iiretilmesine, ise aidiyet gibi psikolojik fak-
torlerin isletme ve calisan lehine optimize edilmesine olanak saglamaktadir. Or-
giitsel iletisimin bir bagka 6zelligi de orgiite has 6zel bir yapisinin bulunmasidir.
Orgiitiin temel ilkeleri, degerleri ve kurum kiiltiirii (Suh, Harrington ve Goodman,
2018:223) ortaya ¢ikan orgiitsel iletisim bigimini etkileyen en dnemli faktorlerdir.
Orgiitler agisindan bilgi iiretme (Aziz ve Dicle, 2017:91), mevcut bilgiden yeni
bilgilere ulasmanin kritik 6nem tasidigr modern dénemde orgiitsel iletisimin Grgiit
performansi iizerindeki etkisi yadsinamayacak derecede dne ¢ikmaktadir. Diger
yandan orgiitlerin etkin ve efektif bir sekilde yonetilebilmesi i¢in Orgiitsel iletisi-
min bir zorunluluk (Kogel, 2013:521) olarak kabul edilmesi gerekmektedir.

Insanlar, her haliikdrda birbirleriyle iletisim halinde olmaya gayret ederler.
Sayilar1 ka¢ olursa olsun, herhangi bir isletmenin personelleri de birbiri ile ve
cevredeki diger kisi ve kurumlarla iletisim halinde ¢alismayi tercih etmektedirler.
Ornegin; normal sartlarda calisanlar birbirleri ile sohbet etmekte, birbirlerinden
yardim istemekte, birbirlerine bilgi/fikir aktarmakta, e-posta géndermekte, birbir-
leri ile dahili hattan telefonla goriismekte, gerekli gordiikleri durumlarda kalabalik
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gruplar halinde toplantilar yapmaktadirlar. Ozellikle yoneticiler, sevk ve idare ile
ilgili gérevlerini yaparken, calisanlartyla siirekli iletisim halinde olmaya, en azin-
dan onlar1 gozlemlemeye ve diizeltici faaliyetler yapmaya gayret etmektedirler.
Orgitsel iletisimin belli kaliplar i¢inde yapilmasimn ve bu belirli kaliplarm dav-
ranigsal bir yapiya doniismesinin 6énemi, Orgiitler i¢in kagmilmaz olan iletisim
faaliyetlerinin oOrgiitsel hedeflere hizmet etmesi, hatali islerin yapilmasimn 6n-
lenmesi ve verimsizlik gibi istenmeyen sonuglardan kagmilmasi igindir.

Orgiitsel iletisim, genel anlamda resmi (bigimsel) veya gayri resmi (bigimsel
olmayan) sekilde yapiliyor olsa da 6zelikle kriz dénemlerinde anlama ve anlam-
landirmaya fayda saglayan sekilde ele alinmali ve uygulanmalidir.

3.1. Resmi iletisim

Orgiit icinde iletisim i¢in belli kurallarin, kaliplarin ve tanimlanmis bir yo-
lun kullanilmasi ile olusan iletisim sistemine resmi (bicimsel) iletisim ad1 ve-
rilmektedir. Resmi iletisim, genelde bilginin emir, direktif, prosediir veya tali-
mat seklinde iletildigi yukaridan agagiya dogru hareket eden ve orgiitsel yapinin
tasariminda segilen araglarla yonetilen iletisim faaliyetleri olarak goriilmektedir.
Resmi iletisim, organizasyon semasinda belirtilmis kademelere bagli olarak
ilerleyen ve kendi i¢inde hiyerarsiden kaynaklanan kisitlar1 bulanan bir veri
transferi faaliyetidir (Caglar ve Kilig, 2011:68). Ancak resmi iletisim iki yonlii-
diir ve durum raporlari, analiz sonuglar1 ve kaynak talepleri seklinde asagidan
yukariya dogru da sekillenmektedir. Resmi iletisim sayesinde yoneticilerden
calisanlara, calisanlardan yoneticilerine veya kendi seviyesindeki c¢alisanlarin
birbirleri arasinda veriler ve bilgiler, bigimsel, zamansal ve igerik olarak once-
den tanimlandigi sekilde ve tanimlanan araglar vasitasiyla yapilmaktadir. Bu
bicimsellik isletme igindeki kisinin elindeki bilgiyi neyi, ne zaman, hangi dii-
zeyde ve ne sekilde paylasabilecegini diizenlemektedir.

Resmi iletisimde bigimselligin bir bagka faydasi da bilgi igeren mesajin se-
kil degistirmeden aktarilabilmesidir. Ciinkii yoneticilerden calisanlara dogru
aktarilan bilgilerin dolayl anlatimdan uzak, acik ve net olmasi, mesajlarin ge-
reksiz tekrarlarindan kaginilmasi ve bilgiler arasinda karmasa yaratacak farkla-
rm olusmasinin engellenmesi gerekmektedir. Bilginin (emir, talimat, mesaj),
kaynaktan aliciya dogru degisime ugramadan aktarilmasi i¢in kullamilan en
etkili yontem, resmi iletisimin yazilt olarak gergeklestirilmesidir. Resmi antetli
kagitlara yazilan bilgilerin kisilere elden ulastirilmasi ya da haberlesme panolari
vasitasiyla dagitilmasi, yazismalarda kurum e-posta sisteminden yararlanilmasi,
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talimatlarin prosediir formatinda ilan edilmesi gibi birgok farkli metodun kulla-
nilmas1 hem hiyerarsik diizenin korunmasini hem de mesajlarin ¢alisanlara de-
gismeden ulagmasini saglamaktadir. Baska bir ifadeyle orgiitler, iletisim sistem-
lerini belli bir ama¢ i¢in, bilingli olarak (Jefkins, 1992:155) uyumsuzluklar
diizeltmek, ¢alisanlarin motivasyonlarini arttirmak, orgiit kurallarimi ve is stan-
dartlarim 6gretmek ve gerekli egitimleri gergeklestirmek igin kullanmaktadirlar.

Bunun disinda aymi diizeydeki ¢alisanlar veya boliimler arasinda siirdiiriilen
resmi iletisimin yatay diizlemde seyredecegini ifade etmek gerekmektedir. Bu
sekilde yatay seyreden oOrgiitsel resmi iletisim, c¢alisanlar arasinda bir emir -
komuta iligkisi olmadig1 i¢in koordinasyon ya da esgiidiim gibi sonuglar do-
gurmasi sebebiyle en az dikey resmi iletisim kadar gerekli ve énemlidir. Orgiit-
sel iletisim ister dikey ister yatay olsun, diiriistliik temeli iizerinde dogru sekilde
yapilmali ve giiven temin eden yapisal bir sistemin kurulmasimna (Black,
1993:127) hizmet etmektedir.

Yonetime karar verme siireclerinde bilginin toplanmasi bakimindan fayda
saglayan oOrgiitsel iletisim, kararlarin ¢alisanlar tarafindan 6grenilmesi, anlasilmasi
ve igsellestirilmesi asamalarinda da etkin bir yontem olarak kullanilmaktadir.
Orgiitsel iletisimde gosterilen basarili performans, iist yonetimin orgiitii dogru
yonlendirmesine yardimci olmakla birlikte ¢alisanlarin érgiite olan bagliliklarinin
artmasina, onlarin davranislarina ve is yapis bigimlerinde kalite artisina ve bu
yolla orgiitsel performansin yiikselmesine destek olmaktadir. Orgiitsel iletisim,
caliganlar arasinda paylasimec1 duygularin artarak, ¢alisma ortamindaki ¢atigmala-
rin yonetilmesine de 6nemli katkilar saglamaktadir (Terzi, 2000:4). Bu katki,
normal donemlerde orgiitsel faaliyetlerin istikrar ve is birligi iginde gerceklesme-
sine ve gerekli donemlerde (Ornek; kriz donemleri) ihtiyag duyulan orgiitsel degi-
sim siireclerinde destek vermektedir. Baska bir deyisle; orgiitsel iletisim Grgiitsel
faaliyetler iizerinde etkili olmaktadir. Orgiitler agisindan olmazsa olmaz sayilan;
hangi faaliyetlerin hangi sekilde yapilacagi veya yapilmayacagi konusunda da
etkili bir rol oynamaktadir. Ciinkii orgiitle calisanlar1 arasinda etkin ve etkili bir
iletisim olmadigi taktirde orgiitte belirlenmis gorevlerin, calisanlar tarafindan
ogrenilmesi, benimsenmesi ve icra edilmesi layikiyla gergeklesemeyecektir.

Orgiitler isletme iginde kurduklar1 sézlii veya yazil iletisim sistemleri saye-
sinde mevzuatini, politika ve kararlarini, biitcelerini ve donemlik planlarmi ig
gorenlerine duyurmakta, is giivenligi uygulamalari ve yeni teknolojileri hakkin-
da bilgilendirmekte ve ¢aliganlarini 6rgiitsel amaglar konusunda yonlendirmek-
tedirler.
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3.1.1. Sozlii iletisim

Sozlii iletisim, mesajlarin (bilginin) taraflar arasinda sozlii veya gorsel yar-
dimcilar kullanilarak gonderilmesi ve alinmasi (Prabavathi ve Nagasubramani,
2018:30) seklinde tanmimlanmaktadir. Yiiz yiize yapilan konusmalar, telefon go-
rismeleri, sunumlar, tartigma igeren toplantilar, amirlerce verilen direktifler veya
astlarca sunulan yazili olmayan raporlamalar, seminerler ve konferanslar sozlii
iletisime Ornek olarak verilebilmektedir. Ancak kelimeler etkili bir iletisim igin
yeterli olmamaktadir. O nedenle sozli iletisim uygulanirken ¢ogu zaman viicut
dili ile sesin tonlamasinin ayarlanmasi gibi farkli yardimer faktorler de kullanil-
maktadir. S6zIi iletisimin avantaji, mesaj aligveriginin anlik ve hizli sekilde ger-
¢eklestirilebilmesidir. Bilgi aktarilmasi, tepkinin olgiilmesi, anlayisin 6lgiilmesi,
geri besleme alinmasi gibi birden fazla asama kisa zamanda gergeklestirilebil-
mektedir. Aynm1 zamanda mesajla birlikte duygularin da aktarilabilmesine imkan
saglayan sozIii iletisim, muhatabin motivasyon diizeyine direkt etki ettiginden
davramslar1 sekillendirmede daha hizli sonuglar almaya katki saglamaktadir.

Bunun yaninda sozlii iletisim, anlayis ve kavrama konusunda zaman zaman
yanlisliklara sebebiyet verse de iliskilerin yapilandirilmasinda, gizlilik igeren
mesajlarin aktarilmasinda, ortak anlayigin sekillendirilmesinde ve karmasikliktan
kaginilmas1 gereken durumlarda (Prabavathi ve Nagasubramani, 2018:31) son
derece etkili bir iletisim metodu olarak kullanilmaktadir. Ozellikle kriz donemle-
rinde, strateji, faaliyet plan1 veya goérevlendirmeler gibi teknik bilgilerin aktaril-
masinin orgiitiin liderligini tistlenen kisilerin séylevleri ile yapilmasi ¢alisanlarin
durumun kritik detaylarmi anlamalarma veya gereksiz tehdit, tehlike algisinin
bertaraf edilmesine yardimci olmaktadir. Diger yandan aktarilmak istenen mesa-
jin gorece karmasik olmasi, kurumsallik ¢ercevesinde kayit tutulma zorunlulugu,
farkli mekanlardaki genis kitlelerle ayni anda iletisim kurma ihtiyaci ve resmiye-
tin on plana ¢ikarilmasina gerek duyuldugu anlarda yazil iletisimi kullanmak,
ozellikle orgiit yoneticileri tarafindan faydali bir yol olarak goriilmektedir.

3.1.2. Yazili iletisim

Yazil iletisim, sozIu iletisim gibi Orgiitlerde siklikla kullanilan bir metot ola-
rak kabul edilmektedir. Resmi iletisim faaliyetlerinde yukaridan asagiya veya
tersi istikamette yapilan iletisim sirasinda emir ve direktiflerin ya da rapor ve
arzlarm yazili olarak gonderilmesi, resmi iletisiminden beklenen faydalarin mak-
simize edilmesine olanak saglamaktadir. Orgiitiin yetkili béliimleri (kisileri) tara-
findan yayimlanan is emirleri, dagitilan sirkiilerler, calisanlar arasinda karsilikli
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gonderilen e-postalar, orgiit tarafindan hazirlanan biiltenler (sirket gazeteleri), el
kitapgiklar1 veya yonetici mektuplari, raporlar ve hatta ¢alisanlar igin bastirilan
kartvizitler yazili iletisim 6rnekleri olarak degerlendirilmektedir.

Orgiitlerde yazil iletisimin kullanilmasi, 6rgiit tarafindan 6nceden belir-
lenmis kanallarin varligina isaret etmektedir (Tutar vd., 2003:69). Bu sayede
Orgiitiin boliimleri veya calisanlar1 arasindaki iletisim 6nceden belirlenmis bi-
¢imde gergeklesirken iletigim faaliyetleri de bigime bagl ast-iist iligkilerinin bir
uzantisi olarak icra edilmektedir. Ast-lst iligkilerindeki hiyerarsik diizen, Grgiit-
lerde oOzellikle kriz donemlerinde gereken belirsizlikten kaginma, muhtemel
tehdit algisin1 bertaraf etme ve is boliimii gibi yapisal hedefleri gergeklestirmede
etkili bir silah olarak kullanilmaktadir.

Orgiitlerde internetin ve sosyal medya aygitlarinm siklikla kullanilmasina
bagli olarak sozli ve yazili iletisimin yaninda gérsel iletisim olarak tanimlanan
bir bagka iletisim ¢esidinden daha bahsetmek miimkiindiir ancak iletisimde gor-
sel malzeme kullanimini hem s6zlii hem de yazili iletisimin araci olarak kabul
etmek Orgiitsel iletisim agisindan daha anlasilabilir olmaktadir.

3.2. Gayri Resmi iletigim

Orgiitlerde olusan iletisim faaliyetlerinin tamamu belli bir bi¢im iginde ger-
ceklesmemektedir. Orgiit iiyeleri arasinda isle ilgili veya isin gerekleri disinda
bir¢ok farkli diizeyde etkilesim olmaktadir. Bu iligkilerin insani gereksinimlerle
ilgili oldugu (Giirgen, 1997:77) ve faydalar itibariyle motivasyona destek ol-
maktan (Terzi, 2004:5) 6te bir anlami olmadigi diisiiniilmektedir. Oysa gayri
resmi iletisim, ¢alisanlarin orgiitte calismak - Grgiitte yasamak dengesini kurma-
larina destek olan 6nemli bir kavram olarak degerlendirilmektedir. Gayri resmi
iletisim, ¢alisanlar arasinda dolasan dedikodu (sdylenti) benzeri mesaj aligveris-
leri olarak goriilse de (Michelson ve Mouly, 2004:189) bu iletisim modelinin
sadece kaynagi belirsiz bilgilerin orgiit icinde gezinmesi seklinde yorumlama-
mak gerekmektedir. Cilinkii gayri resmi iletigim, orgiit kiiltiirii i¢in gerekli fak-
torlerden biri olan aidiyet duygusuna olumlu etkiler katmaktadir (Solmaz,
2004:100). Ozellikle resmi iletisim kanallarmin fazla kat1 oldugu orgiitlerde,
yoneticilerin bilgi paylagsmaya her zaman agik olmadigi yapilarda, giin icinde
calisanlarin birbirleriyle konusabilecekleri ortamlarin fazlaca oldugu caligma
diizenlerinde isletme ve isle ilgili bilgi aligverislerinin gayri resmi bi¢imde siir-
diiriilmesi (Harris ve Nelson, 2009:194) beklenilen bir durum olarak karsimiza
¢ikmaktadir.
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Gayri resmi iletisim her &rgiitte farkli boyutlarda gergeklesmektedir. Orgiit
agisindan bu iligki bi¢cimini yonetmek, resmi iletisimi yonetmek kadar énemli
kabul edilmelidir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2013:187). Ciinkii gayri resmi iletisim
ile calisanlar arasinda gezen bilgilerin dogrulugu ve giivenirligi resmi iletigim
kadar 6nemli oldugu igin resmi iletisimle verilen bilgiler ile gelismemelidir.
Insanlarin birbirleriyle iletisim kurmasina engel olunamayacag: gercekliginden
hareketle orgiitiin gayri resmi iletisime destek vermesi, bu iletisim metodunun
kullanabilecegi bir ortam olusturmasi, olusabilecek negatif etkilerden armmus
bir sistem ile gayri resmi iletisimin orgiit i¢cinde belli 6lgiilerde yasamasina izin
vermesi gerekmektedir. Caliganlar arasinda dedikodu seklinde yapilan gayri
resmi iletisimin azaltilmasi elbette isletme agisindan faydali olmaktadir ancak
Orgiit yoneticileri tarafindan bilingli sekilde agilan alan iginde yiiriitiilen gayri
resmi iletisimin (il/iskilerin) Orgiite ve calisanlarina olumlu katkilart da olmakta-
dir. Dogum giinii, kariyer yi1ldoniimii veya terfi kutlamalari, mesai sonrasi veya
hafta sonlar1 yapilan yemek organizasyonlari, isletme i¢i sosyal kuliiplerin ku-
rulmasi veya aile giinleri gibi toplu katilim saglanabilecek faaliyetlerin 6zelikle
belli bir biitge ayrilarak desteklenmesi orgiitlerin ¢aliganlari ile arasindaki res-
miyeti belli 6lglilerde yumusatarak istenen giiven ortaminin saglanmasina katki
saglayacaktir. Yoneticiler, dedikodu gibi yanlis bilginin rgiit i¢cinde ¢ogalmasi-
na sebep olacak asiriliklari, seffaflik prensibi ve katilime1 karar alma yontemleri
(Usta vd., 2018:8) ile onleyebilmektedirler. Calisanlar, orgiit yonetimine katil-
diklarina inandiklar1 nispette daha fazla motive olmakta, kendilerini daha giiclii
ve buna bagli olarak orgiite daha bagli hissetmektedirler (Chong vd. 2016:26).

4. Kriz Yonetimi ve Orgiitsel iletisim ilikisi

Orgiitler, krizleri énceden tahmin etmek, gerekli énlemleri almak ve hem
kriz 6ncesinde hem de kriz sirasinda gereken yonetim becerilerini gostermek
durumundadirlar (Akinc1,2010:80). Orgiitler icin normal zamanlarda krize hazir
hale gelmek 6nemli bir amag olarak degerlendirilse bile kriz donemlerinde esas
hedef, krizi engellemekten ¢ok krizin olumsuz etkilerine karsi 6rgiitii dayanikli
hale getirmeye ¢aligmaktir (Tanriverdi, 2002:30). Krizlerin 6nceden 6ngoriile-
bilmesi, muhtemel hasarlarin etkisini azaltacaktir (Bulduklu ve Karacor,
2017:284). Bunun yaninda ister 6nceden olsun ister kriz sirasinda; hazirlanacak
kriz yonetim plani, ancak islevselligi nispetinde ise yarayacaktir (Ulutas,
2010:28). Orgiitsel iletisimin gerekliligi baglaminda diisiiniildiigiinde; hazirla-
nan kriz yonetim planiin muhteviyati1 kadar bu planin drgiit i¢inde duyurulma-
s1, ¢caliganlarin anlamasi ve orgiit i¢inde gereken is birliginin saglanmasi da son
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derece dnemli oldugundan 6zellikle kriz donemlerinde orgiitsel iletisim faaliyet-
lerinin en iyi sekilde planlanmasi ve yiiriitiilmesi gerekmektedir.

Kriz dénemi uygulanan &rgiitsel iletisim bir nevi kriz iletisimi seklinde or-
taya ¢ikmaktadir. Kriz iletisimi kriz yonetimini destekleyen dnemli bir unsurdur
ve genelde krize karsi alinan 6nlemleri ve uygulamalari iceren (Akdag ve Ark-
lan, 2014:70) yazil1 veya sozel mesajlar1 igermektedir. Kriz yonetimi, problem-
leri ¢6zmek adina atilan adimlar1 igerirken, kriz iletisimi genelde planlarin ve
uygulamalarin anlatilmas ile ¢alisanlar1 bilgilendirme ve olugan negatif algila-
rin bertaraf edilmesi amacimi tagimaktadir. Ancak 6zellikle kriz donemlerinde
Ozerklik sorunu, goris ayriliklari, belirlenen yonetim bigimi, is boliimii ve isler
arasindaki karsilikli bagimlilik ile ¢ikarlar ve statiiler arasindaki farkliliklardan
dogan orgiit i¢i catigmalarin (Milli Egitim Bakanligi, 2012:45) dikkate alinmas1
gerekmektedir.

Drucker’n ifade ettigi gibi; orgiitiin liderinin etkili olmasinda 6rgiit misyonu
olusturmasi kadar bunu gozle goriiliir bicimde ilan etmesi ve orgiitle ilgili biitiin
taraflarla paylasabilmesi de onemlidir (Uysal, 2003:141). Bunun yaninda kriz
donemlerinde standart davranig kaliplarinin yerine ihtiyag duyulan yeni davranig
bi¢imlerine bagl olarak orgiitte ihtiya¢ duyulan degisimin gerg¢eklesmesi, etkin
ve ise yarar bir iletisim sistemi ile bagdastirilmaktadir. Ciinkii 6rgiit i¢inde siir-
diiriilen eksik, hatali iletisim faaliyetlerinin orgiitiin yenilikgi olma kabiliyeti
iizerindeki etkisi (Kivimaki vd., 2000:35) olumsuz kabul edilmektedir. Orgiitler-
de krizin atlatilmas: siirecinde alinacak kararlarin ve bu kararlara bagh uygula-
malarin ¢aliganlarca benimsenmesi ve kusursuzca uygulanabilmesi, yoneticiler
ile ¢alisanlar arasindaki iletisimin ¢alisanlar agisindan giiven, yoneticiler agisin-
dan itibar esasina bagli olmasindan hareketle (Huck ve Zerfass, 2007:108), grup
iletisimdeki performansin ve bilgi seviyesindeki yiiksekligin orgiitsel yenilige
olumlu katkilar sagladigi (Monge vd., 1992:250) ve bu yolla krize bagl donem-
sel faaliyetlerde oOrgiitsel birlikteligin ve basarmin elde edilebilmesinin miimkiin
oldugu degerlendirilmektedir. Bagka bir deyisle orgiitsel boyutta yapilacak her
tirlii degisiklik icin iletisim ve bilgi paylagimu kritik bir rol iistlenmektedir (Kan-
ter, 1982:95). Ekip iiyeleri arasindaki iletisimin ancak orgiitsel iletisim ile yiik-
sek bir etkinlige kavusabilecegi agiktir. Ciinkii orgiit igindeki ¢aliganlar ve orgiit
disindaki paydaslar arasindaki iletisimin bir sinerji olusturmasi veya planlanan
faaliyetler icin gerekli is birliginin saglanabilmesi, bireylerin kendilerini giivende
hissetmesi ile dogru orantili olarak karsimza ¢ikmaktadir. Orgiitsel iletisim sa-
yesinde bireylerin kendine olan giivenleri istenen seviyeye getirilebildigi durum-
larda orgiitiin krizlerle basa ¢ikma potansiyelini artmaktadir. Ciinkii kendilerine
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giiveni yiiksek caliganlardan olugan orgiitlerin yeni durumlarda daha iyi perfor-
mans gosterebildikleri (Ceschi vd., 2014: 213) gozlenmektedir.

Orgiitsel iletisim, ilk etapta isletme i¢inde ve isletmeye dahil kisiler arasin-
da siirdiiriilen bir faaliyet olarak diisiiniilse de diger yandan orgiitiin dis ¢evre-
siyle iletisimde belli bir koordinasyonu saglamak (Demirtas, 2010:412) amacin1
tastmaktadir. Orgiitiin bu nedenle, dis cevresine giiven vermesi, krizin etkilerini
bertaraf edebilecek etkili planlari, yeterli enerjisi ve gerekli iggiicli oldugunu
cevresine ilan etmesi gerekmektedir. Orgiit bu sayede ihtiyaci olan kaynaklara
ulagsmada kesintiye ugramadan faaliyetine devam edebilecek ve gereken finan-
sal araglar1 kullanmada akamete ugramaktan kurtulacaktir. Normal donemlerde
oldugu gibi kriz dénemlerinde de bilginin ve iletisimin kontrol edilebilecegi bir
sisteme sahip olmak kriz yonetiminin olmazsa olmazlarindandir (Pira ve Soho-
dol, 2004:242). Ciinkii orgiitlerde bir nevi kan dolagimi goérevi goren iletigim
(Arklan, 2013:30), bazen 6nleyici bazen tedavi edici bir gorev iistlenmektedir.
Orgiitsel iletisimin yonetiminde bilingli davranabilmek (Tellioglu, 2000:55), bir
agidan calisanlara orgiitte olup bitenler hakkinda kapsamli bilgiler verebilmek
anlamina gelirken (Kazanci, 2007:332) bagka bir agidan etkili bir koordinasyon
kurabilmek demektir.

Orgiitsel iletisimin kriz dénemlerinde etkin sekilde kullanilmast igin elbette
calisanlarin zamaninda ve dogru sekilde bilgilendirilmesi, k&tii haberlerin sak-
lanmamasi, kotii durumun algt yonetimine yonelik olarak iyiymis gibi gosteril-
memesi gibi bazi temel prensiplerin (Jefkins, 1992:30) gozetilmesi gerekmekte-
dir. Bunun yaninda ayni prensiplerin dis ¢evreyle yiiriitiilecek halkla iligkiler
faaliyetlerinde de 6nemsenmesi basariya ulagsmak igin gereken bir zorunluluk-
tur. Bu nedenle orgiit ici ve orgiit dis1 olmak iizere her iki hedef kitleye gore
sekillendirilecek yliz yilize goriismeler, agiklama metinleri, biiltenler veya ikili
goriismeler gibi farkli iletisim faaliyetleri (Peltekoglu, 1998:241) kullanilarak
calisanlarin ve paydaslarin orgiitsel aidiyetlerine vurgu yapan ¢abalara yer ve-
rilmesi gerekmektedir. Cilinkii kendi is akdinin devamliligina dair pozitif diisiin-
celere sahip ¢alisanlar {izerinden dis ¢evreye ulasacak mesajlar sayesinde orgii-
tiin krizle basa ¢ikma giiciine dair 6rgiit agisindan yararli bir ortam olusacaktir.

Kriz planlarinin olusturulmasi kadar bu planlar1 hayata gecirecek bir ekibin
kurulmasi, iletisimi yonetecek bir kriz sdzciisiiniin atanmasi, kriz yonetiminin
belli bir mekanda olusturulacak bir 6zel alandan koordine edilmesi (Baltas,
2003:42) gibi biitiinciil faaliyetlerin varligi, krizin yonetilmesi bakimindan diger
onemli faktorler olarak degerlendirilmektedir. Orgiitsel iletisimin basarisi, krizin
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atlatilmas: siirecini etkiledigi kadar orgiitiin kriz sonras1 giivenilirligi iizerinde de
karar verici olacak ve orgiitiin krizden hangi diizeyde hasar aldigina bagh olarak
gelecek donem faaliyetlerinde belirleyici rol oynayacaktir.

Sonug

Kriz dénemleri, orgiit i¢indeki insanlarin veya alt 6rgiitlenmelerin birbirleri
ile gergeklestirecekleri etkilesimin seviyesine ve etkinligine baglh olarak “basa-
rili” veya “basarisiz” sekilde farkli sonuclar dogurmaktadir. Ciinkii hayatta ka-
labilen orgiitler acisindan kriz, mutlaka sona erecek bir ara donemi (siireci)
ifade ettiginden olumsuzluklarin agir bastigi donemlerde 6rgiitiin ilk kurulmasi
asamasinda etkili olan drgiitsel hedeflere yeniden odaklanmak gerekmektedir.
Bu odaklanma faaliyetinin orgiitsel bigcimde gerceklestirilmesi, durumun farkina
varmaya, durumu anlamaya ve yeterli is birligi ile dogru kararlar almaya yar-
dimer olacaktir. Orgiitler birden fazla nedenle ve pek cok farkli tiirde krizle
hayatlar1 boyunca tekrar tekrar karsilagmaktadirlar. Krizleri dnceden 6ngdrmek
yoneticiler igin bir beceri kriteri olarak kabul edilse de esas 6nemli olan bek-
lenmedik bir zamanda baglayan kriz dénemlerinde, orgiitii hayati bir tehdit ile
kars1 karsiya birakmayacak faaliyetleri biitlinciil ve sistematik bir ¢abayla ger-
ceklestirmektir. Krizlerin igerdigi olumsuz etkilerine ek olarak iginde belli fir-
satlar1 da barindirdigr unutulmadan kriz donemleri ile elde edilecek tecriibenin
orgiitsel bir 6grenmeye imkan tanimasi saglanmalidir. Orgiitler, kriz donemle-
rinde olusan olumsuz etkilerden en az hasarla kurtulmak i¢in etkili kriz planlari
yapmak, is birligi ile ¢calismak ve olusturulan eylem planlarini ve is boliimiiniin
detaylarini ¢alisanlarma dogru zamanda ve miktarda aktarmak zorundadir. Ay-
rica c¢aliganlarmi, kendilerini giiven iginde hissetmelerini ve kriz ydnetimine
etkin bi¢cimde katilmalarini saglayacak sekilde motive etmelidirler. Bu bilgilen-
dirme ve esgiidiimleme faaliyetleri ancak orgiit iginde etkin bir orgiitsel iletisim
sisteminin varhg: ile miimkiin olmaktadir. Orgiitler, sahip olduklar1 &rgiitsel
iletisim sistemi i¢inde kullanacaklar1 sozlii, yazili ve gorsel iletisim araglari ile
kriz yonetimin kendilerini mecbur biraktigi eylemlerin igeriklerini ve icra yon-
temlerini ¢alisanlar1 ile paylasmaktadirlar. Bunun yaninda yonetime katilimi
tesvik ederek krizin etkilerini azaltacak fikirlerin olusmasina destek olmaktadir-
lar. Kriz donemlerinde orgiitlerin takinacaklar1 kurumsal tavirlar, orgiitiin dig
cevresi tarafindan gozlemlenen bir durumdur. Orgiit kiiltiiriiniin sagladig1 avan-
tajlar ve iletisim kabiliyetinin etkisi ile dig ¢cevreye verilen ya da verilmek iizere
hazirlanan mesajlar orgiitiin kullandig1 dis iletisim metotlar1 ile aktarilmakta ve
bu yolla orgiitiin krizle baga ¢ikma potansiyeli ilgili taraflarla paylagilmaktadir.
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Kriz, bazen gercekten vardir bazen de sadece bir algidir. Her iki durumda da
i¢ ve dis ¢evrenin kriz donemi ile ilgili olarak en dogru sekilde bilgilendiril-
mesi ve planlanan eylemlere ortak edilmesi énemli bir gerekliliktir. Kriz do-
nemlerinde kullanilan orgiitsel iletisim metotlar1 normal zamanlardakine ben-
zer sekilde resmi ve gayri resmi olarak bigimlendirilebilir. Ancak strateji ve
plan bilgisi paylasma, is bolimii yapma, goérev ve sorumluluklar1 dagitma gibi
eylemlerin bilgisini 6ncelikle resmi iletisim kanallarindan aktarmak, gereken
kurumsal ciddiyeti destekleyecegi gibi kurumsallagsmaya ve kurumsal 6gren-
meye katki saglayacaktir. Bunun yaninda kontrol edilebilen bir sistem iginde
varlig1 desteklenecek gayri resmi iletisim kanallarinin motivasyona olan katki-
st hesaba katilirken, dedikodu seklinde dnce 6rgiit igine daha sonra orgiit digi-
na yayilabilecek yanlis bilgilerin {iretilmemesine de dikkat edilmelidir. Orgiit-
sel iletisim, kriz donemlerinde kullanilmas1 gereken etkili bir yonetim araci-
dir. Kriz dénemi sonunda orgiitiin yeniden giliglenmesi i¢in yapilacak kurum-
sal faaliyetler sirasinda da orgiitsel iletisimin saglayacagi katkilar degerlendi-
rilmelidir.
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7. Boliim

Kriz Doneminde
Calisan Davranisi ve Psikolojisi

Caner Giinaydin

Girig

Kiiresel ve yerel olgekte faaliyetlerini siirdiiren her isletmenin herhangi bir
nedenle krizle kargilagsma olasiligi bulunmaktadir. Buna ragmen isletmelerin
biiyiik ¢ogunlugu kriz yasanmadan once olasi krizlere karsi eylem planlari ha-
zirlamamaktadir. Halbuki sirketlerin etkinlik ve verimliliklerini 6nemli 6lgiide
sarsma ihtimali olan krizler, isletmenin basarisini/basarisizligini etkilemektedir.
Isletmelerin kendilerini finansal agidan biiyiitecek planlamalar yaparken kriz
yoOnetimi konusuna yeteri kadar egilmemeleri diisiindiiriiciidiir. (Kash & Dar-
ling, 1994:179-180). Bununla birlikte, krizlerin olasi etkilerini tespit etmek ko-
lay degildir (Ritchie, 2004:671).

Kiigiik veya biiyiik her isletmenin her an bir krize yakalanma olasiliginin var
olmasi, isletmelerin her an tetikte olmasim gerektiren bir durumdur. Isletmeler
cevresindeki gelismeleri yakindan takip ederek yakin, orta ve uzun vadede kendi-
sini nelerin bekledigini tespit etmeye calismalidir. Iyi analiz edilmis bir tarama
faaliyeti muhtemel bir krizin az hasarla veya hi¢ hasar almadan atlatilmasina yo-
nelik atilmus bir adim olabilir. Bir baska ifadeyle, isletmeler yakin ve uzak gevre-
sini yakindan takip edip gelismeleri dogru yorumlamalidir. Finansal giic, is giicii,
pazar pay1 gibi konularda isletmenin rakiplerine gore daha iistiin olmasi kriz ya-
sama ihtimali olmadigin1 gostermedigi gibi olasi bir krizin tiim bu gii¢ dengesini
tersine ¢evirme olasiligr da bulunmaktadir. Bu nedenle isletmeler yalmizca kriz
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doneminde degil, heniiz ortada bir kriz yokken de krize kars1 tedbirli olmalidir.
Isletmelerin en giiglii oldugu dénemde alabilecegi 6nlemlerin kriz déneminde
isletmenin daha az hasar almasini saglayabilecegi diistiniilmektedir.

Isletme kaynaklarimin kisitli oldugu bilinen bir gercektir. Bununla birlikte,
cagin getirdigi bir durum olarak isletmeler zamana karsi miicadele etmek zo-
rundadir. Kriz donemleri ise igsletmenin kaynaklarinin iyice tiikendigi ve zaman
baskisinin en derinden hissedildigi donemler olmaktadir. Isletmelerin gelecegini
etkilemesi nedeniyle kritik bir dénem olan kriz zamanlar1 beraberinde birgok
bireysel ve orgiitsel sorunlar1 giin yiiziine ¢ikarabilmektedir. Bu nedenle, islet-
meler hizli ve dogru kararlar verirken; isletmenin varligini, kurumsal itibarini,
calisanlarin ruhsal ve bedensel sagliklarini da korumaya 6zen gostermelidir.

1. Genel Olarak Kriz Kavrami

Parsons (1996)’a gore, isletmelerin yasayabilecegi krizler iige ayrilmakta-
dir: Ani krizler, yavas gelisen krizler, yerlesik krizler. Ani krizler, krize dair ¢ok
az sayida bilgi veya isaret olan durumlarda gelisen ve isletmelerin krize hazirlik
yapamadan yakalandigi krizler olarak ifade edilirken, yavas gelisen krizler;
daha yavas biiyliyen ve Orgitiin eylemlerine gore etkisi azaltilabilecek hatta
tamamen durdurulabilecek krizler olarak degerlendirilmektedir. Yerlesik krizler
ise isletmelerin uzun yillar boyunca etkisinde kalabilecegi krizler olarak tanim-
lanmaktadir (Parsons, 1996).

Yukaridaki agiklama incelendiginde bazi krizlerin higbir isaret vermeden
meydana gelebilecegi anlasilmaktadir. isletmeler krizlere karsi onceden hazirlik
yapmis olsalarda kriz hi¢ beklemedikleri bir anda ve umulmayan bir birimde
gerceklesebilir. Bununla birlikte bazi krizlerinse zamana yayildiklar1 ve artik
kronik bir hal aldiklar1 ifade edilebilir. Isletmelerin kroniklesmis krizlerden
kurtulma konusunda daha fazla zorlanacaklari diisiiniilmektedir. Dolayisiyla
kriz isletmenin biitliiniine yayilmadan miidahale edilmelidir.

Isletmelerin yasamakta oldugu her olumsuz durumun kriz olarak degerlen-
dirilmesi yanlis bir yaklasim olacaktir. Insanlar1 ve orgiitiin i¢ dinamiklerini
olumsuz etkileyen, yavaslatan, yipratan veya islevsizlestiren olaylar kriz olarak
tamimlanmaktadir. Krizler genel olarak belirsizliklere yol acan, adeta zamanla
yarigarak aksiyon almay1 mecbur kilan bir durumdur. Bunlarin yanisira krizler,
hem ¢alisanlar1 hem de isletmeleri siirprizlere agik ve tehlikeli bir yola sokabilir.
Bu yol, hem ¢alisanlar1 hem de isletmeyi birtakim kararlar almaya zorlamakla
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birlikte, siirdiiriilen bazi1 uygulamalarin giincellenmesine veya yiriirlikten kaldi-
rilmasina neden olabilir. Ayrica, yoneticiler i¢in yepyeni bir durum olmasi ne-
deniyle, deneyimsiz ya da az deneyimli olduklar1 bir alanda karar vermek du-
rumunda kalmaktadir (Ekinci & izci, 2006:40).

Dogasi geregi bir kaos ve belirsizlik ortamin1 doguran kriz dénemleri, kriz
yasayan isletme igerisinde bir panik havasi yaratarak birtakim sorunlarin giin
yiiziine ¢ikmasina neden olabilecektir. Dogal afetler, giivenlik sorunlari, tekno-
lojiye ve degisime ayak uyduramamak gibi farkli kriz nedenleri olsa da sonug
olarak bu krizlerin isletmeye ve isletmenin insan kaynagia olumsuz etkilerde
bulunmas1 muhtemeldir. Kriz dénemlerinde galisanlarin isini kaybetme endisesi
yasayabilecegi, isten ¢ikarilan arkadasini kaybetme iizlintiisi, isletmeye ve diger
calisanlara kars1 giivensiz hatta suglar sekilde yaklagmasi gibi olumsuz duygula-
ra kapilabilecegi sOylenebilir. Bununla birlikte orgiit ici iletisimin kopmasi,
olumsuz dedikodularin ve asilsiz haberlerin isletme geneline yayilmasi gibi
baska sorunlara da yol agabilecegi diistiniilmektedir. (Akinci, 2011:137).

Kriz denildiginde akla gelen ilk kavramlar arasinda belirsizlik ve kaos ol-
dugu sdylenebilir. Bu belirsizlik ve kaos ortaminin her tiirlii yanlis bilgi ve de-
dikoya elverisli bir durum yaratacagi disiiniilmektedir. Bu nedenle kriz yasayan
isletmelerin hizli fakat net bir iletisim yontemi kullanarak bilgi agigin1 kapatma-
s1 gerekmektedir. Bir baska deyisle, olaylar insanlarin yorumlamalarina bira-
kilmamali, siipheye yer birakmayacak sekilde dogru bilgi akisi saglanmalidir
(Liu, Bartz, & Duke, 2016:480). Orgiitiin yasamakta oldugu kriz, ¢alisanlar
acisindan bir belirsizlik ve muglaklik yaratmaktadir. Bu belirsizlik ortaminda
isletmenin ¢alisanlar tizerindeki kontrol ve disiplini kaybetmemesi i¢in duruma
uygun bir miihadele etmesi gerekmektedir. Orgiitiin yoneticileri, kontrolii sag-
lamak adina gerekli adimlar1 dogru zamanda ve dogru sekilde atarak ¢alisanla-
rin korku, endise ve kaygilarini ortadan kaldirmayi hedeflemelidir. Aksi takdir-
de calisanlarin kendi i¢lerinde yasayacagi psikolojik rahatsizliklar, tiim orgiite
sirayet ederek krizin tamamen kontrolden ¢ikmasina yol agabilir. Bununla bir-
likte, orgiitiin ¢alisanlara verecegi mesajin ve iletisimin de ¢ok iyi disliniilmesi
gerekmektedir. Yanlis anlasilmaya miisait bir mesaj ve iletisimin krizin yone-
tilmesine herhangi bir katkisi olmayacagi gibi durumun daha da koétiilesmesine
uygun bir zemin hazirlayabilecegi gézden kagirilmamalidir (Kim, 2018:451).
Glniimiiziin son teknoloji iletisim imkanlarindan etkin sekilde faydalanarak
bilgi akisimin saglanmasi olduk¢a onemlidir. Hem geleneksel medya hem de
sosyal medyanin dinamikleri de géz oniinde bulundurularak basarili bir iletisim
yiiriitiilebilir. Merak uyandiran bir konu olmasi nedeniyle hem rakiplerin hem
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basmin hem de calisanlarin, yetersiz bilgiye sahip olmalarindan dolayi, isletme
hakkinda dogru olmayan goriislere sahip olma, hatta bu goriisleri digerlerine
aktarma ihtimali bulunmaktadir. Bu nedenle, tutarli ve giivenilir bilgilerin dogru
zamanda dogru sekilde sunulmasi ¢ok biiylik 6nem tagmmaktadir (Karaagac,
2013:124). Bir baska deyisle, kime ne sdylenecegi konusu c¢ok iyi degerlendi-
rilmelidir. Bilgi eksikliginin krizi besleyecegi gozden kacirilmadan hareket
edilmelidir (Parsons, 1996:27). Bu baglamda, eksik veya yetersiz bilgilendirme-
lerin ¢aliganlarda kafa karisikligi yaratarak, ¢alisanlarm ise ya da isletmeye
kars1 olumsuz tutum ve davranislar sergileyebilecekleri diisiiniilebilir.

Ozellikle sosyal medyada insanlarm hangi konularda konusacaklar1 isletme-
ler tarafindan kontrol edilememektedir. Isletmeler, iletisim kanallarinin kisith
oldugu gegmis zamanlarda yaptiklari reklamlarla kendi vermek istedikleri mesaji
miisterilerine ve rakiplerine iletebiliyordu. Giiniimiizdeyse isletmeler yalnizca
reklam yaparak isletmenin kurumsal imajimni koruyamamaktadir. Dolayisiyla is-
letmeler, sosyal medyada kendileri hakkinda neler konusuldugunu, iyi veya kotii
ne gibi yorumlar yapildigini yakindan takip etmelidir. Uriinii veya hizmeti alma-
dan once diger kullanicilarin yorumlarini gérmek isteyen kararsiz insanlarin bu
yorumlardan etkilenme ihtimali bulunmaktadir. Bu durumda, isletmenin tiiketici
yorumlarma ilgili yaklasarak sorun ¢ézme odakli cevap vermesi olumlu olacaktir.
Aksi takdirde, isletmenin yasamakta oldugu kriz, tiriin/hizmet satiginin daha da
azalmasiyla isletmenin gelecegini tehdit edecek boyutlara ulasabilir (Yenice, Pir-
tini, & Ataman, 2018:4). isletme bir krizin i¢inde ayakta kalmaya ¢alisirken, ge-
leneksel veya sosyal medyada isletmenin imajin1 zedeleyecek yayin ve paylasim-
larin yer almasi, kirllgan ve demoralize calisanlarin bu olumsuz duygularimin
kroniklesmesine yol acarak ruhsal ¢okiintiileri derinlestirebilecegi diisiiniilebilir.

Sosyal medyanin krizlerin dogumu, gelisimi, yonetilmesi ve sonlandirilmasin-
da etkili olacag: diisiiniilmektedir. isletmenin kurumsal imajm zedeleme ihtimali
olmasi1 bakimindan, kriz donemindeki isletmeler kriz iletisim stratejisi gelistirirken
sosyal medyay1 goz ardi etmemelidir. Calistiklari igletmenin toplumda olumlu bir
izlenim yarattigini1 diisiinen galisanlarin, isletmenin faaliyetlerini daha fazla sahip-
lendikleri ve isletmeden gelen mesajlara daha fazla giiven duyduklari sdylenebilir.
Bu giivenin bir karsilig1 olarak ¢alisanlar, tiim enerjisiyle isine kendini daha fazla
vermeye istekli olabilirler (Gok-Demir, Karakaya, & Erendag-Siimer, 2018:412).
Kurumsal itibar1 yiiksek bir isletmenin tiyesi olmanin bir gurur ve basar1 hissi yasa-
tabilecegi diigiinebilir. Kriz dénemleri ise bu kurumsal itibar1 tehdit eden bir olay
olarak goriilebilir. Bu baglamda, hem kriz 6ncesi donemlerde hem de kriz donemle-
rinde isletmenin toplumla ve medyayla iligkileri iyi diizenlenmelidir.

134



- Kriz Déneminde Calisan Davranisi ve Psikolojisi -

2. Etkin Kriz Yonetimi

Krizlerin beklenmedik anlarda meydana gelebilme ihtimali, krizlere karsi
onceden hazirlik yapma, bir bagka ifadeyle krize hazir olma yetenegini gerekli
kilmaktadir. Kriz doneminde isletmelerin kisitli bir zamani olmas1 nedeniyle
isletmelerin sahip oldugu kaynaklar1 harekete gegirerek krizden en az hasarla
¢ikabilmek i¢in Onceden hazirlikli olmasi gerektigi diisiiniilmektedir. Krizin
boyutunu anlayabilmek ise kriz yonetimi ve kontrolii i¢in 6nemli bir asama
olarak degerlendirilmektedir (Kovoor-Misra, Clair, & Bettenhausen, 2001:77).

Cevredeki gelismeleri yakindan takip edemeyen, yenilik¢i fikir ve uygulama-
larda 6nciiliik yapamayan veya bu fikirleri kendi biinyesine katmak yerine redde-
den, miisterilerin beklenti ve isteklerine gore esneklik gdsteremeyen igletmelerin
kriz yagamalar1 yiiksek ihtimal olarak degerlendirilebilir. Bununla birlikte, islet-
menin ¢alisanlartyla iligkileri de ¢agin ve giincel rekabet kosullarmin gerisinde
kalmig olabilir. Boyle bir durumun, ¢alisanlarin isletmeye olan bagliliklarini azal-
tabilecegi diisiiniilebilir. Benzer sekilde, bu durum ¢alisanlarm is tatmini iizerinde
de azaltic1 bir rol oynayabilir. Dolayisiyla, isletmenin personel devir hizinin art-
masi kaginilmaz bir durum olacaktir. Buna ek olarak, is tatmini diisiik ¢alisanlarin
hata yapma riskleri daha yiiksektir. Bir bagka deyisle, hatal iiriin/diisiik kaliteli
hizmet sunma, nitelikli ¢alisanlarin isletmeye kiismesi ve isten ayrilmalar1 gibi
isletme sorunlar1 meydana gelebilecektir (Candz & Gedikgi-Ondogan, 2015:39).

Firtmal1 bir durumun ortasinda, ne yapacagim bilmek ile heniiz gokyiiziinde
herhangi bir bulut gériinmediginde bile olumsuz hava kosullarma 6nlem almak
kriz yonetimi i¢in uygun bir 6rnek olarak verilebilir (Hesselbein, 2002:4). Bir
baska deyisle, herhangi bir olumsuz durumun meydana gelmesi beklenmeden,
olas1 olumsuzluklara kars: nlem alinmas1 gerekmektedir. Oyle ki, isletme kendi-
ni en gii¢lii hissettigi donemde, dis etkenlerden veya kendi i¢ dinamiklerinden
kaynaklanacak olas1 krizlere kars1 dnlem almamigsa, tiim giicline ve sahip oldugu
kaynaklara ragmen krizin yikici etkisini hissedecektir. Krizlerin yalnizca isletme-
nin kurumsal yapisini, pazar paymi, ekonomik istikrarimi tehdit etmekle kalmayip
ayni zamanda ¢alisanlarin da bir¢ok ruhsal ve fiziksel sorun ile kars1 karsiya kal-
masina neden olabilecegi diisiiniilmektedir. Bu baglamda, isletmelerin hem kendi
devamliligini saglamak hem de ¢alisanlarin ruhsal ve fiziksel sagligimi korumak
amaciyla etkin bir kriz yonetim planini kriz 6ncesinde hazirlamasi ve kriz meyda-
na geldiginde bu plana goére hareket etmesi 6nerilmektedir.

Etkin bir kriz yonetimi plani genel olarak {i¢ asamali bir yapidir. Birinci asa-
ma kriz 6ncesi donem olarak ifade edilirken, ikinci asama kriz dénemi ve li¢iincii
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asama kriz sonras1 donem olarak isimlendirilir. Ik asama olan kriz 6ncesi donem,
isletme krize yakalanmadan Gnce, olasi bir krize hazirlik plani yapilmasim iger-
mektedir. Bu asamada isletmeyi krize siirlikleyebilecek olasi faktorlerin neler
olabilecegi degerlendirilerek ¢alisanlarin bilgilendirilmesi saglanmalidir. Bu bilgi-
lendirme, krizin aniden ortaya ¢ikmasiyla birlikte yasanacak ilk sokun etkisini
azaltabilecegi gibi 6nceden tahmin edilen bir kriz olmasi nedeniyle ¢alisanlarin da
ne yapmasi gerektigi konusunda edindigi bilgileri ve diisiinceleri olabilecektir.
Dolayisiyla, krizin yaratabilecegi ilk sok etkisi hafifletilmis ve yasanabilecek
birtakim olumsuzluklarm 6niine gegilebilmis olacaktir. Tkinci asama olan kriz
doneminde, isletme artik krizin ortasinda bir miicadele vermektedir ve dnceden
yaptigi kriz planina goére hareket etmektedir. Bu asamada isletme artik zamanla
yarismaktadir. Onceden gerekli egitimlerin verilmedigi, olas1 senaryolara gére
eylem planlarinin olusturulmadigi isletmelerdeki ¢alisanlar, yasanan panik ve sok
ile hem kendisinin hem de isletmenin genelini zora sokacak sekilde hareket edebi-
lir. Bu noktada kriz 6ncesinde krize yonelik verilecek egitimlerin 6nemi ortaya
¢ikmaktadir. Son agsama olan kriz sonras1 donemde isletme artik kriz doneminden
¢ikmis durumdadir. Bu dénemde kriz planlarinin hangi yonlerden eksik kaldigi-
nin degerlendirilerek bir sonraki olas1 krize yonelik olarak yeni planlarin yapilma-
st Onerilebilir. Kriz sonrasi donemde isletmeyi yeniden ayaga kaldirma yolunda
hangi adimlarin daha basarili oldugu degerlendirilerek ise yaramayan uygulama-
larin yiriirliikten kaldirilmasi gerekmektedir. (Coombs, 2007:1).

Kriz plani yapilirken ¢alisanlarin fiziksel ve ruhsal sagligmin korunmasi,
kriz ortaminda giivenli bir ¢alisma ortaminin saglanmasi gerekmektedir. Dogru
bir kriz yonetimi plan1 yapilirken bu giivenli ¢caligma ortami saglanamadig tak-
dirde ¢aliganlar bir¢ok olumsuz duygunun etkisi altinda kalarak stresli ve gergin
bir ruh haline biriinebilir. Calisanlar hatalar1 bagkasinda arayarak diger ¢caligma
arkadaslarma sozlii veya fiziksel saldiralar yapabilir. Is hayati stresini dzel ha-
yatindan ayr1 tutamayan bazi ¢alisanlar is disindaki hayatinda da sorunlar yasa-
yabilir (Parsons, 1996:27). Fiziksel veya ruhsal sagligin tehdit altinda oldugu
bir ¢aligma ortaminin hicbir ¢alisan tarafindan istenen bir durum olmadigr agik-
tir. Boyle bir ¢aligma ortami ¢alisanlari ise ve isletmeye karsi kiistiirebilir, hatta
bu kiisliik nefrete doniisebilir. Isletmeye karsi olumsuz duygular besleyen ¢ali-
sanlarmn igletmeyi zor durumdan kurtarmak adina elini tagm altina koymaktan
imtina edecegi, hatta nefretin boyutuna gore, kasti olarak isi, is arkadaslarimi
veya isletmeyi sabote edebilecegi sdylenebilir.

Kriz plan1 olusturulurken isletmenin 6n planda tutmasi gerekenler arasinda
isletmenin en az hasarla krizi atlatmasi oldugu kadar ¢alisanlarmin ruhsal ve
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bedensel sagliklarinin korunmasi da bulunmalidir. Yasanan krizin kaynagi ve
derecesi ne olursa olsun, tiim krizlerin bilgi eksikligi nedeniyle daha da biiyiime
ihtimali oldugu gézden kagirilmamalidir. Susmak ve hareketsiz kalmak yerine,
tiim iletisim kanallarmi kullanarak hem i¢ ¢evreye hem de dis ¢evreye giiglii bir
mesaj vermenin dnemli oldugu diigiiniilmektedir. Bu noktada, 6zellikle iist yo-
netimin daha goriiniir olarak sorumluluk almasi isletmenin daha kararli bir se-
kilde krizle miicadele etmekte oldugunu gosterecektir (Parsons, 1996:27). Kriz
doneminde calisanlarin fiziksel saglig1 kadar ruhsal sagliklarina dikkat edilmesi
gerekmektedir. Calisanlarin direnglerini ve miicadeleci giiciinii artirict konus-
malar yapilarak onlarin anksiyete, depresyon, panik, korku gibi psikolojik so-
runlarla bas basa kalmasina engel olunmalidir (Su, Tra, Huynh, Nguyen, &
O’Mahony, 2021:6). Bir bagka ifadeyle isletme, zor zamanlarda dahi ¢aligsaninin
yaninda oldugunu gostermelidir. Insanin duygusal ve sosyal bir varlik oldugu
unutulmadan dogru, acik ve net bilgilendirilmeler yapilmali, isletme iginde bir
gelecek kaygisi yasamasina izin verilmemelidir. Krizin etkisine bagli olarak,
ornegin iilke geneli bir krizde, ¢alisanlarin kendi is hayatlar1 hakkinda endisesi
olabilecektir. Bu noktada, miimkiin oldugu kadar ¢aliganlarin isletmede devam
etmeleri saglanmalidir. Bunun saglanamamasi halinde, calisanlara ig arama
konusunda danigmanlik, bireysel kariyer yonetimi egitimi, etkin miilakat egitimi
gibi birgok egitim verilebilir. Bu sayede hem isletmeden ayrilan kisilerin gele-
cek kaygis1 azaltilabilecekken hem de isletmeden ayrilmak zorunda kalan arka-
daslar1 i¢in mevcut ¢alisanlarin endise diizeyi azaltilabilir (Westaby, 2004:19).
Kriz donemlerinin en tepeden tabana kadar herkesin birlikte ve ortak amagla
hareket etmesini gerektirdigi diisiincesi goz oniinde bulundurulursa, ¢alisanlarin
herhangi bir nedenle isletmeye karsi kirgilik, kizginlik gibi olumsuz duygular
beslemesinin Oniine gegilmesi gerektigi anlagilacaktir.

isaretlerin Hazirhik Zarari

Farkina ve Kontrol Iyilegtirme
Varilmasi Onleme Altina Alma

Ogrenme

Sekil 1.1. Kriz Yonetim Sureci
Kaynak: (Pheng, Ho, & Ann, 1999:234)
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Krize dair bazi isaretlerin fark edilmesi kriz yonetiminin ilk agsamasin1 olus-
turmaktadir. Hazirlik ve 6nleme asamasi, hem krizin oniine gegebilmek hem de
onlemlere ragmen engel olunamayan krizlere karst dnceden hazirlik yapmay1
icerir. Uglincii asamada, yasanan krizin yaralar1 sarilmaya ¢alisilmakta ve heniiz
krizden etkilenmemis birimler varsa, krizin bu birimlere sicramasinin Oniine
gecilmektedir. Dordiincii asama olan iyilestirme asamasinda isletmeler, giinliik
isletme faaliyetlerine devam edebilmek igin, 6nceden hazirliklarini yaptigi kisa
ve uzun vadeli programlari uygulamaya ge¢mektedir. Kriz yonetiminin son
asamas1 olan O6grenme asamasinda ise, isletmenin kendi tecriibelerinden veya
diger igletmelerin karsilagtig1 sorunlar ve bunlara dair uyguladiklar1 ¢6ziim yol-
larimi inceleyerek gegmisten ders alma yoluna gidilir (Pheng, Ho, & Ann,
1999:235). Sekil 1.1°de ifade edilen kriz yonetim siireci, etkin bir kriz yoneti-
minin nasil yapilacagina dair yol gosterici bir rehber niteliginde degerlendirile-
bilir. Krize dair ilk isaretlerin yoneticiler veya ¢alisanlar tarafindan fark edilme-
si bu kisilerin 6ngérii ve yorum yetenekleri ile iliskilendirilebilir. Oyle ki, bazi
gostergeler bir krizin yaklasmakta oldugunu isaret ediyor olsa da her zaman bu
gostergeler dogru degerlendirilemeyebilir. Kriz isaretlerinin fark edilmesinin
ardindan isletme, kriz daha meydana gelmeden krizi 6nlemeye ¢alismaktadir.
Onlemek miimkiin degilse, isletmenin en az hasarla krizi atlatmasi icin gereken
eylemler yapilmaktadir. Bu noktada isletmenin ugrayabilecegi zararlar yalnizca
maddi kayiplar olarak goériilmemelidir. Calisanlarm krizin yipratici etkisinden
dolay1 moral bozuklugu, fiziksel veya ruhsal ¢okiintii gibi bir¢ok olumsuzluk
yasamasi muhtemeldir. Bu durum, isletmenin igletme faaliyetlerini aksattirabi-
lecek hem de bu olumsuz duygular1 yasayan galisanlar1 kaybetmelerine sebep
olabilecektir. Isletme yasadigi kan kaybmin ardindan iyilestirme asamasinda
yaralarii sarmaya c¢aligmaktadir. Bu agsamada, hem igletmenin mali kayiplarinin
geri kazanilmasi yolunda adimlar atilirken; calisanlarin yasadigi fiziksel ve
ruhsal hasarlar tedavi edilerek, yeniden isletme i¢in miicadele etmeye hazir hale
getirilmeye calisilmaktadir. Son asama olan 6grenme asamasinda ise tiim bu
kriz dénemi boyunca deneyimleyenen olumlu ve olumsuz her seyden bir ders
¢ikarma yoluna gidilerek bir sonraki kriz i¢in neler yapilmasi gerektigi deger-
lendirilmektedir.

Isletmeler yasamakta olduklar krizi ydnetirken insan faktdriinii goz oniinde
bulundurmalidir. Kriz yonetimi planlar1 yapilirken igletmenin biitiinliigii, pay-
daglarin ¢ikar1 ve kurumsal itibara verilen 6nem kadar calisanlarin saglikli ve
giivende olduklarinmn hissettirilmesi de gereklidir. Isletmelerin sahip oldugu en
degerli varligin insan oldugu diisiincesiyle hareket edilirse, kendisine verilen
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degerin farkinda olan ¢aliganlar, yasanan krizden kurtulmak amaciyla tiim gii-
ciiyle miicadele etmek igin kendilerini motive edebilirler (Ekinci & Izci,
2006:41).

Krizlerin kendisi bagh bagma bir yikici durum olsa da isletmenin yanlis uy-
gulama ve kararlari, insan kaynaklarindan etkin yararlanamamasi bu yikici etki-
yi daha da artirabilmektedir. Ozellikle galisanlarmn hatalarindan kaynaklanan
krizlerin dis etken kaynakli krizlere gore ¢aliganlar1 daha fazla etkileyebilecegi
diisiiniilmektedir. Bu nedenle, 6zellikle ¢alisan kaynakli kriz dénemlerinde uzun
vadeli diisiiniilmeli ve yalmzca kar amacgh degil, ¢aliganlarin ruhsal ve fiziksel
sagliklarmi da diisiinen bir anlayisla hareket edilmelidir (Sheaffer & Mano-
Negrin, 2003:577-578).

Orgiit igi iletisimin kriz yonetimi siirecinde stratejik bir rol oynadig1 ifade
edilebilir. Orgiit ici iletisimin kalitesi, calisanlarin algiladig belirsizlik ortaminin
etkisini azaltabilecegi gibi yonetimin kendi kaygi ve endiselerine 6nem verdigini
algilamalarimni da saglayabilir (Kim, 2018:452). Bir bagka deyisle, kaygi, endise,
panik, sok gibi birtakim olumsuzluklarla miicadele etmekte olan caligsan, bu sii-
recte isletmenin ve yoneticilerin kendisine destek oldugunu gorerek kendini ta-
mamen yalniz hissetmeyecektir. Bu destek ise yalnizca her seyin yoluna girecegi
seklinde bir agiklama yaparak degil, agik, net ve seffaf bir bilgilendirme yoluyla
yapilmasi daha faydali olacaktir. Gergek disi1 bilgilendirmeler yapilmasi, gercek-
lerin ortaya ¢ikmasiyla birlikte, calisanlarin isletmeye ve yoneticilere karsi gii-
vensizlik yasamasina neden olarak, yasadigi olumsuz duygularla miicadele eder-
ken kendisini daha da yalmz ve kandirilmis hissetmesine neden olabilir.

3. Krizin Calisan Psikolojisine Etkileri

Kriz donemleri hizli karar almay1 gerektirmesi nedeniyle bazi noktalarda
hem calisanlara hem de isletmenin kendisine olumsuz olarak yansiyabilmekte-
dir. Bu olumsuz etkiler, otoritenin tek elde toplanmasi ve isletmenin karar sii-
reclerinde katilimciligin azaltilmasi, ¢alisanlarin isletmeye karsi sikayetlerinin
artmasi, ¢alisanlarin goniillii olarak isten ayrilmalarma veya isletme karari ola-
rak isten ¢ikarilmasina bagli olarak iiretim/hizmet kalitesinin diismesi, yasanan
maddi sikintilar ve belirsizliklerden dolay1 isletmenin yeni yatirimlar yapmaktan
¢ekinmesi hatta mevcut bazi yatirimlarimin kesintiye ugramasi gibi ¢ok gesitli
sekillerde ortaya ¢ikabilir. (Okumus, 2003:208). Ozellikle karar alma siirecinde
katilimeciligin olmamasi, dogru kararlarm alinmasi ihtimalini diisiirebilir. Bu-
nunla birlikte, s6z hakki bulamayan ¢alisanlarin isletme ile kendisi arasinda
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duygusal bir yakinlik kurmasimin diisiik bir olasilik oldugu diistiniilmektedir.
Dolayisiyla karar verme yetkisinin yalnizca tepe yonetimin inisiyatifine kalma-
s1, daha alt kademelerdeki ¢alisanlarin isletme ile arasindaki bagi zayiflatabilir.
Bu bagin zayiflamasi ise isletmeye karsi kiiskiinliik, kirginlik, kizginlik gibi
olumsuz tutumlar olabilecegi gibi is yavaslatma, isletmeyi ve ¢alisma arkadasla-
rin1 sabote etme gibi davraniglar olarak da sergilenebilir.

Kriz dénemleri, isletmenin siiregelen faaliyetlerini ve varligin tehdit ettigi
icin igletme icinde bir panik ve kaos ortaminin olugsmasina neden olmaktadir.
Islerin yeniden rayina girip giremeyecegi, calisanlarm kendi ve diger arkadasla-
rmin fiziksel sagligimi ve islerini kaybedecegi endisesi gibi negatif diisiinceler
calisanlar arasinda yayginlasabilir. Bu noktada, kendinden emin bir imaj ¢izen
ve g¢evresindekilere giiven veren bir liderin varligi tiim bu olumsuz havanin
azaltilmasina engel olabilir (Karakose, 2007:9). Genel olarak ¢alisanlarin hayat-
larmi siirdiirebilmeleri i¢in gereken maddi ihtiyaglarini karsilayabilmeleri i¢in
tek bir kaynaklar1 vardir. Bir bagka ifadeyle, calismakta olduklar: isletmeden
emekleri karsiliginda aldiklari iicret, giinlilk yasamin devami agisindan tek gelir
kaynagidir. Bu kaynagin kaybedilme ihtimali ¢alisan tizerinde ¢ok ciddi duygu-
sal etkiler yaratabilecegi gibi, birey isten ayrilmak durumunda kalmasa bile bu
endise nedeniyle hem is yasamina hem de giinliik hayatina olumsuz yansimalar-
la karsilasabilecektir. Oyle ki, is yerinde endiseli ve dalgm olarak calismakta
olan bireyin hem performansi diisecek hem de is kazasi veya yaralanmalara
daha acik bir hale gelmesi muhtemeldir. Boylesi bir durumun isletmeye ve ¢ali-
sanlara bir katki saglamayacagi gibi her iki taraf i¢in de yeni bir sorunun ya-
sanmasina yol agabilecegi agiktir.

Kriz dénemlerinde ¢alisanlarin asirt duygusal bir ruh haline girerek sagdu-
yularmi kaybettikleri ve igsletme geneline yayilan bir panik havasinin olustugu
diisiiniilmektedir. Bununla birlikte isletmenin finansal kayiplar da yasamasiyla
isletmenin bas etmek zorunda oldugu krizin boyutu iyice biiylimeye baslamak-
tadir. Bir bagka deyisle, isletmenin savasmak zorunda oldugu cephe genisle-
mektedir. Dolayisiyla, krize dogru sekilde ve dogru zamanda miidahale etmek
oldukga 6nemli goriilmektedir (Fidan & Giilsiinler, 2003:470).

Hem kriz doneminde hem de kriz sonrasi donemde calisanlarda korku, tii-
kenmislik, giiven kaybi gibi olumsuz birtakim duygular gézlenebilir. Bu etkile-
rin giderilip ¢aligsanlarin yeniden gdrev almaya hazir hale getirilmesi amaciyla
calisanlara profesyonel destek saglanmas1 uygun olabilir. Isletmenin hedeflerine
ulagsmasinin en énemli faktorlerinden biri olan ¢aliganlarin kendilerini islerine

140



- Kriz Déneminde Calisan Davranisi ve Psikolojisi -

veremeyecek durumda olmalari, 6zellikle kriz donemlerinde isletmenin girdigi
cukurdan ¢ikmasini geciktirecek, belki de engelleyecektir (Sezgin, 2003:194).

Krizlerin g¢alisanlar iizerinde fiziksel zararimin yami sira travma etkisi yara-
tarak psikolojik ¢okiislere neden olabilecegi de diisiiniilmektedir. Krizlerin 6n-
cesinde ozgiliveni yiiksek olarak goriinen calisanlarin, “bana bir sey olmaz”
seklindeki inanisinin yikilabilmesi muhtemeldir. Buna ek olarak, g¢aligsanlar
kendi iizerine diisen sorumluluklari yerine getirmis olsa da diger ¢aligma arka-
daslarindan veya isletmenin dis ¢evresinden kaynaklanan krizler meydana gele-
bilmektedir. Caliganlar kendi sorumluluklarini tam ve eksiksiz yerine getirseler
de dogru seyler yapmanin tek basina yeterli olmayabilecegini tecriibe edebilir-
ler. Tiim bunlarla birlikte, kriz doneminde ¢alisanlar kendini ¢aresiz ve zayif
olarak gorebilirler (Pearson & Clair, 1998:63).

Krizlerin genellikle beklenmeyen bir anda ger¢eklesmesinden dolay: isletme
icinde bir panik ortammin hakim olmasi muhtemeldir. Ozellikle deneyimsiz cali-
sanlar ile emeklilik donemi yaklagsmis olan g¢alisanlarin bu kriz ortamindan daha
fazla etkilenecegi diisiiniilebilir. Yaganan krizin isletmenin finansal durumuna olan
olumsuz etkisini azaltmak amaciyla gézden ¢ikarilabilecek grup olarak kendilerinin
goriilebilecegini diisiinen ¢alisanlarin, islerini kaybetme korkusu ve yogun bir stres
yasayacaklar1 sdylenebilir. Bu noktada deneyimli bir yonetici varhginin 6nemi or-
taya ¢ikmaktadir. Yaganmakta olan olumsuz durumun kontrol altinda oldugu di-
slincesini stres ve endiseyle ¢alismaya devam eden bireylere benimseterek ¢alisan-
larin psikolojik olarak rahatlamasini saglayan yoneticiler, isten ¢ikarilma, ¢alisanlar
arasi catisma ve gerilim gibi duygu ve davramslarin 6niine gecebilir (Ekinci & izci,
2006:40). Krizlerin ¢alisanlarda hayal kiriklig1 yaratabilecegi ve ruhsal agidan bir
¢okiise neden olabilecegi gbz 6niinde bulundurulmasi gerekmektedir. Krizden etki-
lenen galisanlar yalnizca kendilerini degil, ¢alisma arkadaslarimi, orgiit kiiltiirtini,
orgiit ici iglemleri ve siiregleri, yonetimi de sorgulayabilir. Bu durum, 6rgiit i¢inde
kafasi karigmig galisanlarin sayisini artirabilir (Pearson & Clair, 1998:63).

Caligsanlarin, yasanan olumsuzluklarin nereden ve kimden kaynaklandigi
konusunda sugu kendinden uzaklastirmak ic¢in hatanin digerlerinde oldugunu
ifade ettikleri veya hatay1 kendisi diginda gelisen ve miidahale etme imkan
olmayan dis faktorlere bagladiklar1 goriilmektedir (Coombs, 2004:267). Krizle-
rin bir belirsizlik ortamina neden oldugu ve bdyle bir donemde isletmelerin
onemli kararlar almasi gerektigi bilinmektedir. Calisanlarin bu belirsizlik orta-
minda kendi geleceklerini diisiinmeleri nedeniyle hatanin/sorunun kendinden
kaynaklanmadigim gostermek istemesi muhtemel goriinmektedir. Bu durumda,
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yoneticilerin dogru degerlendirmeler yaparak krize nelerin neden oldugunu
dogru tespit etmesinin dnemi ortaya ¢cikmaktadir. Oyle ki, yaptig1 hata nedeniyle
isini kaybetme endisesi yasayan bir ¢alisan bir baska arkadasini suglayarak ken-
di gelecegini kurtarmaya ¢alisabilir. Oysa énemli olan krize kimin neden oldugu
degil bir kriz durumunun meydana gelmis olmasidir. Boyle bir durumda, ¢ali-
sanlarm birbirini suglamasi veya yoneticilerin bir suglu arayisina girmesi, iglet-
me agisindan zaman israfindan baska bir anlam ifade etmeyecektir. Isletmenin
gelecegini tehdit etmesi bakimindan kritik olan ve zamanin ¢ok énemli oldugu
kriz donemlerinde zamani1 bosa harcamak ise kaynaklarm israf edilmesinden
baska bir sey degildir (Sezgin, 2003:192). Bir baska deyisle, krize kimin neden
olduguna degil krizin kendisine ve ¢dziim yollarina odaklanmak gerekmektedir.

Calisanlarin isletmeye bagliliklarini arttirmak ve kendilerinden beklenenden
daha fazla ¢aba gostermelerini saglamak amaciyla, insan kaynaklari politikalari
diizenlenerek, ozellikle biiyiik Olgekli isletmelerde, kendisine iyi davranilan ve
kendileri i¢in yatirim yapildigini hisseden ¢alisanlarin, kriz donemlerinde isletmeyi
daha fazla sahiplenmeleri ve krizin etkilerini azaltmak amaciyla isletme ile is birli-
gi yapmalari saglanabilir. Bu is birligi, yalmzca isletme ile ¢alisan arasinda degil,
calisanlarin kendi aralarinda da gergeklesebilir. Ekip ¢alismasi ve is birliginin zor-
lu is ve gorevlerde ¢alisanlarin is yiikiinii ve zaman baskisini azaltma gibi konular-
da avantaj sagladig1 diisiiniildigiinde, ¢alisanlar arasinda is birligini artirict uygu-
lamalarm 6nemli oldugu diisiiniilmektedir (Thielsch, Roseler, Kirsch, Lamers, &
Hertel , 2021:155). Yasanmakta olan olumsuz durum nedeniyle is arkadaslarindan
bazilarinin isten ¢ikarildigina sahit olan ¢aliganlarin siranin kendisine gelebilecegi
diislincesinin yaratacagi psikolojik rahatsizligin da oniine ge¢ilmelidir. Bu nedenle
hem kriz 6ncesinde hem de kriz aninda isletmenin, ¢alisanlarin 6rgiitsel bagliligini
artirici politikalar gelistirmesi gerekmektedir (Kiiskii, 2001:17).

Isletmeler icin rakipleri tarafindan taklit edilmesi oldukga zor bir varhk
olan insana degerini hissettirecek sekilde davranmanin 6nemi bu noktada ortaya
cikmaktadir. Higbir kaynagin sonsuz olmadigi gibi isletmelerin de sonsuz bir
kaynaga sahip oldugunu sdylememiz miimkiin degildir. Bu nedenle zaman,
sermaye, teknoloji gibi isletme kaynaklarinin dogru sekilde degerlendirilmesi
oldukga 6nemlidir. Bu kaynaklarin kullanilmasi ise insan eliyle gergeklestiril-
mesi bakimindan insanin isletme agisindan ne derecede 6nemli bir varlik oldu-
gunu gostermektedir.

Isletmeler, kriz doneminin olumsuz etkisini kirmak amaciyla kiigiilme, bir-
lesme veya satin alma gibi kararlar verebilmektedir. Isletmelerin verecegi stratejik
karar hangisi olursa olsun bu noktada insan kaynaklar1 departmanina 6nemli bir
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gorev diismektedir (Kiigiik & Bayuk, 2007:799). Isletmenin ve yoneticilerin, cali-
sanlarin giivenini kazanmasi ve gerektiginde yetkilendirme yapmasi 6nemlidir.
Isten ayrilan arkadaslarmin {iziintiisiinii yasayan calisanlarm, orgiit igcindeki bu
kaos ortamindan rahatsizlik duymalari muhtemeldir. Bununla birlikte, alinan ka-
rarlarin igletmenin ve ¢alisanlarin yararina degil, yoneticilerin kisisel gii¢ ve ¢i-
karlarmi korumak adma yapildigmin diisiiniilmesine izin verilmemelidir. Aksi
takdirde ¢aligsanlarin iist ydnetime olan giiveni ve inanci kirilacaktir. Hem giinliik
hayatta hem de is hayatinda iliskilerin gliven temelinde kuruldugu g6z oniinde
bulundurulursa, kirilan giivenin her iki tarafa da zarar verecegi diisiiniilebilir
(Mishra, Spreitzer, & Mishra, 1998:85).

Her ne kadar gerekli 6nlemler alinmis olsa da bu 6nlemlerin yetersiz kalma
ihtimali diisiik olarak degerlendirilmemelidir. Bir krizin her zaman igin tahmin
edilemeyen yoOnlerinin olmasi muhtemeldir. Bu nedenle igletmeler birtakim
kararlar1 alma ve bu kararlarin olumlu/olumsuz sonuclarma katlanmak duru-
mundadir. Isletmenin nakit sikintis1 yasamasi veya bunun bir ihtimal olarak
belirlenmesi halinde isletme, tasarruf tedbirlerini g6z Oniinde bulundurabilir
veya kiiciilmeye gidebilir. Bu kiigiilme igletmenin faaliyet gosterdigi bir pazar-
dan gegici veya siirekli olarak ¢ekilmesi seklinde olabilecegi gibi ¢alisan sayisi-
nin azaltilmasi seklinde de gerceklesebilir.

Feldman (1996)’a gore caligan sayis1 bakimindan kiigiilmeye giden igletme-
lerin uygulayabilecegi politikalar sdyle siralanmuigtir;

e I¢ hareketliligin artirilmast: Isletme igi hareketliligin etkin ve dogru sekilde
uygulanmasi halinde galisanlar, isletme i¢inde farkli gérev ve sorumluluklar
istlenerek kendi uzmanlik alani disinda da kendini gelistirme firsat1 bula-
bilmektedir. Calisan, bu sayede hem isletme i¢inde terfilerde hem de islet-
me diginda kariyer yapma tercihinde bulunurken avantaj yakalamaktadir.

e Egitimin giincellenmesi: Isletme, kriz nedeniyle tamamen kapattig1 veya
faaliyetlerini sinirlandirdigi birimlerde c¢alisan kisilere onlarin baska bir
isletmede kariyerine devam edebilmeleri veya kendi isletmelerinde bagka
bir birimde ¢aligmalar1 amaciyla egitimler vererek krizin ¢aliganlar iize-
rindeki yikici etkisini azaltmaya galisabilir.

e Teknik mitkemmelligin siirdiiriilmesi: Isletmeye deger katmayan ¢alisan-
larin bir kriz doneminde 6ncelikli olarak gézden ¢ikarilmasi beklenebilir.
Bu nedenle, ¢alisanlar kendi yetkinlik ve becerilerini siirekli olarak gelis-
tirmeli ve giincel tutmalidir.
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e Ustiin performans: siirdiirmek: Ustiin performans ve orgiitsel baghlik her
zaman isletmelerin 6nem verdigi bir konu olsa da 6zellikle kriz dénemle-
rinde 6nemi artmaktadir. Kriz dénemlerinde isletmeler, calisanlarin islet-
meye bagliliklarni géstermelerini ve isletmenin hayatta kalabilmesi i¢in her
zamankinden daha c¢ok c¢aba gostermelerini beklemektedir. Daha uzun ¢a-
lisma siireleri, daha fazla orgiitsel vatandaslik, daha fazla sorumluluk al-
mak, isletme kaynaklarmin kullaniminda israftan kagmmak gibi ¢aligan
davraniglari, yoneticilerin 6nem verdigi davranislar arasindadir. Tiim bunla-
ra ek olarak, hastalik disinda devamsizliklarin da 6niine gegilmesi gerek-
mektedir. Oyle ki, zaten ¢ahisan sayis1 bakimindan kiigiilme yasandig: igin
isletmede kalan ¢alisanlarin hem niteliksel hem de niceliksel is yiikleri iyice
artmis olacagl i¢in mecburi olmayan devamsizliklarin kabul edilmesi
miimkiin olmayacaktir. Son olarak, yoneticiler ¢alisanlara performanslari ve
davramglar1 hakkinda yapici geribildirimde bulunarak c¢alisanlari istenen
yonde gelistirmelidir.

e s birligini artirmak: Kiigiilme veya biiyiime stratejisi izleyen her isletme is
birligine oldukca 6nem vermektedir. Ozellikle kiiciilme dénemindeki islet-
melerin daha az ¢alisan sayisi ile faaliyetine devam edebilmesi i¢in is birli-
gine daha fazla ihtiyaci olacag diisiiniilmektedir. Bu baglamda, insan kay-
naklar1 birimi ¢alisanlar arasinda is birligi ve koordinasyonu saglayacak
faaliyetleri uygulamaya gecirmeli ve ekip dayanigsmasini tesvik etmelidir.

Kriz déneminde isletmenin kiiciilme politikasi geregi olarak isten ¢ikardigi
calisanlar, isletmenin varligini siirdiiriilebilmesi i¢in gdzden g¢ikarilabilecek
“kurbanlar” olarak degerlendirilmektedir. Kurban edilmeyen, bir baska deyisle
isletmede calismaya devam eden kisiler ise ¢alisma arkadaslarini kaybetmeleri
veya her an kendi islerini kaybedebilme korkusuyla iiziintii, gerginlik ve stres
yasamaktadir. Kiiglilme sonrasinda isletmede ¢alismaya devam eden galisanla-
rim yasadig1 bu hisse “geride kalan sendromu” (Survivor Syndrome) adi veril-
mektedir (Appelbaum, Delage, & Labib, 1997:278). Kiigiilme kararlarmin is-
letmelerin hedeflerine ulasmada etkin bir yontem olmadigi diisiiniilmektedir. Bu
duruma sebep olarak geride kalan galigsanlarin bir insan olarak yeterince iyi
anlagilamamasi ve yasadiklar1 duygularin tam olarak farkina varilamamasi gos-
terilebilir. Isletmenin yenilenmis yapismin heniiz ¢alisanlar tarafindan igsellesti-
rilmemis olmasi, yeni performans standartlar1 ve ayrilan ¢alisanlarin iistlendigi
gbrev ve rollerin az sayidaki ¢alisana boliistiiriilmesi ¢alisanlarin endise ve kay-
g1 diizeylerini artirabilir (Appelbaum, Delage, & Labib, 1997:280).
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Isletmelerin kiigiilmesine veya tamamen yok olmasina yol agabilecek bir
kriz doneminde ¢aliganlarin isletmeye bagliliklarmin artirilmasi amaciyla hare-
ket edilmesi gerekmektedir. Isletmenin sahip oldugu tiim iiretim faktorlerini ve
kaynaklarini kullanan insanin motive olmasinin bir yolu da kendine deger veren
bir igletmenin tiyesi oldugunu hissetmesi olarak ifade edilebilir. Bununla birlik-
te, ¢alisanlarin kendi aralarinda ve yoneticilerine karsi giiven duygusunun olus-
turulmasi ve bu giivenin sarsilmamasi adina dogru iletisim kanallarinin olustu-
rulmasi dnem tasimaktadir.

Tiim olumsuzluk ve risklerin yani sira krizler, igletmeler igin bir tiir yeni-
lenme siireci olarak da goriilebilir. Krizler, eskiyen veya islevini yitiren uygu-
lama ve politikalarin yerine, hem isletmenin hem de ¢alisanlarin ihtiyaglarin
karsilayabilen giincel bir yapi1 kurma firsati olarak goriilebilir (Sezgin,
2003:182). Boyle bir bakis agis1 yenilik¢i bir yaklasimla hareket edilmesini ve
bu sayede isletmenin ¢agin gerektirdigi uygulamalar: ylriirlige koymasini sag-
layacaktir. Bu durumda, bir kriz durumunun gériinen yiizii kaos ve karmasa olsa
da dogru degerlendirilmesi halinde isletmenin kriz Oncesine gore daha giiclii
rekabet edebilme imkani olacag: diisiiniilebilir. Burada kritik olan nokta, ge-
cikmeden dogru adimlarin atilmig olmasidir.

Insan kaynagindan etkin ve verimli olarak yararlanmak icin insan kaynakla-
11 faaliyet ve uygulamalarmin iyi kurgulanmasi gerekmektedir. Dogal felaketler
digindaki krizlerin ¢ogu insan kaynakli olarak meydana gelmekle birlikte, kriz-
den etkilenen ve krizden kurtulmak i¢in isletme adina ¢aba gosteren de yine
insandir. Dolayisiyla isletmelerin yalnizca yasal zorunluluklardan veya karlilik
amaciyla hareket etmemesi, sahip oldugu en degerli varlik olan insana deger
vermesi ve yatirirm yapmasi gerekmektedir (Sheaffer & Mano-Negrin,
2003:577). Bir kriz dénemine girildiginde 6zellikle yoneticilerin empati yapa-
bilme yeteneklerinin énemli oldugu sdylenebilir. Oyle ki, yoneticilerin anlayis-
siz veya empatiden yoksun davramislart mevcut krizi daha da derinlestirerek
krizin etkisini bilyiitebilir (Yim ve Park, 2021:2). Bu noktada, ydneticilerin
insani iligkileri devreye girmektedir. Karsisindakini dinlemeye 6zen gosteren,
onun endise ve kaygilarina 6nem veren, krizden kurtulmak igin digerleri tara-
findan da kabullenebilecek bir vizyon ¢izebilen yoneticilerin, ¢aliganlar1 krizin
yipratici etkisinden daha fazla uzak tutabilecegi diigiiniilebilir.

Son yillarda insan kaynaklar1 yonetiminin igletmenin rekabet giiciinil artir-
mada stratejik bir rol oynadig1 bilinmektedir. Insan kaynaklar1 yonetimi, gele-
neksel anlayigin Gtesine gecerek cagin ve rekabet sartlarmin gerektirdigi bir
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anlayigla faaliyetlerde bulunmaktadir. Normal donemlerde oldugu gibi kriz
donemlerinde de insan kaynaklar1 yonetiminin stratejik roliinii vurgulamak ge-
rekir. Isletmenin esneklik saglamasi, belirsizlik ortaminda giiciinii koruyabilme-
si, caliganlarm tiikenmislik sendromundan etkilenmemesi gibi bir¢ok konuda
Ozellikle insan kaynaklar1 yoneticilerine sorumluluk diismektedir (Su, Tra,
Huynh, Nguyen, & O’Mahony, 2021:2).

Pazar biiyukliigi, kurumsal yapisi, sermaye biiyiikliigli veya ¢alisan sayisi
fark etmeksizin her isletmenin giiniin birinde krizle yiizlesmek durumunda ka-
labilecegi bir diinyada yasandiginin farkinda olunmasi, isletmelerin gelecekleri
agisindan oldukca 6nemli goriilmektedir. Isletme her konuda en ideal yaklasim-
lar1 ve uygulamalar1 benimsiyor olsa da disaridan gelebilecek tehlikeleri her
zaman etkisiz hale getiremeyebilir. Isletmelerin finansal kaynaginin bir bélii-
miinii de olasi krizler i¢in harcamaktan g¢ekinmemesi gerekmemektedir. Bek-
lenmedik bir anda meydana gelen krizin yaratacagl panik havasi, 6nceden bu
konuda tedbir almayan veya deneyimi olmayan ydneticilerin hatali kararlar
vermesine yol acarak isletmenin kriz Oncesinde yapacagi harcamalardan ¢ok
daha fazlasin1 kaybetmesine sebep olabilir. Dolayisiyla, etkin bir kriz yonetim
plani olusturmak ve krize hazirlikli olmak i¢in yapilan harcamalar bos yere
giden kaynaklar olarak gériilmemeli, isletmenin daha biiyiik kayiplarim 6nleye-
bilecek yatirimlar olarak degerlendirilmelidir.

Krizden dolayi isletmenin sermaye veya pazar pay1 kaybetmesi dogal ola-
rak isletmenin finansal yapisini olumsuz etkilemektedir. Isletmenin siiregelen
faaliyetlerine ayni sekilde devam edebilmesi igin belli bir diizeyde kar ediyor
olmasi beklenmektedir. Harcamalar aynm1 diizeydeyken satislarin daha diisiik
miktarlarda kalmasi isletmenin yasadigi sorunlar1 kritik boyutlara getirebilir.
Boyle durumlarda yoneticiler bazi ¢aliganlar ile yollarin ayrilmasina karar vere-
rek isletmenin bazi giderlerini kismayi tercih etmektedir. Bu durumda, isletme-
lerin olas1 kriz senaryolarini simule ederek kiigiik, orta ve biiyiik diizeylerdeki
krizlerde isletmenin hangi birimlerinde ve ne 6lgiide etkilenecegini tahmin et-
mesi yararina olacaktir. Tahmin edilen ile ger¢eklesen durumun birbirine yakin
olmasi, isletme genelinde bir sok ve panik ortami olusmasimin Gniine gegebile-
cegi gibi hangi durumda nelerin yapilmasinin gerektigi de herkes tarafindan
bilinecektir. Siiphesiz ki sozii edilen senaryolarmn simule edilmesi kolay bir
eylem olarak diigiiniilemez. Bu noktada deneyimli ve vizyonlu yoneticilere ciddi
sorumluluk diismektedir.
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8. Boliim

Kriz Doneminde Isletmelerde
Orgiitsel Ogrenme

Ayhan Aksu

Girig

Krizler, karmasa yaratan, isletmelerin ve toplumlarin yasayabilecegi kao-
tik durumlardir (Demirtas, 2000) ve acil ¢oziimler gerektiren beklenmedik
sosyal, ekonomik ve kiiltiirel olaylarla ilgilidirler. Degisen pazar kosullari,
toplumsal dinamikler, teknolojik yenilikler, iirlin 6zellikleri ve miisteri bek-
lentilerinin tiimii kriz durumlariyla sonuglanabilir (Gérgiilii, 2020). Isletmele-
rin hepsi i¢in var olan riskler aniden ortaya ¢ikarak isletmeyi zor durumda
birakabilir. Bu nedenle isletmenin varligini olumsuz etkileme ihtimali olan

beklenmedik olaylar, durumlar kriz olarak ifade edilmektedir (Atasever,
2017).

Bugiiniin is ¢evresi daha karmasik bir hale doniistiikk¢e, is yoneticilerinin
ve isletmelerin krizlerle karsilasma siklig1 artmakta ve bu krizler daha yikici
olma potansiyelini tasimaktadirlar (Hwang ve Lichtenthal, 2000). Teknolojik
degisimler, dijital cagda yeni endiistrilerin ortaya ¢ikmasi, gelencksel is uygu-
lamalarinin etkisizlesmesi, siirekli olarak yogun rekabete yol acan kiireselles-
me, daha fazla farkindalik, tiiketicilerin pazarlik giicii ve taleplerinin artmasi
yeni krizlerin ortaya ¢ikma olasiligini artirmaktadirlar (Sumi¢ ve Labas, 2019).
Bunun diginda isletmenin bulundugu ¢evrede veya kiiresel dlgekte ortaya ¢ikan
dogal afetler, tsunami, sel, deprem, kasirga; terér, savas, suikast, gog, salgin,
yiiksek enflasyon, devaliiasyon gibi toplumsal, siyasi ve ekonomik gelismeler
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de krizlere sebebiyet vermektedirler. Bu bilgilerden hareketle krizi, bir toplu-
mun, kurulusun ya da kiginin hayatinda goriilen giic durum, bunalim ya da
buhran olarak tanimlayabiliriz (TDK, 2021).

Coombs (2015) krizi, isletmeler iizerindeki etkisini géz 6niinde bulundura-
rak, dogru sekilde yonetilmedigi takdirde olumsuz sonuglara yol agabilecek,
isletmelere yonelik 6nemli bir tehdit olarak degerlendirmektedir (Coombs,
2015). Isletmeler icin beklenmedik, yeni bir durumun ortaya ¢ikisi ilk anda
mutlak bir sorunu isaret etmez. Eger mevcut durumda dogru ve uygun kararlar
almip, bu kararlar hizlica uygulamaya konamazsa, iste o zaman krizin hissedil-
mesi kac¢inilmaz olur.

Aragtirmacilara gore, genellikle 3 kosulun varliginda bir krizden s6z edi-
lebilir. Bunlardan ilki yeni durumun organizasyonun temel degerlerine tehdit
olusturmasidir. Ikincisi, yeni duruma kars1 karar vericilerin kisa ve sinirli za-
maninin olmasidir. Son olarak da yeni durum yiiksek derecede belirsizlik ige-
riyor olmalidir (Dayton, 2009). Bunun diginda yeni durum, degigim icin daha
motive olan bazi organizasyonlar i¢in “firsat penceresi” de acabilir (Simmons,
2009).

“Kriz” terimi, Cince’de iki karakter (Wéiji, f&41) kullamlarak ifade edilir;
birincisi “tehlike”, ikincisi “firsat” anlamina gelir. Baz1 firmalar krizi, artan
rekabet giicli yoluyla muazzam bir biiyiime elde edecek sekilde doniistiirerek
firsata ¢evirmeyi basarirlar, bu anlamda bir kriz yaratic1 olabilir; aksi takdirde
de yikici olma egilimindedir (Kim, 1998).

Ozellikle kar amac1 giiden ve bu yonde faaliyetlerini siirdiiren isletmelerin,
rekabette avantaj elde edebilmek, rakiplerinin 6niinde yer almak, mevcut pazar-
da kalic1 bir yer edinebilmek amaciyla o6rgiitsel 6grenme kavramina yoneldikleri
ve O0grenen Orgiit niteligi kazanabilmek i¢in ¢abaladiklar1 gorilmektedir (Yil-
maz, 2017).

Orgiitsel 6grenme, is uygulamalarini gelistirmek igin 6grenmeye odaklanir.
Ogrenmenin uygulamadaki fiili degisikliklere baglh oldugunu ve bu degisiklik-
lerin yeni hedeflere nasil ulasilacagina veya yeni firsatlarin nasil takip edilece-
gine iliskin gelismis anlayis1 yansittigini 6ngériir (Valentine, 2018). Orgiitsel
O0grenme bu anlayis1 benimsemis orgiitler igin siirekli bir siiregtir ve bu siireg
icinde kriz durumlar1 da yasanmaktadir. Kriz donemlerinin sonuglar1 dogru
analiz edildigi zaman orgiitler icin hem iyi bir “ben” analizi imkani sunar hem
de gelisim i¢in firsatlar vadeder.
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1. isletmelerde Kriz Olgusu

Agik sistem anlayisi i¢cinde orgiitler stirekli olarak kendilerine firsat yara-
tacak ya da tehdit olacak durumlar1 yasarlar. Bu durumda &rgiitler hem diger
sistemleri etkilemekte hem de diger sistemlerde meydana gelen degisiklikler-
den etkilenmektedir. Eger bu etkilesim siirecini bozan, uyumu ortadan kaldi-
ran bir durum ortaya ¢ikarsa o zaman krizler olusmaktadir (Dogu Oztiirk,
2017).

Kriz isletmenin faaliyet amaglarini tehdit ederek, organizasyonun varligini,
biitiinliigiinii tehlikeye sokan, aniden ortaya ¢iktigi i¢in yoneticilere karar almak
icin kisitli siire birakan, belirsizlik barmndiran, ¢alisanlar1 olumsuz etkileyerek
gerilime ve saskinliga sebep olan bir durumdur (Yaman, 2020). Isletmenin yo-
netimi baglaminda degerlendirildiginde ise ani ve beklenmedik zamanda ortaya
¢ikan ve sirketin performansini ve 6deme giictinii ciddi sekilde etkileyen olaylar
kriz olarak degerlendirilir (Jimenez, 2001).

Kriz, igletmelerin yasamin siirekli tehdit etmektedir. Krizin nedenine ve
nerden geldigine bakilmaksizin kriz, isletmelerin faaliyetlerini etkilemekte,
onlar1 zor duruma diisiirmekte ve hatta kapanmalarma sebep olmaktadir (incaz,
2018: 457).

Kriz donemlerinin en tipik kavramlar1 belirsizlikler barindirmasi ve siirpriz-
lere sahne olmasidir. Bu donemlerde isletmelerin yagamlarimi devam ettirebil-
meleri bu tehlikelerden korunmalari, bu tehlikelerden avantajli bir durum elde
etmeleri diger bir ifade ile bu durumu firsatlara doniistiirebilme yetenekleri ile
iligkilidir (Ozden vd., 2017).

1.1. Kriz Kaynaklari

Isletmeler yasamlar1 boyunca bir¢ok krizle karsi karsiya kalabilmektedir.
Bu krizlerin nedenleri orgiit i¢i faktorler ya da orgiit dis1 faktorler de olabilir
(Demirtas, 2000). D1s gevre faktorleri, var olan sistemin denetimi diginda kalan
dis cevrede olusan sebeplerdir. i¢ gevre faktorleri ise var olan sistemden kay-
naklanan sebeplerdir (Incaz, 2018: 463).

e Isletme dis1 faktorler: Cevresel etmenler de denir. Cevresel faktorler,
isletmelerin krizle kars1 karsiya kalmalarinda en 6nemli role sahiptir-
ler. Cevre kosullari siirekli degismekte bu dinamik yap1 beraberinde is-
letmelerin karsilasacagi karmasiklik ve belirsizlik diizeyini etkileyerek
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yoneticilerin dogru ve isabetli kararlar alma olasiliklarini diisirmekte
bu da isletmenin kriz ortaminda uzun siire kalmasina neden olabilmek-
tedir (Demirtasg, 2000).

Isletme i¢i faktorler: Isletme i¢inde yonetimin yasanan gelismeleri
tahlil edememesi, sezgi ve tahmin yeteneklerinin yetersiz olmasi, gev-
rede yasanan degisimler konusunda yeterli bilgi edinememesi, bu de-
gisimlere ayak uyduramamasi, kilit pozisyondaki ¢alisanlarin isten ay-
rilmasi ya da oliimii, krize neden olan i¢ unsurlardandir (Incaz, 2018:

463).

“Firmalarin kriz niteliginde sorunlar yasamalarinin en yaygin ne-
denlerinden bazilari, pazar payr satin almak i¢in biiyiik fiyat indirim-
leriyle siirdiiriilen aswr1 saldirgan ¢abalarin karlilig diisiiriicii etkisi-
nin goz ardr edilmesi ve fabrika kapasitesinin tam kullanilmamasinin
yiikledigi agwr sabit maliyetlerin baskisi olarak belirtilebilir. Reka-
bet¢i konumu ve karlihig gii¢lendirmek i¢in iddiali AR-GE projeleri-
ne girilmesi ve sonugta basarui inovasyonlarin ortaya konulamama-
st, uzun donemli teknolojilerle ilgili riskli kararlar alinmasi, yeni pa-
zarlara girme yetenegi konusunda asirt iyimser olunmast ve dikkatsiz
davranilmast da diger bazi kriz nedenleri arasinda sayilabilir. Biitiin
bunlarin otesinde stratejide ¢ok sik degisikliklerin yapilmasi, biraz
zorlanan bir stratejinin hemen degistirilmesi, kararlarin arkasinda
durulmamasi ve daha bagsarili rakiplerin rekabet¢i tistiinliiklerine ce-
vap verecek ozelliklerin gelistivilmesinde yetersiz kalinmast da kriz
nedenleri arasinda siklikla rastlanan durumlardir (Barutgugil, 2013:
360-361).”

Krizlerin ortaya ¢ikisi, sahip oldugu boyut ve ¢evreye etkileri degerlendi-
rildiginde 3 tip krizden bahsedilmektedir (Parsons, 1996).

1. Herhangi bir sinyal vermeden aniden beliren krizler

2. Belirli sinyaller vererek yavas yavas ortaya ¢ikan krizler

3. Birden veya sinyaller vererek ortaya ¢ikan ancak uzun zaman devam

eden stirekli krizler

Aniden beliren krizlerin dogal afetler nedeniyle ortaya ¢iktigt; belirli sin-

yaller vererek yavas yavas ¢ikan krizlerin ekonomik ve politik nedenlerle olus-
tugu ve son tip krizin ise uzun siireli olmas1 nedeniyle daha yikici olabilecegi

belirtilmektedir (Yaman, 2020).
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1.2. Kriz Sureci ve Kriz Yonetimi

Krizleri sona erdirmek, krizlerle miicadele ederken bu durumu isletme igin fir-
sata ¢evirmek, krizden basariyla ¢ikmak isletme yoneticileri igin ¢ok degerlidir
(Atasever, 2017). Kriz doneminde isletmelerin ¢evre ile uyumu kaybolabilir. Ayrica
kriz, isletmelerin varhgmi da tehdit edebilir. Bu sebeple bu sorunlarin olugmasini
engellemek, isletmenin varligini devam ettirmesini saglamak ve isletmenin gevre ile
uyumunu yeniden tesis etmek amaciyla krizler iyi yonetilmelidir (Dogu Oztiirk,
2017). Isletmelerin rekabette iistiinliik saglamasi ve kriz yonetimini basariyla siirdii-
rebilmesi i¢in calismalarmi stratejik bakis acisiyla siirdiirmesi, faaliyetlerini,
triin/hizmet tiretim politika ve stratejilerini bu odakta belirlemesi gerekmektedir
(Ozden vd., 2017).

Kriz asla organizasyonlarin sectigi savas alaninda olmayacaktir (Jimenez,
2001). Tiim isletmelerin amaci hig krizle karsilasmamak, eger kriz durumuyla karsi
karstya kalinirsa da bundan en az zararla ¢ikmay1 basarmaktir (Atasever, 2017). Bu
baglamda krizden etkilenmemek, onunla basa ¢ikabilmenin yolunun kriz durumla-
rina hazirlikli olmak ve ortaya ¢iktiginda krizi yonetebilmektir. Bu sebeple yoneti-
min énemli islevlerinden biri kriz yonetimidir. Orgiitlerin ayakta kalabilmeleri igin
kriz yonetimi becerisine sahip olmalar1 hayatidir (Demirtas, 2000).

Kriz yonetimi, potansiyel kriz olaylarini tanimlamayi, incelemeyi ve éngdrme-
yi igeren, ayrica sirketlerin krizleri 6nlemek veya krizlerle bas etmek igin yontemler
olugturmasini, krizlerin etkisini minimize ederken onlar1 kontrol altina almayi ve
miimkiin olan en kisa siirede kriz 6ncesi normale donmeyi amaglayan bir dizi iglev-
dir (Pecujlija ve Cosic, 2019: 80). Diger bir tanima gore ise kriz yonetimi; bir krizin
genis Olciide yayilan etkisini yonetebilmek igin liderlik etme, karar alabilme, ileti-
sim siirecleri ve yonetimsel islevlerden olusan bir yonetim siireci olarak ifade edil-
mektedir. Planlama, ilk tepki ve énceden tahmin edilemez durumlara karst dinamik
karar alma yetkinliklerinin bir bilegkesi olan bu siireg ile isletmenin yasanan bir kriz
ile ilgili asagidaki sonuglara ulagmasi hedeflenir (Karaagac, 2014).

e Karmasadan diizen yaratmak,

e {lk tepki siirecini ve sonraki kurtarma ¢alismalarmi etkin bigimde koor-
dine edebilmek,

e Krizin Gstesinden gelmek igin iletisim sistematigini kurgulayabilmek,

e s gorenler, yonetici seviyesi, miisteriler dahil olmak iizere, tiim paydas-
lara gliven vermek,

e Kirizi en kisa siirede, en az hasarla atlatabilmek,
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Isletmenin i¢ faktorleri ve dis ¢evresini sistematik ve siirekli bicimde takip et-
mesi, edinilen bilgileri hizlica ve dogru bigimde analiz etmesi krize hazir olabilmek
icin ¢ok gerekli adimlardir (Atasever, 2017). Isletmeler planlama yaparken krizden
fazla etkilenmeleri ya da aniden krize yakalanmalar1 durumunda kolay ¢ikis yapabi-
lecekleri sekilde hareket etmelidirler (Ibicioglu, 2000). Béyle bir ortamla ani veya
diger sekillerde karsi karstya kalabilen yonetimlerin sergileyebilecekleri baglica iki
yaklasim vardir. 1) Kagma yaklagimi, olmasi istenmeyen durumlarimn etkisini indir-
gemek, azaltmak veya kaginma stratejilerini kapsar. 2) Krizi ¢6zme yaklasiminda
ise pasif kriz ¢oziimii ve aktif kriz ¢6zliimii vardir. Pasif yaklasimda diizenlenecek
tartismalarla krize yol agan etkenlerin saptanmasi ve bunlarm bireysel uygulamalar-
la giderilmesi eylemleri varken; aktif yaklasimda yoneticilerin kararh ve otoriter bir
sekilde grup calismasina yonelmeleri s6z konusudur (Giiney, 2017: 244).

Saglik, teknoloji, degisen pazar kosullari, bozulan is iligkileri gibi nedenle-
rin; aniden gelisen ve kontrol edilemeyen kriz olaylarinin, isletmelerin ekono-
mik kosullarmi, karliligini, marka degerini ve ig gérenleri olumsuz etkileme ve
isletmenin faaliyetlerini siirdiirmesini engelleme ihtimali yiiksektir. Krizleri
ortadan kaldirmanin basit bir formiilii olmasa da kriz yonetimi 6 asamali bir
planlamadan olusur (HBR, 2020). Bu asamalar sunlardir:

1. Krizden kaginma

2. Krizi yonetmek i¢in hazir olma
3. Kirizi saptama

4. Krizi kontrol etme

5. Krizi ¢6zme

6. Krizden ders alma

Pedraza (2009) kriz durumunun iistesinden gelmek igin onu farkli agsamala-
ra ayirmanin daha iyi olacagini belirtmektedir. Bu agamalar sunlardir (Pedraza,
2009: 2).

1. Kriz dncesi asama: Organizasyonun bir kriz durumunu 6ngérerek buna
en iyi sekilde hazirlanmasiyla ilgilidir.

2. Krize miidahale: Organizasyonun {ist yonetiminin bir kriz durumuna
yanit vermesi gereken asamadir.

3. Kriz sonras1 asama: Organizasyon bir sonraki krize daha iyi hazirlan-
manin yollarimni arar. Bu asamada isletmenin iist yoneticileri, kriz sirasida
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alman kararlarin, ortaya konan taahhiitlerin yerine getirilmesinden sorum-
ludurlar.

Hicbir organizasyon, yangimnlar, kazalar, yeni diizenlemeler, skandallar,
Oliimler, istifalar, iktisadi durgunluklar gibi bir¢ok sebepten karsilasabilecekleri
krizlere kars1 “bizim basimiza gelmez” diye bir tutum i¢inde olamaz. Bu sebep-
le bir organizasyon siirekli olarak aktif olacak, bir kriz yonetimi ekibi olustur-
malidir. Bu ekip isin niteligine, organizasyonun faaliyet yeri sayisina ve organi-
zasyonun bir¢ok 6zelligine gore belirlenmelidir (Okay, 2014). Bunlara ek ola-
rak, isletmeler risk haritalarmi detayli bir sekilde hazirlamali ve aktiiel tutmali-
dirlar. Hazirlanan risk haritasinda yer alan olasi kriz durumlarina kars1 da plan-
lama yapilmalidir (Atasever, 2017).

Diger bir bakis agisina gore ise, krizlerin aniden ortaya ¢ikmadigi gibi aniden
yok olmadigi, belirli stireclerden gegtigi ifade edilmektedir. Bu siireglerin ipuglari
ve belirtilerinin kurum yoneticileri tarafindan 6grenilmesi ise krize dogru anda
miidahale ederek, daha da fazla biiyiimeden ve etki alanini genisletmeden ¢oziime
ulastirabilmek agisindan kritik bir neme sahiptir (Dogu Oztiirk, 2017).

Krizin etkisinin en aza indirilmesi i¢in kriz aninda iist yonetim tarafindan
degerlendirilmesi gereken bir takim aksiyonlar vardir. Bu aksiyonlar (Pedraza,
2009: 4-5) sunlardr:

1. Kriz durumunun etkisinin en aza indirilmesi i¢in dnceden bir acil durum
plani hazirlanmalidir.

2. Kriz durumunda olan bir organizasyonda {ist yonetimin almasi gereken en
6nemli kararlardan biri, kriz ortaya ¢iktiktan sonraki ilk saatlerde hizli ha-
reket etmektir.

3. Kriz durumundaki bir organizasyonda {ist yonetici derhal ve kararlilikla
hareket etmelidir.

4. Kriz durumunda dikkate alinmasi gereken bir husus da krizin y6netimi
icin dig damismanlarin kullanilmasidir. Ciinkii krizde olan organizasyon
i¢in sirketin {ist ydnetimine en objektif tavsiyeyi onlar verebilecektir.

5. Organizasyonun iist yonetimi bir kriz aninda alinmasi gereken aksiyonlara
karar verirken, sadece kisa vadedeki kayiplar1 degil, aynm1 zamanda krizin
isletmenin gelecegi tizerindeki uzun vadeli etkilerini de dikkate almalidir.

Basarili bir kriz yonetimi; isletmenin giliciiniin ortaya ¢ikmasini, isletmenin
onemli bireylerle iliski kurmasini, ¢alisanlarla yoneticilerin yakinlasmasini, dis
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pazarlara agilma gereginin ortaya ¢ikmasini, isletmenin gerekli degisimleri plan-
lamasini, dis ¢evre ile iletisimin artirilmasini, kriz deneyimi kazandirilmasini ve
ekip calismasinin éneminin ortaya ¢ikmasin saglar (Ibicioglu, 2000).

2. Orgiitlerde Ogrenme Kavrami

Ogrenme, insanoglunun yasamini devam ettirebilmesi, ¢evreye uyum sag-
layabilmesi, kendini gelistirebilmesi i¢in ona verilmis en biiylik nimetlerden-
dir (Tevruz, 1999: 35). Ogrenme, insanoglunun dogdugu andan yasaminin
sona ermesine kadar siiren, hayatlarinin biiyiik bolimiinde var olan, yasamini
kapsayan, insanlarin diisiince diinyalarinda, sergiledikleri davraniglarda etkili
olan, hayatlarini siirdiirmelerini saglayan bir siiregtir (Uzuntarla vd., 2015).

Morgan’a (2011) goére 6grenme, tekrar ya da deneyimleme sonucu davra-
nista meydana gelen siirekli bir degisiklik olarak tanimlanmaktadir (Morgan,
2011: 67). Bu tanimda 6grenme ile ilgili en 6nemli terim davranis degismesi-
dir (Tevruz, 1999: 35). Bagka bir tanima gore 6grenme, amaglanan sonuglara
varabilmek i¢in davraniglarin, eylemlerin degistirilerek, yeni bilgi ve sezgisel
kavrayis kazanma siireci olarak tanimlanmaktadir (Aydinli, 2005). Netice
olarak, 6grenme siireci sonucunda bilgi ve deneyim olusmaktadir. Bu durum
da insanlarin degerlerinde ve davraniglarinda kesintisiz bi¢imde bir degisim
olugmasini saglamaktadir (Eren, 2004: 598).

Degisimin yogun ve hizli oldugu, global 6lgekte rekabetin arttigi ve ulus-
lararasi bir nitelik kazandig1 giiniimiiz is diinyasinda, rekabetin temel 6geleri
bilgi ve dgrenme olmustur (Cirpan, 2020). Isletmelerin rekabet giiciinii koru-
malar1, varliklarmi devam ettirmeleri i¢in degismeleri ve 6grenen orgiite do-
niismeleri 6nemlidir (Ayden ve Diisiikcan, 2002). Bu sebeple, yoneticilerin
bilgiyi liretecek, 6grenmeyi saglayacak, 6grenilenleri kuruma yayginlastiracak
sistemlere gereksinimi vardir (Cirpan, 2020).

Orgiitlerin de bireylere benzer sekilde grenme yetenekleri vardir (Aydin-
11, 2005). Bireyler gibi orgiitler de bunu ¢evreleriyle olan is iliskileri ve gevre-
ye yakinlik kurmak icin sectikleri yontemler yoluyla gerceklestirirler (Eren,
2004: 608). Bu bakimdan orgiitler de bireylere benzer sekilde bilgi iiretme,
onu transfer etme, yeni bilgiyi hayata gecirmek icin davramig degisikligini
yapabilme yeteneklerine sahip olabilirler (Aydinli, 2005). Bu baglamda 6rgiit-
leri de yasayan varliklar olarak ele aldigimizda, yasamlarini siirdirmeleri igin
stirekli bir 6grenme eylemi i¢inde olmalar1 geregi ortaya ¢ikmaktadir.
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2.1. Orgiitsel Ogrenme

Orgiitsel bilgi; orgiitsel kurallar, roller, gelenekler, stratejiler, yapilar, teknoloji-
ler, kiiltiirel uygulamalar, yetenekler gibi unsurlardan olusmakta ve giiniimiiz islet-
melerinin en degerli varhigi konumunda bulunmaktadir. Orgiitsel bilgideki artis,
gelisim ve degisim, Grgiitsel 6grenme sayesinde olugsmaktadir (Kog, 2009).

Bu kavrami daha iyi anlamak i¢in bir birine benzeyen, dgrenme ile ilgili iki
kavramin farkini ortaya koymak gerekir. Orgiitlerde 6grenme & orgiitsel 6g-
renme (organizational learning) ve Ogrenen organizasyon (learning organiza-
tion). Bunlardan ilki, organizasyon i¢inde ¢esitli diizeylerde 6grenme olayinin
gerceklestigi bir siireg; ikincisi ise bu siire¢ sonunda ortaya ¢ikan bir yap1 olarak
ele almabilir (Kogel, 2015: 494).

Orgiitsel 6grenme, 20. yy’m ikinci yarisindan itibaren arastirilan bir konu
olmasina ragmen, 6zellikle son yillarda hizli bir gelisme gostermis, akademik
alanda artan bi¢imde ¢esitlilige, uzmanlasmaya ve tartismalara neden olmustur
(Karahan ve Yilmaz, 2010). Orgiitsel 6grenme kavrami Chris Argyris ve Do-
nald Schon’un ¢alismalarinda ortaya ¢ikmus, sonrasinda Peter Senge tarafindan
ele almmustir. Bu kavramin baslangicinda 1950°1i yillardaki sistem teorisi yer
almaktadir. Senge’nin sistem teorisini 6grenme siirecine uyarlamasi ve bu ¢a-
lismalarin sonuglarmin is diinyasindaki olumlu geri doniisleri orgiitsel 6gren-
menin popiilerlesmesini saglamistir (Avci, 2008).

Orgiitsel 6grenme, isletmenin etkinligini daha iyi bilgi ve kavrayis yoluyla
gelistirme siirecidir. Orgiitsel &grenme, organizasyonun calisanlarii tatmin
edecek sekilde organizasyonun siirekli degisimini dngdren bir yonetim yaklagi-
m1 ile 6grenme siireclerinin birey, ekip ve organizasyon diizeyinde bilingli kul-
lanimdir (Erarslan ve Altindag, 2020). Orgiitsel 6grenme, daha bilingli bir sii-
rectir ve oOrgiitsel iiyelerin, bariz veya zaman iginde test edilmis ¢éziimleri oto-
matik olarak kabul etmekten ziyade aktif olarak sorunlar1 ele almasini igerir.
Hatali varsayimlar1 kesfetmeye, mevcut c¢alisma yontemlerini sorgulamaya,
hatalardan ders almaya ve yararl fikirlerin ve yeniliklerin bireysel iiyelerin
Otesine yayilmasini saglamaya dayanir (Collinson ve Cook, 2007: 15).

Diger bir tanimda ise orgiitsel 6grenme, yeni bilgileri 6ziimseyerek davra-
nislarini degistirmek ve iyilestirmek i¢in ¢alisanlar tarafindan 6grenilen organi-
zasyon siireci olarak tanimlanmaktadir. Orgiitsel degeri elde etmek ve artirmak
icin 6nemli bir bilgi birikimi ve bilgi gelisimini de igerir (Ramlan vd., 2020).
Kisaca, daha iyi bilgi ve anlayis yoluyla organizasyonel eylemleri gelistirme
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stireci Orgiitsel 6grenme olarak ifade edilmektedir (Edmondson, 2002). Etkili
Orgiitsel 6grenme, 2 ana unsuru “On bilgi temeli” ve “caba yogunlugu” olan
yiiksek 6ziimseme kapasitesi gerektirir (Kim, 1998).

Asagidaki tabloda, bu konuda g¢alisan Onemli teorisyenlerin orgiitsel 6g-
renme kavramina yonelik yaklagimlari, tanimlar1 yer almaktadir (Collinson ve
Cook, 2007: 18).

Tablo1. C)rg[Jtsel C)grenme Tanimlari ve Kavramlari

Teorisyenler Tanim Bireysel & Orgiitsel Ogrenme Anahtar Kavramlar

Dewey'in sorgulama kavrami-

Orgiitsel 6grenme, mev- ni Orgitlere genigletir.

Argyris cuttaki drgiitsel teorilerin | Bireysel 6grenme, mevcuttaki | Eylem teorileri ve kullanimdaki

ve Schon insa edildigi ve degjstirildi- | orgiitsel teorilere eklendiginde | teoriler.

(1978) gi bireysel ve kolektif orgtsel hale gelir. Tek dongilii 6grenme yerine
sorgulama stirecidir. cift dongilti 6grenim.

Hata tespiti ve diizeltmesi.

Orgiitsel yorumlama, Yorumlama sistemleri olarak
“olaylari terctime etme ve orgiitler.

o . Bireyler stirekli degisir. Gelirler . .
tst yonetim Uyeleri arasin- Yorumlama yéntemi, kurulu-

Dait ve da paylasilan anlayis ve ve giderler. Ancak orgitler un gevre ile olan iliskisine
Weick paylagtian amayts ve bilgiyi davraniglari, zihinsel B :
kavramsal haritalar gelis- . _ . | bagldr.
(1984) . I haritalari, normlari ve degerleri o
tirme stirecidir.” Orgtitsel Jaman icinde korur Paylasim (verilerin, algilarin ve
yorumlama 6grenmeden ¢ ’ sagirticl gelismelerin) yorumun
once gelir. ayirt edici 6zelligidir.
Orgiitsel dErenme “gecis “Orgiitler, bireylerin aksine,
. yalnizca yakin tyelerini etkile- .
. eylemler, bu eylemlerin Davranigsal degisime kars
Fiol ve e . mekle kalmayan, ayni zaman- . o
etkinligi ve gelecekteki o bilissel degisim.
Lyles ovlem daki icabri- da orgiit tarihi ve normlari Oraitsel srtitsel
ylemler arasinaaki Icgoru . rglitsel uyum ve orgutse
(1985) ler. bilai ve iliskileri yoluyla bagkalarina tercime o
, bilgi ve iligkilerin S . . ogrenim.
clictirilmesidir.” edilen 6grenme sistemleri
gels ' gelistirir ve stirdtirtir.”
Orgiitsel 6grenme;
- rutine dayali
- gecmise bagli
Organizasyonlar, gegmis- . " . ;
Levitt ve tek% (;lkanr);lan da%/ramga Bireysel Ogrenme, organizas- hedef odak
March rehberlik eden rutinlere yonel rutinleri degistirdiginde, | Yorumlamak zordur gtinki
(1988) KodlayarRageniver yarattiginda veya degistirdigin- | - yetkinlik tuzaklar

de organizasyonel hale gelir. - organizasyonel paradigma-

larin sinirlari

olarak gortiltiyor.

- bagarinin belirsizligi

- batil inancl 6grenme

Kaynak: Collinson ve Cook, 2007: 18

158



- Kriz Déneminde isletmelerde Orgiitsel Ogrenme -

Bu tanimlar inceledigimizde orgiitsel 6grenmenin, Orgiit diizeyinde bilgi
edinilmesi, bunun yorumlanmasi, ¢ikarimlar yapilmasi, gelecekteki adimlar i¢in
i¢ gorii elde edilmesi siireclerini kapsadig1 sOylenebilir.

Orgiitsel dgrenme ii¢ diizeyde gergeklesir (Kogel, 2015: 495). Bunlar;

1. Kisisel diizeyde 6grenme: Bir insanin sezgilerini ya da bilissel siirecleri
kullanarak ¢evresinde bulunan birikmis ya da yeni bilgilere ulagsmasini, bu
bilgileri algilamasini, anlamasini, bunlar1 yorumlamasini, bunlarla dene-
yim elde etmesini ve vardigi neticelere gore davraniglarmi goézden gegir-
mesini ifade etmektedir.

2. Grup diizeyinde 6grenme: Kisisel diizeyde 6grenmis olan bireylerin, 6g-
rendiklerini, grup tiyeleri ile de paylagsmasim, bu 6grenimlerin grup birey-
leri ile yorumlanmasini ve bir grup anlayisina ulagilmasini kapsamaktadar.

3. Organizasyon diizeyinde 6grenme: Grup diizeyinde ortaya ¢ikan, ortak
grup anlayis ve degerlerin organizasyonun biitiinii i¢in gegerli sistem, me-
tod, islem, prosediir, arzu edilen davrams kaliplar1 ve her isteyenin kolay-
ca ulasabilecegi ortak veri tabanlarma donistiiriilmesini ifade eder.

Huber (1991) literatiire yonelik ¢alismasinda orgiitsel 6grenme ile ilgili dort
yapidan olusan bir siiregten bahseder (Huber, 1991). Bu asamalar asagidaki
sekilde siralanmaktadir:

e Bilgi edinimi: Bilginin elde edildigi siirectir. Orgiit, kuruldugu andaki
bilgiden faydalanarak, deneyimlerinden yararlanarak, diger oOrgiitleri
gozlemleyerek, ihtiyag duydugu bilgiye sahip bilesenleri kendine dahil
ederek ve oOrgiitiin gevresi ve performansi hakkinda arastirma yaparak
bilgi edinir.

o Bilgi dagitimi: Farkli kaynaklardan gelen bilgilerin paylasildigi ve do-
layisiyla yeni bilgi veya anlayisa yol acan siirectir. Bilgiye sahip olan bi-
rimler, bilgiye ihtiya¢ duyan birimlere bilgiyi ulastirir.

e Bilgiyi yorumlama: Dagitilan bilginin yaygin olarak anlagilan bir veya
daha fazla yorumunun yapildig: siiregtir. Bilginin anlamlandirilmasi te-
melli, bireysel bir siiregten ziyade orgiitsel bir siiregtir.

e Orgiitsel hafiza: Bilginin ileride kullanmak iizere saklandig1 siiregtir.
Orgiitiin siire¢ icinde elde ettigi bilgi érgiitsel hafizada tutulmakta ve ih-
tiya¢ duyuldugunda ¢ikartilarak degerlendirilebilmektedir (Kalkan,
2006).
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Orgiitsel 6grenmenin bu dért asamadan olusan yapiy: takip etmesi, orgiitle-
rin farkli gérevleri sistematik bir sekilde yerine getirmesine olanak saglar. Or-
giitsel 6grenme, tiim organizasyon, ekip ve bireysel ¢alisanlar dahil olmak tizere
organizasyonun tiim seviyelerinde hem kiiltiirel hem de yapisal yonlerden etki-
lenir (Gilaninia vd., 2013).

Orgiitsel dgrenme teorisi, bir organizasyon iginde bir 6grenme kiiltiiriiniin
gelistirilmesinin dnemini vurgular. Bu teoriye gore, kuruluslar sunlar1 yapmali-
dir (Borisov ve Stamenkova, 2020).

1. Bilgi paylagimini 6diillendiren bir kiiltiir gelistirmelidirler.

2. Basarisizligin 6gretebilecegi dersleri 6grenmek i¢in zaman ayirmalari
gerekir.

3. Her seviyeden calisanlar1 diizenli olarak egitimlerine devam etmeleri
icin tesvik etmelidirler.

4. Bireylerin ve ekiplerin kurulusun statiikosuna meydan okumasina izin
vermelidirler.

Orgiitte yoneticilerin ve calisanlarm &ncelikle drgiitsel 6grenmenin ne ol-
dugunu ¢ok iyi anlamalar1 gerekir. Orgiitsel 6grenmeye yonelik asagidaki bilgi-
ler, ¢alisanlarin ve yoneticilerin orgiitsel 6grenmeyi daha iyi anlamalari, orgiit
icindeki sistemlerde orgiitsel 6grenmeyi nasil kolaylastiracaklarina dair diigiin-
meye baglamalari i¢in onlara bir ¢ergeve saglar (Collinson ve Cook, 2007: 32).

1. Orgiitsel 6grenme, bireysel, grup ve orgiitsel diizeylerde &grenmeye
bagli olmasi agisindan ¢ok diizeylidir.

2. Orgiitsel 6grenme, sorgulama gerektirir (6rnegin, varsayimlari test et-
mek, hatalari tespit etmek vb).

3. Orgiitsel 6grenme, iiyeler arasinda paylasilan anlayisa dayanir. Bu (cogu
kez) anlayislar organizasyonel uygulamalarin altinda yatan eylemler ve
sonuglar arasindaki iliski hakkindaki dersleri biitiinlestirir.

4. Orgiitsel 6grenme en iyi haliyle hem davranissal hem de bilissel degisi-
mi igerir (¢ift dongii 6grenme).

5. Orgiitsel 6grenme, edinilen yeni bilgi ve uygulamalari 6rgiitsel kuramla-
ra veya rutinlere yerlestirmeyi igerir.

Yoneticiler, bu bilgiler 1s18inda bir takim kararlar alarak, orgiit igindeki ya-
pilar orgiitsel 6grenmeye uygun olacak sekilde diizenleme firsatina kavusurlar.
Bu sayede 6grenen bir orgiitiin temelleri atilir.
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Orgiitsel 6grenme yetenegi, orgiitsel rekabet avantajinin temelidir ve kuru-
lusun basarili olmasinin kaynagidir. Orgiitsel grenme kapasitesinin temelinde
ekip ¢alismasi, bilgi aktarimi, odiiller, yetkilendirme, liderlige baglilik ve orga-
nizasyonun misyonu ve vizyonu yer alir (Ramlan vd., 2020).

2.2. Orgiitsel Ogrenmenin Onemi ve Sonuclari

Siirekli degisen is ortamu kosullari, drgiitsel 6grenmeye olan ilginin ve or-
giitsel 6grenmenin rekabet giiciinii artirma yeteneginin nedenini olusturmaktadir
(Afshari ve Nasab, 2021). Orgiitsel 6grenme, bir kurulusun deneyim kazanarak
ve bu deneyimi bilgi olusturmak i¢in kullanarak zaman iginde kendini gelistir-
digi siirectir. Orgiitsel dgrenmenin temelini organizasyon iginde bilginin olustu-
rulmasi, saklanmasi, aktarilmas: siiregleri olusturur. Orgiitsel dgrenme aracili-
giyla, organizasyon i¢inde bilginin olusturulmasi, muhafaza edilmesi ve akta-
rilmasi, organizasyonu bir biitiin olarak gii¢lendireceginden, tiim sirketler igin
onemlidir (Borisov ve Stamenkova, 2020). Orgiitsel 6grenme, orgiitlerin bilgi
ve becerilerinde bir degisme, genisleme yani tutum degisikligi ile sonug¢lana-
bilmektedir. Bu nedenle ayni zamanda bireysel 6lgekte ve orgiitsel 6lgekte dav-
ranig degisikliklerine sebebiyet vermektedir. Davranis degisikligi is gdren per-
formansinin artmasi ile sonuglandiginda ise orgiitlerin siirekli kendilerini gelis-
tirmeleri ve iyilesmelerine yardimei bir siireg olabilmektedir (Tuna vd., 2019).

Orgiitsel 6grenmenin uygulandig: isletmelerde pek ¢ok olumlu gelisme ya-
sanmaktadir (Avci, 2008). Sirketler 6grenme yoluyla performanslarini iyilesti-
rebilir ve yeni yetenekler gelistirebilir (Ramlan vd., 2020). Orgiitsel 6grenme,
stirekli degisen ve devinim gosteren giiniimiiz diinyasinda isletmelerin hayatta
kalmasina ve rekabet etmelerine katki saglar (Uzuntarla vd., 2015). Kuruluglar
bir 6grenme kiiltlirii gelistirmeye ve orgiitsel 6grenmeyi uygulamaya zaman ve
kaynak ayirdiklarinda daha rekabetgi olurlar (Borisov ve Stamenkova, 2020).
Bilginin hizla arttigi ve takip edilmesinin zorlastigi diisiiniildiigiinde bilgiye
kolay ulasilmasina ve bu bilginin is siireclerine dahil edilmesine imkan tanir
(Uzuntarla vd., 2015). Hizla degisen piyasa kosullarina hizla tepki verme yete-
neginin artmasi, orgiitsel 6grenmenin 6nemli olmasinin nedenlerinden sadece
biridir (Borisov ve Stamenkova, 2020).

Orgiitsel 6grenmenin basarili oldugu bir organizasyonda tiim ¢alisanlar is-
letmenin siirekli iyilestirilmesi, gelistirilmesi i¢in ¢aba gosterir, sorunlarin
saptanmasi ve ¢oziime kavusturulmasi yoniinde galisir. Bu amagcla tiim cali-
sanlar, problemlerin tespit edilmesi, ¢dziime kavusturulmasi asamasinda gorev
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iistlenmektedir (Karahan ve Yilmaz, 2010). Orgiitsel 6grenme calisanlarin ait
olma ve bagimsizlik duygusunu giiclendirmekte, boylece bireylerin motivas-
yonu artmaktadir (Avci, 2008). Bunun yaninda yapilan arastirmalarda orgiitsel
6grenmenin orgiitsel baglilig: pozitif etkiledigi sonucuna varilmistir (Anggra-
eni, 2020). Ayrica, orgitsel 6grenmenin ve dolayisiyla 6grenme odakli bir
yapilanmanin, isletme c¢alisanlarinin kendine giivenini arttirdigi da sdylenebi-
lir (Karahan ve Yilmaz, 2010). Yine benzer sekilde orgiitsel 6grenmenin is
doyumuyla dolayli olarak, duygusal baglilig1 etkiledigi ve artirdig1 da ifade
edilmektedir (Avci, 2008).

Orgiitsel 6grenme kavraminin popiilaritesi, kuruluslarin ve ¢alisanlarmmn
bilgisi temelinde bir rekabet avantaji yaratmak icin yeni firsatlar aramanin bir
sonucudur. Bilgiye dayali bir ekonomi insa ederken, orgiitsel 6grenme ¢alisan
gelisimindeki birincil faktorlerden biri olarak kabul edilmektedir (WiSniewska,
2020). Bunun yaninda organizasyon tarafindan gerceklestirilen cesitli 6grenme
faaliyetleri sadece ¢alisanlarin yeteneklerini gelistirmekle kalmaz, ayn1 zamanda
calisanlarin islerini daha iyi sonuglandirmalari i¢in arzularini da artirir. Bir ¢ali-
san, en iyi ¢abalariyla organizasyonel hedeflere ulagabildiginde, amaglar1 ve
hedefleri arasinda uyum olacagindan emin olur. Bu da ¢alisan baglilig1 yarat-
maya destek olur (Anggraeni, 2020).

Organizasyonel 6grenmenin 6nemi, bir 6grenme kiiltiirii gelistiren organi-
zasyonlarda ortaya ¢ikan gesitli faydalarla daha iyi anlasilir (Borisov ve Sta-
menkova, 2020).

e Artan calisan is tatmini,

e Dabha diisiik devir oranlari,

e Dabha fazla iiretkenlik, kar ve verimlilik,

e Her seviyede lider yetistirmek,

e Organizasyon genelinde gelismis uyarlanabilirlik,

Ustte sayilan faydalar1 da géz niinde bulundurdugumuzda yoneticiler igin
bir gereklilik ortaya ¢ikmaktadir. O da, bilgi dinamiginin ortaya koydugu ger-
¢ekten hareketle, orgiitiin biitiinsel yapisinda degisim yOnetimini ingsa etme ge-
rekligi ve sonucunda orgiitiin biitlin diizeylerinde 6grenme yiikiimliiliik ve kapa-
sitesinin nasil degerlendirileceginin belirlenmesidir. Ciinkii bu adimlar, gelecek-
te rakiplerinin 6niine gegmek igin orgiitlere firsat sunacaktir (Ayden ve Diisiik-
can, 2002).
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Bugiiniin 6rgiitlerinde, isletme amaglarina varabilmek i¢in kesintisiz ve etkin
bir 6grenme saglanmasi gerekmektedir; ¢iinkii giinimiizde ¢ok hizli bir degisim
yasanmakta, isletmelerin yasamlarim siirdiirebilmeleri ancak kendilerini gelistir-
meleri, yenilenmeleri ve degisime uyum saglamalari ile miimkiin olmaktadir.
Bunu saglayan karakteristik ise orgiitsel 6grenme yetenegidir (Yilmaz, 2019).
Sonug olarak, orgiitsel 6grenme bir¢ok arastirmaci tarafindan farkli boyutlariyla
aragtirilan ve son yarim yiizyilda ilginin arttig1 bir konu olmustur. Bu ilgi, degisen
cevrelerde, durumlarda basarmim 6grenmeyi ve degisim ihtiyacimin farkina var-
may1, yeni olasiliklar1 degerlendirmeyi ve yeni hareket tarzlarini uygulamay1 ge-
rektirdigi onermesinden kaynaklanmaktadir. Orgiitsel 6renme, arastirmacilarmn
dikkate deger olglide gesitli sekillerde, bu temel uyum ve degisim ihtiyacini ince-
ledikleri kapsayici bir kavram olmustur (Edmondson, 2002).

3. Kriz Déneminde Orgiitsel Ogrenme

Isletmeler yasayan varliklardir ve sistem yaklasinu ile isletmelerin isletme
ve i¢ ¢evresi, is/yakin ¢evresi ve genel/uzak g¢evresi ile iligki ve etkilesim halin-
de oldugu goriisii ortaya c¢ikmistir. Bu ¢evreyi olusturan unsurlarda yasanan
degisimler isletme tizerinde de etkilere sebep olabilmektedir. Cevresel kosullar-
da meydana gelen bu degisikliklere uyum saglamak orgiitlerin bilgi toplama ve
O0grenme yetenegi ile saglanabilir.

Isletmelerin varhigini siirdiirebilmesi icin degisen cevre kosullarina uyum
saglamasi1 gerekir (Ulgen ve Mirze, 2004: 80). Siirdiiriilebilir bir rekabet avanta-
jt elde etmek veya rekabeti siirdiirmek i¢in de sirketlerin is ¢evresindeki degi-
sikliklere uyum saglamasi énemlidir (Nagayoshi ve Nakamura, 2020). Orgiitsel
6grenme siirecinde orgiitler, ¢cevrelerine uyum saglama yeteneklerini gelistirmek
ve hayatta kalabilmek i¢in 6grenmek durumundadirlar (Tuna vd., 2019). Bu
sebeple bir basar1 stratejisi olarak orgiitsel 6grenme kiiltiirliniin organizasyonda
varligi, organizasyonun her zaman gelecek degisikliklere hazir olmasini sagla-
yacaktir (Wahda vd., 2020).

Orgiitler genel olarak bir krizle karsilastiktan sonra biiyiik degisikliklere
girme egilimindedir. Bu gibi durumlarda firma krizi miimkiin olan en kisa siire-
de agmak igin acik ve ortiik bilgi edinme ve bilgi doniistiirme faaliyetlerine bii-
yiik yatirim yapmaktadir (Kim, 1998).

Kriz doneminde orgiitsel 6grenme ile iligkilendirilen ¢alismalara baktigi-
mizda, Simmons (2009) tarafindan Onerilen ii¢ agamali kriz yonetim modeli
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onermesi dikkat gekmektedir. Bu model kriz olay1 sirasinda operasyonel per-
formans1 ve orgiitsel 6grenmeyi iyilestirmeye yardimer olmak igin gelistirilmis-
tir (Simmons, 2009).

Bu modele gore, kriz doneminde orgiitler bityiik miktarda bilgiyi islemeli
ve zamaninda uygulamalidir. Islerini hizl bir sekilde yerine getirmelerini sagla-
yacak sistemler gelistirmelidirler (Simmons, 2009).

Bu model, kriz dénemlerinde orgiitsel 6grenmenin ti¢ farkli asamada ger-
¢eklestigini dnermektedir (Simmons, 2009).

1. Asama: Uyarlanabilir 6grenme (Adaptive learning): En basit anlamiy-
la, dogrusal olmayan 6grenmedir. Her kisiye ayni egitimi vermek yerine ki-
sinin ihtiyaclarma ve yeteneklerine dinamik olarak adapte olabilen bir 6g-
renme seklidir (Konopka, 2018).

Bu genel tamimdan hareketle sunu ifade edebiliriz. Orgiitler de genel kurallari,
davranislar1 disinda, aniden ortaya ¢ikan durumlara, ortaya ¢iktiklari anda, du-
rumun dzelligine gére aninda tepki verirler (Simmons, 2009). Bu da bir uyar-
lanabilir 6grenme davramisidir. Bunun yaninda bir igletmenin hizli degisime
tepki verme yetenegi, varliginin anahtaridir. Bu degisim odakli isletmeler artik
genel olarak “uyarlanabilir 6rgiitler” olarak anilmaktadir (Vengerov, 2009).

2. Asama: Tek dongiilii 6grenme (Single-loop learning): Tek dongiilii 6r-
giitsel 6grenme belirlenen hedeflere ulasmak ic¢in planlanmis eylemlerden
olusur (Metallinou, 2018). Tek dongiilii 6grenme, acil durum yanit sistemini
diizeltmeye, yiirlitmeye ve “isleri dogru yapmaya” odaklanir (Bakacsi, 2010)
Orgiitler, eylemlerini beklenen ve elde edilen sonuglar arasindaki farka gore
degistirir (Simmons, 2009).

3. Asama: Cift dongiilii 6grenme (Double-loop learning): insanlara kendi
varsayimlar1 ve inanglar1 hakkinda daha derin diisiinmeyi 6gretmeyi igeren
bir egitim kavranu ve siirecidir. Onde gelen bir organizasyonel egitmen olan
Chris Argyris tarafindan 1980’lerin ortasinda olusturuldu ve sonraki on yil
icinde etkili bir ara¢ haline geldi (Cartwright, 2002).

Cift dongiilii 6grenme, mevcut sistemin ¢erg¢evesini yeniden olusturur, orga-
nizasyonu / kuruluslar yeni bir yoériingeye yerlestirir, bir seyleri farkli yapar,
yani “dogru seyleri yapmaya” odaklanir (Bakacsi, 2010). Orgiitler, yeni bir
eylem rotas1 veya standart operasyon prosediirleri gelistirmek i¢in Onceki
olaylara, deneyime ve Ogrenmelere dayali olarak olaylar1 degistirir (Sim-
mons, 2009).
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Nadir
Yasanan
Asiri Olay
(KRiz)

Asama 1

Sorun Tespit Edildi Uyarlanabilir

Standart
Operasyon
Prosedairleri

Durumu
Yiikseltme

Durumu
hafifletme

3. Asama 2. Asama

Ciftdonguli _ Tek dongiila

Sekil 1. Kriz Sirasinda Ug Asamali Modelin Uygulanmasi

Kaynak: Simmons (2009)

Bir kriz olayinin ilk asamasinda, orgiitler durum ortaya ¢iktig1 anda yanit
verirler. Kriz olayi, orgiitlerin mevcut yeteneklerinin veya bilgi tabaninin Gte-
sinde olabilir ve bu durum devam ederken 6grenmeyi ve adapte olmay1 gerekti-
rir. Krizin ikinci safhasinda, orgiitler daha onceki tecriibelerine, 6grenimlerine
ve daha dnce krizde nasil sonuglandigini bildikleri olaylarmn varligina, sonugla-
rima bakarlar. Bununla birlikte orgiitler, istenilen sonucu elde edebilmek igin
onceden belirlenmis eylem planlarin1 veya standart operasyon prosediirlerini bu
yeni duruma gore diizenlemek zorunda kalabilirler. Bir krizin iiglincli agsamasin-
da ise, orgiitler, standart operasyon prosediirlerinin istenen sonucu elde edeme-
digi yerleri belirlemek i¢in mevcut ve gegmis olaylari analiz ederler. Siki bir
analiz yoluyla, mevcut standart operasyon prosediirlerini degistirir veya yeni bir
eylem plani gelistirirler (Simmons, 2009).

Krizin tanimi ve kapsami aktarilirken deginildigi {izere, krizlerin kaynagi
isletme dis1 faktorler ve igletme igi faktorler olabilmektedir. Tiim bu faktorler
sonucunda olusacak kriz ortamindan isletmenin basariyla ¢ikabilmesi igin dnce-
likle isletmenin kriz durumlarina hazirlikli olmasi gerekmektedir.

Bu hazirlik siirecinde isletmelerin gdz 6niinde bulundurmasi i¢in agagidaki
modeli Onerebiliriz. Bu model Huber’in (1999) dért yapidan olusan orgiitsel
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O0grenme siireci, Simmons’un (2009) kriz sirasinda takip edilmesi gereken g
asamali modeli ve Pedraza’nmin (2009) krizi daha yonetmek i¢in yaptig: ti¢ asa-
mali kriz siireci modeli géz 6niinden bulundurularak olusturulmustur.

i Orgiitsel 6grenme I [ Kriz sonrasi
.l'_-.:.-_.-_-.:.-_-._-.-_.-_-.:.-_.-! l asama

54) Orgiitsel hafiza

i
i 3) Bilgiyi yorumlama;

Cift dongdilii
i
Tek dongdilii

|
Krize miidahale
asamasi

Operasyonel
Gelisim

, [ i
1 1
i i ! [

m ! 2) Bilgi dagitimi i I
i

Kriz baglangia I | |
é Aniden Yavas Uzun etkili I |
i beliren yavas siirekli | i
: beliren ]
i ' '
i 1) Bilgi edinimi Kriz 6ncesl
i

asama

Sekil 2. Kriz Durumu ve Orgiitsel Ogrenme Siireci iligkisi
Kaynak: Yazar tarafindan Huber (1991), Simmons (2009) ve Pedraza (2009)'dan faydalanilarak olustu-

rulmustur.
Bu modele gore;
o Kriz kaynagi isletme i¢i veya isletme dis1 bir olay olabilir.

e Kriz durumunu daha iyi yonetmek ve algilamak i¢in 3 donemde inceleyebi-
liriz: 1) Kriz dncesi 2) kriz donemi ve 3) kriz sonrasi.

e Orgiitsel 5grenme kriz oncesi, kriz dénemi ve kriz sonras1 donemde de de-
vam etmektedir.

o Ortaya ¢ikis1 ve sona erme siiresine gore 3 farkli tip krizden bahsedebiliriz.
a) Kriz 6ncesi donem:

Organizasyonun olagan faaliyet doneminde, olasi krizleri dngérmeye ca-
lismas1 ve bunun igin kriz yonetim planlar1 hazirlamasi gereklidir.

e Orgiitsel 6grenmenin “bilgi edinimi” asamasinda 6rgiit bireysel, grupsal
veya oOrgiitsel diizeylerde 6grenme sergiler. Bu 6grenme asamasinda,
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kriz kaynaklarindan (isletme dis1 veya isletme igi) ¢esitli bilgiler topla-
mas1 6ngoriliir. Bu sayede isletme ve i¢ ¢evresi, is/yakin gevresi ve ge-
nel/uzak ¢evresi hakkinda bir takim bilgiler edinme imkan1 dogar.

e Bu bilgi edinimi, yavas yavas beliren bir krizin habercisi olacak verileri
Orgiite ulastirabilir. Bu durum dogal afetler gibi (deprem vb.) aniden be-
liren, krize neden olan durumlar i¢in pek miimkiin olmayacaktir.

e Bu noktada giiniimiizde biiyiik veri (big data) kavranmu degerlidir. Sirke-
tin olusturacagi bilgi yonetim sistemleri, sirket i¢i raporlar, analizler; ye-
rel ve global ekonomik ve siyasi raporlar, ¢evre raporlari, sektorel rapor-
lar, rekabet raporlari, miisteri trendleri ile ilgili ¢alismalarin toplami &r-
giite olasi kriz 6ncesinde ipucu verebilecektir.

b) Kriz donemi:

e Kriz olay1 aninda ve kriz siirecinde isletmelerin verecegi tepkiler 3 asa-
mada gerceklesir: Uyarlanabilir, Tek dongiilii ve Cift dongiilii.

o Upyarlanabilir asamada &rgiit kriz durumunu goriir ve aninda tepki goste-
rir. Buradaki kritik unsur 6rgiitiin mevcut yeteneklerinin bu krizi durdu-
rabilecek seviyede olup olmamasidir. Ayrica bir diger 6nemli unsur da
en iist yoneticinin hizli ve kararl bir sekilde hareket etmesidir.

o lkinci asamada orgiit, deneyimlenen, dgrenilen ve gecmiste yasanan
krizlerden ¢ikan derslerden hareketle eyleme geger. Tek dongiili 63-
renmede bireyler, gruplar veya orgiitler eylemlerini beklenen ve elde
edilen sonuglarin arasindaki farka gore degistirirler. Planlarin ve stan-
dart operasyon prosediirlerinin etkili bir sekilde ayarlanmasi yoluyla,
krize miidahale ekipleri 3. asamaya gecebilirler.

o Ugiincii asamada ise orgiitler, standart operasyon prosediirlerinin iste-
nen sonucu elde edemedigi yerleri belirlemek i¢in yakin ve ge¢mis
olaylar1 analiz eder. Detayli bir analiz ¢aligmasiyla, mevcut standart
operasyon prosediirlerini degistirirler ya da yeni bir eylem plan1 gelis-
tirirler. Cift dongii 6grenmede, varliklar (bireyler, gruplar veya kuru-
luslar) ilk etapta eylemlere yol acan degerleri, varsayimlari ve politika-
lar1 sorgular. Bunlar goriintiileyebilir ve degistirebilirlerse, ikinci de-
receden veya ¢ift dongii 6grenme gergeklesmistir (Simmons, 2009).

o Ug asamali plan orgiitiin yetenegine bagl olarak sirayla ya da ayn
anda birden fazla agsama ya da tiim asamalar ayn1 anda bigiminde uy-
gulanabilir.
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o Birinci ve ikinci agamalarda orgiit daha hizli hareket edebilirken,
liclincii asamada biiyiik 6lgekli planlar yapmak i¢in gereken siire kri-
zin etkisinin artmasina neden olabilir.

o Bu ii¢ asamada ayn1 zamanda &rgiite operasyonel gelisim firsat1 da
sunmaktadir. Bu asamalarda standart operasyon prosediirlerinde, is
planlarinda, is yapis sekillerinde yapilan iyilestirmeler orgiit perfor-
mansina da katki saglamaktadir.

e Kriz donemi igindeki bu 3 asamada orgiitiin basarili olmasini saglayacak
bilgi yoksa orgiitsel 6grenmenin bilgi edinimi, bilgi dagitimi ve bilgiyi
yorumlama agamalarmin gozden gegirilmesi gerekir. Kriz kaynagi hak-
kinda dogru bilgilere sahip olmak, farkli kaynaklardan edinilen bilginin,
bu bilgiye ihtiya¢ duyan birimlere aktariminin dogru ve hizli yapilmasi;
bu bilgilerin dogru yorumlanmasi ve anlamlandirilmasi hayatidir. Bu
bilgiler 6rgiitiin krize aninda ya da ikinci ve ii¢lincii asamalarda dogru
tepki vermesini saglar.

e Bu nedenle orgiitsel 6grenmenin bilgi edinimi, dagitimi ve bilgiyi yo-
rumlama asamasi kriz aninda harekete gecebilmek ve krizle miicadele
edebilmek i¢in kritik ve dnemlidir.

e Ancak yetersiz bilgi varsa, krize yonelik kararlarin alinmas1 ve harekete
gecilmesi gecikirse, krizi sona erdirme siiresi uzar. Krizin boyutu ve et-
kisi artar. Krizin yikicilik ve kontrol edilemezlik seviyesi yiikselir. Ozel-
likle uzun siire devam eden kriz tiiriinde bu durum daha ¢ok hissedilir.

¢) Kriz sonrasi donem:

Coziilmeye baslayan krizin sona erdigi asama kriz sonrasi olarak adlandi-
rilmaktadir. Ogrenme gerceklesen, kurumun bellegine kaydettigi, ileride deger-
lendirilecek tecriibelerin kazanildigi krizlerin sonrasi da kurumun normal do-
nemlerine daha hizli sekilde geri donebilmesi igin olduk¢a dnemlidir (Dogu
Oztiirk, 2017).

o Kriz sonrast donem orgiitler igin ¢ok degerlidir. Bu asamada orgiit yasa-
nan kriz ve benzerleri i¢in dnlemleri degerlendirmeye baglar. Yasanan
krizin analizini, etkilerini, tahribatim 6lger, analiz eder ve buna istinaden
yonetimsel degerlendirmelerini yapar.

o Kriz sonrasi asamada orgiitsel 6grenmenin gergeklestigi birey, grup ve
orgiit diizeylerinin degerlendirmeleri yapilir. Hangi diizeyde eksiklik
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var, bir daha bu ve benzeri krizlerin yasanmamasi i¢in bu ii¢ diizeyde ne
gibi iyilestirmeler ve gelistirmeler yapilmalidir, bu sorularin yanitlar
aranir.

e Yasanan krizde orgiitsel 6grenmenin bilgi edinimi, bilgi dagitimu, bilgiyi
yorumlama adimlarinda ne gibi eksiklikler var, bunlar analiz edilir.

e Kriz esnasinda ii¢ asamali eylem planinin basariyla uygulanmasi, bu ig
asamada saglanan basari orgiitsel 6grenmeye katki saglayacaktir. Bu sa-
yede orgiit bundan sonraki benzer durumlarda takip edecegi bir yonteme
ve tecriibeye ulagmus olur.

o Kriz sonrasi agsama igin en degerli kavramlardan biri de orgiitsel 6gren-
menin son agamasi olan orgiitsel hafizadir. Bu krizden edinilen tecriibe,
edinilen bilgi Orgiitiin hafizasinda saklanir. Bu noktada bilgi iletisim
teknolojileri, sistemler de etkilidir. Bu alanlarda bilgi toplamir, saklanir
ve geriye doniik olarak bir analiz yapilmak istendiginde bu bilgilere ula-
stlir.

e Kriz sonrasi dénem ayrica, yasanilan krizden ders ¢ikarma, hatalardan
O0grenme asamasidir. Cikarilan davraniglarin uzun siireli davranisa do-
niismeleri gerekir. Bu da 6grenme i¢in degerlidir.

e Orgiitsel 6grenmede 6grenmis olmaktan &te siirekli bir 6grenme eylemi
icinde olmak s6z konusudur.

Krizler orgiitleri ¢ok derinden etkileyen ani gelisen olaylardir. Bazi kriz
tiirleri 6ncesinden sinyalleri vermeye baslasa da bu noktada énemli olan kuru-
lusun bu sinyalleri toplayabilme, anlama, anlamlandirma ve analiz etme kapa-
sitesidir. Eger kurulus bu sinyalleri orgiitsel 6grenme siirecinin “bilgi edinme,
bilgi dagitimu, bilgiyi yorumlama, orgiitsel hafiza” asamalarina dogru sekilde
aktarabiliyorsa, kriz karsisinda 6nlem ve tedbirlerini daha iyi almis sekilde
durur. Ancak kriz ¢ok hizli ortaya ¢ikmigsa o zaman bu noktada orgiitiin krize
aninda cevap verebilme yetkinliginin gelismis olmasi gereklidir. Bu sayede
ani miidahale ile kriz en basta engellenebilir, bu da tahribatin etkisini azalta-
caktir.

Siirekli degigen is ortami kosullari, drgiitsel 6grenmeye olan ilginin ve 6r-
giitsel 6grenmenin rekabet giiclinii artirma yeteneginin nedenini olusturmakta-
dir (Afshari ve Nasab, 2021). Kriz temelde degisen bir is kosuludur. Firmanin
iretimini, faaliyetini, pazar kosullarini, rekabeti vb. etkiledigini goéz Oniinde
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bulundurdugumuzda; bu degisime hizli yanit vermenin ne kadar degerli oldugu
ortaya ¢ikmaktadir. Hizla degisen piyasa kosullarina hizla tepki verme yetene-
ginin artmasi, Orgiitsel 0grenmenin 6nemli olmasinin nedenlerinden sadece
biridir. Orgiitsel 6grenme, orgiitlerin bilgi ve becerilerinde bir degisme, genis-
leme yani tutum degisikligi ile sonuglanabilmektedir (Borisov ve Stamenkova,
2020).

Bilgiye dayal1 bir ekonominin olustugu giiniimiizde, orgiitsel 6grenme, ¢a-
lisanlarin istihdam edilebilirlikleri de dahil olmak iizere, calisan gelisimindeki
temel faktorlerden biri olarak kabul edilmektedir (Wisniewska, 2020). Tim
bunlara ek olarak, c¢alisan, miisteri ve tedarikgiler agisindan incelendiginde or-
giitsel 6grenmenin performansi arttirdign da ifade edilmektedir (Avei, 2008).

Sonug

Krizler, firmalarin 6mriini etkileyen énemli olaylardir. Firmanin faaliyetle-
rini aksatabilir, timiiyle durdurabilir, kapanmasina neden olabilir; satiglarin
azalmasi, pazar paymin kaybedilmesi, marka degerinin diismesi; is ¢cevresindeki
tedarikgileri ve miisterileri ile iliskilerin k&tiilesmesi, galisanlarin moral ve mo-
tivasyon olarak olumsuz etkilenmesi gibi bir¢ok istenmeyen duruma neden ola-
bilmektedir. Bu olumsuz kosullar yaninda, krizler daha ¢evik, hizli karar alabi-
len, yeni duruma daha hizli adapte olabilen sirketler i¢in ise firsatlar sunmakta-
dir. Bu durumda sunu rahatga sdyleyebiliriz. Kriz donemindeki en degerli kav-
ramlarm basinda, yeni durumda hizli karar almak ve harekete gegmek yer al-
maktadir.

Bilgiye dayali ekonominin temel teskil ettigi, firmalarin patent sayisi,
know-how giicleri, katma degerli iiriin ve hizmetleri ile rekabette yar aldig
giiniimiiz diinyasinda, kriz déneminde sirketleri avantajli konuma getirecek en
degerli unsurlarin baginda 6grenme ve degisim gelmektedir. Kriz doneminden
onemli, stratejik, can alici, rekabette iistiinliik getirecek dersleri alarak cikan,
bunun sonucu olarak bir degisime ve gelisime dogru yonelen sirket, kriz sonrasi
donemde bityiime firsatlarin1 daha etkili degerlendirebilecektir.

Orgiitsel grenme bu bakimdan dnemli bir rekabet unsurudur. Hizl1 hareket
etmek ve orgiitsel 9grenme kavramlar1 bu manada bir birini tamamlar. Orgiitsel
O0grenmeyi bir sirket karakteri olarak benimsemis sirketler kriz dénemi dahil
olmak tizere her donemde 6grenme sayesinde her daim daha hizli eyleme gegme
ve bagarili olma potansiyelini barmdiracaklardir.
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9. Boliim

Krizlerden Ogrenilenlerin
Uygulanmasi

Edanur Celik

Girig

Degismeyen tek seyin degisim oldugu giiniimiiz diinyasinda igletmelerin
belirsizliklerle karsilagma ihtimalleri giin gegtikce artmaktadir. Teknolojinin
gelisim hizi, giderek zorlasan rekabet sartlari, uluslararasi sinirlarin kalkmasi
gibi faktorler, isletmelerde degisimi zorunlu kilmaktadir. Giiniimiiz kosullari
g6z oOniinde bulunduruldugunda, degisim olgusunun tarihin biitiin dénemlerin-
den daha kapsamli ve hizli oldugunu séylemek miimkiindiir. Her degisim siireci
beraberinde belirsizlik ve cesitli riskleri getirmektedir. Onemsiz goriilen ya da
yeteri kadar dikkate alinmayan belirsizlik ve riskler krize doniisebilmektedir
(King, 2002). Bu baglamda, isletmelerin her an tetikte olup yaklasan kriz sinyal-
lerini iyi algilamas1 gerekmektedir.

Krizler kiigiik, orta, biiyiikk 6lgekli isletme fark etmeksizin beklenmedik
zamanlarda beklenmedik yerlerde ortaya ¢ikan, acil ve etkin miidahale edilmesi
gereken olaylar biitiiniidiir (Sezgin, Kriz Yonetimi, 2003, s. 183) . Kriz olgusu
kavramsal olarak olumsuz ¢agrigimlar yapsa da krizin etkileri her zaman olum-
suz olmamaktadir. Krizlerin sonuglar1 isletmelerin aldiklar1 kararlara gore sekil-
lenmektedir. Isletme i¢inden ya da disindan kaynakli sebeplerle olusan krizlere
etkin miidahale edildigi takdirde krizleri firsata ¢evirmek miimkiindiir. Bu ne-
denle igletmelerin olasi krizlere kars1 hazirlikli olmalari, kendilerini stirekli ge-
listirmeleri ve kiiglik, biiyiik demeden tiim sorunlarla ilgilenmesi gerekmektedir.
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Giliniimiiz kosullarinda hazirlik yapmadan, ezbere dayali veya kulaktan dolma
bilgilerle krizleri atlatmak miimkiin degildir. Basarisiz bir¢ok kriz yonetim &r-
neginin yani sira basarili kriz yonetim 6rneklerinin de oldugunu unutmamak ve
krizlerden korkmak yerine kriz dncesinde etkin bir kriz yonetim plani olustur-
mak gerekmektedir. Bu dogrultuda, isletmenin kendisinin deneyimledigi veya
cevresinde gerceklesen krizlerden dogru ¢ikarimlar yaparak, yasanabilecek yeni
krizlerin Oniine gegilmesinin miimkiin oldugu disiiniilmektedir. Bir bagka de-
yisle, yapilmis hatalardan ders ¢ikarma yoluna gidilerek, yapilabilecek yeni
hatalarin 6niine gegilebilecegi diisiincesiyle hareket edilmesi isletmelerin yara-
rina olacaktir.

1. Genel Olarak Kriz Kavrami ve Krizlere Neden Olan Faktorler

Kiiresellesmeyle birlikte giiniimiiz diinyasinda siirekli gelisen teknolojik ye-
nilikler isletmelerin varliklarini korumalarini ve siirdiirmelerini bir yandan kolay-
lastirrken diger yandan zorlagtirmaktadir. Giderek zorlasan rekabet ortamina
bagl olarak, isletmelerin karsilasabilecekleri risk faktorleri cogaldigi icin krizle
kargilasma ihtimalleri de daha fazla olmaktadir. Bu nedenle giiniimiiz kosullar1
g6z Oniinde bulunduruldugunda, isletmelerin yasayabilecekleri krizlerle daha
saglikli bas edebilmeleri, orgiitsel devamlilik ve istikrar saglayabilmeleri igin kriz
yonetimine daha fazla dikkat etmeleri gerekmektedir (Ritchie B. , 2004). Krizler,
isletmelerin devamliligini tehlikeye sokan bazen yiiksek etkili bazense daha az
etkili olabilen hem igletme i¢i hem de isletme dis1 faktorlerden kaynaklanabilen
unsurlar olarak tammlanmaktadir (Tse, So, & Sin, 2006, s. 4). Ornegin; isletme-
nin bir departmaninda beklenmedik bir yanginin ¢ikmasi, insan kaynaklari yone-
ticisinin istifa etmesi, ¢alisanlarla miisteriler arasinda yasanilan iletisim kazalari,
geleneksel sekilde kati kurallar uygulayan bir yonetim tarzinin benimsenmesi,
dinamizm ve esneklikten uzak olunmasi, bir baska deyisle isletmenin atalete ka-
pilmasi gibi isletme ici sebepler krize yol agabilirken; dogal afetler, isletmelerin
icinde bulundugu finansal piyasalardaki dalgalanmalar, iilkelerin politik ve huku-
ki kosullari, teknolojik gelismelerin hizi, teror gibi isletme disi1 faktorler de krizle-
re sebep olmaktadirlar. Kaynagi ne olursa olsun krizler acil ve hizli miidahalede
bulunulmasi, yasanan beklenmedik olay karsisinda isletmelerin varliklariim derin
yaralar almamasi igin en kisa, saglikli ve mantikli sekilde ¢6ziime kavusturulmasi
gereken olaylar biitiiniidiir (Sezgin, Kriz Yo6netimi, 2003, s. 183).

Krize sebep olan faktorleri bilmek ya da kriz 6rneklerini goz 6niinde bu-
lundurarak krize yol agabilecek durumlarin neler olabilecegini tahmin etmek,
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krizle miicadele etmek i¢in tek basina yeterli olmamaktadir. Her kriz birbirinden
farkli etkiler ve hasarlar yaratabilmektedir. Etkin miidahalelerle krizleri firsata
cevirebilmek de miimkiindiir. Bu nedenle, krize dair séylenen genel ifadelerin her
kosulda gecerli olamayabileceginin farkinda olunmasi gerekmektedir (Regester &
Larkin, 2005, s. 49). Booth’a gore krizlere dair genel diisiince kaliplar1 bulunmak-
tadir. Bu diisiince kaliplar1 krizler i¢in mutlak dogru degildir. Kriz etkilerinin
durumdan duruma degisebilmesi, krize kars1 alinan tedbirlerle sonuglarin farkli
olabilmesi miimkiin olmaktadir. Krize dair genel diisiincelerin igletmeler tarafin-
dan bilinmesi krizle miicadelede daha olumlu sonuglar vermekte, isletmeleri krize
kars1 siirekli tetikte tutmaktadir. Olas1 bir krize kars1 hazirlikli olabilmek ve kriz
stirecini saglikli yonetebilmek adimna isletmelerin her kosulda dogru olmayan ge-
nel yargilarin (mitlerin) bilincinde olmasi gerekmektedir. Bu genel yargilar:

o Krizle karst karstya gelmek kagimilmazdir: Bu genel yargt her ne kadar dog-
ru olsa da igletmeler krizlerin kaginilmaz oldugu diisiincesiyle hareket eder-
lerse almabilecek tedbirlere gerekli 6zeni gdstermeyebilirler. Bu durum is-
letmelerin olumsuz sonuglarla karsilasmasina yol acabilecektir. Ciinkii bu
alg1 isletmeler tizerinde kaderci bir tutum yaratarak isletmeleri rehavete sii-
rikleyecektir. Bir bagka deyisle bu kaderci tutum isletmeleri dogru ve du-
rumun gerektirdigi sartlara uygun tedbirleri almaktan uzaklastirabilir.

o Krizi anlamak ya da 6nleyebilmek adina gereken temel bilgiler bilinemez:
Bu genel diisiince daha ¢ok bilgi iireten isletmelerde yaygindir. Bilgi lire-
ten igletmelerde iiriinlerin nasil bir etki yaratacagi ¢cogunlukla siiphelidir.
Bilgiyi sunmadan 6nce gereken tiim arastirmalar yapilmig olsa dahi so-
nuglar tam olarak kestirilememektedir. Bu nedenle bilgi tireten isletmeler,
olasi bir kriz durumu i¢in ¢ok fazla hareket alanina sahip olamadiklarini
diistindiiklerinden gerekli tedbirleri alma noktasinda yetersiz kalmaktadir.
Dolayistyla bu diisiince yapisiyla bilgi isletmeleri kriz aninda zor duruma
diismektedir. Isletmenin kurulus amaci ne olursa olsun krizi anlamak ya
da dnlemek gereken 6zeni gostermekle alakalidir.

o Gelecek krizlerin saglam bir teknoloji ile onlenmesi miimkiindiir: Tekno-
lojik iistiinliigli olan isletmeler rakipleri karsisinda daha giiglii bir pozis-
yonda yer almaktadir. Teknoloji isletmelerin hata yapma ihtimallerini
azaltmakta, isletmeleri giivende tutmakta ve olasi kriz aninda daha sa-
vunmali kilmaktadir. Teknolojik iistiinliikleri olan isletmelerin g6z Oniin-
de bulunurlugu, etki alanlari, caligmalar1 da daha fazladir. Boyle isletme-
lerde meydana gelebilecek herhangi bir hatanin krize doniisme olasilig
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daha yiiksek olmaktadir. Isletmelerin; teknolojinin her zaman beraberinde
diisiik risk ve etkili bir sistem getirdigi diisiincesiyle hareket etmemesi,
sahip olunan teknolojik giice giivenmemesi ve teknolojinin isletmelerin
stirekliligini garanti altina aldigina dair oldukga tehlikeli olan bu diisiince-
ye kendisini kaptirmamasi gerekmektedir.

o Krizler drgiitsel gelisim igin faydali degildir: Genel olarak krizler olum-
suz bir hava yaratmaktadir. Bu diislinceye gore krizle karsi karsiya kalan
isletmeler ve yoneticileri krizi firsata ¢eviremeyip az da olsa hasar gor-
mektedirler. Aym sekilde bu genel yargi krizin 6rgiitsel gelisim igin firsat
sunmadigini, yoneticilerin tecriibbe kazanmasiin 6niine gegtigini belirt-
mektedir. Fakat krizler iyi yonetildigi takdirde iginden galibiyetle ¢ikil-
mas1 miimkiin olaylardir. Risk alma ve kriz tehlikesi yoneticiler igin her
ne kadar korkutucu olsa da etkin bir kriz yonetimi, drgiitsel gelisim sag-
lanmasina, isletmelerin kendilerine duydugu giiveni arttirabilmesine ve
gerektigi yerde risk alarak igletmelere yeni iiriin gelistirme karar1 almasina
uygun bir ortam hazirlayabilir.

o Kriz yonetim siirecinde duygu ve sezilere yer yoktur: Krizler diigtiniilerek
alman kararlarla ve dnceden belirlenen planlarla yonetilmesi gereken sii-
reclerdir. Fakat baz1 durumlarda yoneticinin taktikleri, sezileri, deneyim-
leri de en az hazirlanmug planlar kadar etkili olabilmektedir. Krizi idare
ederken kat1 katiya elde bulunan verilere baglanmak siireci zorlastirabil-
mektedir. Bu noktada esnek olabilmek 6nemli oldugu gibi gerektiginde
yoneticinin fikirleri, sezileri ve tecriibeleri géz oniinde bulundurularak
krizle bas etmek gerekmektedir. Aksi takdirde duygusal anlayistan uzak
ve sezgisel gli¢lere yer vermeden yonetilmeye ¢alisilan kriz olumsuz so-
nuglar dogurabilmektedir (Booth, 1993, s. 95-96).

Krize dair mitlerin bilinmesi krizle miicadele noktasinda isletmelere rehber-
lik edecegi diisiiniilmektedir. Isletmelerin kriz yasamasma neden olabilecek
birgok faktér bulundugu gibi genel yargilara kapilmanin da krizle miicadelede
yarar1 olmamaktadir.

2. Kriz Ornekleri ve Krizlerin Degerlendirilmesi

Giliniimiiz diinyasinda internetin ve teknolojinin hayatlarimizda biiyiik yer
kaplamasi bir¢ok seyin hizlica degismesini tetikledigi gibi kaotik ortamin da git
gide artmasina yol agmaktadir. Kisisel hayatimizda dahi gelisen durumlari idare
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etmek, karsilastigimiz krizlerle savasmak ve yasadigimiz olaylardan ders alip
tecriibe kazanmak zorlasmisken daha kompleks bir yapida olan isletmelerin
hem kendilerinden hem de disaridan kaynaklanabilecek bir problemle bas etme-
leri daha zor bir hal almistir. Gegmis dénemlerle kiyaslandiginda giiniimiiz is-
letmeleri i¢in herhangi bir krizi yonetebilmek bir a¢idan daha kolayken diger
acgidan daha zordur. Mevcut imkanlarin artmasi, sartlarin iyilesmesi, ¢alisan ve
miisteri iligkilerinin gelismesi olas1 bir krizde isletmelerin miicadelesini kolay-
lastirirken, zaman baskist bu miicadeleyi zorlastirmaktadir. Baska bir deyisle
krizlerin igletmeler iizerinde hissettirdigi en biiyiik etki zaman yonetimidir. Kriz
durumunda zaman baskisinin igletmeler tizerinde {i¢ 6nemli etkisi bulunmakta-
dir. Ik olarak zaman baskis1 gorevleri ve dagilimlar1 giiclestirmektedir. Ikinci
olarak mantikli kararlar alabilmek i¢in gereken siireyi ve dikkati azaltmaktadir.
Son olarak ise kriz yonetimi siirecini ve krizin sonug¢larinit dogrudan etkilemek-
tedir (Smith & Hayne, 1997, s. 97-98).

Zaman baskisiyla olusan stres, kriz aninda yonetimi daha da zorlastirmak-
tadir. Panik ortami ve kaygilar yoneticileri dogru karar almaktan uzaklastirdigi
gibi igsletmenin devamliligini da tehlikeye sokmaktadir. Bu nedenle isletmelerin
panige kapilmamalar igin krize kars1 hazirlikli olmalar1 gerekmektedir. Gere-
ken 6zeni gostermeyen bazi isletmeler siirekli kriz problemi yasarken, hazirlikli
ve belirli bir plana sahip isletmeler krize kars1 daha dayaniklidir. Krize dayanik-
s1z igletmeleri, krize kars1 miicadele edebilen isletmelerden ayiran belli hususlar
bulunmaktadir. Bunlar (Booth, 1993, s. 95-96):

e Orgiitsel stratejiler: Gerek krizle miicadele gerekse baska bir sorun karsi-
smda durabilmek ya da mevcut durumun nasil gelistirilebilecegini kisa,
orta, uzun seklinde planlayan isletmelerin hazirda bulunan ve siirekli ge-
listirilen prosediirleri orgiitsel stratejilerini olusturmaktadir. Krize karsi
dayanikli isletmelerin her zaman etkili orgiitsel stratejileri bulunmaktadir.
Boyle isletmeler kendilerini siirekli gelistiren ve 6grenen orgiitlerdir. Re-
kabet ortaminin acimasizligi, ticarette sinirlarin ortadan kalkmasi, hizla
degisen teknoloji isletmelere ve galisanlarma yonelik siirekli 6grenmeyi
mecbur kilmaktadir. Aksi takdirde kriz aninda kirilmalar yasanmasi ve
derin yaralar alinmasi oldukg¢a olagandir (Barutgugil, 2002, s. 52).

e Orgiitsel Yapi: Geleneksel yonetim anlayisina siki sikiya baglanan, yeni-
lige ve degisime agik olmayan, siirekli 6grenmeyi benimsemeyen, gere-
ken esneklige sahip olmayip organik yapidan uzaklasan isletmeler her-
hangi bir sorun karsisinda daha gii¢siizdiir. Ayn1 sekilde mekanik orgiit
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yapisiyla birlikte gelen hiyerarsi, giic mesafesi, merkezilesme olas1 bir
kriz aninda isletmeyi agirlastirmakta ve yavaslatmaktadir (Oran & Demir,
2016, s. 185).

Orgiit Kiiltiirii: Bir isletmenin kurulusundan amaglarina kadar olan te-
mel yapi taglarini bir araya getiren, isletmenin benimsedigi degerler, dii-
siinceler, ideolojiler, normlar érgiit kiiltiiriinii olusturmaktadir. Isletme-
ler farkli kiiltiirlerden gelen insanlar1 biinyesinde barmndirdig: igin iglet-
me iginde farkli birgok kiiltiir bulunmaktadir. Ayn1 zamanda isletmenin
bulundugu cografyada var olan kiiltiir yapis1 6rgiitsel kiiltiirii az da olsa
etkileyeceginden benimsenen orgiit kiiltiiriiniin icerigi isletmelerin krize
egilimli olup olmadigimi gosterebilmektedir (Yaman, 2010, s. 550). Or-
negin; Klan orgiitsel kiiltlir yapisini benimsemis isletmelerde dinamizm,
esneklik ve orgiit i¢i odaklilik bulunmaktadir. Isletme i¢inde sosyal ilis-
kilere 6nem verilmekte, ¢aligsanlarla bag kurma egilimi olmakta, giivene,
dayanismaya ve grup c¢alismalarina dikkat edilmektedir. Bu tarz orgiit
kiiltiirii olan isletmelerin kriz aninda daha etkili bir miicadele verebile-
cegini 6n gérmek yanlis olmayacaktir. Cilinkii etkili ve saglam grup ya-
pisinin bulundugu basarili Japon firmalarmin bu 6rgiit kiiltiiriinii benim-
sedigi goriilmiistiir. Ote yandan hiyerarsi orgiit kiiltiiriinii benimsemis
isletmelerde diizen ve kurallara daha fazla 6nem verildigi igin biirokra-
tik yap1 artmaktadir. Dolayisiyla esneklikten uzaklasma s6z konusu olup
duraganlik isletme iginde hakim olmaktadir. Ford Motor Co., McDo-
nald’s gibi uluslararasi sirketlerde goriilmiis olan bu kiiltiir yapis1 belirli
bir siire sonra ¢alisanlarda otonominin azalmasina, yabancilasma egilim-
lerinin artmasina ve amagsizliga yol agmaktadir. Olasi bir krizi amagla-
rindan uzaklasmis, giivenlerini kaybetmis ¢alisanlarla yonetmenin daha
zor olabilecegini soylemek miimkiin olmaktadir (Acar, 2013, s. 11-12).

Orgiitte Caligan Yéneticilerin Krize Karsi Tutumlari: Genelde krize karst
daha savunmasiz olan isletmelerin yoneticileri kriz anlarinda savunma
mekanizmalar1 gelistirip sorumluluktan kagmaktadirlar. Durum bdéyle
olunca krize gerektigi zamanda ve uygun teknikle miidahale edileme-
mektedir. Diger yonden krize karsi hazirlikli igletmeler ve yoneticileri
kriz aninda savunma gelistirip sorumluluktan kagmak yerine krizin ne-
denlerini, hangi tiirden olabilecegini diisiiniip krizi basariyla atlatmaya
caligmaktadir. Yonetim kademesini kapsayan krizler hatali yapilan tah-
minler, gergekten uzak amaglar, etik ihlali bulunduran davraniglar vb. gi-
bi durumlardan olusmaktadir. Yoneticilerin davranis ve tutumlar1 krize
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neden olabilecegi gibi aym sekilde eylemleri ve kararlar1 krizi ortadan
kaldirabilmektedir (Tse, So, & Sin, 2006, s. 6-7). Son zamanlarda yanlig
yonetimden kaynakli yasanan krizlere Enron ve Worldcom &rnekleri veri-
lebilir. Enron iki dogalgaz firmasinin birlesmesiyle kurulmus, zamanla
enerji sektoriinde Afrika, Hindistan, Dogu Avrupa, Giiney Amerika, Cin
gibi iilkelerde boy gostermis bir sirkettir. Ust yonetimin etik olmayan dav-
raniglarindan dolay1 dev sirket mali bir krizle kars1 karsiya kalmis ve
Amerika’da 4500 toplamda ise 85.000 insan igini kaybetmistir. Muhasebe
hesaplarinin gercekten uzaklastirilmasiyla dogan kriz yoneticilerin sorum-
luluk almamasiyla daha da biiylimiis ve idare edilemez bir hal aldiktan
sonra ise sirketin itibar1 yerle bir olmustur. Benzer bir kriz 6rnegi olan
Worldcom’ da orta kesim yoneticilerin gider kalemlerini varlik kalemleri
gibi gosterip gercege aykiri bir gelir tablosu olusturmasi krize neden ol-
mustur. Mali hileler ortaya ¢ikinca sorumluluktan kagan {ist yoneticiler
gerek kamuoyuna gerekse devlete hesap veremeyerek sirketin iflasini is-
temislerdir (Rezaee, 2005, s. 279). Ote yandan yasanan baska bir kriz or-
neginde yonetici davraniglariim kriz {izerinde farkli sonuglar dogurabildi-
gini gérmek miimkiindiir. KFC diinya genelinde bir¢ok subesi bulunan ve
onde gelen bir tavuk sirketidir. 2018 yilinda Birlesik Krallik’ta biitiin ta-
vuk stoklar1 bittigi i¢in biiyiik bir krizle kars1 karsiya kalinmustir. KFC ilk
baglarda panik ve zaman baskisimin etkisiyle restoranlarini bir bir kapat-
maya baslarken olayin etkisi diinya genelinde duyulunca yoneticiler farkli
bir kriz yonetim taktigi {izerine odaklanmislardir. Bu taktik iletigim strate-
jilerinden yikici reklam olarak da bilinmektedir. KFC olan sirket ismini
FCK seklinde degistiren yoneticiler tavuksuz bir tavuk restorant olamaz
acgiklamasiyla dogru hedef kitleye dogru zamanda uyguladiklar1 taktikle
kétiye giden durumu toparlamiglardir. Yoneticiler sorumluluk alip tizeri-
ne diistindiikleri krizi mizahi bir dille sahiplenerek herkesten 6ziir dileyip
kamuoyunun sempatisini kazanmay1 hedeflemistir (Goztas & Sevingiil,
2018, s. 82).

Krizler isletmelerin krize iligkin tutumlarina gére olumlu ya da olumsuz
sonuglar dogurabilmektedir. Bu noktada énemli olan isletmelerin kriz or-
neklerinden gereken dersi almasi ve uygulamasidir. Her kriz birbirinden
farklt olup farkli izler biraksa da temelinde alinmasi gereken Gnlemler
benzerdir. Isletmelerin rekabet yeteneklerini koruyabilmeleri ve olasi bir
krizle miicadele edebilmeleri i¢in siirekli tetikte olmalar1 gerekmektedir.
Burada dogru anlasilmasi gereken husus, krizi korku ile beklemekten ve-
ya kriz yasama ihtimaline karsi risk almaktan uzaklagma degildir. Her ne
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kadar kriz kavramsal olarak kétii bir ¢cagrisim yapsa da bazi durumlarda
sanildig1 gibi sonuglar dogurmamakta aksine krizler isletmeler igin yeni
kapilar agabilmektedir. Bu baglamda krizlerin isletmeler {izerindeki olum-
lu etkilerine bakacak olursak:

o Krizler isletmelerin zayif ve iistiin yonlerini ortaya ¢ikarmaktadir: Kriz
aninda isletmeler potansiyellerinin ne oldugunu daha iyi anlayabilecek-
leri gibi eksikliklerinin de neler oldugunu fark etmektedirler. Bu agidan
krizler igletmelere birer ayna tutmakta giiclenmeleri gereken noktalari
gostermektedir. Dolayistyla krizler isletmelerin eksiklerini onlara goste-
rerek olasi baska bir krize kars1 daha hazirlikli olmalart adina ders nite-
ligindedir (Roux-Dufort, 2000, s. 27-28).

o Krizler igletmelere ve iilkelere degisim firsatlar: sunmaktadir: Bazi kriz-
ler oOrgiitsel degisim ve yeniden yapilanmaya zemin hazirlamaktadir.
Olagan siirecte isletmeler kendilerini dinamizmden uzaklastiran, rekabet
kabiliyetlerini korelten durumlar1 géremeyebilir. Bu nedenle krizler is-
letmeler i¢in gerekli stratejik yeniliklerin baglatilabilecegi birer test nite-
liginde olabilmektedir. Kurum i¢inde yeni yeteneklerin ve liderlerin kes-
fedilmesine olanak veren krizler isletmelere degisimin gerekli oldugunu
gosterip onlar1 bagka hedeflere, taktiklere yonlendirmektedir. Ciinkii
krizler olagan siiregte sorgulanmaktan uzak ihtimalleri ve farkinda
olunmayan eksikleri isletmelere veya iilkelere gostererek bu eksikleri
giderme imkan1 vermektedir. Boylelikle krizler, isletmelerin ya da iilke-
lerin mevcut durumlarimi daha saglam alt yapilarla hazirlamalar icin
olanak saglamaktadir (Roux-Dufort & Metais, 1999, s. 115-116).
ABD’de meydana gelen Worldcom ve Enron krizleri ABD’ye kanunla-
rindaki eksikligi gdstermis olup Sarbanes- Oxley Kanunu’nun (2002)
¢ikarilmasina neden olmustur. Bu krizlerin yasanmasindaki en énemli
sebeplerden biri denetim eksikligidir. Kanun mali tablolarin geffafligini
saglamak ve azalan giiveni geri kazanmak adina denetimi, raporlamayi,
cezai iglemleri, kurumsal sorumluluk bilincini arttirmaya yonelik baslik-
lardan olugmaktadir (Akkiigiik, 2009, s. 9).

o Krizler isletmelere dgrenme ve deneyim imkani sunmaktadir: Krizler is-
letmeler i¢in her ne kadar korkutucu goriinse de isletmelerin krizlerden
ogrenecekleri bir¢ok sey bulunmaktadir. Krizler isletmelere olasi baska
bir kriz i¢cin daha farkli bakis acilar1 kazandirmakta, yonetim kademe-
sinde bulunan herkese eksikliklerini gérme ve giderme imkani vermekte
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ve isletmelere kriz olgusunu yeniden degerlendirme firsati sunmaktadir.
Ayrica krizler isletmelere krizle karsilagsan diger isletmelerin eksiklerini,
yanliglarin1 ya da taktiklerini, krizi degerlendirme sekillerini gérme
imkam verdigi i¢in isletmelerin yeni stratejiler gelistirmelerine de ola-
nak tanimaktadir. Isletmeler krizlerden &grenebilecekleri birgok seyin
oldugunu ve baska bir kriz i¢in deneyim kazanabileceklerini bilmelidir.
Bu deneyimi kazanmak igin sirket igi egitimler diizenlenebilir, yapay
kriz ortamlar1 yaratilabilir, bir bagka ifadeyle kriz simiilasyonlar1 yapila-
rak isletmenin kriz 6ncesinde krize karsi ne 6l¢iide direngli ve giiglii du-
rabilecegi test edilebilir. Isletmeler simiilasyon kriz ortamlar1 yaratarak
mevcut kriz planlarinin ne kadar ise yarayip yaramadigini da gorebile-
cekleri igin gelistirilmesi ya da iyilestirilmesi gereken noktalar1 krizden
once fark ederek krize karsi daha hazirlikli hale geleceklerdir (Kim,
1999, s. 515-516). Giiniimiizde Fortune 500 listesinde bulunan birgok
sirket krizle karsilasmadan once deneyim kazanmak ve idmanli olmak
icin farkli sekillerde simiilasyonlar yapmaktadir.

Krizler isletmelerin hem hatalarindan ders ¢ikarmalarina hem de bii-
yiimelerine katki saglamaktadir: Kriz aninda isletmeler dogru hamleler-
le olagan siiregten farkli olarak miisterilerinin giivenini daha fazla kaza-
nabilmektedir. Kriz siireci isletmelerin kendilerini kanitlamalar1 igin
dogru zamani verebilmektedir. Hassas bir siire¢ olan kriz donemlerinde
isletmeler dogru zamanda dogru adimi atabildikleri takdirde itibarlarini
daha da giiglendirebilmektedirler (Aydemir & Demirci, 2005, s. 70).
Dominos’un yasamis oldugu kriz, kriz yonetim siirecinde isletmelerin
aldiklar1 kararlarm krizin sonuglar1 tizerinde ne denli etkisi olduguna ve-
rilebilecek bir drnek niteligindedir. Kriz 2009 senesinde Dominos’un
ABD’de bulunan bir subesinde ¢alisanlarin uygun olmayan goriintiileri
sosyal medyada paylagsmasiyla meydana gelmistir. Bu siiregte sosyal
platformlarda bulunmayan Dominos Pizza’nin krizin boyutunu 6gren-
mesi ge¢ olmustur. Krizin ¢apini 6grenen Dominos yonetim kurulu bas-
kani Patrick Doyle hizli ve sogukkanli bir sekilde kriz yonetim plani
olusturup tiim kamuoyundan 6ziir niyetinde bir video paylagmustir. Ya-
sanan krizden sonra Dominos yoneticileri daha 6nce kullanmamalarina
ragmen bir Twitter hesab1 agip her giin kullanicilarina diizenli bilgi
vermislerdir. Nitekim atilan her profesyonel adim ise yaramis krize et-
kin miidahale edilmistir. Dominos’un giiniimiizde 14.000’den fazla su-
besi bulunmaktadir (Kayis, 2017, s. 148-149). Dogal afetler, savaslar
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gibi etkilerinin daha yikici olabilecegi krizler bile isletmelere hatta {ilke-
lere gelisme, biiyiime imkanlar1 verebilmektedir. Krizler nedeniyle de-
gismek zorunda kalan finansal piyasalar, hukuki yapilar ve ekonomik
kosullar ¢cogu zaman olumsuz olarak degerlendirilse de isletmelere hatta
iilkelere yeni yap1 ve siireglerin kazandirilmasinin ilk adimi olabilmek-
tedir. 2. Diinya Savasindan sonra biiyiimeye ve yiikselmeye gecen Japon
otomobil sanayisi bu duruma en giizel 6rneklerdendir. Savas Japonya’da
belirli yapilarin sorgulanmasini, gelisim igin eksik olan ydnlerin goriil-
mesini saglaylp yeni yollarin kesfedilmesine sebep olmustur (Hurst,
2000, s. 141-145).

3. Krizlerden Ogrenilenler

Isletmelerin dis faktdrlerden kaynakl yasayabilecegi krizler isletmenin ya-
kin veya uzak cevresini siirekli olarak takip etmesiyle, olasi ihtimalleri goz
oniinde bulundurarak kendilerini siirekli gelistirmesiyle asilabilmektedir. Koz-
mopolit bir yonetim anlayisiyla hem yakin hem de uzak g¢evresini daha yakin-
dan analiz ederek isletmelerin ¢evresel risklerden daha az etkilenmesi miimkiin
olabilecektir. Isletmenin kendi i¢ sebeplerinden dolay1 olusan krizler ise giiglii
iletisim sistemi ve liderlik becerisiyle daha az hasarla atlatilabilecektir. Ayn
sekilde kriz aninda ya da sonrasinda takim ruhu olusturabilmek i¢in ¢aligsanlarin
kuruma bagliligini arttirmaya yonelik ¢alismalarin yapilmasi, ¢alisanlara gerek-
tigi yerde farkli sorumluluklar verilmesi, sorunlar1 gérmezlikten gelmek yerine
sorunlarin {istiine giderek calisanlarin degerli hissettirilmesi sadece kriz aninda
degil genel olarak isletmenin lehine sonuglar doguracaktir (Sezgin, Kriz Yone-
timi, 2003, s. 189).

Krizler i¢ veya dig faktorlerden kaynaklanmasina bakilmaksizin, kriz ya-
sanmadan Once olasi tiim ihtimaller masaya yatirilip lizerine detayli kriz plani
hazirlansa bile, kriz aninda yasanabilecek herhangi bir iletisimsizlik biitiin den-
geleri alt iist edebilecektir. Ozellikle giiniimiiz kosullar1 gbz &niinde bulundu-
ruldugunda iletisim hem 6zel hem de galisma hayatlarimizda 6nemini daha fazla
hissettirmektedir. Miisterilerinin mevcudiyetiyle varligin1 ve devamliligini sag-
layan isletmeler iginse iletisim giin gectik¢e daha miihim bir konu haline gel-
mektedir (Green, 1996, s. 109).

Agik sistem igerisinde yer alan isletmelerin iletisimin aksadigi herhangi bir
olay karsisinda krizle karsi karsiya kalmalar1 an meselesi olabilmektedir. O
nedenle isletmelerin hem ¢alisanlariyla hem de dis g¢evresiyle iletisimi dogru
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saglayip saglayamadigini, iletmek istedigi mesajlarin ne denli anlasildigini ya
da kendilerine iletilen mesajlarin hangi 6l¢iide ele alindigini takip etmeleri ge-
rekmektedir. Ciinkii bir ¢alisan ya da bagka bir isletme i¢in problem olabilen bir
sey bir digeri i¢in oldukg¢a olagan gelebilmektedir. Bu noktada 6nemli olan ile-
tilmek istenen ne olursa olsun gérmezden gelmemek ve iletileni dogru anlamaya
calismaktir. {letisim sadece kriz aninda degil olagan siireg icerisinde de islerin
daha saglikli bir sekilde halledilebilmesi agisindan isletmeyi ve ilgili oldugu
diger tiim faktorleri birbirine entegre eden bir olaydir. Isletme icerisindeki aktif
iletisim seklinin varlig1 ¢alisanlar {izerinde olumlu bir etki yaratabilmektedir.
Yasadiklar1 bir problemi ilettikleri zaman ¢alisanlarin geri doniis alabilecekleri-
ni bilmeleri onlar1 degerli hissettirecek ve galisanlar adina ¢alisma hayati daha
yasanilir hale gelecektir. Dolayisiyla giinliik siirecte islerin daha verimli ilerle-
mesi, ¢aliganlarin motivasyonlarinin kaybolmamasi ve kuruma kars1 baglilikla-
rmin artmasi muhtemel olacaktir. Takim ruhunu benimseyen, deger goren, yap-
tig1 is karsisinda takdir edilen, sorunlari gérmezden gelinmeyen caliganlarin
varlig1 isletmelerin giiglii bir sekilde ayakta kalabilmeleri i¢in olduk¢a 6nemli-
dir. Tletisim kalitesi iyi olan isletmelerin kriz dénemlerinde daha giiclii olabile-
cekleri sdylenebilir. (W.Williams & A.Eggland, 1991, s. 12). Calisanlarla islet-
me arasindaki iletisimin ne denli énemli olabilecegine dair verilebilecek en
giizel 6rneklerden biri THY nin 2012 yilinda yasamis oldugu krizdir. Tiirk Ha-
va Yollar1 ¢aliganlar1 ¢aligma sartlarindan memnun olmamakla birlikte yasadik-
lar1 baski nedeniyle memnuniyetsizliklerini dile getirememektedirler. Daha dnce
memnun olmadiklarim belirten ¢alisanlarin sorunlarinin gérmezden gelinmesi,
iletisime 6nem verilmeyip onlara yeteri kadar deger gosterilmemesi ve saglik
nedenlerinden dolayr rapor almak isteyen calisanlarin verimsizlik adi altinda
isten ¢ikarilmayla karsi karsiya kalmasi mevcut ¢alisanlar tizerinde korku yara-
tip calisanlar1 sinik bir hale getirmistir. Durumun artik katlanilamayacak bir
boyuta gelmesiyle birlikte ¢alisanlar grev yoluna gitmislerdir. THY ise bu greve
oldukga biiyiik bir tepki gosterip ¢alisanlarmi anlamak ve uzlagsmak yerine greve
katilanlar1 isten ¢ikarmayla tehdit etmistir. Bu durum sosyal medyada Tiirki-
ye’de en ¢ok konusulanlar arasinda birinci sirada yer alirken diinya genelinde
ikinci sirada yer almustir. Unlii isimlerin de calisanlara destek vermesiyle sosyal
medyada oldukea biiylik bir etki yaratan olaylar silsilesi sonucu THY milyon-
larca lira kayip yasamis ve prestijini zedelemistir (Esener, 2017, s. 64).

Ornekten de anlasilacag: iizere, giiniimiiz kosullarinda etkilesimin bu denli
fazla olmasindan dolayi isletmelerin her an krizle karsilasma ihtimalleri giin gec-
tikge artmaktadir. Her ne kadar krizler genellike ani bir sekilde ortaya ¢ikiyor olsa

185



- Kriz ve Yonetimi -

da dogal afetler disindaki krizlerin ¢ogu 6ncesinden sinyaller gondermektedir. Bu
sinyaller fark edilmedigi veya gelen sinyallere yeteri kadar dikkat edilmedigi i¢in
krizlerin 6niine gegilemeyebilir. (Secilmis & Sari, 2010, s. 504-505) Krizler hizl
bir degisim sonucu meydana gelebilirken zamana yayilmis bir sekilde de olabil-
mektedir. O nedenle krizin zamanla olusum evresi asamali olarak ele alindiginda
ilk adim kriz sinyallerinin fark edilmesi ve kulugka evresi daha sonra kriz siireci
son olarak da krizin ele alinip ¢dziilme evresinin oldugu gériilmektedir (Buchanan
& Denyer, 2013, s. 209).

Ilk asama olan kriz sinyallerinin fark edilmesi ve kulucka evresinde kriz
varhigin hissettirmektedir. Stratejik yonetim kapsaminda kriz yonetimine yer
vermeyen isletmelerin i¢ ve dis ¢evre iliskilerinde problemler yasamasi muhte-
meldir. Dikkate alinmayan problemler olasi krizin habercisi olsa da gerekli 6n-
lemleri almayan bu isletmeler krize karsi hazirlik igine girmemektedir. Ancak
kriz yonetim siirecini stratejik yonetim siireclerine dahil eden igletmeler bu ev-
rede elde ettikleri bilgilerle kriz donemine girmeden olasi1 krizi engelleyebil-
mekte veya krizi hasar gérmeden atlatabilmektedir (Can, 2002, s. 336). Yapilan
bir arastirmaya gore kiiciik ve orta dlgekli isletmelerin krize karsi hazirlikli ol-
madigl, kriz yonetimine dair herhangi bir girisimlerinin bulunmadig1 ve kriz
oncesinde gelen sinyalleri dikkate almadigi saptanmustir. Ayni arastirmada bii-
yiik 6lgekli isletmelere gore krizden daha cok kiiciik ve orta 6lgekli isletmelerin
etkilendigi, biiyiik isletmelerin biinyelerinde kriz yonetimine dair ¢aligmalarin
oldugu ve bu igletmelerin krizi daha az hasarla ya da hasarsiz atlattiklar1 belir-
tilmistir (Oztiirk, 2010, s. 405-406).

Krizin kulugka evresinden sonra olasi ihtimaller degerlendirilmedigi tak-
dirde ortaya ¢ikan kriz siireci krizin olusum evresinin ikinci basamagini olus-
turmaktadir. Kriz siireci ortaya ¢iktigindan itibaren hazirlikli olmayan isletmeler
icin korku, panik ve stresin boy gostermesiyle birlikte zaman baskisinin karar
alma mekanizmalarimi olumsuz etkiledigi tehlikeli bir donemdir. Kurum igeri-
sinde yoOneticiler ve galisanlar arasinda anlagmazliklarin yasanmasi, yetkinin
merkezilesmesi, baskinin artmasi kriz sinyallerini dikkate almayan ve kriz kar-
sisinda savunmasiz kalan igletmeler i¢in kaginilmazdir. Her ne kadar krizlerin
olas1 sonuglar1 tahmin edilebilir olsa da kriz sinyalleri yeni ve daha 6nce goriil-
memis 6zellikler barindirabilmektedir. Kriz sinyalleri ve kriz siireci biinyelerin-
de farkli olusumlar, 6zellikler, hassasiyetler bulundurdugundan bu farkliliklar
gdz Oniine alinarak kriz sinyalleri degerlendirilmeli ve gerekirse var olan kriz
senaryolari tekrar ele alinmalidir (Coombs W. T., “Attribution Theory as a Gui-
de For Post-Crisis”, Communication Research, 2007, s. 135-136).0Olas1 krizin
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habercisi niteliginde olan sinyallerin yeterince dikkate alinmamasiyla ya da
yanlis yorumlanmasiyla yasanilan kriz dénemine verilebilecek en iyi 6rnekler-
den biri Opel’in yasamus oldugu krizdir. Kriz, Opel’in Istanbul’da olan bayisin-
de bir miisterinin bakim i¢in teslim etmis oldugu aracindan haber alamamasiyla
sinyallerini gondermistir. Olay sosyal medyaya sigramasina ragmen Opel yetki-
lileri krize dair herhangi bir hazirlik i¢ine girmemekle birlikte siireci gérmezden
gelmistir. Potansiyel misterilerinin yasananlara sessiz kalmamasiyla birlikte
durum sadece Tiirkiye ile sinirli kalmayip Opel’in Almanya’da bulunan genel
merkezine kadar ulagmigtir. Sirket; miisterisinin problemi tizerinde durmadigi
icin potansiyel miisterilerinin de tepkisini ¢ekerek kendisini krizin i¢inde bul-
mustur. Yasanan kriz neticesinde kurum, itibarim ve miisterilerinin giivenini
kaybetme noktasina gelmistir (Kayis, 2017, s. 148-149). Opel gibi biiyiik islet-
melerin hazirda kriz planlari bulunsa dahi ihtimal vermedikleri senaryolarin
beklenmedik krizleri dogurmasi giiniimiiz diinyasi i¢in olagan bir durum olarak
goriilmektedir. Bu nedenle kriz sinyalleri belirdigi anda olasi krizle savasabil-
mek i¢in konu ne olursa olsun sogukkanli davranmak, problemi gérmezden
gelmemek, calisanlarla irtibat iginde olmak, panige kapilmamak ve krizi kabul-
lenip zaman baskisina yenik diismeden gereken ¢aligmalar1 6zenle yapmak ge-
rekmektedir. Aksi takdirde beklenmedik bir olayin krize doniismesi ve kiigiik,
orta, biiyiik 6l¢ekli fark etmeksizin isletmelerin hasar gérmeden krizi atlatmalari
miimkiin gériinmemektedir.

Kriz olusum siirecinin tiglincli basamagi olan ¢6ziilme evresi, krizin olasi so-
nuglarmin isletmenin kaderini belirledigi asamadir. Kriz doneminin gidisatina gére
mevcut krizin isletmeler iizerinde nasil bir etki yaratacag: degismektedir. Isletme-
lerin atacagi adimlar igletmenin krizden olumlu veya olumsuz olarak etkilenmesi-
nin belirleyicisi niteligindedir. Bu evrede dikkat edilmesi gereken hususlar bulun-
maktadir. Bunlardan biri tiiketicilerin isletmelerin iginde bulundugu kriz yonetim
stirecini nasil degerlendirdigine kars1 olusan tutumudur. Kriz yonetiminin ne denli
etkin oldugunu tiiketicilerin kriz yasayan isletemeye karsi gelistirdigi tutumundan
anlamak miimkiin olmaktadir. Kriz yasamaktan ziyade krizle nasil miicadele edil-
diginin 6nemli oldugu giiniimiiz diinyasinda isletmelerin kriz karsisindaki davra-
niglar tiiketiciler tarafindan onaylandiginda etkili kriz yonetimi ger¢eklesmektedir.
Kriz stirecinde giiven, itibar, pazar payi, rekabet avantaj1 gibi maddi manevi kayip-
larla kars1 karsiya kalan isletmeler ancak tiiketicilerin onaymi ve destegini aldikla-
rinda krizi avantajli hale ¢evirebilmektedir. Bu siireg igerisinde tiiketicilerin giive-
nini yeniden kazanmak, onlar1 ikna etmek adina galismalar yapmak hem oldukga
dikkatli hem de hizli olunmasmi gerektirmektedir (Vassilikopoulou, Siomkos,
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Chatzipanagiotou, & Pantouvakis, 2009, s. 175-176). Kriz ¢oziilme evresinde tii-
keticilerden gelen tepkilerin gosterge niteliginde olmasindan dolay1 kriz yénetimi-
nin iyi yapilip yapilamadigim anlamak miimkiindiir. Watsons’un 2016 yilinda
yasamig oldugu krizin etkisi ve kriz yonetim siireci miisterilerinin tutumundan
tahmin edilebilmektedir. Kriz Istanbul’da bulunan Watsons subesinde hirsizlik
yaptig1 iddiasiyla depoya alman bir miisterinin kamera kayitlarimin incelenmesine
ragmen hirsizlik yaptigma dair goriintiilerinin bulunamamasi fakat yine de gorevli-
lerin kisinin lizerini onur kirici bir sekilde aramasi sonucu patlak vermistir. Yasa-
nan olay miisterinin sikayet talebinde bulunmasiyla birlikte sosyal medyada biiyiik
ses getirmistir. Watsons olaym {izerinden giinler gegmesine ragmen agiklamada
bulunmayarak mevcut miisterilerinin de tepkisini ¢ekmistir. Miisteriler boykot
cagrisinda bulunarak sosyal medyada konuyu giindemde tutmuslardir. Krize gere-
ken 6nemi vermeyen, yasanan kriz karsisinda tiiketicilerinin tutumlarini degerlen-
dirmeyen ve kamuoyuna herhangi bir acgiklamada bulunmayan sirket, olaylarm
biiylimesinden sonra krizi ele almustir. Sirketin yaptigi aciklamalar tiiketicilerine
samimiyetsiz gelerek 6zellikle kadin miisterileri daha da ¢ok kizdirmis ve boykot
¢agris1 biiylimiistiir. Sonug olarak bu kriz sonucu sirket 26.000’e yakin takipgisini
ve miisterilerinin bilylik ¢cogunlugunun sempatisini kaybetmistir (Kasidecioglu,
2018, s. 35-40).

Kriz ¢oziilme evresinde dikkat edilmesi gereken bir diger husus ise yoneti-
cilerin kriz karsisinda sergiledigi tavirdir. Yoneticiler kriz karsisinda nasil bir
tutum igine girerlerse siireg ona gore sekil almaktadir. Ciinkii olaylarin veya
sonuglarin nedenleri kisileri etkilemekte ve farkli davraniglar gostermeye itmek-
tedir. Bu kapsamda kriz ¢evresel faktorlerden kaynaklandigi zaman yoneticiler
inkar, sorumluluk almama ve suglama egilimleri i¢ine girmektedir. Audi yoneti-
cileri 1970 sonlarinda iiretilen arabalarda ani hizlanma sorununu fabrika iiretim
hatas1 olarak degerlendirmeyip cevresel faktorlerle iliskilendirerek krizi inkar
etmistir. Benzer sekilde medyanmin Nestle’nin iirettigi bebek mamalarmin ti¢iin-
cii diinya iilkelerinde bebek kayiplarinin yaganmasina yol agtigini duyurmasiyla
krizle karsi karsiya kalan sirket yoneticileri krizi inkar ederek sorumluluk al-
mamistir (Dutta & Pullig, 2011, s. 1282).

Kriz igsel faktorlerden dogdugu zaman ise yoneticiler genellikle kabullen-
mekte ve daha hizli sorumluluk almaktadir. Exxon Shipping Company kendile-
rine ait olan Exxon Valdez petrol tankerinin denize yiiksek miktarda sizinti
yapmasiyla krizle karsilasmustir. Yoneticiler krizi kabullenmekle birlikte ilk
olarak ¢evreye ¢ok fazla zarar vermediklerini belirtip sonrasinda ¢evre orgiitleri
icin stratejiler gelistirmistir. Krizden once sirketin ¢evre igin yapmus oldugu
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basarili isleri hatirlatan yoneticiler olasi saldirilarm boyutlarini azaltmaya ¢a-
lismistir (Grundy & Moxon, 2013, s. 56). Cok uluslu bir telekomiinikasyon
sirketi olan AT&T nin uzun mesafeli servislerinde bozulmalarin yaganmasiyla
olusan krizi kabullenmesi benzer niteliktedir. Sirket yoneticileri misterilerine
daha kaliteli, giivenli yiiksek servis sozii vererek yasanan sorunu telafi etmeye
calismistir (Dutta & Pullig, 2011, s. 1282-1283).

Kriz donemlerinde ele alinmasi gereken hususlar giin gectikge artmaktadir.
Kiiresellesen diinyada kriz senaryolarinin uzun vadeli planlarla yapilmasi etkin-
ligini kaybetmektedir. Her an her seyin yasanabilecegi agik sistem igerisinde
isletmeler krizden korkmak yerine kendilerini gelistirmeli ve krize karsi uzun
planlarinin yam sira kisa vadeli dinamik ve esnek planlar da yapmalidir. Yapi-
lan bir arastirmaya gore krizlerden etkilenen igletmelerin kriz planlarina bakil-
diginda uzun vadeli planlamaya agirlik veren isletmelerin olumsuz etkilendigi,
kisa vadeli planlar yapan isletmelerin ise daha az olumsuz etkilendigi bulun-
mustur (Oztiirk, 2010, s. 405).

Teknolojinin gelismesi ve internetin hayatlarimizdaki rolii géz oniine alin-
diginda yoneticilerin kriz karsisinda sosyal medya hesaplarini da aktif olarak
kullanmalar1 gerekmektedir. Kamuoyunu bilgilendirmek, miisterilerinin tutu-
munu 6lgmek ve krizin boyutlarii 6grenmek adina yoneticilerin sosyal medya
kullanmadan krizi yonetmeleri giiniimiiz diinyasinda imkansiz hale gelmistir.
Elde edilen bilgiler iist diizey yoneticilerin kriz donemlerinde sosyal medya
tizerinden iletisim kurmalar1 ve videolu igerikler paylasmalar1 isletmeye karsi
duyulan giliveni arttirdigini gostermistir. Ayni sekilde bu tarz iletisimin krizi
olagan bir siire¢ haline doniistiirmeye yaradigi ve marka bagliligini da arttirdigi
belirtilmektedir (Grundy & Moxon, 2013, s. 56).

Sonuc ve Oneriler

Verilen hem bagarili hem de basarisiz kriz yonetimi 6rnekleri krizin mutlak
bir sonucunun olmadiginin gostergesidir. Bu nedenle igletmeler basarili kriz
yonetim Orneklerini géz Oniinde bulundurarak nelerin kendilerinde oldugunu
nelerin olmadigini tespit etmelidir. Aymi sekilde krizden olumsuz etkilenen is-
letmelerin hatali davrandiklar1 ve gérmezden geldikleri konular iizerinde durma-
lar1 gerekmektedir. Bununla birlikte igletmenin krize neden olan faktdrlerin ve
tetikleyici unsurlarin neler olabilecegi konusunda titiz bir ¢aligma yapmasi fay-
dali olacaktir. Kriz ister i¢ ister dis faktdrlerden kaynaklansin yoneticiler sorum-
luluk almaktan korkmamali, kamuoyuna gereken agiklamalar1 seffaf bir sekilde
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yapmalidir. Krizlerden korkmak yerine kriz sinyallerini génderdigi andan itiba-
ren gereken 6zen gosterilmelidir. Kiigik gibi gériinen sorunlarm kiiresel boyut-
lara ulagsmasinin an meselesi oldugu giiniimiizde isletmeler problemlere kayitsiz
kalmamalidir. Dikkat edilmeyen problemlerin krize doniismesiyle olusan zaman
baskisinin igletmeleri panige siiriikklemesi muhtemel olacaktir. Dolayisiyla is-
letmeler dogru hamlelerden uzaklasacak ve yanlis kararlar alacaktir. Krizin
sonuglarmin isletme tlizerinde olumsuz bir etki yaratmamasi i¢in isletmelerin
krizlere karsi hazirlikli olmalart gerekmektedir. Kriz planlart hem uzun hem de
kisa ve dinamik olarak yapildig: takdirde isletmeler i¢in daha iyi sonuglar vere-
cektir. Ayrica isletmelerin krizler igin biitge olusturmasi bosa harcanmig bir
kaynak olarak goriilmeyip daha biiyiik hasarlarin 6niine gecilebilmesi igin ya-
pilmisg bir yatirim olarak degerlendirilmelidir.

Yalnizca kriz dénemlerinde degil olagan siireclerde de ¢alisanlarin sorunla-
rma ve beklentilerine dnem verilmeli, kariyer hedefleri ve bireysel gelisimleri
desteklenmelidir. Calisanlarin kendini igletmenin kiymetli bir tiyesi olarak gor-
mesi, iiyesi oldugu kurumun zor aninda elini tagin altina koymasini saglayabile-
cektir. Calisanlarin desteklemedigi bir kriz yonetim siirecinin igletmeyi istenen
sonuglara ulagtirmasinin diisiik bir ihtimal oldugu gézden kagirilmamalidir.
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10. Boliim

Kriz Yonetiminden,
Is Siirekliligi Yonetimi ve
Yiiksek Giivenilirlikli Organizasyonlara

Fatih Yaman

Girig

Kriz ve kriz yonetimi kavramlar 6zellikle is diinyasinda olduk¢a yogun
olarak kullamilan kavramlar olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Kriz yonetimi reaksi-
yonel bir davranig bi¢imini temsil eder. Genellikle istenmeyen bir durum ile
karsilagildig1 zaman aktive edilen bir yonetim tarzi olarak kullanildig1 bilinmek-
tedir. Oysaki olasi is kesintilerine sebep olabilecek durumlara karsi proaktif bir
yaklasim ile birtakim tedbirlerin alinmasi, karsilasilabilecek olaylari hizli ve
dogru miidahale ile en az zararla atlatmay1 saglayabilir. s siirekliligi yonetimi
olarak bilinen yaklasim, kriz yonetiminin aksine proaktif yonetim bigimini tem-
sil eden bir kavram olarak literatiire ge¢mistir. Son ¢eyrek yiizyilda, karsilagilan
afet ve acil durumlarin bi¢cim degistirmesi ve etki seviyesindeki bilyiik artig
neticesinde, bir takim yonetimsel yaklasimlar gelistirilmistir. Afet ve acil durum
yonetiminin kurumsal diinyasindaki karsilig1 is siirekliligi yonetimi (ISY) “Bu-
siness Continuity Management” olarak yer bulmustur. Is siirekliligi yonetimi
kavrami da bu kapsamda 6nemi gittikge artmakta olan bir konu olarak dinamik
bir siireg takip etmektedir. Bu kavram, dayaniklilik, yiiksek giivenilirlikli orga-
nizasyonlar ve siireklilik gibi yaklagimlarla harmanlanarak farkli bir boyuta
ulasan, ¢ok disiplinli bir konu haline gelmistir. Bununla birlikte is diinyasinda
yogun olarak kullanilmakta olan kalite yonetimiyle ilgili uluslararasi standartlar
da bulunmaktadir. Doga kaynakli, insan kaynakli ve teknolojik afetlere maruz
kalma riski toplumlar gibi kurumlar i¢in de gittik¢e zor yonetilebilir bir olgu
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olarak karsmmiza c¢ikmaktadir. Teknolojik ve endistriyel gelismeler sonucu,
insan yogunlugu yiiksek olan yerlesim yerlerinin de arttig1 diisiiniildiigiinde s6z
konusu risklerin her zaman var oldugu asikardir. Bu olgu toplumlar1 ve kurum-
lar1 olas1 kesinti durumlarma karsi daha duyarli ve tedbirli olmaya zorlamakta-
dir. Bu kapsamda toplumun &ncii unsurlarindan olan kurumlar afetlere sebep
olabilecek risklerin yonetilmesi gerektigini ongorerek, siirdiiriilebilirligi sagla-
maya yonelik olarak yonetim sistemleri kurmaktadirlar. Giiniimiizde, mevcut IT
teknolojileri ve yonetisim yaklasimlar: 6zellikle is siirekliligine yonelik olarak
etkin kaynak kullanimi i¢in yerel ve merkezi kamu birimleri arasinda hizli kay-
nak aktarimi/koordinasyonuna yonelik faaliyetler yiiriitmektedirler. Is siireklili-
gi yonetimi (ISY) de kurumsal diinyada birgok farkli alt konuyu ihtiva eden
kompleks bir biitiin olarak tanimlanabilir. Bu kapsamda kurumlarin kritik is
stireglerinin devamliligin1 saglamak ya da kesinti durumunda yeniden calisir
hale getirmek igin gerceklestirilen is siirekliligi ¢alismalari, ISY olarak adlandi-
rilan bir yonetim anlayisi ile yiiriitiilmektedir. ISY sisteminin kurulumu ve isle-
timinin, tek bir referans standart ya da ¢erceve dokiimanina uygun sekilde ya-
pilmali, bununla birlikte ISY y&netiminin tiim siireclerini dogru ve hizli bir
bi¢cimde uygulanmaktir.

1. Kriz ve Kriz Yonetimi

Kriz kelimesi pek ¢ok alanda kullanilmaktadir. Finansal kriz, ekonomik
kriz, isletmelerdeki krizler, acil durum ve afet durumlarinda kullanilan kriz,
iktisattaki kriz. Kriz kelimesi Cince yazildiginda iki harften olusmakta, bu harf-
lerin biri tehlikeyi, digeri ise firsat1 temsil etmektedir. Sozliikte kriz, bunalim,
buhran anlamlarma gelmektedir. Kriz, bir toplumun, bir kurulusun veya bir
kimsenin yasaminda goriilen gii¢ donem, bunalim ya da buhran olarak tammla-
nabilir (TDK, 1994, s. 479). Brewton’e gore, karsilasilan bir durum, faaliyetler-
de ciddi aksama, devletin kurumsal alanda gergeklestirdigi diizenlemelerde
artma, Orgiit hakkinda kamuoyunda olumsuz algilama, finansal agidan zorlan-
ma, yonetim zamaninit verimsiz kullanma, ig gérenin moralinde ve desteginde
zayiflamaya yol agiyorsa kriz olarak nitelendirilebilir (Brewton, 1987). Kriz
genel anlamda diizgiin olmayan, reform gerektiren istikrarsiz bir durumu ifade
etmektedir. Diger taraftan kriz bir rgiitiin rutin sistemini bozan ve aniden orta-
ya ¢ikan herhangi bir acil durum olarak tanimlanabilir (Tiiz, 1996, s. 3-7). Ka-
mu yonetimlerinde kriz sézciigiiniin tanimi; Bakanlar Kurulu’nun 30.09.1996
tarih ve 96/8716 sayili karari ile ¢ikarilan Basbakanlik Kriz Yonetim Merkezi
Yonetmeligi’nde yapilan agiklamada belirtilmistir. Yonetmeligin 4. maddesinde
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kriz kavrami “kriz hali” olarak su sekilde tanimlanmistir: “Kriz hali; devletin ve
milletin boliinmez biitiinliigi ile milli hedef ve menfaatlerine yonelik hasmane
tutum ve davraniglarin, Anayasa ile kurulan hiir demokrasi diizenini veya hak ve
hiirriyetlerini ortadan kaldirmaya yonelik siddet hareketlerinin, tabi afetlerin,
tehlikeli ve salgin hastaliklarin, bliyiik yanginlarin, radyasyon ve hava kirliligi
gibi 6nemli nitelikteki kimyasal ve teknolojik olaylarin, agir ekonomik buna-
limlarin, iltica ve biiyiik niifus hareketlerinin ayr1 ayr1 veya birlikte vuku buldu-
gu halleri” ifade etmektedir (Resmi Gazete, 1997).

Kriz, sosyal bilimler alaninda ¢ogu kez “buhran” ve “bunalim” kelimeleri
ile es anlamli olarak kullanilmaktadir. Tiirkge kaynaklarda bunu Ahmet Cevdet
Pasa’nin Tezakir-i Cevdet adli eserinde altinc1 teskeresinde kullandigini goériiyo-
ruz. Ekonomik kriz, mali kriz, finansal kriz, siyasi kriz, hiikiimet krizi, ahlak
krizi vb. kavramlara sadece giinliik dilde degil bilimsel terminolojide de ¢ok sik
rastlamaktayiz. Sosyal bilimler agisindan kriz kavraminin genel tanimini yap-
mak hi¢ de kolay degildir. Iginde bulunulan durumun ya da kars1 karstya kali-
nan olaylarin ne derece “kriz” oldugu kisiden kisiye degisebilmektedir. Herhan-
gi bir durumu kriz olarak adlandirabilmek i¢in krizin temel unsurlari ya da 6zel-
liklerinin bilinmesi gerekmektedir (Yildiran, 2001). Orgiit yaklasiminda ise
kriz; orgiitiin amaglarini ve varligimi tehdit eden, orgiitiin risk 6nleyici meka-
nizmalarmin yetersiz kaldigi, orgiitiin ani tepkisini gerektiren, beklenmedik ve
hizli degisikliklerin s6z konusu oldugu, planlama ve karar mekanizmalarinin
olumsuz bi¢imde etkilendigi, gerilimli bir durum olarak tanimlanmigstir (Ertekin,
2000, s. 107). Yonetim agisindan ise; Kriz, bir kurulusun st diizey hedeflerini
tehdit eden, kurulusun varligim tehlikeye sokan ve kurulusun hizla tepki gos-
termesini zorunlu oldugu 6zel durumlardir (Ayla & Aydemir, 2002, s. 418).
Pearson and Mitroff (1993) ve Richardson (1994); krizler farkli gruplara ayrilsa-
lar bile aralarinda énemli benzerliklerin ve etkilesimlerin olabilecegini ve bir
krizin diger krizleri tetikleyebilecegini ifade etmislerdir (Kovoor-Mistra, 2001);
(Richardson, 1994). Krizlerin ¢ikisi, boyutu ve ¢evreye etkileri incelendiginde
ti¢ tip kriz siniflamasi yapilmaktadir (Parsons W. , 1996).

Bunlar;
o Herhangi bir sinyal vermeden’ aniden’ ortaya ¢ikan kriz,
o Belirli sinyaller vererek ‘yavas yavas beliren’ kriz,

e Birden veya sinyaller vererek beliren ancak uzun zaman devam eden
“stirekli” krizlerdir.
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[k gruptaki krizlerin genellikle dogal afetler nedeniyle ortaya ciktigy, ikinci tiir
krizlerin ekonomik ve politik nedenlerden kaynaklanabilecegi, son tip krizlerin ise
uzun siireli olmas1 nedeniyle daha yikici olabilecegi ileri siiriilmektedir. Ekonomik
krizler, herhangi bir mal, hizmet, tiretim faktorii ya da doviz piyasasindaki fiyat ve /
veya miktarlarda kabul edilebilir bir degisme siirinin Stesinde gergeklesen siddetli
dalgalanmalar olarak tanimlanabilir. Bir diger tamma gore ekonomik kriz, ekono-
mide aniden ve beklenmedik bir sekilde ortaya ¢ikan olaylarin makro agidan {ilke
ekonomisini, mikro agidan ise firmalari ciddi anlamda zora sokacak sonuglar ortaya
cikarmasi anlamma gelir. Makroekonomik krizler genel olarak reel sektor krizleri
ve finansal krizler olarak iki baslik altinda incelenebilir. Bunlardan reel sektor kriz-
leri, mal, hizmet ve emek piyasalarinda iiretimde ve/veya istihdamda daralmalar
(durgunluk ya da issizlik) bigiminde ortaya ¢ikar. Finansal krizler ise ekonominin
tiretici kesiminde tahrip edici etkiler dogurabilen ve piyasalarin etkin isleyisini bo-
zan finansal piyasa ¢okiisleridir (Isik, Alagéz, & Yildirim, 2006).

Finansal krizler; doviz ve hisse senedi piyasalar1 gibi finans piyasalarindaki
siddetli fiyat dalgalanmalar1 veya bankacilik sisteminde geri donmeyen kredilerin
agir1 sekilde artmasi sonucunda yasanan ciddi ekonomik sorunlar olarak da tanim-
lanabilir (Yildiran, 2001). Kriz, bir 6rgiitiin tst diizey hedeflerini tehdit eden, 6rgii-
tiin yagsarmm tehlikeye sokan ve acil tepki gosterilmesi gereken, orgiitiin kriz on-
gorme ve onleme mekanizmalarimin yetersiz kaldigi gerilim yaratan bir durumdur.
Tehdit edici duruma miidahale edebilme yetersizligi, baz1 arastirmacilar tarafindan
krizin temel ayrit edici 6zelligi olarak belirtilmistir (Can H., 2002, s. 333). Krizi
Orgiitlin temel amaclarmi tehdit eden, o6rgiit biitiinliigiinii tehlikeye sokan, kaynagi-
nin belirsizligi ve kisith karar alma siiresi nedeniyle orgiit iiyeleri arasinda gerilim
ve sagkinlik yaratan bir durum olarak tanimlamak ta miimkiindiir. Baska bir kay-
nakta ise kriz durumunun ozellikleri soyle swralanmistir (Rosental & Pijnenburg,
1991, s. 3);

e Durumun ¢ok siiratli degismesi ve planlarin yetersiz kalmasi,

e Belirsizligin ve dngdriilemezligin artmasi,

e Rutin karar alma mekanizmalarinin iglerligini yitirmesi,

e Hem bireylerde hem de orgiit genelinde endise ve stresin artmasi
e Orgiitsel yap1 igin tehdit ve risklerin artmasi.

Is siirekliligi yonetimi kapsaminda, kriz kavramini incelemek gerekirse,
oncelikli olarak afet ve acil durum kavranu ile krizi degerlendirmek dogru olur.

196



- Kriz Yénetiminden, s Sarekliligi Yonetimi ve Yiiksek Givenilirlikli Organizasyonlara -

AFAD Karsilastirmali Afet Yonetimi Sozliigiinde; normal diizeni bozan, toplum
icin olumsuz sonuglar dogurma olasiligi bulunan fiziksel, sosyal, ekonomik ve
politik olaylarin ortaya ¢ikmasi hali. Normal sistemi ve toplumun temel degerlerini
6nemli Olgiide tehdit eden, zaman baskist ve stres altinda 6nemli kararlar almay1
gerektiren durumlar1 kapsamaktadir. Mevzuatimizda ise, “devletin ve milletin
boliinmez biitiinliigii ile milli hedef ve menfaatlere yonelik hasmane tutum ve dav-
raniglarin, Anayasa ile kurulan hiir ve demokratik diizeni veya hak ve hiirriyetleri
ortadan kaldirmaya yonelik siddet hareketlerinin, tabii afetlerin, tehlikeli salgmn
hastaliklarin, bilyiik yanginlarin, radyasyon ve hava kirliligi gibi 6nemli nitelikteki
kimyasal ve teknolojik olaylarin, agir ekonomik bunalimlarin, iltica ve biiyiik nii-
fus hareketlerinin ayr1 ve birlikte ortaya ¢iktigi héller” olarak tanimlanmaktadir
(AFAD, 2014). Afet kaynakli kriz durumlar1 toplumlarin normal yasam seyrini
kesintiye ugratan bir ortam yaratir. Bu ortam “kolektif stres durumu” olarak da
adlandirilmaktadir (Quarantelli & Dynes, 1977). Giiniimiizde kriz yonetimi ala-
nindaki ¢aligmalar, dahili ve harici paydaslar arasindaki etkilesime, krizin kiiltiirel
belirleyicilerine ve krizin sosyal yapisina vurgu yapmaktadir (Gilpin & Murphy,
2008, s. 20). Yukarida yer verilen tiim yaklagimlar ve tanimlarda goriildiigi tizere
kriz kavramu olduk¢a yogun kullanilan, ayni zamanda her bilim dalinin kendine
gore yorumladigi bir kavram halindedir. Ancak is stirekliligi yonetimi penceresin-
den bakildiginda kriz kavramimin acil durum kavramu yerine kullanildigi gériil-
mektedir. Bu kisitl ve hatali yaklagim “Acil Durum” ile daha genis bir perspektif-
ten yaklasilan konunun sadece ortaya ¢ikan aksaklig diizeltmeye yonelik alinmasi
gereken yonetsel ve operasyonel tedbirler mertebesine indirgenerek “fiziksel gii-
venlik” fonksiyonu ile kisitli kalmasina neden olmaktadir.

2. Is Siirekliligi Yonetimi

Is diinyasi, afet ve acil durum yonetimi konusunda gercekten énemli bir ak-
tordiir. Bu konuda, hem birgok farkli tehlikenin potansiyel kaynagi, hem de sahip
oldugu insan, mekan, ekipman ve malzeme kaynagi ile ciddi bir lojistik kaynagi-
dir. Diinyada ve tilkemizde gesitli kanun ve yonetmelikler ile 6zel sektoriin ko-
nuyla ilgili sorumluluk ve yetkileri belirlenmistir. Afet ve Acil Durum Yonetimi-
nin ig diinyasindaki karsiligr”” Business Continuity Management” yani is siireklili-
gi yonetimi olarak tarif edilmektedir. Kalite ¢aligmalar1 icerisinde yer alan ISO
22301 basghiginda, firmalarin belirli bir diizende faaliyet gostermeleri konusunda
bir standart bulunmaktadir. Ayrica iilkemizde 6331 sayili ISG kanuna bagl ola-
rak, 13.06.2013 tarih ve 28681 sayili resmi gazetede yayimlanan “Isyerlerinde
Acil Durumlar Hakkindaki Y&netmelik” te 6zel sektér mensuplarima sorumluluk
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vermektedir (Resmi Gazete, 2013). Toplumun biitiin kesimleri gibi 6zel firma,
isyeri ve igsletme sahipleri de, binalarin/tesislerinin bulunduklar1 bolgeyi etkileye-
bilecek afetlere karsi gerekli tedbirleri almakla yiikiimliidiir. ilgili mevzuatta da
belirtildigi gibi, kamu binalar1 ve isyerleri afet ve acil durumlara karsi hazirlikli
olmak durumundadir. Kamu kurumlari, 6zel firma ve igyerleri, kiigiik ve orta
Olgekli sanayi tesisleri, fabrikalar, OSB’ler, vb. yerlerde ¢alisanlar ile yakin g¢evre-
lerinde ikamet edenler biiyiik risk altindadirlar. Afet sonrasinda yapilacak miida-
hale ve benzeri diger calismalar, kamu kurum ve kuruluslar ile 6zel isletmelerin
devamlilig1 agisindan neredeyse hicbir yarar saglamamakta, aksine afet Gncesi
yapilan ¢aligmalar ise bu olaylardan en az zararla ¢ikilmasina yardimer olmaktadir
(AFAD, 2019). Farkli bakanliklar altinda ¢ikarilan bazi yonetmelikler ise, aslinda
afet ve acil durum ydnetiminin ya da is siirekliligi yonetiminin alt basliklarinin
standarda kavusturulmasi noktasinda faydali ¢alismalar olarak goriilmektedir.
Ornegin, Aile, Calisma ve Sosyal Hizmetler Bakanligi, Cevre ve Sehircilik Ba-
kanlig1 ve Icisleri Bakanligimn ilgi alaninda olan “Biiyiik Endiistriyel Kazalarin
Onlenmesi ve Etkilerinin Azaltilmas1 Hakkinda Yénetmelik” ya da Cevre ve Se-
hircilik Bakanlhiginin yetki alaninda olan “2 Nisan 2015 tarih 29314 sayili Resmi
Gazetede yayimlanan Atik Yonetmeligi “ gibi (Resmi Gazete, 2015).

Dr. D. Smith, Is siirekliligi yonetimini, bir kurumu tehdit eden potansiyel
etkileri tanimlayan, mukavemeti artirmak igin temel bir ¢alisma saglayan ve
temel paydaslarinin ilgisini, itibarim, markasini ve deger yaratma faaliyetlerini
ilgilendiren bununla beraber etkili bir miidahale yetenegi saglayan bir biitiinsel
bir yonetim siirecidir seklinde ifade etmistir (Smith, 2003). Sekil 3.22°de gorii-
lecegi lizere, konuyla ilgili pek ¢ok alt basligi da bu sekilde tanimlamustir.

iS SUREKLILIGi YONETIMi

Rick Yénetimi
Acil Diirnim Yéanetimi
IT ivilectirme Faalivetleri
Tecic / Facilite Yanetimi
is Sashisi-Givenlisi Yanetimi
Cevre Yonetimi
Kriz Yonetimi
Riloi Yanetimi
insan kavnaklar Yénetimi
iletisim ve Halkla iliskiler
Ciivenlik Yanetimi

Tedarik Zinciri Yanetimi

Sekil 1. Dr. Smith is Sarekliligi Tablosu
Kaynak: (Smith, 2003)
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Is Siirekligi yonetimi, iilkemizde de son yillarda yaygmlasmustir. 11k olarak
ve en yogun sekilde bilgi teknolojileri sektdriinde gordiigiimiiz bu faaliyetler;
daha ¢ok bilgi giivenligi, veri kurtarma, veri depolama ve verilerin bozulmasi ya
da yok olmasina karsi iyilestirme ¢aligsmalar1 seklinde yapilmakta idi. Gegtigimiz
son 10 yilda 6zellikle, kalite ¢alismalaria verilen énemin artmasi, ¢okuluslu fir-
malar ve miisteriler ile yapilan faaliyetlerin artmasi ya da firmalarin birlesme veya
satinalma faaliyetlerinin hizlanmasi is stirekliligi yonetiminin yapilmasini zorunlu
kilmugtir. Bilgi teknolojileri, bankacilik sektorleri basta olmak tizere ¢okuluslu
firmalarin onciiliik ettigi bir ¢calisma alani olarak hizla biiyiimeye devam etmekte-
dir. Bununla birlikte iiretim ve sanayi kolunda da hizli bir farkindalik ve uygula-
maya yonelik faaliyet gozlenmektedir (Cerullo & Cerullo, 2006). Bu yonetim
anlayigindaki temel felsefe, organizasyonda bulunan tiim ¢alisanlarin is tanimlari-
na ek olarak afet ve acil durumlar i¢in de ikinci bir is tanimlarinin olusturulmasi-
dir. Bu is tanimina y&nelik gerekli yetkinlikleri, egitimler ve tatbikatlar vasitastyla
edinerek ve siirekli tekrarlayarak, olasi afet ve acil durumlarda ikinci fonksiyonla-
rim yerine getirmek suretiyle, can, mal giivenligini korumak, bununla beraber
isletmenin en kisa siirede ve en az zararla normal rutinine donmesine katkida
bulunmaktir. Isletmelerde ve kurumlarda genellikle bu konu tesis ydnetimi, gii-
venlik yonetimi, idari isler birimlerinin altinda faaliyet gostermektedir. Ancak “Is
Stirekliligi Yonetimi”, stratejik yonetimin bir unsuru oldugu i¢in mutlaka genel
miidiir ya da gorevlendirecegi genel miidiir yardimeisi seviyesindeki bir iist diizey
yoneticinin liderliginde, insan kaynaklar1 ve/veya stratejik yonetim departmanla-
riin Onciiliigiinde yiiriitiilmesi gereken kritik bir faaliyettir (Smith, 2003).

1. Adim: Organizasyonunuzu ve Siireclerinizi Tanimak, Anlamak |

| Organizasyonun Stratejisi Operasyonel ve Is hedefleri H Kritik i Faktorleri (Kritik gorev faaliyetleri) H Is Gikulan, Hizmet ve Urdinler |

2. Adim: is Siirekliligi Stratejileri

| Organizasyonun/Kurumun is Stireklligi Stratejisi H Sireglerin Is Stirekliligj Stratejisi H Kaynak Geri Kazanimi/iylestirilmesi Stratejileri |

| 3. Adim: Uygulama ve Gelistirme |

| is Sarekliligi Planlar H Kaynak Geri Kazanimy/iyilestirme Goziimleri ve Planlar H Kriz Yonetim Plani |

4. Adim: i Siirekliligi Kiiltiiriiniin Olusturulmasi ve Gelistirilmesi |

| Kiiltdr Olugturma ve Farkindalik Programlan H Egitim ve Kiltir Olusturma/Gelistirme Faaliyetleri Egitim Programlar |

| Egzersiz ve Tatbikatlar H Bakim Faaliyetleri H Denetim |

Sekil 2. s Siirekliligi Yonetimi Siireci

| 5. Adim: Bakim ve Denetim

Kaynak: (Business Continuity Institute, 2002)

199



- Kriz ve Yonetimi -

Is Siirekliligi yonetimi siireci ve Sekil 3.24’te goriilen ve bes adimdan olusan
Is Siirekliligi Hayat Déngiisii”, bu yaklasimin karakteristik dzelliklerindendir.

1

/ Organizasyonu ve Siirec- \

leri Tanimak, Anlamak

’ |
2
Bakim ve Denetim %
is Surekliligi <:>

is Siirekliligi Stratejileri

Yonetimi

4 /
3
is Siirekliligi Kiiltiiriinin —

Olusturulmasi ve Gelisti-
rilmesi

I Program

Uygulama ve Gelistirme

Sekil 3. s Siirekliligi Hayat Dongiisii
Kaynak:  (Smith, 2003)

Bununla beraber etkili bir is siirekliligi olusturmak ve yiiriitmek i¢in Busi-
ness Continuity Institute tarafindan 7P (Programme, People, Processes, Premi-
ses, Providers, Profile, Performance) olarak isimlendirilen bir yaklagim da ko-
nunun temel 6gelerini net olarak ortaya koymaktadir. Bunlar1 yerellestirerek
siralamak gerekirse (Business Continuity Institute, 2002);

1. Program: Siirecleri proaktif olarak yonetmek
. Kisi: Roller ve sorumluluklar, farkindalik ve egitim

. Siire¢: Bilgi Teknolojileri dahil olmak tizere, tiim orgiitsel siirecler

. Tedarikgiler: Dis kaynak kullanimi, tageronlar dahil tedarik zinciri

2
3
4. Miilkler: Binalar, yapilar, tesis ve depolar
5
6. Kurum Profili: Marka, imaj ve itibar

7

. Performans: Kiyaslama, degerlendirme ve denetim
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Is siirekliligi planlamasi konusunda, planlama siireciyle ilgili birgok farkl
metot kullanilmaktadir. Bunlardan biri, temel planlama siirecini sekiz adimda tarif
etmisgtir. Bu adimlar; Amaclar, Organizasyon, Yapilmas: zorunlu gereklilikler,
stratejiler, aktivasyonlar, aksiyonlar, iletisim ve bakim faaliyetleridir (Kurt &
Douglas, 2012).

Konuyla ilgili teorik ve pratik caligmalarda degerlendirmek tlizere bir diger
metot ise; Istanbul Teknik Universitesi’nde kullanilmaktadir. FEMA calismala-
rindan esinlenilerek olusturulmus, daha sonra yerellestirilerek uygulamaya ko-
nulmus bir yontemdir. Bu yontemde, {i¢ ana baslik altinda planlama faaliyetleri
tasarlanmustir. Planlama galigmasi i¢in farkindalik olusturma ve planlama takimi
olusturma, kurumsal kapasite ve tehlikelerin tespiti, plan olusturma ve plan uygu-
lama olarak siralanmaktadir. (FEMA, 1993). Zaman iginde gelistirilerek zengin-
lestirilmigtir. Ek2’de su anda kullanilmakta olan versiyonu yer almaktadir. Afet
ve acil durum yonetim planlamasi, is siirekliligi faaliyetlerinin temel tagidir deni-
lebilir.

Stratejik yonetim ana baghgr altinda tanimlayabilecegimiz bu faaliyetler, or-
ganizasyonlarin etkin ve verimli yonetilmeleri noktasinda 6nemli bir mihenk tasi-
dir. Kurumsal organizasyonlarin bakis agilari, stratejik yonetim siiregleri tizerinde
olusturulmustur. Stratejik yonetim siiregleri Sekil 3.25teki gibi ifade edilmistir.

Misyon
Dt 2 Temel
Cevre Strateiik
Analizi atejler
Stratejik Stratejik Stratejik Stratejik Vizyon N Strateji Stratejik N Stratejik
Biling Secme Analiz Yonlendirme Olugturma Uyg. Kontrol
[S
Cevre Amag St /;I\t"l
Analizi Hedef atejier

Sekil 4. Stratejik Yonetim Suregleri
Kaynak: (Ulgen & Mirze, 2010, s. 259)

Sekil 3.26°da goriilecegi lizere stratejik yonetim siiregleri ile afet ve acil du-
rum yonetim planlamasi siiregleri birbirleriyle uyumludur. Afet ve acil durum
yoOnetimi planlamasinin daha kolay kavranmasi ve igsellestirilmesi agisindan,
stratejik yonetim yaklagimiyla yorumlanmasimin kurumlar ve bireyler icin bii-
yiik kolaylik saglayacagi agiktir. Afet ve acil durum yoénetimi faaliyetlerini bu
eksen iizerinde konumlandirdigimiz zaman, is siireclerine ve organizasyonel
yapiya ¢ok kolay uyumlastirilacagi sdylenebilir.
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Strateji-k Yonetim Siireci (genel bakis)
5 Misy Temel
| At e W
trateji Stratejik Strateji | Fstrateiik §| Strateli
Analiz lc | [Yonlendirme Vizyon 1 Olusturma ; )yt;t]:j,?:a Kontrol
P Ama | [Stratejile
Anahz/ H edegﬂ 3 |
X X X
& Afet ve Acil durum Yonetim Planlamasi Temel A(ilmhl’l \

Tehlike Belirleme- Degerlendirme
I=(> Risk Analizi

Zarar Azaltma

OKS-ADYM

Kaynaklar

—

Plan Olusturma

~Kontrol Listeleri — iletisim Listele-

L)

ikili Anlasmalar

Kat Planlari- Tahliye ve Toplan

Tatbikat ve Egzersiz

Sekil 5. Stratejik Yonetim Sireci ile ADYP Siireci Yapisi
Kaynak: Yaman, 2020

Stratejik yonetim ile afet ve acil durum yonetimi kavramlari i¢ ige olarak,
stirekli glincellenmekte ve gelistirilmektedir. Buna en iyi 6rnek, Yiiksek Giive-
nilirlikli Organizasyonlar (High Reliability Organizations-HRO) adiyla ortaya
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cikan yeni yaklasimdir. Is siirekliligi yonetimi ile aralarindaki en biiyiik fark;
organizasyonun tiimil ya da bir boliimii hi¢bir zaman zafiyete ya da kesintiye
ugramayacak sekilde bir sistem ve siire¢ tasarimini 6ngoren bir 6zelliginin ol-
masidir. Ozellikle saglik, savunma sanayi ve enerji sektorlerinde uygulanmaya
baslayan bir yaklasimdir. Dolayistyla tiim bu konular, stratejik yonetim anlayisi
ile yaklasilip ¢oziim {iretilebilecek, isletmeler i¢in hayati énem arz eden faali-
yetlerdir (High Reliability Organizing, 2019).

3. Yiiksek Giivenilirlikli Organizasyonlar
(High Reliability Organizations-HRO)

Endiistriyel gelisimin hizlandig1 ve yiiksek riskli is kollariin sayisinin ve
operasyon biiyiikliiklerinin artmasi sonucu, endistriyel kaynaklar1 afetlerin de
hem sayisimin hem de bilyiikliiklerinin arttigr goriilmektedir. 1979 yilinda
ABD’de Three Mile Island niikleer tesisinde yasanan felaket bu konu hakkinda
hem akademik ¢aligmalarin yogunlasmasi hem de endistriyel ¢oziimlerin gelis-
tirilmesi noktasinda bir milat olarak kabul edilebilir (Schreurs, 2012).

Yiksek riskli organizasyonlarda kazalarin meydana gelmesini kaginilmaz
kilan belirli tanimlayici 6zelliklerin oldugu fikrinden yola ¢ikan Charles Perrow,
1984 yilinda normal kazalar tezini yayimladig: kitabinda ortaya atmustir. Calis-
masinda sosyolojik bir yaklasim ile TMI kazasinin organizasyonel ve teknik
sistemlerin karmasikliginin dogrudan bir sonucu oldugu kanaatine varmustir.
Niikleer santraller gibi baz1 modern yiiksek riskli sistemler, ne kadar iyi yonetil-
seler de, olasi biiyiik kaza risklerine karsi kaginilmaz olarak savunmasiz olacak
kadar karmasik bir yapiya sahiplerdir. Perrow’un belirttigi gibi, sonunda “nor-
mal bir kazaya” maruz kalma durum gergeklesmektedir (Perrow, 1984).

ABD’de 1995 yilinda askeri arastirmalarda, ¢alisan bilim insanlari, Soguk
Savagin sonunda gelisen kiiresel ortami: Kararsiz ve degisken, belirsiz, ugucu ve
hemen yok olan ve belirsiz olarak dort kelime ile kisaca VUCA olarak tanimla-
miglardir. Bu kavram; yasanabilecek olas1 problemler karsisinda, durumu tam
olarak tiim yonleriyle kavramadan veya problemin ¢éziimiine yonelik hangi
tedavinin kesin olarak ise yarayacagini bilmeden 6nce hareket etmemiz gerekir
yaklasimini ortaya ¢ikarmustir (Indzi, Stralen, & Byrum, 2017, s. 36).

“Kendimizi, durumu tam olarak bilmeden veya hangi tedavinin kesin olarak
ise yarayacagmi bilmeden 6nce hareket etmemiz gereken benzer durumlarda bu-
labiliriz” (Pidgeon, 2012). Bu yaklagimm takiben, normal bir olas1 kazay1 tespit
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etmenin ve bir sistemin giivenilir bir sekilde emniyetli oldugunu kesin olarak
kanitlamanin imkansizligindan kaynaklanan sebeplerden dolay:1 Yiiksek giiveni-
lirlikli organizasyonlar yaklasim ortaya ¢ikmistir

Literatiirde, yiiksek riskli organizasyonlardaki kazalar1 agiklamaya ¢ali-
san iki 6nemli yaklasim olusmustur. Normal Kaza Teorisi (Normal Accident
Theory-NAT) ve Yiiksek Giivenilirlik Organizasyon Teorisi (High Relaibi-
lity Organization Theory-HROT). Aslinda NAT ve HROT bir biitiiniin par-
calar1 olarak goriilebilir. Ancak temeldeki fark NAT yaklasimi reaktif bir
durumu temsil ederken HROT ise proaktif bir yaklagimi savunmaktadir.
Normal kaza teorisi, karmasik ve tehlike diizeyi yiiksek teknolojilerle ¢ali-
sirken, bu teknolojiler hakkinda her seyi bilemeyecegimizi ve bu nedenle
karsilagacagimiz kazalarin normal ve kaginilmaz oldugunu savunmaktadir.
HRO ise baz1 organizasyonlarin biiyik tehlike diizeylerinde ¢alismak zorun-
da olmalarina karsin olasi en kii¢iik ihtimalleri géz oniinde bulundurarak
karsilasabilecek dramatik durumlardan en az hasarla ¢ikmak iizere bir takim
yonetsel ve operasyonel ¢aligmalarin yapilmasini 6ngérmektedir (High Reli-
ability Organizing, 2019).

LaPorte, Consolini, Roberts, Rochlin ve Weick gibi akademisyenlerin
onciiliik ettigi bir grup arastirmaci, HRO yaklagimini literatiire kazandirmis-
lardir. HRO yaklagimi, kurumlarin son derece giivenilir olabilecegini ve
uygun davranis ve tutumlar1 yaratarak sistem kazalarindan kaginabilecegini
iddia etmektedir. Yiiksek Giivenilirligi ortak tutumlar1 paylasan bireylerin
kolektif bir tepkisi olarak gérmek miimkiindiir (Comfort, Boin, & Demchak,
2010).

HRO, organizasyonlarin krize ve kaosa cevap verebilecekleri etkili bir
yoldur. HRO, liderligi, yonetimi ve organizasyonun tiim seviyelerini, tek bir
birim olarak harekete gegirmek suretiyle, karsilagilmast muhtemel afetleri
agmanin bir yoludur. HRO, biiyiik operasyonlarin 6zellikle zaman hassasiye-
ti olan potansiyel risklere adapte olmasina yardimci olabilir (Indzii, 2018).
Yiiksek Guvenilirlik Organizasyonlari operasyonel mikemmelligi temsil
eden kuruluglar olarak kabul etmek miimkiindiir. Operasyonel ve yonetimsel
giivenilirligi en iist diizeye ¢ikarmak ve paydaslara maksimum deger sagla-
mak isteyen isletmeler icin yiiksek degerli performansi saglamak amacglh
kullanilir. Temel olarak, yiiksek derecede tehlikeli ortamlarda faaliyet goste-
ren ve proses kaynakli afet ve acil durumlarla karsilagsma olasiligi yiiksek
olan organizasyonlarin sifir hata yaklagimiyla faaliyetlerini siirdiirebilmeleri
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igin tasarlanmig bir metodolojidir. HRO’lar lizerine yapilan arastirmalar;
tipik olarak, dramatik sonuglarin en ¢ok yasandigi havacilik ve savunma
sanayi gibi endistrilerdeki biiylik 6l¢ekli olaylara odaklanmistir. Kuruluslar,
yonetimsel ve operasyonel siiregleri ciddi anlamda kesintiye ugratabilen,
ayrica kurum bilinirligi ve itibarin1 olumsuz yonde etkileyebilecek dramatik
durumlara maruz kalmamak i¢in ve ayni zamanda operasyonel miikemmellik
saglamak buna bagli olarak proje planlama performansini artirmak igin HRO
is modellerinden faydalanabilirler. Ancak, faaliyetlerinin niteligi ne olursa
olsun, herhangi bir kurulus tarafindan uygulanabilir ve performans iyilestir-
meleri gerceklestiren bir yaklasimdir. HRO’lar bilingli, yiiksek kaliteli karar
verme ve kontrollere dayali tutarli, siirdiiriilebilir ve diisiik hata islemleri
yapan organizasyonlardir. HRO, is uygulamalarinin siirekli revize edilmesi
ve genel bir giivenlik ve giivenilirlik kiltiiriiniin gelismesi temeli iizerine
kurulmustur. Bir HRO’nun amaci, basarisizliklar veya kayip oldugunda etki-
li bir sekilde yanit veren bir kiiltiir olusturmaktir (Inézii, Stralen, & Byrum,
2017).

Yiksek giivenilirlikli organizasyonlar asagidaki bes temel prensip iizerine
inga edilmistir (Lekka, 2011);

e Herhangi bir kii¢iik hatanin ya da ihmalin ileride ¢ok biiyiik bir prob-
leme neden olabilecegini 6ngorerek en kiiglik hatalar1 dahi izlemek,

e Problemleri basitlestirmekten kagimmmak yani kok neden analizi yap-
mak,

o Alt kademedekilerin yardimini alarak hassas operasyonlari tanimlamak
ve potansiyel hata kaynaklarini tespit etmek,

e Mukavim olmak, yani karsilagilan sorunlar karsisinda en kisa siirede
normal sartlara geri donebilme kabiliyetini gelistirmek bununla birlik-
te her olaydan 6grenilen dersler ile bir dahaki sefere karsilasilacak so-
runlara daha iyi cevap verebilmek igin genel yetenegi gelistirmek.

e Uzmanlara giivenmek ve uzmanliklar1 kullanmak, hiyerarsik seviye ya
da ast iist iligskisine bakilmaksizin uzman deneyiminden faydalanmak.

Yukaridaki prensiplere bakildiginda, ii¢ ana konunun 6nemi net olarak
anlagilmaktadir. Bununla ilgili ii¢ temel bilesen Sekil 4.2°de ifade edildigi
gibi; liderlik, giivenlik kiiltlirii olusturma ve gii¢li siire¢ iyilestirme olarak
gorilmektedir.
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HRO TEMEL BILESENLER

Sekil 6. HRO Temel Bilesenler Tablosu
Kaynak: (Chassin & Loeb, 2013)

Giivenlik kiiltiirii, biitiinlesik afet ve acil durum yonetimi yaklagiminin
farkli bir boyutu olarak degerlendirilebilir. Ozellikle raporlama unsurunun 6ne
¢ikmas1 dikkat g¢ekicidir. Siireg iyilestirme ise siireglerin saglam ve giivenilir bir
sistematik ile tasarlanip yiiriitilmesini kastetmektedir. Liderlik boyutunda ise
diger iki temel bilesenin verimli bir sekilde yonetilebilmesi i¢in gerekli liderlik
unsurlari iizerinde durulmaktadir. Cevresel olumsuzluklarm hakim oldugu du-
rumlar s6z konusu oldugunda, risk alma konusunda isteksizlik ve daha giivenli
adim atma zorunlulugu gibi stratejik karar alma siireclerini ilgilendiren konular,
liderlik boyutu altinda ele alinmaktadir (Aslan, 2020). Bu {i¢ hususun etkin uy-
gulanabilmesi i¢in bir takim degisimlerin gerceklesmesi gerekmektedir.

Buradaki faktorleri; organizasyon, insan, giivenli siiregler, operasyonlar,
sistemler, varlik yoOnetimi ve tedarik zinciri olarak siralamak mimkiindir
(Northhighland Worldwide Consulting, 2019). HRO’lar ve bununla iliskili sii-
reglerle ilgili olarak literatiirde bircok yaklagim goriilmektedir. Konuyla ilgili
baglica kavramlar1 net olarak ifade edebilmek amaciyla alti ana baslk altinda
zihin haritas1 yontemiyle bir bakis agist gelistirilmistir. Asagidaki zihin haritasi,
Weick ve Sutcliffe’in HRO’nun 6zelliklerine, esneklik mithendisligi ilkeleri ve
Perrow’un yiiksek riskli sistem tanimlarini temel alan bir ¢ergeve olusturmakta-
dir. HRO’nun siireclerini ve karakteristigini ortaya koymaktadir. Bu alt1 baslik,
Sekil 4.3°te zihin haritalama yontemi ile tasvir edilmistir. (Lekka, 2011, s. 5-6);

e Beklenmeyen olaylarin basariyla Engellenmesi
o Adil Kiiltiir

e Potansiyel hatalarin etkili bir sekilde dngdriilmesi
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e Tanimlar
e Ogrenen Organizasyon

e Farkindalik Temelli Liderlik olarak siralanabilir.

Beklenmeyen olaylarnn basariyla Potansiyel hatalann etkili bir sekilde
Engellenmesi ongoriilmesi
. Uzman Bilgisinden varalanma . KoKk neden analizi vaparak opemsyon
. m ve ;’ukmhkienn hassasivetinm artinlmas:
g irilmesi . En Kuguk hata thtimaline Kars:
e Prosedurlenin hazirlanmasi proaktif olarak mesgul olmak

e Onemli kararlarda ¢apraz Kontrol ve . Higbir hatayi g6z ardi etmemek
sistemlerin vedeklenmesi

- Orgut yapisi

Adil Kiiltiir Farkindahk Temelli Liderlik

. Ceza Korkusu olmadan agik . Sistemdeki sorunlan tespit etmek
raporlama sistemlen xin pro aktuf denetim Komisvonlan
olusturulmasy olusturmak

. Saha zivaretlenyvle sahada

. Kaza sorusturma ¢iktilanmn,
duzeltucr faalivetler Kapsaminda
takibinin vapilmas:

g¢ahisanlarla baglanti Kunmak
. Kot haber tletisimini vonetmek

. Guvenlik gerekgesivle - Guvenlik Kultirune yvatinm
personelin 11 durdurmasi vapilmasi
vetkisinin personele verilmesi
- Ginvenlik Kulttranun
igsellestinlebilmesi igin
¢ahisnm hesap verebilirhik
duygunun gelistirilmesi Tamm
" . Sika Baghhik: Sistemin bilesenlen ( Insan,
Ogrenen Organizasyon Kipman ve stiregler) arasinda yiuksek

derecede Karsihkh b nhihik

. Etkilesim KarmagiK Sistem bilesenlen
arasindaki etkilesim tahmin edilemez ve /
veya gorunmezdir

. Devaml bir sekilde teknik eZitimin
sturduralmesi

e Orgamizasvonda olusan Kaza tiplerini
Kok neden analizi vaparak surekli
olarak analiz etmek

. Kaza sorusturmalan sonuglarinda
agik iletisimi Kullanmak
. Prosedurlen guncellemek

Sekil 7. HRO siirecleri ve Karakteristigi ile ilgili Zihin Haritasi
Kaynak: (Lekka, 2011, s. 18)

Konuyla yakin ilgisi bulunan is saglig1 ve giivenligi, atik yonetimi, biiyiik
endiistriyel kazalari 6nlenmesi yonetmeligi ve yiiksek glivenilirlikli organizas-
yonlar gibi son yillarda karsimiza ¢ikan kiiresel gelismeler yer almaktadir. Ge-
nel olarak, her birine bakildiginda afet ve acil durum yoénetimi konusunun alt
calisma alanlarma giren bircok hususun bulundugu acikca gériilmektedir. Is
stirekliligi yonetimi konusunun, disiplinler arasi bir bilim dali olmasi sebebiyle,
yukarida bahsi gecen hususlara biitiinsel bir bakis agis1 getirmesine vesile ol-
maktadir. Dolayisiyla her bir hususun, aslinda bir biitiiniin parcalar1 oldugu
tespitini yapmak ¢ok da zor olmayacaktir.
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11. Boliim

Marka Yonetimi Acisindan
Kriz Yonetimi

Ayhan Bayram

Girig

Pazarlama anlayisinda yasanan degisimler, giiniimiizde marka anlayisina
farkli bir boyut kazandirmustir. Bu degisimlerle ortaya ¢ikan yogun rekabet orta-
minda tiiketicilerin talep ve tercihleri de hizla farkliliklar gostermektedir. Tiiketi-
ciler i¢in iirlinlin islevselliginin yani sira marka kavrami da 6n plana ¢ikmustir.
Marka kavramu tiiketiciler agisindan iriine iliskin gliven unsuru olarak degerlen-
dirilmekte ve bunun sonucunda da marka degeri olusmaktadir. Ayrica marka
degerinin olusumunda satin alinan tiriin ve hizmetle birlikte satis sonrast hizmet-
ler ile sikayet yonetiminin etkinligi gibi etkenler de g6z oniinde bulundurulmak-
tadir.

Markalar, igsletme, miisteri ve paydaslar icin gelir ve deger iireten bir varlik
olarak diisiiniilmelidir. Marka yonetimiyle isletmenin mali performansi arasinda
giiclii bir iligki vardir. Markalarin baslica finansal katkilari, biiyiimeyle iliskili
faktorler olan yeni miisteriler gekmek, rekabet engellerini asmak, ayni veya yeni
iriin kategorilerinde yayginlasma, yeni pazarlara daha kolay erisimdir. Karlilik ile
iliskili faktorleri ise fiyatlama, diisiik fiyat esnekligi, tutundurma etkinligi ve pa-
zarlama kanallarinda daha iyi uyum pozisyonu elde etmektir (Doyle, 2003).

Markanin 6nem diizeyinin artmasi ve teknolojide yasanan gelismelerle birlik-
te yoneticilerin marka ydnetim siirecini daha etkin ve verimli yiiriitiilebilmesi igin
sorumluluklar1 da artmustir. Yoneticilerin, ozellikle sosyal medyanin yasamin
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icerisinde daha fazla yer edinmesiyle birlikte yagsanmasi muhtemel ya da aniden
ortaya ¢ikan krizlere kars1 hazirlikli olmalar1 ve bu krizlere kars1 bir hazirlik plani
gelistirmeleri gerekmektedir. Yasanan krizler sonucunda marka degerinin korun-
masi ve artirilmast kurumsal siirdiiriilebilirligin saglanabilmesi agisindan biiyiik
6nem arz etmektedir.

Bu nedenle bu boliimde, 6nce marka kavranmi ve uygulanan marka stratejile-
rine iligkin bilgilere, daha sonra da marka yonetim siireciyle ilgili agiklamalara
yer verilecektir. Devaminda ise marka yonetim siirecinde kriz yonetimi bagligi
altma krizin belirtileri, kriz siirecinde dikkat edilmesi gereken unsurlar ve izlene-
cek adimlara iligkin bilgiler ve yasanan marka krizlerine iligkin 6rnek olaylara yer
verilecektir.

1. Marka Kavrami ve Marka Stratejileri

Marka bir isletmenin, rakiplerinden kendisini ayiran en onemli 6gesidir.
Marka isletmenin imzasi niteligindedir, tiiketicisine giiven duygusu sunmaktadir.
Ayni zamanda marka, isletmenin gecmisi ve gelecegi hakkinda tiiketiciye acik
bilgi de sunmaktadir. Markalar igletmenin siirekliligini saglayan en 6nemli strateji
kaynagidir (Cakirer, 2013). Ureticilerin giiglii bir konuma gelmesi ile birlikte
riinlerin markalama siireci baslamis ve marka adi ile birlikte logo, sekil, gorsel
semboller triinlerin ayristirilmasinda temel bir arag haline gelmistir. Marka adi ve
gorsel sembollerin triinleri diger {irlinlerden farkli kilmaya ve tanimlamaya bas-
lamasindan sonra ise hukuksal konular giindeme gelmistir. Bu nedenle markanin
gelisim siirecinde énemli bir evre, iiriinii tanimlayan isim ve gorsel niteliklerin
hukuksal olarak korunmasidir. Uretilen iiriinlerin markalama siirecinin baglamasi
isletmeleri pazarda iriiniinii ve markasim korumak mecburiyetinde birakmustir.
Markanm ticaret siciline gegirilmesi temelde bu yasal korumay1 saglamaktadir.
Boylece marka, iireticiler agisindan yasal bir arag haline gelmistir. Ayrica marka-
nin taklitlerine kars1 korunmasi da boylece saglanmaktadir (Uztug, 2005). Marka-
lamanin kullaniminin &zellikle son 100 yilda ii¢ anlamda gelisim gosterdigini
sOylemek miimkiindiir. Bu anlamlar (Murphy, 1998):

1. Yasalarla markanin degeri hem iiretici hem de tiiketici agisindan tanim-
lanmustir. Ozel miilkiyet, ticari haklar, patentler, kopyalama haklar1 kav-
ramlar1 yasal agidan bir anlam edinmis ve sahibinin miilkiyetine ait ol-
dugu belirtilmistir.

2. Uriinlerdeki markalama anlayis1 ayn1 zamanda servislere de uygulan-
mistir.
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Uriinlerin birbirlerinden ayirt edilmelerini saglayan faktorler, somut ol-
mayan birtakim nedenlere dayandirilir hale gelmistir. Ornegin A ve B
markasi {iriinleri, maliyetleri de dahil olmak iizere birbirlerinin tamamen
aynisi olmasina ragmen, farkl fiyatlardan satiliyor olabilir.

Markanin bu gelisim siireci, yeni islevselliklerinin de ortaya ¢ikmasiyla da-
ha zengin bir igerige sahip olmasini saglamstir. Bu islevsellikleri 7 ana baglik
altinda toplayabiliriz (Ak, 2009):

1.

Uriinii Digerlerinden Ayirir: Markanin en énemli islevi, iiriinler arasinda-
ki farki ortaya ¢ikarip tiiketicinin iiriin se¢cimini saglikli bir sekilde yapila-
bilmesine olanak taniyarak bir isletmenin mal ve hizmetlerini digerleri-
ninkinden ayirmaktir.

. Isletmeler Arasindaki Rekabeti Artirir: Tiiketicilere iiriin segiminde ko-

laylik saglamasi ve farkini ortaya koyma 6zelligi sayesinde iireticilerin
daha kaliteli iiriinler tireterek markalarini aranan, siirekli talep edilen mar-
ka haline getirme yoniinde gaba sarf etmelerini saglar.

. Uriin I¢in Orijin ve Kaynak Gésterir: Tiiketici marka adindan yola cikarak

iriiniin mensei, tireticisi hakkinda bilgi sahibi olacak, isletmeyi taniyacak
ve isletmelerin faaliyetleri hakkinda fikir edinecek bu da iirline olan gii-
veni ve tercih edilmesini etkileyecektir.

. Tiiketicide Marka Imajimn Yer Edinmesini Saglar: Tiiketicilerde alg

olusmasini ve bu algi sonucuna gore tiiketici kararlarinin sekillenmesini
saglar.

. Reklam ve Tamtim Araci Olarak Kullanilir: Tiiketici marka sayesinde

mali tanir, taninmuslik diizeyi yliksek olan bir marka, isletmenin en giiglii
reklam ve miisteri kazanma aracidir.

. Kalite Unsuru Olarak Kullanilir: Alicilarin belli bir markayi tagiyan mala

ilgi duymasi malm kalitesini korumasindan dolayidir.

. Uriin ile Tlgili Garanti Saglar: Markanmn islevleri agisindan garanti sunma

ve {liriinii korumasi birbirini tamamlayici dzelliklerdendir. Tiiketicinin sa-
tin alma davranisi agisindan garanti kavramu, bir satin alma sebebidir. Bu
nedenle markanin saglayacagi garanti sayesinde marka imaj1 kuvvetlene-
cek, satiglar daha iist seviyelere ulagsacak, bunun sonucunda da firmanin
prestiji, popiilaritesi artacaktir. Isletme garantisinin devamlilik gésterme-
si, marka imajinin da siireklilik gostereceginin 6nemli bir belirtisidir.
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Markanin islevlerinin daha etkin kullanilabilmesi i¢in isletmelerin uygula-
diklar1 farkli markalasma stratejileri bulunmaktadir. Bunlarin en yaygin olanlari
¢ok iirlinli markalagma, ¢oklu markalagsma ve kigisel markalagmadir.

al) Cok Uriinlii Markalasma: Cok iiriinlii markalasma da isletmeler bir-
¢ok farkli Girlin i¢in tek marka kullanmaktadir. Bu markalasma da isletme-
nin ticari ismi kullanilir, bu strateji bazen aile markasi bazen de ortak mar-
ka olarak adlandirilir. Dell, Gerber ve Sony ortak marka olarak kullanilmig-
tir. Isletmenin ticari ismi ve marka ismi birbiri ile aynidir. Church-Dwight
biitiin iirlinleri igin Arm-Hammer’1 yani aile markas1 ismini kullanmaktadir.
Cok tirlinlii markalagma genellikle isletmelerin o iiriin veya hizmet sinifin-
da egemen olmak istedikleri zaman kullanilir. Bu da Campell ¢orbalar1 ve
American Express orneklerinde goriilmiistiir. Cok {irlinlii markalagmanin
bazi1 6nemli avantajlar1 vardir. Marka degerinden yararlanmak, bir tirlinden
memnun kalan tiiketici bu olumlu diisiincesini firmamin ayni marka ile ¢i-
kardig1 diger tirtinleri de satin alarak gostermektedir. Bu strateji ayrica daha
az reklam ve promosyon maliyeti saglar, ¢iinkii ayn1 isim biitiin {iriinler i¢in
kullanilir ve bdylece marka farkindaligimin seviyesi artacaktir. Son yillarda
pazarlama yoneticilerinin yogun olarak kiiresel marka kimligi olugturmak
i¢in ¢ok Uriinlii markalagma stratejisini benimsedikleri goriilmektedir. Glo-
bal marka, markanin aym isim ad1 altinda farkli iilkelerde, benzer ve mer-
kezi pazarlama programlari ile koordine edilerek pazarlanmasidir. Samsung
bu konuda iyi bir 6rnektir. Bununla birlikte ¢ok iiriinlii markalagsmanin bazi
riskleri de vardir. Tiiketici i¢in, bir¢ok {iriinde ayn1 markanin kullanilmasi o
markanin degerinin hafiflemesine neden olabilir. Bazi isletmeler bunu 6n-
lemek i¢in alt-markalar kullanarak ortaklik veya aile markasini yeni marka
ismi ile birlestirirler. Ortaklik ve aile markalarinin yeni iiriin ve hizmetler
ile farklilagtirilmasindaki amag¢ olumlu tiiketici birliklerini insa etmektir.

a2) Coklu Markalasma: Alternatif olarak, isletmeler ¢oklu markalasma
stratejisini kullanmaktadirlar. Bu strateji her iiriin ya da {iriin hattinda farkl
isimlerle kullanilir. Ornegin, Procter-Gamble her iiriinii i¢in 6zgiin isim be-
lirlemistir (Tide, Cheer ve Era; bunlarin hepsi ¢amasir deterjan1 ve Procter-
Gamble tarafindan satilmaktadir). Tek isim kullanmak biitiin tiriin hatti igin
aile markalagmasina benzemektedir. Pazarda, eger ki her bir marka, pazarm
farkli boliimlerinde olmay1 ve essiz olarak konumlanmayi arzularsa g¢oklu
markalagma stratejisi olduk¢a faydalidir. Black&Decker ev islerinde tek ki-
si yapilan isler i¢in arag¢ gere¢ hattinda Black&Decker ismini kullanir.
Dewalt ismini profesyonel arag¢ hatti i¢in kullanmaktadir. Marriott Marquis
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otelleri ve tatil kuliipleri yiiksek fiyattan konforlu ve liiks hizmetler sumakta,
Marriott ve Renaissance otelleri daha ¢ok yiiksek gelirle orta gelir diizeyi
arasindaki gruplara konaklama hizmeti saglamaktadir. Countryard hotel ve
Town Place Suites ise orta Olgekli gelir gruplarmin ilgisini ¢ekmektedir.
Fairfield Inn ise daha ¢ok diisiik gelir gruplarinin ilgisini ¢ekmektedir. Cok
iriinlii markalagma stratejisi ile karsilastirirsak, ¢oklu markalagma stratejisi-
nin daha fazla promosyon maliyetinin oldugu gériilmektedir. Isletmeler,
markalarla ilgili miisteriler ve dagiticilarda 6nceden herhangi bir olumlu et-
kilenme olmadigimdan dolay1 her bir marka hakkinda miisterilerde farkinda-
lik olusturmalidirlar. Bu yaklasimin avantaji her marka farkli pazar boliimle-
rinde essizdir ve miisterilerin beklentilerini karsilayamamasi riski azalmak-
tadir. Buna ragmen, bazi biiyiik ¢cok markali isletmeler bu stratejinin karigik-
lig1 ve uygulanma maliyetinin faydasindan daha agir geldigini diisiinmekte-
dirler. Son yillarda Unilever firmasi yaklasik 1600 iiriinii kapsayan 400 ka-
dar markanin varligini sona erdirmis ya da diger firmalara satmustir.

a3) Ozel Markalagsma: Ozel markalasma (ya da 6zel etiketleme) iireticinin
dagiticilara (perakendeci, toptanci, dagitict), istedikleri markalar ile triinler
saglamasidir. Baslica firmalar Rayovac, Paragon Trade Brands ve Ralcorp si-
rasi ile alkalin pil, bebek bezi ve bakkal {iriinlerini 6zel marka ile saglamakta-
dirlar. Isletmeler bu stratejide ayrica 6zel etiketler de iiretirler. Ornegin, Eliza-
beth Arden, markal1 iiriinlerini magazalarin uygun boliimlerinde ve cilt bakim
irlin hattint Wal-Mart da Skinsimple markasi kimligi ile miisterilerine sun-
maktadir. Ozel markalasma stratejisini hem saglayict hem de ikinci elden satis
yapanlar acisindan degerlendirmek gerekmektedir. Aracilarin bakis agisina
gore triinlerin kendi markalar ile sunulma ya da sunulmamasi kendi kararla-
ridir. Cesitli nedenlerden dolay1 aracilar bunu yapmak isterler. Ozel markanmn
sunulmasinda aracilar fiyat rekabetinden dolay1 ¢ekince yasarlar ve diger ara-
cilar 6zdes markayi tasimadiklart siirece tiiketiciler karsilagtirma yapmak igin
kullanabilirler. Ayrica bazi alicilarin iyi niyeti aracilarin payinin artmasina
neden olur ve alicinin sadakati iiretici yerine perakendeciye yonlenir. Eger ki
aracilar 6zel marka istiyorlarsa, lireticinin istekleri markaya yonlendirilmeli ve
pazarlama departman sorumlusu tarafindan tiretilip iiretilmeyecegine karar ve-
rilmelidir. Potansiyel 6zel marka imalatgilar karar verirlerken birgok faktorii
g6z oniinde bulundurmalidirlar. Eger iiretici iiretim kapasitesini asar ve degis-
ken Uretim maliyetleri 6zel markada satis fiyatlarini asir1 yiikseltmez ise, ge-
nel giderlere katki saglamak ve {iretim imkanlarindan yararlanma olasiligt
vardir. Ozel marka genellikle direkt olarak iireticinin markasi ile rekabet icin
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de olsa da, kombine markalarin satis1 ve kér katkis iireticiye daha yiiksek ola-
bilir. Bu ve buna benzer nedenlerden dolayi, Del Monte, Whirlpool ve Dial
gibi firmalar aracilar i¢in hayvan mamasi, ev aletleri ve sabunlar1 6zel marka-
larla tiretirler. Bununla birlikte 6zel marka tiretmenin tehlikesi, olast 6zel mar-
ka gelirine asir1 baglanmalaridir. Ne zaman ki aracilar saglayicilart degistirir
ya da kendi tiretim tesislerini insa edeler, 6zel marka gelirleri kisitlanacaktir.
Ozel markaya asir1 giiven ayrica iiretici ve aracilar arasindaki ticari iliskiyi de
etkileyecektir. Genel olarak, iireticinin etkisi, fiyat ve kanal liderligi agisindan,
tiriiniin ¢ikis ve kar orani ile ters iligkilidir (Kerin ve Peterson, 2010).

2. Marka Yonetimi

Marka yonetimi, isletmenin sunduklarinin ek deger getirisinin tiiketicilerin
algilamalari iizerine kurulmasidir. Isletmeler bu algry1 yaratmak igin marka kimli-
gi calismalarim gergeklestirirler. Marka kimligi pazarlamacinin tiiketiciye vermek
istedigi mesaj iken, marka imaji1 tiiketicinin kendisine sunulan mesaj1 algilamasi
ve yorumlamasinin sonucudur. Kurulusun misyonu, olumlu geribildirim saglaya-
cak, satin alma ve miisteri sadakatini olusturabilecekleri bir ileti ile marka imajim1
biitiinlestirmektir (Doyle, 2003). Marka yonetimi, marka farkindaligi ve markanin
giiclendirilmesi olmak iizere iki temel faaliyet alamim kapsamaktadir. Bu faaliyet-
lerden ilki marka farkindaligi olusturularak, marka imajinin yaratilmasiyla mar-
kanin zamana ve diger etkilere kars1 giiclii kilinmasim saglamaktir. Ikincisi ise,
basarili bir markanin kurulusun diger iiriinlerine genisletilebilme imkani nedeniy-
le giinlimiizde 6nem kazanmasidir. Cilinkii bir iirlin i¢in yeni bir marka olustur-
mak, isletmeler agisindan yiiksek bir maliyeti de giindeme getirmektedir (Uztug,
2005). Markanin gii¢lendirilmesiyle bu yiiksek maliyete katlanilmayacaktir.

Giiniimiiz kosullarinda iyi yonetilebilen markalar tiiketiciler tarafindan yiik-
sek kalitenin bir belirtisi olarak kabul gormekte ve firmalar etkili marka yonetimi
sayesinde pazar payi artisi elde etmektedirler. Marka yonetimi siirecinin ortaya
¢ikisi Pazar analizi ile baglamaktadir. Pazarin detayli bir haritasi ortaya ¢ikarildik-
tan sonra firma rakiplerinin ve kendisinin durum analizini yapmaktadir. Hedef
kitlede yer alan tiiketicilerin egilimleri arastirilarak firmalar faaliyetlerini bu yon-
de gelistirmelidirler. Sonrasinda markanin kisilik 6zelliklerinin pazarda algilanis
sekli dikkate alinarak markayla ilgili olarak yapilmas1 gerekli olan degisikliklerin
var olup olmadig1 gézden gegirilmelidir. Isletme ve markayla ilgili olarak yapilan
analizlerden sonra gelecekte izlenecek olan stratejiler belirlenerek, isletmenin
oniinde yer alan segenekler degerlendirilmeli ve 6n test yapilmalidir. Genel olarak
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On test yapmanin yolu reklamlardir. Son asama olarak ise, yapilan tiim bu ¢alig-
malarin degerlendirmesi yapilmalidir (Durmaz ve Ertiirk, 2016). Etkin bir marka
yonetimi 5 asamadan olugmaktadir. Bu agamalar sekil 1°de verilmistir.

2.  Pazar Analizi
- Pazar belirleme - Pazar bolimlendirme - Rakiplerin pozisyonlari - Trendler

3. Marka Durum Analizi
- Marka kisiligi - Bireysel 6zellikler

4. Gelecekteki Konumlarin Hedeflenmesi
- Gelecekteki girisimler - Marka stratejisi

5.  Yeni Uriinleri Test Etme
- Bireysel unsurlarin karigimi - Test pazarlari

1. Planlama ve Performans Degerlendirme
- Harcamalarin seviyesi - Onerilen aktivitenin tipi - Kargi hedefleri dlgme

Sekil 1. Marka Yénetim Siireci (Ozgiir, 2002)

Etkin bir marka yonetimi siirecinin ilk asamasinda, pazar analizi yapilarak
neredeyiz sorusunun cevabi aranmalidir. Ikinci asamada, marka durum analizi
yapilarak ni¢in ordayiz sorusunun cevabi aranmalidir. Ugiincii asamada, gele-
cekteki konumlar hedeflenerek nereye gidiyoruz sorunun cevabi aranmalidir.
Dordiincii asamada, yeni {irinler test edilerek nasil gideriz sorusunun cevabi
aranmalidir. Besinci agsamada, planlama ve performans degerlendirme yapilarak
ne yaptik sorusunun cevabi aranmalidir. Bu asamalarin etkili ve verimli bir se-
kilde yiiriitiilebilmesi i¢in marka ydneticisinin yetkin ve sorumluluk sahibi ol-
mas1 gerekmektedir. Marka yoneticisinin sorumluluklar1 genellikle alt1 temel
gdrevi kapsamaktadir. Bunlar (Ozgiir, 2002):

a. Miisteriler, misteri olmayanlar, rakipler, aracilar, iiriiniin performansi,
yeni firsatlar ve problemler hakkinda siirekli pazarlama arastirmasi bil-
gileri toplamak.

b. Uriin i¢in isletmenin satis giiciinden ve aracilardan destek saglamak.
c. Mevcut iiriinleri gelistirmek ve yeni iiriinler yaratmak.

d. Bir markanin; satis, kar ve pazar pay1 hedeflerine ulasabilmesi i¢in uzun
donemli rekabetci stratejileri gelistirmek.

217



- Kriz ve Yonetimi -

e. Reklam metnini ve kampanyay1 hazirlamak i¢in reklam ajansi ile birlik-
te ¢alismak.

f. Yillik pazarlama planlari, satig tahminleri ve biit¢eler hazirlamaktir.

[fade edilen sorumluluklar: yerine getiren marka y&neticileri, marka ydne-
tim siirecinin yiiriitilmesinde isletmenin st yonetiminin kendisinden beklenti-
lerini de karsilayarak markanin degerlenmesini saglayacaktir.

3. Marka Yonetim Siirecinde Kriz Yonetimi

Kriz sozciigii, olagandisi ve olumsuz gelisme, arzu edilmeyen ve iginden
¢ikilmasi zor durum, bir igin, bir olaym gectigi karisik asama, birdenbire ortaya
cikan kotiiye gidis ve tehlikeli an gibi anlamlara gelmektedir. Kriz, beklenilme-
yen ve Onceden sezilemeyen, cabuk ve acele cevap verilmesi gereken, orgiitiin
onleme ve uyum mekanizmalarini etkisiz hale getirerek, amaglarini, hedeflerini,
planlarini, stratejilerini ve varsayimlarmi tehdit eden gerilim durumudur (Tutar,
2011). Kriz, dnceden bilinmeyen ya da dngoriillemeyen bazi gelismelerin makro
diizeyde devlet, mikro diizeyde ise orgiitleri ciddi olarak etkileyecek sonuglar
ortaya ¢ikarmasi durumudur. Sadece ani ve beklenmedik bir anda ortaya ¢ikan
olumsuz gelismeleri kriz olarak adlandirmak dogrudur. Yoksa normal siireg
igerisinde ortaya ¢ikan her sorun kriz demek degildir. Kriz bu agidan beklenme-
dik bigimde ortaya cikan ciddi bir sorun olarak diisiiniilmelidir. Bir kriz insan-
dan kaynaklanabilir, dogal olabilir veya hissi, duygusal 6zelliklerden ya da fark-
I1 kiiltiirel yapilardan kaynaklanabilir. Binlerce insani etkileyebilen krizler ¢ika-
bilecegi gibi etkisi az sayidaki bireyle smnirli kalan krizlerde olabilir (Ozer,
2008). Krizlerin 6nceden tahmin edilememesi, etkili bir kriz yonetim planlamasi
ve giliclii bir yonetim becerisi gerekmektedir. Kriz yonetim plani sayesinde,
olas1 bir krizin zararlar1 en aza indirgenebilir ve krize kars1 hazirlik yapilmisg
olur. Krizi orgiitler i¢in bir alin yazis1 gibi kagimilmaz goérerek orgiitii kaderine
terk etmek kadar, hi¢ krize ugramayacagmi diisiinerek onlemler almamak ve
kriz miidahale plan1 olusturmamak da yanhstir. Orgiitlerin belirledikleri hedef-
lere ulagabilmeleri i¢in, muhtemel kriz durumlarin1 6nceden belirleyip gerekli
altyapr sistem, uygulama prosediirleri ve stratejileri olusturulmalidir (Baydas,
Bakan ve Ozyilmaz, 2015). Her ne kadar literatiirde krizle ilgili bircok tanimda
onceden bilinmeyen ya da ongoriilemedigi ifade edilmis olsa da, bazi krizlerin
onceden yasanabilecegi muhtemel olarak bilinmekte fakat zamani ile ilgili bir
bilinmezlik siireci vardir. Ornegin, Istanbul ilinde siddetli bir deprem yasanaca-
&1 bilim insanlar1 tarafindan ifade edilmektedir. Fakat bu depremin ne zaman
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yasanacagi ile ilgili net bir bilgi sahibi olunamamaktadir. Yasanacak deprem
sonucunda bir¢ok isletme etkilenerek varligini tehlikeye diisiirebilecek sonug-
larla karsilasacaktir. Bu durumda krizin taniminda kullanilan 6nceden bilinme-
yen ifadesiyle birlikte yasanmasi beklenen fakat ger¢eklesecegi zaman dilimiyle
ilgili net bir bilgi sahibi olunamayan durumlar ifadesinin kullanilmasi daha dog-
ru olacaktir. Krizle ilgili ortaya ¢ikan problemler dizisinin iistesinden gelmek
amaciyla, atilacak adimlar i¢in yeterince zaman, bilgi ve malzemenin buluna-
mamas1 ve karar organlarinda gerilim yaratan bir siire¢ olmasi da, krizin 6zellik-
leri arasindadir. Kriz, sosyal bilim literatiiriine 30-40 y1l 6énce girmis bir kav-
ramdir. Krizleri temsil eden ii¢ 6zellik bulunmaktadir (Tutar, 2011):

a. Krize kaynaklik eden olaya cevap vermek igin, son derece smirli bir
zaman olmasi,

b. Krize kaynaklik eden olaya ait eldeki bilgilerin giivenilmeyecek derece-
de belirsiz olmasi ya da olayin ne zaman gergekleseceginin bilinmemesi,

c¢. Krizin mevcut maddi kaynaklara ve en énemlisi insan kaynaklarma yo-
nelttigi tehdittir.

Kriz uzmanlarina gore, krizin anlasilmasi i¢in, i¢ ayri durumun tanimlan-
mast1 gerekir. Bunlardan ilki istikrarli denge durumudur. Boyle bir ortamda den-
ge gecici olarak bozulsa dahi, kisa zamanda istikrar ve denge tekrar saglanabilir.
Ikincisi, smirli istikrarsizlik ya da kriz durumudur. Burada hem diizen hem de
diizensizlik s6z konusudur. Bu donemde tahmin edilemeyen pek c¢ok olay ve
degisim yasanmakla birlikte, bu ortamlarda sistemin temel davranig tarzini sez-
mek miimkiindiir. Hi¢bir diizen ve genel istikrarin olmadig1 durumlar ise, ti¢iin-
cii tip krizi olusturur. Bu tip krize, patlayici istikrarsizlik denir. Bir bagka ayiri-
ma gore bu asama, kontrol edilemeyen veya yonetilemeyen kriz asamasidir.
Tedrici bir bigcimde ortaya ¢ikan krizler genel olarak bu agamalar izleyerek
olusur. Ancak daha 6nce de belirttigimiz gibi, dogal felaketler gibi tedrici siirec-
leri izlemeden ortaya ¢ikan kriz tiirlerini unutmamak gerekir (Tutar, 2011). Kri-
zin etkin olarak ydnetilebilmesi i¢in krizin anlasilmasinin yani sira iletisim de
onemli bir yere sahiptir. Kriz yonetimi ve iletisimi siiresince yapilacak faaliyet-
ler asagidaki gibidir (Ozer, 2008):

1. Kriz komitesi kurulmasi,
2. Calisanlara kriz komitesinin kuruldugunun duyurulmasi,
3. Kriz komitesi bilgi tiretmelidir,

4. Kriz donemi sozciileri ve sosyal paydaslar,
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. Bilginin arsivlenmesi ve 6n arastirma,

. 7/24 Tletisim,

Gergek bilgilerin 6nemi,

. Kriz komitesinin iletisim araglari,

. Aragtirmalara duyarh olunmalidir.

Degisimin biiyiik bir ivme kazandigi gliniimiizde teknoloji ve kiireselles-
menin itici giligleriyle sekillenen marka ydnetim siirecinde igletmeler, gelisme-
nin getirdigi avantajlar1 kullanirken diger taraftan da ortaya ¢ikan dezavantajlar-
la miicadele etmek durumunda kalmaktadir (Nurtanis-Velioglu ve Coknaz,
2010). Sosyal medya trolleri, ¢evrimi¢i yanlis bilgiler, aldatici reklamlar, vb.
durumlara kars1 kriz yonetim planlayicilari hem yeni ve beklenmedik alanlardan
hem de beklenilen alanlardan ortaya ¢ikabilecek krizlere karsi hazirlikli olmali-
dir. Bu etkenler, markalarin hem potansiyel krizleri 6nlemek hem de bunlarla
basa ¢ikmak i¢in hizlica yeni stratejiler gelistirmesini gerektirmektedir. Bu stra-
tejiler olusturulurken asagidaki unsurlara dikkat edilmesi gerekmektedir:

al.

Degismeyen Seyler: Isletmelerin kars1 karsiya kaldig1 dijital ve sosyal

medya kaynakli tehditleri a¢iklamadan once nelerin degismedigini ele al-
mak gerekmektedir. Bir¢ok isletmenin yasadigi sayisiz yiiksek profilli mar-

ka

krizine ragmen (Volkswagen, Wells Fargo, Gucci, vb.) bir¢ok bilinen

devasa markalar, yerlesik isletmeler kriz i¢in etkili bir plan yapmazlar. Ha-
zirlanmig bir planiniz varsa, kriz yonetimi ¢abalarimzin sorunsuz ilerlemesi
ve uzun vadeli hasar1 6nleme olasilifimz ¢ok daha yiiksektir. Bu plan, diger
unsurlarin yani sira sunlari da icermelidir:

I.
il.
iii.

iv.

Isletmenin krizi nasil tanimladigi,
Duruma gore uyarlanabilen 6nceden onaylanmis konusma metni,
Medyaya konusmasina izin verilen kurum sozciileri,

Kriz yonetimi ekibi: Her departmandan, kriz miidahalesinin sorumlu-
lugunu istlenebilecek ve birlikte calisabilecek, atanmis personellerden
olusturulmus bir ekip,

Yanit zaman ¢izelgesi (Sosyal medya gilivenlik sirketi Crisp tarafindan
hazirlanan bir rapora gore, tiiketicilerin bilyiik bir kismu igletmelerden
krizden sonraki bir saat icerisinde sosyal medya iizerinden agiklama
beklemektedir) (Hyder, 2019).
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vi. Proaktif olunmali ve marka siirekli olarak giigclendirilmeli,

vii. Kriz planinin bir kismimin da olumlu olmas: gerekmektedir. Hangi fir-
satlarin degerlendirilecegi ve rakiplerin basarisiz oldugunda kriz plani-
nin ne oldugu gibi ¢esitli firsatlar1 da igermelidir (Wilks, Fisher ve
Tindall, 2019).

a2. Marka Itibarina Yénelik Sosyal Medya Tehditleri Hizla Artiyor:
Sosyal medyanin marka bilinci olusturma, pazarlamadaki rolii ve uygun or-
tamdaki gelisimi arttikca giicii de artmaktadir. Statista’min” raporuna gére,
(2017) bir kisi ortalama sosyal paylagim sitelerinde giinde 135 dakika ge-
¢irmekte ve tiiketicilerin yarisindan fazlasinin giinde alt1 kez sosyal medya
kullandig1 belirlenmistir. Bu durum, marka hakkinda sosyal medyada yapi-
lan aldatict ya da yanlis bir ifadenin, binlerce kisiye ¢ok hizli bir sekilde
ulagabilecegi anlamina gelmektedir. Ayrica Science (2015) dergisinin yap-
t181 bir arastirmaya gore, gergek olmayan bilginin, gercek olan bilgiden alti
kat daha hizli yayildig1 sonucuna ulagilmistir. Bu durum, ¢evrimigi yayili-
min en hizli duygusunun &fke oldugu gergegiyle birlikte ele alindiginda
korkung bir durum ortaya ¢ikmaktadir. Hicbir sey, bir isletmenin veya ku-
rumsal liderin duyarsiz, ayrimci, sorumsuz veya baska bir sekilde kabul
edilemez bir gekilde hareket etmesiyle ilgili dogru olsun ya da olmasin,
¢evrimigi bir 6fke uyandirmaz. Sosyal medya trolleri bunu bilir ve bir mar-
kaya saldirirken bundan yararlanirlar. Markayla ilgili sahte veya yanlis bil-
gilendirilmis bir sosyal gonderi ne kadar anlamsiz olursa olsun, daha fazla
yayilmasii onleyebilmek igin olabildigince ¢abuk yanit vermeye hazirh
olunmalidir. Bazi isletmelerin krizlere kars iirettigi 6zel yazilimlar1 kul-
lanmak bu siirecte dnemli bir yardim saglayacaktir. Bir tehdidi ciddiye al-
mamak, markaya zarar verilmesini saglamanin en hizli yollarindan biridir.

a3. Bugiin Kriz Haberleri Her Zamankinden Cok Daha Hizh Yayilabilir
(Marka farkina bile varmadan): Ger¢ek olmayan bilgiler olgusal kapsam-
dan daha hizli yayilma egilimindeyken, iyi niyetle yapilan bir eylemin farkl
degerlendirmelerle kontrol disina ¢ikarak marka krizine neden olabilmekte-
dir. Canadian Broadcasting sirketi tarafindan yaymlanan Justin Trudeau ve
diger diinya liderlerinin Baskan Trump’la dalga gectigi goriintiiler (atesli
mikrofon) bir gecede 4 milyondan fazla kisi tarafindan goriintiilenmistir.
Onemli haber kaynaklar1 bu goriintiileri yaymladi ve medyada biiyiik bir etki

Pazar ve tiiketici verileri konusunda uzmanlagmis bir isletmedir (Almanya-2007).
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yarattl. Bir marka krizi biiyiikk medya kuruluslar1 gibi bir etki yaratmasa da
viral bir hale gelerek on binlerce hatta milyonlarca insana ulasabilir. Sosyal
medyada bahsedilen seyler yeterince yakindan izlenmedigi igin hazirliksiz
yakalanilir ve markay1 ¢ok kotii bir durumla karsi karsiya birakabilir.

a4. Alt Simr Nedir?: Markalarin yasanilan kriz durumlarina karsi mini-
mum diizeyde yapmasi gerekenler:

i. Bir yanlis veya olumsuz iddianin hizli bir sekilde milyonlarca insana
yayilma giicline sahip oldugundan, markalar sosyal destek siirecini ve
markalarla ilgili ifadeleri yakindan takip etmelidir.

ii. Hatirlanmasi gereken ilk sey, ii¢ y1l dnce hizli bir yanit olarak sayilan
seylerin bugiin yavas oldugudur. Isletmelerin marka ile ilgili haberlere
dakikalar i¢inde, ideal olan zaman diliminde ya da en uzun siire saatler
icerisinde yanit vermeye hazir olmasi gerekir.

Her krizde oldugu gibi, bir markanin tepkisi her zaman gergekei, olgiilii ve
saygilt olmalidir. Gergekten bir yanliglik varsa, bunun kabul edilmesi ve bir
eylem planina gore hareket edilmesi gerekmektedir. Gergek bir sug¢ yok ve
kriz itiretildiyse, marka gercegi kanitlayarak daha da fazla seffafligi sagla-
mali ve olusturulan iddia ya da iddialara karsi koymaya hazirliklt olmalidir.
Ayrica etik ve seffaf markalar o kadar sik krizlerle karsilagsmazlar. Ancak
kriz yasamalart durumlarina karsi hazirlikli olmak ve hasari hafifletmek
icin ¢aligmalar yiiriitmek zorundadirlar (Hyder, 2019). Bu ¢aligmalar (Wil-
liams, 2018):

i. Veri kaybin1 6nlemek i¢in tiim verilerin giivenli bir sekilde yedeklendi-
ginden emin olmalisiniz,

ii. Giglii parolalar olusturun, bilgisayarinizi giincel tutun ve viriis koruma-
smi yiiriitmelisiniz,
iii. Calisanlarin kurumun etkinligini azaltma durumunu 6nlemek i¢in sosyal

medya yonergeleri olusturmalisiniz,

iv. Gelismekte olan olumsuz tartismalari tespit etmek i¢in sosyal medyada-
ki ani artiglar igin uyarilar olusturmalisiniz,

v. Saldiriya veya yanlis anlagilmaya neden olabilecek herhangi bir ifadeyi
tespit etmek i¢in, odak gruplarimin veya ekibinizde olmayan calisanlarm
bulundugu pazarlama ve halkla iligkiler kampanyalarmi iki kez kontrol
etmelisiniz,
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vi. Bir kriz tekrar ortaya ¢ikarsa kamuoyunu sekillendirmeye yardimer ola-
cak kitlelerle, halkla iligkiler ve sosyal medya etkileyicileriyle iligkiler
gelistirmelisiniz.

Isletmelerin krizi dogru yénetememesi, marka iizerinde uzun vadeli bir et-
kiye sahip olabilir. Bir marka krizinde izlenmesi gereken sekiz adim bu-
lunmaktadir. Bu adimlar:

bl. Durumu Degerlendir: Oncelikle, marka krizinde tam olarak durum
tespiti yapilmasi gerekmektedir. Durumun ne kadar kétli oldugu ve nasil
¢Oziim iiretilebilecegine iligskin ¢alisanlarla konusulmalidir. Gergekte ne ol-
dugu, basinin ve halkin bunu nasil yorumladigi anlamaya c¢alisilmalidir.
Sosyal medya izleme araglari, halkin sosyal medyada nasil tepki verdigine
dair hizli bir genel bakis elde edilmesine yardimei olabilir. Marka duyarlili-
&1 biiyiik 6lgiide degisti mi? Marka aniden yiikselis gosterdi mi? Bu iki 6l-
¢lim, krizin ne kadar viral ilerledigini ve insanlarin bunun hakkinda olumlu
mu yoksa olumsuz mu konustugunu gosterebilir. Ek olarak, kriz moduna
gecmeden Once, olumsuz siirecin bir neden dolayr m1 yoksa bir¢ok neden-
den dolay1r m1 oldugunu kontrol edilmelidir. Bir basin agiklamasi yapmak-
tansa, bu ithamlara dogrudan yanit vermek daha iyi olacaktir.

b2. Gérevler Ver ve Iletisim Kur: Ne olduguna dair bir fikir olustuktan
sonra, halkla iligkiler ¢alisanlarina bilgi verilmesi gerekmektedir. Onlara,
ne oldugu, krizle basa ¢ikmak igin atilacak adimlar, sorulara verilebilecek
cevaplarin hazirlanmasi ile basindan ve halktan gelen ilk sorulara nasil ya-
nitlayacaklar1 konusunda bilgiler verilmelidir. Calisanlarm siz sdylemeden
krizi alenen tartismamalar1 ¢ok onemlidir. Bu arada, basini kimin koordine
edecegine, yonetim ekibini kimin bilgilendirecegine, diger kilit paydaslarla
(ortaklar, miisteriler, iiyeler vb.) iletisim gorevini kimin yliriitecegine ve
yapilacak eylemlerle, harici sorumlular1 ve dnergeleri tiim detaylariyla kay-
detmelisiniz.

b3. Hedef Kitleyi Anla: Krizin kimi etkileyecegi ve nasil ilgilerini ¢ekece-
gi diisiiniilmelidir. Ornegin, bir veri ihlalinden etkilenilmisse, miisteriler
hizmete gecici erisim kaybindan ziyade, kredi kart1 bilgilerinin ve sifreleri-
nin ¢alinmig olup olmadig1 konusunda daha fazla endise duyacaklardir. Bu
endiselere dayanarak bir yanit taslagi hazirlanmalidir. Ciinkii yaygin olarak
kullanilan anahtar kelimelerle, halktan gelen ilk endiseleri gosterebilecek
anahtar kelimeleri kolayca tespit edebilecek bir sosyal medya izleme araci
kullanilabilir.

223



- Kriz ve Yonetimi -

b4. Nasil Yamit Verecegine Karar Ver: Krizin paydaslarini nasil etkileme
olasiliginin oldugunu ve halkin en yaygin endiselerinin ne olduguna bagh
olarak, en iyi miidahale aracinin ne olduguna karar verilmelidir. Sosyal
medya, basin biilteni, blog yazis1 veya bunlarin bir kombinasyonu yoluyla
hedef kitle ile iletisim kurulabilir. Krizi sosyal medyada tartisan ¢ok sayida
kisi varsa yanit almak isteyeceklerdir. Kriz bildirimi seffaf olundugu ve ha-
taltysaniz sorumluluk alindig1 belirtilerek hazirlanmalidir. Krizin ne oldu-
gu, gercekte ne oldugu (uygunsa) ve sorunun nasil diizeltilebilecegi ele
alinmalidir. Gegmisteki hatalardan ders almak her zaman 6nemli katkilar
saglayacaktir. Basarisiz Kendall Jenner Pepsi reklam filmi, kriz durumunda
hizlica yanit verilmesine karar verilen bir kampanya 6rnegidir.

b5. Mesajin Duyulmasim Sagla: iliskili olunan kisilerle yakin bir calisma
icerisinde olunmalidir. Daha &nce iliski kurulan gazetecilere ulasilarak kriz
hakkinda yazilanlara cevap verilmelidir. Krize sosyal medyada yakalanil-
diysa (muhtemelen &yle olacak), sosyal medyada bir agiklama yayinlanma-
lidir. Krizle ilgili cevaplanmasi istenilen sorulara bir video hazirlayarak ce-
vap verilmelidir. Video sadece insani sorumluluklari yerine getirmeye yar-
dimc1 olmakla kalmaz, aynm1 zamanda sosyal medya algoritmalarinda daha
fazla tercih edilen bir igerik tiiriidiir. Bu durum, video igeriginin biiyiik ola-
silikla sosyal medya kullanicilarina geri doniislerde ilk siralarda goériinecegi
ve bu nedenle video igeriginize miimkiin olan en dogal ve en hizli erisimin
saglanacagl anlamia gelmektedir. Ek olarak, sosyal medya kullanicilarmin
bazi sorularmin cevaplanmasi gerekmektedir. Gelen mesajlardan bunalim
yasaniyorsa, marka {izerinde en biiyiik etkiyi yapacaklari i¢in marka savu-
nucularina ve etkileyicilerine 6ncelik verilmelidir. Krize tepki gosterildik-
ten sonra, marka fikrini sekillendirmek ve degistirmek i¢in uzun vadeli bir
strateji diisiiniilmelidir. Bunu yapmanin bir yolu da, markay1 aktif olarak
takip etmeyen kisilere ulagsmak i¢in ticretli reklamcilik hizmeti satin almak-
tir. Ornegin, Cambridge Analytica skandalindan sonra Facebook, verileri
nasil igledigi ve uzun vadeli vizyonuna iliskin {icretli kampanyalara yogun
bir sekilde yatirim yapmaktadir.

b6. ifadelerin ve Gonderilerin Etkisini Ol¢: Giincellemeler nasil alini-
yor? Medya izleme, insanlarin nasil tepki verdigini ve duyarliliginin nasil
degistiginin izlenmesi gerekmektedir. Kapsamli bir halkla iliskiler dagitim
araci araciligiyla bir basin biilteni gonderilirse, biilteni kag kisinin agtigin
ve onu okumak i¢in harcadiklar: siire de izlenebilir. Daha sonraki siirecte
uygun sekilde gazetecilerle goriisiilebilir.
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b7. Ne Zaman Duracagim Bil: Herhangi bir krizle birlikte ortaya ¢ikan
cevrimici sdylemler daha sonra azalim gostermektedir. Bunu yapmak i¢in
gereken siire, krizden krize degisim gostermektedir. Halkla iligkiler ve sos-
yal medyadan bahsedilme 6nemli 6l¢iide azalim gostermeye bagladiginda,
herkese olanlar1 hatirlatmak yerine marka degerinin yeniden olusturulmasi
icin harekete gecilmelidir. Dahasi, herkesi asla memnun edilemeyecegi
unutulmamalidir. Yapilabilecek seyler belirlendikten sonra, 6zellikle de ko-
tilleyenler ¢ok az etkiye sahip troller ise yanit verilmemelidir. Her halkla
iligkiler yoneticisi, ifade ozgiirliigiiniin yasallig1 konusunda bilgi sahibi ol-
malidir. Hukuki bilgilerini giincel tutmali ve hangi tiir konusmalarin ifade
Ozgiirligh disinda oldugunu 6grenmesi siirece onemli katki saglayacaktir.

b8. Onleme: Ayni olaymn tekrar yasanmasi Onlenebilir. Hatalardan ders
alimmasi ve deneyimler, gelecekteki krizlerle daha iyi basa ¢ikmak i¢in kul-
lanilmalidir. Genel olarak kamuoyu ilk kez yasanan olaylar1 hos gorebilir,
ancak ayni hata ikinci kez yapilirsa, bu marka giivenini ciddi sekilde olum-
suz yonde etkileyecektir (Williams, 2018).

Sosyal medya aglarini izleyen bir isletmenin yoneticisi miisterileri vasita-
styla her giin kriz yonetimini yasamakta ve miisterilerinden 6grendiklerini
bilgiye donistiirerek diger misterilerine aktarmaktadir. Buna ek olarak,
mevcut teknoloji, marka yoneticilerinin bilmedigi, izleme ve 6nleme uygu-
lamalarma olanak saglamaktadir. Halkla iligkiler ajanslar1 - birgok sirketin
kurumsal imajinin yoneticileri - ve bunlarin yoneticileri de bir deneyim ya-
sadiklar1 i¢in 6nemli bir bilgi kaynagidir. Kiiresel bir halkla iliskiler ajansi-
nin hizmet ve planlama yoneticisi, baz1 isletmelere danismanlik destegi
saglayabileceklerini, bunun yaninda ilgili isletmelerin uzmanliklarindan ve
kaynaklarindan yararlanarak krizlerin dnlenmesi konusunda daha etkili bir
sekilde birlikte ¢alisabileceklerini simdiden ongdrmektedir. Iyi bir kriz,
kimsenin duymadig bir krizdir. Iyi bir kriz, erken evrelerde tespit edilen ve
gOriiniirlik kazanmadan miidahale edilerek sonlandirilan krizdir (Salvador
ve lkeda, 2018). Kriz sonrasi siirecte bazi eylemlerin yapilmasi gerekmek-
tedir. Bu eylemler:

i. Markayi tanitici reklamlara yer verilmelidir,
ii. Calisanlarm egitimine agirlik verilmelidir,

iii. Kurumsal yapida marka siirecinin daha etkin yonetilebilecegi bir birim
olusturulmalidir,
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iv. Kurumsal gelisim agisindan c¢alisanlara durumla ilgili bilgilendirmeler
yapilmalidir,

v. llgili markanin desteginin 6n planda yer aldig1 kurumsal sosyal sorum-
luluk projelerine katilim gosterilmelidir,

vi. Markanin kurumun itibarmi yansittigi1 ger¢egi dogrultusunda yeni poli-
tikalar gelistirilmelidir.

Yakin zaman diliminde diinyanin 6nde gelen bazi markalarinin medyadan
ve hatta onlarin en sadik takipgilerinden dolay: krizler yasadiklar1 goriil-
miistiir. Bu nedenle marka kriz yonetimi 6rneklerini bulmak olduk¢a ko-
laydir. Uber’in 200.000 kullaniciyr ve United’in sadece birkag saat i¢inde
800 milyon dolar deger kaybettigi gorilmistiir. Yasanan marka krizlerine
verilen bu tiir tepkiler oldukg¢a dikkat ¢ekicidir ve ayn1 zamanda her marka-
nin kriz yonetim stratejilerine iliskin 6nemli bilgiler icermektedir. Uber,
Pepsi ve United’in yasadigi marka krizleri ve bu krizlere kars1 uyguladigi
stratejilere asagida yer verilmistir:

cl. Uber: Uber diinyanin en iinlii ara¢ ¢agirma isletmesi markalarindan biri-
siyken, birkag¢ ay i¢inde en ¢ok kdtiilenen markalardan biri haline gelmistir.
2017 yilinda CEO Travis Kalanick’in Bagkan Trump’a bir danigma konse-
yinde hizmet verdigi ortaya ¢iktiginda sirket i¢in zor bir siire¢ baslamustir.
DeleteUber hashtag’i ortaya ¢ikt1 ve Kalanick, kisa bir siire sonra konseyden
istifa edecegini agiklanmgtir. Hashtag, Subat aymda, Uber’in Bagkan
Trump’in gé¢ yasagini protesto etmek i¢in bir taksi grevi sirasinda JFK Ulus-
lararas1 Havaalaninda faaliyet gostermeye devam etmesi ve bir isletme krizi-
ne yol agmasiyla geri donmiistiir. Daha sonra, eski ¢alisan Susan Fowler Ri-
getti’nin igletmede cinsel taciz ve agir insan kaynaklar1 suiistimali iddialarini
dile getirmesi lizerine CEO Kalanick, konuyla ilgili acil bir sorusturma yapi-
lacagimi duyurmak zorunda kalmugtir. Ancak ilk yatirimeilar i¢ sorusturmanin
tarafsizligl ve isletmenin 6zel tahkim hiikmii konusundaki endiselerini dile
getirmiglerdir. Hashtag birka¢ giin sonra yiikselen ivme kazanmustir. Daha
sonra CEO Kalanick’in bir Uber siiriiciisiiyle, siiriicti ticretindeki diisiis hak-
kinda tartistig1 video ortaya ¢ikmug ve CEO Kalanick, Uber’in web sitesinde
“bir lider olarak temelden degismeli ve biiyiimeliyim” diyen bir agiklama ya-
yinlamustir. Ancak yasananlar bircok Uber miisterisi ig¢in olumsuz bir algi
olusturmus ve video viral olmustur. Subat 2017’de Uber’in Google’a bir da-
va agtig1 haberi basinda yer almistir. Teknoloji devi Google, Uber’in siiriicii-
siiz ara¢ bolimii teknolojisini Waymo’dan ¢aldigini iddia etmistir. Bu dava
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da igler Uber’in lehine gitmemis, isletme Greyball adli teknolojiyi diinya
capindaki otoritelerden kagmak i¢in kullandigindan dolay1 yasadigi bu zor
stiregte iletisim miidiirleri de dahil olmak lizere bir¢cok yoneticisini istifa
etmeleri nedeniyle kaybetmistir. Uber olumsuz durumu nasil ele almigtir?
Isletme her bir olayla ilgili agiklamalar1 yaymlamaya devam ederken, yan-
lis adimlarin birikmeye devam ettigi gercegini gérmezden gelmek zorunda
kalmustir. Seffaflik eksikligi, Uber’in kamu menfaatlerinin ¢ogunu idare
etmede en biiylik basarisizligi olmustur. CEO’nun halka ulagmak i¢in daha
iyi bir lider olmay1 vaat eden samimi mektup yazma adimini ve diger adim-
lar halk tarafindan goriilmedikg¢e isletmenin ¢ok fazla ilerleyemeyecegi dii-
stiniilmektedir.

c2. Pepsi: Nisan 2017°de Pepsi, basroliinde Kendall Jenner’in oldugu bir
reklam filmiyle yeni bir reklam kampanyas1 baslatmigtir. Sadece 48 saat
icinde kisa film You Tube’da yaklasik 1,6 milyon kez goriintiilenmistir.
Jenner’m bir polise Pepsi verdikten sonra protesto yiiriiylsii yaptig1 arka-
daslarina katilarak kazanmig gibi hareket etmesi, 2016 yilindaki Louisiana
eyaletindeki farkli ten rengine sahip bir gostericinin hi¢bir sey yapmadigi
halde gozaltina alinmasi durumuyla karsilastirilmistir. Bu duruma karsi ani
ve siddetli tepkiler gosterilmis, ancak Pepsi’nin savunmasinda kriz yone-
timi de benzer sekildedir. Marka baglangigta kampanyasini savunan bir
bildiri yaymlamistir: “Bu, farkli yagam alanlarindan insanlarin uyum ruhu
icinde bir araya gelmelerini yansitan kiiresel bir reklam ve biz bunun ile-
tilmesi gereken O6nemli bir mesaj oldugunu diisliniiyoruz.” agiklamasini
yapmustir. Ancak, 24 saatten kisa bir siire sonra igletme reklam filmini pi-
yasadan ¢ekmis ve kampanyay1 tamamen durdurmustur. Ardindan ikinci
bir agiklama yapmis: “Pepsi, kiiresel bir birlik, baris ve anlayis mesaji
yansitmaya c¢alismaktadir. Agik¢a, hedefi kacirdik ve oziir dileriz.” yani-
tiyla, hizli, basit ve dogallikla hata kabul edilmistir. Fakat markanin sim-
diye kadar ki hazirladigi en kétii reklam filminin etkisinden kurtulmasi bi-
raz zaman alacaktir.

b

3. United: 2017 nin baglarinda United’la ilgili iki gen¢ yolcunun giydik-
leri tozluklar nedeniyle ugaga binmelerine izin verilmedigi haberi sosyal
medyada yer almistir. Yakindaki bir gezgin olay hakkinda tweet attig1
i¢in yasanan olaydan ¢ok fazla kisi haberdar olmustur. United, 6ziir dile-
mek yerine, kapt gorevlisinin eylemlerini savunan ve bunun bu simifta
ucan yolcular i¢in standart prosediir oldugunu iddia eden bir dizi agikla-
malarm yer aldig1 tweet serisi yaymlamustir. “Gegis hakki sahibi” mantigi
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bazilarimi sakinlestirmisti. Ancak herkes yasanilan durumun ¢ok kotii bir
sekilde ele alindig1 konusunda hemfikirdi. Daha sonra yaganan tayt skan-
dali, birkag hafta sonra olanlarla karsilastirildiginda ¢ok basit kalmustir.
United’la ilgili bir miigterinin zorla yerlerde siiriikklenerek yaralandigini ve
viicudunda kanamalar oldugunu gosteren bir video ortaya ¢ikt1. Ik spekii-
lasyon, 6deme yapan yolcunun ¢ifte rezervasyon nedeniyle koltugunu bi-
rakmasinin istendigi yoniindeyken, kisa siire sonra koltuklarin United’in
kendi calisanlar1 i¢in rezerve edildigi bu nedenle olayin yasandigi ortaya
¢ikmustir. Yolcunun avukati, miivekkilinin iki 6n disini kaybettigini, sar-
sint1 gecirdigini, burnunun kirildigini ve yiiz ameliyatina ihtiya¢ duydugu
yoniinde agiklama yapmustir. Havayolunun CEO’su Oscar Munoz, ugus
miirettebati tarafindan alinan eylemleri ve protokolii savundugu bir agik-
lama yapmis ve bu yolcular1 u¢aga alamayacaklari i¢in 6ziir dilemistir.
Olaydan sonraki 24 saat i¢inde, United toplamda 800 milyon dolar deger
kaybetti. Ceo Munoz birka¢ agiklama daha yapmis ve hatasini telafi et-
mek i¢in 6ziir dilemistir. Ancak kurumun itibar algis1 daha da kétiilesmis-
tir. Bu gibi durumlarda hizli ve gercek bir tepki, bir markay1 bir nebze
kontrol edebilmek ve geri kazanmak i¢in ne yapabilecegini gdstermesi
agisindan 6nem arz etmektedir. Ayrica yasanan eksikliklerin bir markaya
neler yapabilecegini de gdostermektedir. United’t miisteriye ve endiistriye
geri doniis stirecinde nelerin bekledigini zaman gosterecektir, fakat bazi
uzmanlar bunun havayolu sirketi i¢in onarilamaz bir marka hasari olus-
turdugunu ifade etmektedir (Prater, 2020).

Sonug

Gilintimiizde sosyal medyanin yasamin icerisinde daha fazla yer edinmesi
olumlu getirilerin yan1 sira olumsuz getiriler de saglamaktadir. Ozellikle is-
letmeler bu siiregte ¢cok sayida tehdit edici unsurlarla karsilasabilmektedir. Bu
unsurlar bazen sosyal medya trolleri bazen de iyi niyetle yiiriitiillen bir kam-
panyanin farkli degerlendirilmesiyle ortaya g¢ikabilmektedir. Sosyal medya
araciligryla isletmelerin {iriinlerini piyasaya sundugu markalar hakkinda ger-
¢egi yansitmayan ya da gercek olan olaylarla ilgili genis kitlelerin bilgi sahibi
olmas1 olduk¢a kolaydir. Bu nedenle yasanmasi muhtemel olaylara karsi 6n-
lem olarak kriz plani olusturulmali ve bu planda kriz yonetim ekibi ile bu ekip
tiyelerinin goérevlerine detayli olarak yer verilmelidir. Kriz yonetim siirecinde
yapilacak hatalar markanin degerinde telafisi gii¢ hasarlara neden olabilecegi
icin her sey detayli olarak diisiiniilmeli ve olusturulan senaryoda yapilmasi
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gerekenler herhangi bir kriz durumuna uyarlanabilir nitelikte olmalidir. Ayrica
kriz yonetim siirecinin seffaf yiiriitiilmesi markaya olan giiveni artiracaktir. Bu
nedenle kriz yonetim siirecinde iddialara kisa siirede yanit verilerek, seffaflik
igerisinde eylemler yiiriitiillmelidir.
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12. Boliim

Finansal Krizler ve
Ekonomik Etkileri

S. Oznur Saking

Girig

Kriz kelimesi buhran ve bunalim kelimeleriyle es anlamli olarak kulla-
nilmaktadir. Kriz, genel olarak karar vericileri asir1 ihtiyatl veya kararsiz
kararlar almaya dogru yonlendirir. Bunun sonucunda da piyasalarda belirsiz-
liklere ve ekonomik gdstergelerde siirekli bir kotiilesmeye neden olur (Tiirk-
kan, 2006, s. 93). Krizler aniden ortaya ¢ikan, diizeni bozan ve bazi alanlarda
ciddi reformlar gerektiren bir olgudur. Krizlerin ¢esitli tiirleri bulunmaktadir.
Bunlardan en kapsamli ve etkili olan ekonomik kriz nedenleri 6nceden bilin-
meyen veya kestirilemeyen gelismelerin makro diizeyde devletlerin, mikro
diizeyde ise isletmeleri ciddi anlamda etkileyecek sonuglarin olusmasidir (Ak-
tan ve Sen, 2001, s. 1125). Kriz dénemlerinde iilkedeki refah diizeyi diiser,
igsizlik artar, piyasalar etkin isleyislerini kaybetmeye baslar ve ilerleyen sii-
recte piyasalar kilitlenebilir veya asir1 duyarli hale gelerek ciddi dalgalanmala-
ra neden olmaktadir (Karluk, 1999, s. 279). Krizler sonucunda piyasalarin
yapist da bozulur ve basta finansal piyasalar olmak {izere piyasalara duyulan
giivenin azalmasina neden olur. Bu durum piyasalarin isleyisini olumsuz etki-
lemekte ve kaynak azalmasina neden olmaktadir. Piyasalarin yapisal eksiklik-
leri ve yetersizlikleri bu donemlerde agik bir sekilde ortaya ¢ikmaktadir (Ka-
ragor, 2007, s. 117).
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1. Ekonomik Krizler

Ekonomik krizler genellikle ikiye ayrilir. Birincisi reel sektor krizleridir. Reel
sektor krizi hizmet, isgiicii, hammadde ve {irlin gibi alanlarda yasanan sorunlar
nedeniyle ortaya ¢ikmaktadir. Reel sektor krizleri mal ve hizmet piyasalari ile isgii-
cii piyasasinda krizler olmak tizere iki baslik altinda toplanmustir. Mal ve hizmet
piyasalarinda krizler de enflasyon ve durgunluk krizi olarak iki sekilde ortaya ¢ik-
maktadir. ikinci ekonomik kriz cesidi finansal krizlerdir (Afsar, 2011, s. 146).

EKONOMIK KRIZLER

Reel Sektor Krizleri Finansal Krizler
Mal ve Hizmet Piyasalarin- isglicti Piyasasinda
da Kriz issizlik Krizi
Enflasyon Krizi Durgunluk Krizi

Sekil 1. Ekonomik Kriz Cesitleri

2. Finansal Krizler

Finansal kriz i¢in ¢esitli tanimlar bulunmaktadir. Finansal Kriz, genellikle
herhangi bir mal, hizmet, fon kaynagi, hammadde, is¢ilik gibi iiretim faktorlerinin
veya finansal piyasalarda olusan miktar veya fiyatin olagan seviyelerinin diginda
hareket etmesiyle olusan siddetli dalgalanmalardir (Kibrit¢ioglu, 2001, s. 1226).
Mishkin tarafindan yapilan diger bir tanima gére finansal kriz, gittikge artan ters
secim ve ahlaki tehlike sorunlarindan kaynaklanan ve az olan kaynaklarin verimli
kullanilabilecek alanlara aktarilamamasi nedeniyle etkinligini kaybetmesinin
finansal piyasalarda dogrusal olmayan bozulmaya neden olmasidir (Mishkin,
1996, s. 2). Bagka bir tanima gore finansal kriz, finansal piyasalarda olusan belir-
sizlikler, devaliiasyon yani ulusal paranin yabanci paralar karsisinda deger kay-
betmesi veya sermaye girigslerinde yasanan ani disiislerin oldugu donemlerdir
(Frankel ve Rose, 1996, s. 355).
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Krizler farkl bolgelerde, piyasalarda ve zamanlarda ortaya ¢iksalar da ta-
nimlardan da anlagilabilecegi gibi ortak noktalar1 bulunmaktadir.

1. Krizler Aniden Ortaya Cikar: Krizler beklenmeyen bir zamanda ani-
den ortaya ¢ikan ve g¢esitli olumsuzluklara neden olan olaylardir.

2. Krizler Onceden Tahmin Edilemez: Krizle ilgili bazi 6ngoriiler olsa
da krizin olusup olusmayacagi ve ne zaman baslayacagi tahmin edile-
memektedir (Uygur, 2001, s. 24).

3. Kirizler Tehdit ve Yeni Firsat Yaratir: Kriz dénemleri olusan olumsuz
durumlar iyi yonetilemediginde tehdit unsuru olustururken ile iyi yonetildi-
ginde ise yeni firsatlar yaratilmasina olanak saglamaktadir (Tiiz, 2010, s. 9).

4. Krizler Donemseldir: Krizlerin siireleri birbirinden farkli olsa da her
kriz sadece belli bir dsnemde varligim siirdiiriir (Y1ildirim, 2006, s. 111).

Finansal krizler ekonomik verimliligi ve etkinligi ciddi anlamda olumsuz
etkileyebilmektedir. Finansal krizler aniden ortaya ¢iksa da 6nceden bazi belirti-
leri piyasalarda goriinmektedir. Bu belirtiler genel olarak dort baslik altinda
incelenebilir (Mishkin, 2001, s. 198);

1. Bankacilik sektériinde olusan sorunlar.

2. Belirsizlik ortamindaki artis.

3. Faiz oranlarinda olusan artis.

4. Menkul Kiymet Borsalarinda meydana gelen sorunlar.
5. Enflasyon oranindaki arts.

Finansal krizler ¢esitli asamalarda ortaya ¢ikmaktadir. Bunlar (Demirgiic-
Kunt, 1997, s. 9);

1. Yiiksek Borgluluk Oranu.

2. Likidite Sorunu.

3. Siyasi Istikrarsizlik.

4. Asir1 Degerlenmis Doviz Kuru.

5. Uluslararast Sermaye Piyasalarina Asir1 Bagimlilik.

Kriz donemlerinde iilke ekonomilerinde olan en onemli etki dis borglarin
artmasidir. Gelismekte olan iilkelerde finansal krizin olugmasina yukarda sayilan
olaylar disinda neden olan en 6nemli etken liberalizasyon yani serbestlesmedir.
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Liberalizasyon ile bu iilkeler diger iilkelerin sermaye akimlara agik hale gel-
mektedir ve bu durum ekonomilerinde kirilgan yapiin olusmasina sebep olmak-
tadir (Ates, 2004, s. 98).

Finansal krizlerin kendi i¢inde simiflandirilmas: asagidaki sekilde gosteril-
migstir (Delice, 2003, s. 63).

FINANSAL KRIiZLER

Para Krizleri  |emm#] Bankacilik Krizleri |em#®] Dis Borg Krizleri | qump Sistematik Finansal

Krizler

Odemeler Dengesi Krizleri Doviz Kuru Krizleri

Sekil 2. Finansal Kriz gesitleri

Finansal krizler para krizi, bankacilik krizi, dig bor¢ krizi ve sistematik fi-
nansal kriz olmak tizere dérde ayrilmaktadir.

2.1. Para Krizleri

Doviz kurlarinda veya sermaye hareketlerinde ortaya ¢ikan ani degisim olarak
nitelendirilen para krizi baz1 ¢alismalarda doviz krizi olarak da adlandirilmaktadir
(Yay, 2001, s.20). Ayrica para krizi, ulusal paraya olan giivenin diismesi nedeniyle
sicak paranin veya spekiilatif fonlarm iilkeden ¢ikmasi ve merkez bankasi tarafin-
dan yapilan tiim miidahalelere ragmen ddviz kurunun istenen diizeyde tutulamaya-
rak ulusal paranin devaliie edilmesi olarak da tammlanabilir (Parasiz, 2003, s. 37).

Bu krizlerin ortaya ¢ikma sebebi 6zellikle sabit kur sistemini benimseyen iilke-
lerde, kisi ya da kuruluslarmn ulusal para biriminden ellerinde tuttuklar1 varliklar
yabanci para birimine ¢evirmeleri nedeniyle merkez bankalarmin doviz rezervinin
azalmasidir. Sabit kur sisteminde amag kurda olusabilecek belirsizligi ve enflasyo-
nu azaltmaktir. Esnek kur sisteminde ekonomik biiylime sabit kur sistemine gore
daha yiiksek olmaktadir. Sabit kur sistemleri esnek kur sistemlerine gore para kriz-
leri riskini artirict bir etkendir. Para krizleri iilkeden iilkeye farklilik gdsterse de bir
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tilkenin ulusal parasimna yapilan spekiilatif saldir1 sonucunda devaliiasyon veya ulu-
sal paranin asir1 deger kaybi olusursa veya merkez bankasi olusan ortam nedeniyle
paramin degerini korumak amaciyla faiz yiikseltmek veya elindeki doviz rezervini
piyasada satmak zorunda kalirsa para krizi olusur (Delice, 2003, s. 58).

Para krizlerinin sebepleri asagidaki gibi siralanabilir;

1. Zayif makroekonomik gdstergeler ve hatali iktisat politikalar.
2. Finansal altyapinin yetersizligi.

3. Ahlaki risk ve asimetrik bilgi.
4

. Piyasadaki kreditorlerin ve uluslararasi kuruluslarin hatali 6ngérii ve
oOnerileri.

5. Siyasal suikast ve terorist saldiris1 gibi beklenmedik olay ve tesadiifler
(Kibritgioglu, 2002, s. 2).

Para krizi genellikle sicak paramin aniden ve biiyiik oranda iilkeyi terk etme-
siyle baglamaktadir ve bu kagis1 siirii psikolojisi ile diger yatirimeilarin da serma-
yelerini lilkeden ¢ekmesiyle derinlesmektedir (Kaminsky vd., 1998, s. 23).

Para krizleri sekilden de anlasildigr gibi 6demeler dengesi krizi ve déviz kuru
krizi olarak iki kola ayrilir. Sabit kur sistemini benimseyen iilkelerde para krizi
uluslararasi rezervde olusan azalig ile ortaya c¢ikmaktadir ve ddemeler dengesi
krizi olarak adlandirilmaktadir. Esnek kur sistemini benimseyen iilkelerde ise para
krizi yabanci para kurlarinda olusan ani degisimler olarak olusmaktadir ve doviz
kuru krizi olarak adlandirilmaktadir (Erkekoglu ve Bilgili, 2005, s. 17). Merkez
bankasinin rezervlerini zorlayan hatta erimesine neden olan déviz talebi doviz
krizine neden olmaktadir (Rosier, 1991, s. 87).

Krugman’a gore mali agik olustugunda bunun finansmani i¢in emisyonu arti-
ran ve sabit kur sistemini i¢inde ulusal paranin degerini korumaya g¢alisan hiikii-
metler resmi rezervlerinin azalmasi, yiiksek oranda bor¢lanma ve yurtigi krediler-
de olusan genisleme gibi sorunlarla karsi karsiya kalabilmektedir (Krugman,
1979, s. 311). Bir iilkede kurlar sabitlenince spekiilatif ataklarla birlikte resmi
kurdan olan rezervler giderek azalacaktir (Frankel ve Rose, 1996, s. 354). Ayrica
sabit kur sistemini siirdiirmek i¢in faiz oranlarinda yapilan artis kaynak maliyetle-
rini artiracagindan devaliiasyona neden olabilmektedir ( Corbo vd., 1996, s. 143).

Para krizi olugtugunda genellikle ilk 6nce doviz kurunu kontrol edebilmek
icin 6nlemler almmaya baslanir. Fakat doviz kurunu kontrol eden ve fiyatlar ara-
sindaki yapiy1 bozan her tiirlii uygulama piyasalar i¢in risk unsurudur. Uygulama
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sonucu doéviz kurlarinda ani bir yiikselis oldugunda ekonomi iki sekilde etkilenir.
Birincisi isletmelerin yatirim hacimlerinin azaldigi, borglarin1 6demekte zorluk
cektikleri ve milli gelirin azaldig1 yatirim kanalidir. ikincisi ise yabanci sermayeli
yatirimlarin azalmasi, geri 6denmeyen kredi oranlarmdaki artis ve milli gelirin
azalmasidir (Inan, 2002, s. 53).

Para krizi sonrasinda yabanci sermaye iilkeyi terk etmektedir ve 6zel kesim
yatirimlarinda ciddi oranda bir diisiis yasanmaktadir. Ulkede yasanan kur reji-
minin degismesi yabanci sermayenin azalmasina neden olan temel etkendir.
Kriz sonrasinda faiz oranlarinda ve kurlarda olusan ani yiikselis, finansal varlik-
larin degerini azaltirken 6zel kesim tasarruflarmin reel degerini de diigiirmekte-
dir. Bu durum tiim ekonomik sistemi etkilediginden genele yayilmis bir borg
krizinin yasanmasi kaginilmaz hale gelmektedir (Mishkin, 2009, s. 13).

2.2. Bankacilik Krizleri

Bankalar ekonominin temel taslarindandir. Bankacilik sektoriinde olusan
krizlere, bankalarin yiikiimliiliikklerini yerine getirmede yasadiklar1 zorluklar,
geri 6denmeyen yani batik kredilerin varligi ve banka tahacciimlerinin yani
mevduat sahiplerinin bankalara duyduklar1 glivenin azalmasi ve telagla banka-
lardan mevduatlarini ¢cekmek istedikleri durumlar neden olmaktadir. Bu krizler
ekonomik nedenler disinda kamusal ve yapisal bozukluklar nedenleriyle de
ortaya ¢ikabilmektedir (Altintag, 2004, s. 43).

Bankalar ekonominin temel aktorlerinden oldugu ve sistemik risk tagidikla-
r1 i¢in bu sektdrde baslayan kriz kisa zamanda tiim sektorleri etkileyebilmekte-
dir. Banka sektoriiniin yapisi ne kadar saglam olursa {ilkenin krizlere dayanma
giicli de o kadar yiiksek olacaktir. Bankacilik krizi para krizlerine neden olabil-
digi gibi para krizleri sonucunda da ortaya ¢ikabilir. Bankacilik krizine neden
olan etmenler kisaca asagida siralanmigtir:

e Vade ve doviz kuru uyumsuzlugunun bankalarin yiikiimliiliigiini artir-
masl.

e Varlik fiyatlarindaki ani diisiisler.

e Kredi ve sermaye girigslerinde olusan asir1 yiikselme sonucunda kredi
kontrollerinin azalmasi.

o Finansal liberalizasyon (serbestlesme) igin yeterli hukuksal diizenleme
ve altyap1 yetersizligi.
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e Ekonomiye uygun olmayan doviz kuru rejimi ve makroekonomik gos-
tergelerde olusan degiskenlik (Goldstein ve Turner, 1996, s. 15).

Bankacilik krizlerinin sebepleri dort ana baslik altinda toplanabilir:
1. Makroekonomik soklar.

2. Bankalarm riskli faaliyetlerde bulunmasi.

3. Sektorde artan rekabet.

4. Kamu bankalarmin yiiksek oranda kar etmesi (Orhan, 2006, s. 8).

Bu maddelere ek olarak bu sektdrde etkin denetim ve gdzetimin yapilmamasi,
6demeler sistemi gibi mali altyapilarin giivenilir olmamasi ve risk yonetimine ge-
rekli dnemin verilmemesi de kriz riskini artirmaktadir.

Kriz déneminde piyasalarda likidite sikintis1 yaganmaya baglar, piyasalara fon
saglamasi gereken kurum olan bankalar bu ihtiyaci karsilayamayinca mevduat sa-
hipleri paralarmi ¢ekmek igin bankalara gitmeye baglar. Bankalarin aktiflerinin
cogu likit degildir. Aktifler kisa zamanda paraya ¢evrilemeyecek kredilerden olus-
maktadir. Bu nedenle baslangigta bir kistm mevduat sahibi parasini alabilse de bir
slire sonra banka likidite sikintis1 cekmeye baslayacaktir ve digerlerine cevap vere-
mez hale gelecektir. Bu durumda bankalar iflasini agiklayabilir, birlesme olabilir ya
da hazine devreye girer ve bankalara el konulur (Birinci, 2001, s. 42).

Banka krizleri banka iflaslar1 ve banka basarisizliklar: olarak iki sekilde karsi-
miza ¢ikmaktadir. Banka iflaslar1 bankanin yikiimliiliikklerini yerine getirememe-
sinden kaynaklanmaktadir. Banka basarisizliklar1 ise kredi, faiz ve doviz kuru risk-
lerinin artmasi sonucunda yasanan likidite sikintisindan kaynaklanmaktadir. Banka
basarisizligr sektore yayilldiginda sistemik yani finansal sisteme yayilmig bir kriz
haline gelir. Bu durum da banka sermayesinin ¢ogunun ya da tamaminin yok oldu-
gu anlanina gelmektedir. Ozellikle bankalarmn sermayesini asan oranda geri dden-
meyen kredi hacmi olustugunda sistemik kriz olusur. Finansal bir sikintinin siste-
mik bir bankacilik krizine doniismesi i¢in asagidaki kosullardan en az birinin olma-
s1 gerekmektedir (Demirgiic-Kunt ve Detraragiache, 1998, s. 95);

e Bankacilik sisteminde, toplam varliklar i¢inde geri donmeyen kredilerin
%10’u gegmesi,

e Bankalarin kurtarma operasyonun maliyeti, Gayri Safi Yurtici Hasila
(GSYIH)’nin en az %2’si olmasi,

e Bankacilik sektoriinde problemlerin, bankalarin biiyiik 6lgekli kamulag-
tirilmas1 sonucunda ortaya ¢ikmasi ve
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o Genis hacimli banka hiicumlarinin ortaya ¢ikmasi veya krize karsi mev-
duatlarin dondurulmasi, uzatilmig banka tatilleri ya da, mevduat sigorta-
s1 sisteminin yasallagtirilmasi gibi acil 6nlemlerin giindeme gelmesi.

Bankacilik sektoriinde panik seklinde baslayan krizler ekonomiyi gesitli
kanallardan etkileyerek ciddi maliyetlere neden olmaktadir. Bankacilik krizleri
ekonomik faaliyetlerin sinirlanmasina, yatirim ile tiiketim miktarmin azalmasina
ve kredi ile 6demeler sisteminin saglikli islememesine sebep olmaktadir. Biitiin
bunlarin sonucunda ekonomide uzun dénemde daralma meydana gelebilmekte-
dir. Ayrica bu krizler para stokunda ani ve beklenmedik diisiis nedeniyle faiz
oranlarinin artmasina ve harcama egilimi azalacagindan iilkede resesyon siireci-
nin baslamasina neden olabilmektedir (Hoggart vd, 2001, s. 10).

2.3. Para ve Bankacilik Krizlerinin Belirleyici Gostergeleri

Krizlerin 6nceden tahmin edilebilmesi i¢in gesitli ekonomik degiskenler
gosterge olarak nitelendirilmektedir. Bu gostergeler i¢inden etki alan1 daha fazla
olanlar belirleyici gosterge olarak adlandirilmaktadir. Bu iki krizlerin ¢ikis ne-
denleri disinda siireleri de birbirinden farklilik gdstermektedir. Bankacilik kriz-
leri ortalama 3 yilda biterken para krizleri ortalama 1,5 yilda sona ermektedir.
Para ve bankacilik krizi ile ilgili belirleyici gostergeler asagidaki tabloda yer
almaktadir (Reinhart, 2002, s. 19).

Tablo 1. Para ve Bankacilik Kriz Gostergeleri

PARA KRIZLERi BANKACILIK KRIZLERI

Yuksek Frekansh Gostergeler

Reel Doviz Kuru Reel Doviz Kuru
Bankacilik Krizi Hisse Senedi Fiyatlar
Hisse Senedi Fiyatlar M2 Carpani

ihracat Uretim (GSYiH)

M2/ Uluslararasi Rezervler ihracat

Diistik Frekansl Gostergeler

Cari islemler Agigi / GSYiH Kisa Vadeli Sermaye

Cari islemler Agigi / Yatinmlar Sermaye Girigleri/ GSYiH

Cari islemler Agig)/ Yatinmlar
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Bu gostergelere ek olarak istihdam orani, biiyiime orani, risk dereceleri ile
yapisal ve kurumsal degiskelerde kullanilabilmektedir.

2.4. Dis Borg Krizleri

Ulkeler cesitli nedenlerle dis bor¢ kullanmak durumunda kalabilir. Kamu ke-
simi finansman agiklari, iretimde disa bagimlilik, savunma giderleri, dis ticaret ve
O0demeler dengesi aci1g1, doviz ihtiyaci, i¢ tasarruflarin yeterli seviyede olmamasi
ve kaynaklarin verimli bir sekilde kullanilmamasi bu nedenlerden bazilaridir. Dig
borg krizleri bir iilkede kamu veya 6zel sektore ait borglarin 6denmemesi duru-
munda ortaya ¢ikmaktadir. Ulkelerin daha 6nceki borglarmi ddemisken likidite ve
doviz sikintis1 nedeniyle dig borglarinin anapara veya faizini 6deyememesi ve
yeni bor¢ bulmakta zorluk ¢ekmesi durumunda borglarmin ertelenmesi veya yeni
bir 6deme planina baglanmasi durumudur. Bu krizler genellikle resmi borglarin
O6denmemesi durumunda ortaya ¢ikmaktadir (Angkinand vd., 2010, s. 265).

Ulkelerin borg yiikiinii ve dis borg servis kapasitesini gosteren gostergeler
asagida siralanmustir (Ajayi, 1997, s. 9);

e Bor¢larin GSYiH’ye oran.
e Borglarm ihracata oran.

e Faizlerin ihracata orani.

e Faizlerin GSYIH ye oran.
e Borg servisin ihracata oranu.

Bu oranlar iilkelerin bor¢larmi 6deyip 6deyemeyecekleri hakkinda fikir sa-
hibi olunmasini saglamaktadir.

Dis borg krizlerinin 6zellikleri asagidaki gibi siralanabilir (Caliskan, 2003,
s. 227);

e Dis borglarin 6denememesi durumu gegicidir.

e Ulke dis borcunu 6deyebilecekken kaynaklarmi bunlar1 6demek yerine
yatirim ve Uretim gibi alanlarda kullanmak isteyebilir. Bor¢ 6dememe-
nin yaptirimlarimi géze alip 6demelerini geri plana atabilir. Bu durum kit
kaynaklarin 6ncelikli alanlara tahsisi olarak degerlendirilebilir.

e Bu kriz borglu iilkenin 6deme yapmayacagi veya yapamayacagini ilan
etmesiyle baglar.
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e Bir iilkede baslayan likidite ile ilgili para ve bankacilik gibi krizler fi-
nansal sistemi uluslararasi alanda etkilerken dis bor¢ krizi sadece borglu
olunan iilke veya iilkeleri etkiler.

Para veya bankacilik krizleri yasayan bir iilkede likidite sikintis1 olusaca-
ginda dis borglar1 6demede de zorluk yasanacaktir. Bu durum bu krizlerle dis
borg krizleri arasinda tek bilinen ve gercek iliskidir. Dis borglarin 6denmemesi
durumunda ilk bakilan sey bu durumun niteligi ve gegici olup olmadigidir. Ulke
likidite sikintis1 nedeniyle 6deme giicliigii ile kars1 karsiya ise durum gegicidir.
Fakat tilke ¢6ziimstizliik nedeniyle 6deme yapamiyorsa durum gegici degildir.

Dis borg krizini artiran en 6nemli nedenlerden biri de iilkenin dis borg yo-
netimindeki etkinsizligidir. Dig borg¢ krizi derinlesince hiikiimetler iflas ilan
ederek tilkedeki ulusal varliklar1 6zellestirme yoluyla kiraya vermek veya sat-
mak zorunda kalabilir (Kumhof, 2000, s. 196).

2.5. Sistematik Finansal Krizler

Finansal piyasalarin etkinligini azaltan ve reel ekonomide bozulmalara se-
bep olan farkli krizlerden olusan krizlere sistematik finansal kriz adi verilmek-
tedir. Bankacilik ve déviz kuru risklerinin yasanma sikligi ve biiyiikligii siste-
matik kriz riskini artirmaktadir. Sistematik finansal krizlerin neden oldugu piya-
sa bozulmalarm yiiksek diizeyde olmasi bu krizlerin 6nem derecesini artirmak-
tadir. Bu krizlerin etki 6lgegi ve etki diizeyi yiiksektir. Sistematik krizlerin genel
nedenleri asagida siralanmustir (Ishihara, 2005, s. 4);

e [sletmelerin finansman sorunlarmi ¢dzememeleri.

e [sletmelerin iflas etmesi.

e Merkez bankasinin likidite sorununu ¢6zmedeki basarisizligi.
e Banka iflaslari.

Sistematik kriz donemlerinde sermaye sahipleri kaynaklarini ¢ektiklerinden
isletmelerin fon bulma sanslar1 azalir. Fon bulamayan isletmeler {iretim hacmini
diisiirmek zorunda kalir. Ayrica piyasada yasanan likidite sikintis1 nedeniyle
bankalarin faaliyetlerinin azalmasi da iiretimin azalmasina neden olmaktadir.
Azalan tretim miktar1 da iilkenin milli gelirinde daralmaya sebep olmaktadir.

Yikselen piyasalarda diger finansal krizlerin sistematik finansal kriz haline
gelmesi Ui agamada gerceklesmektedir (Mishkin, 2001, s. 9):
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1. Asama: Finansal ve finansal olmayan bilangolarda olusan bozulmalar.

2. Asama: Bilangoda olusan bozulmalarin neden oldugu para krizi.

3. Asama: Para krizi sonucu finansal ve finansal olmayan bozulmalarda
ciddi oranda artis.

Marshall sistematik finansal krizlerin 6zelliklerini agagidaki gibi siralamis-
tir (Marshall, 1998, s. 15);

Finansman sikintilarinin oldugu siirecte ortaya cikar.

Krizin bulagma kanallar1 bulunmaktadir. Bir iilkedeki kurum veya ku-
rumlarda likidite sikintis1 gibi nedenlerle olusan bor¢ 6deyememe veya
iflas gibi durumlar diger iilkelere de yayilabilir.

Yatirimcilarda giivensizlik olusur.

Kriz ekonomide etkinlik kaybina ve /veya lretimde maliyet artiglarina
neden olur.

Hiikiimetlerin duruma miidahale etmesi gerekir.

Krizi baslatan belirli bir neden yoktur.

Var olan sistematik kriz gerekli dnlemlerin alinmamas1 veya bazi nedenler-
le derinlesebilir. Krizde derinlesmeye neden olan etkenler asagidaki gibidir
(Delice, 2003, s. 63);

3.

Asimetrik bilginin varlig:.

Esnek olmayan durumlar.

Kismi rezerv bankaciliginin neden oldugu digsalliklar.

Mubhasebe ve denetim standartlarmin yetersiz olmast.

Piyasa diizenlemelerinin yetersiz olmasi ve uygulamada sorun olmasi.
Zamaninda sorunlu kurumlara miidahalenin yapilmamasi.

Maliye politikalarinin hiikiimeti enflasyon ve kaynak dagiliminda ¢ok
etkin hale getirmesi.

Finansal Krizleri Aciklamaya Yénelik Modeller

Finansal krizlerin nedenleri arastirilarak yeni olusabilecek krizlerin anla-
silmasini, zamanint ve almabilecek 6nlemleri belirlemeye yonelik yapilan
caligmalar Ui¢ ana baslikta toplanmistir. Bunlar; Birinci Nesil Kriz Modelleri,
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Ikinci Nesil Kriz Modelleri ve Ugiincii Nesil kriz Modelleri adlar1 altinda yer
almaktadir.

3.1. Birinci Nesil Kriz Modelleri (Kanonik)

Finansal krizleri agiklamaya yonelik yapilan ilk ¢alismadir. Birinci Nesil
Bu modeller 1973-1982 yillar1 arasinda Meksika ve diger Latin iilkelerinde
meydana gelen para krizini agiklamak amaciyla Krugman tarafindan gelistiril-
mistir. Bu modelde bu kriz biit¢e agiklarinin bir sonucudur. Krugman Merkez
Bankalarmin meydana gelen bu krizi ¢dzebilmek igin para arzini artirmaya yo-
nelecegini sOylemektedir. Artan arz uluslararasi rezervlerin azalmasina ve sabit
kur sisteminin terkedilmesine neden olacaktir (Krugman, 1999, s. 22).

Asirt genigleyici para ve maliye politikalar1 1973-1982 yillar1 arasinda ya-
sanan krizin asil nedeni olarak gériilmektedir. Bu modelin varsayimi, kamu
kesiminin sermaye piyasasindan bor¢lanma olanaginin olmamasidir. Biitce agik-
lar1 genisleyici maliye politikalarinin temelinde bulunmaktadir. Biitce agiklar
ve sabit kur rejimi varsayimla birlestiginde iilke parasinin deger kaybetmesi,
rezerv azalmasi ve Odemeler bilangosunun yapisimin gittikce bozulmasi gibi
olumsuz sonuclar dogurmaktadir (Pazarbasioglu ve Otker, 1996, s. 6).

Bu modele gore daha dnce yasanmis ve yasanan para krizleri yurtiginde iz-
lenen para politikalar1 ile kur rejimi arasindaki uyumsuzluk sonucu olmustur.
Ayrica bu modele gore spekiilatdrler Bu uyumsuzlugu 6nceden fark edip ciddi
karlar elde etmektedir. Clinkii spekiilatorler iilkedeki doviz kurlar1 artmaya bag-
layinca bu artig1 azaltabilmek i¢in merkez bankasinin piyasaya doviz arz edece-
gini bilmektedir. Doviz rezervi azalinca da merkez bankasi sabit kur rejimini
terk etmek zorunda kalacaktir ve déviz kuru tekrar artmaya baglayacaktir. Bunu
ongoren spekiilatorlerde doviz rezervi iyice azalinca doviz alip ylikselmeye
baslayip kar elde edecektir (Yilmaz vd., 2005, s. 82).

Bu modele getirilen gesitli elestiriler bulunmaktadir. ilk olarak model ¢ok
fazla tekdiize ve mekanik bulunmaktadir. ikinci olarak biitce ag131 olustugunda
bagka yontemler de olmasina ragmen merkez bankasinin sadece elindeki doviz
rezervini kullanarak kurlar1 diisiirmeye calisacag sdylenmektedir. Ugiincii eles-
tiri bu modelin ekonomik faaliyetlerin mali dengesizlikler ve kredi politikasi
tizerinde etkisi olmadigi diisiincesinedir. Dordiincii elestiri ise modelin krizleri
sadece biitce agiklar1 ve merkez bankasinin doviz rezervi ile iliskilendirmesine
yonelik yapilmistir (Yay, 2001, s. 1240).
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3.2. ikinci Nesil Kriz Modelleri (Kendi Kendini Dogrulayan)

Birinci Nesil Kriz Modelleri 1994 Meksika krizini agiklayabilmistir. Fakat
1992-1993 Avrupa Do6viz Kuru Mekanizmas1 krizini agiklamada yetersiz kal-
mast bu modelin gelistirilmesinde etken olmustur. Bu modele gore iilkenin
temel ekonomik gostergelerinde herhangi bir olumsuzluk olmasa da ulusal para
birimine yapilan spekiilatif hareketler krize neden olabilmektedir.

[k olarak Maurice Obstfeld (1986 ve 1994) tarafindan gelistirilen bu mo-
dellerde, ekonomik politikalarin amag¢ ve hedefleri arasinda olusan uyumsuz-
luklar veya belirsizlik ortaminda piyasadaki aktorlerin beklentilerinin ekono-
mideki sonuglar1 degistirebilecek kadar énemli etkileri oldugu ileri siiriilmek-
tedir. Bu modellere gore ekonomilerde ¢oklu dengeler bulunmaktadir (Pasenti
and Tille, 2000, s. 3).

Bu model ii¢ temele dayandirmaktadir. Birincisi hiikiimetler sabit kur sis-
temini uygulamak istemesinin bir neden olmalidir. Ikincisi bu sistemi korumak
istemelerinin bir nedeni olmalidir. Ugiincii ve sonuncusu da sabit kur maliyet-
leri bu sistemin devam edemeyecegi inanc1 olusacak kadar artmalidir (Ozatay,
1998, s. 10).

Ikinci Nesil Kriz Modellerinin temel 6zelliklerinden biri krizlerin olusma
sebebi olan spekiilatif atagin zamanlamas1 ve krizin baglangi¢ tarihinin, bek-
lentilere dayanan bir ortamda giiven kaybi ve beklentilerin uyumu hakkinda
bir agiklama getirememesidir (Kriznar, 2004, s. 7). Birinci Nesil ve Ikinci
Nesil Kriz Modelleri arasindaki farklar asagidaki tabloda verilmistir (Yavas,
2007, s. 27).

Tablo2. Birinci ve ikinci Nesil Kriz Modelleri Arasindaki Farklar

Birinci Nesil Kriz Modelleri ikinci Nesil Kriz Modelleri

Krizler kaginilmazdir. Krizler bulagicidir.

Krizler 6nceden Tahmin edilebilir. Krizler 6nceden Tahmin edilemez.

Beklentiler krizleri hizlandirir Beklentiler kendi kendini besleyen niteliktedir

ve krizlere yol agar.

Uygulanan politikalar, makroekonomik goster- | Hukiimetler makroekonomik politikalar karsi-
gelerin bozulmasina yol agar. sinda secim yaparlar.

Makroekonomik gostergelerde bozulma, krizle- | Makroekonomik gostergelerde bozulma, kendi
re neden olur. kendini besleyen kriz stirecini hizlandirir.
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3.3. Uciincii Nesil Kriz Modelleri

1997 yilinda yasanan Asya Krizini aciklamakta Birinci Nesil ve ikinci Nesil
Kriz Modelleri yetersiz kalmistir. Bu durumun en dnemli sebebi para ve bankacilik
krizlerinin etkilesime bu iki modelin de 6nem vermemesidir. Bu modeller makroe-
konomik politikalar {izerine odaklanmustir. Bu durum da yeni model arastirmalari-
nin temelini olusturmustur. Bu modeller Krugman tarafindan 1997 Asya krizinden
sonra gelistirilmistir Ugiincii Nesil Kriz Modelleri para ve bankacilik krizlerinin
birbirini etkileyen bir kisir dongii oldugu diisiincesine dayanmaktadir ve bankacilik
sisteminden kaynaklandigi ileri siiriilmektedir (Isik ve Togay, 2002, s. 33).

Bu modellere gore krizin iki sebebi olabilmektedir. Birincisi devletin, biitce ki-
sitlamasmi siki bir sekilde yapmayan ve asir1 degerlenmis sirketlere senetlerine
teminat veren bankalara verdigi garantiler nedeniyle olusan kotii politikalardir.
Ikincisi ise asimetrik bilgi nedeniyle olusan ahlaki tehlike sorunlaridir. Bu sorun
veya sorunlar sonucunda bankalarda baslayan kriz para krizine neden olmaktadir
(Cevis, 2005, s. 48). Ugiincii nesil kriz modellerine gore bir iilkede baslayan finan-
sal kriz piyasalarin uluslararasi olma 6zelligi nedeniyle bagka bir iilke veya tilkeler-
de makroekonomik bir nedenle agiklanamayan bir krizi baglatabilmektedir. Ayrica
krizlerin yayilmasinda iilkeler arast mali bagimliligin olmasinin, ticaret hacminin
biiytikliigiiniin ve siirii psikoloji gibi nedenler etkin olmaktadir (Karagor ve Alpte-
kin, 2006, s. 240) .

4. Diinyada Yasanan Finansal Krizler

Diinyada yasanan krizlerin bazilarinin nedenleri ve sonuglar1 asagidaki bas-
liklar altinda verilmistir.

4.1. 1994 Meksika Krizi

Bu krizin olugsma sebepleri 1980°1i yillarin sonunda ve 1990’11 yillarin basin-
da iilkede meydana gelen ekonomik olaylardir. Bu yillarda Meksika hiikiimetinin
izledigi politikalar nedeniyle iilkeye yiiksek miktarda sicak para girisi olmustur.
Bir siire sonra iilkenin ekonomisi sicak paraya bagimli bir hale gelmistir. Ulkeye
giren sicak para spekiilatif amaclh yatirimlara ve borsaya yonelmistir. Fakat yurt-
disindaki gelismeler, politik istikrarsizlik, degerlenmis kur ve cari 6demeler agigi
gibi sebeplerle 1994 yilinda panik ortami olusmus ve iilkeden hizli bir sekilde
sicak para ¢ikis1 olmustur. Ulke rezervi kisa bir siirede 26 milyar dolardan 6 mil-
yar dolara diismiistiir. Azalan rezerv nedeniyle devaliiasyon yagsanmus, dalgali kur
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sistemine gecilmis ve faizler yiikselmistir. Dalgali kur karar1 Meksika’min finansal
piyasalardaki konumunu olumsuz etkileyerek iilkenin borg¢larim1 6deme yetenegi
siipheye diismiistiir. Tekila etkisi veya krizi olarak da adlandirilan bu kriz diger
Latin Amerika tilkelerine de yayilarak borsalarda ciddi diisiislere neden olmustur
(Karsak, 1995, s. 36).

4.2. 1997 Asya Krizi

Asya iilkeleri biiyiimek i¢in disa bagimli bir sermaye politikasi izlemislerdir.
Yabanci sermayeyi iilkelerine ¢ekebilmek icin de faiz oranlarimi yiiksek tutmus-
lardir. Kisa siirede iilkeye yiiksek oranda sicak para girisi olmustur. Bu durum
iilkedeki iiretim maliyetlerini yiikseltmis ve finans piyasalarimi spekiilasyona agik
hale getirmistir. 1997 yilinda Tayland’da devaliiasyon ile baslayan kriz kisa siire-
de Dogu ve giineydogu Asya iilkelerine yayilmistir. Bu siirecte Asya iilkelerinin
Uluslararas1 Odemeler Bankas1 (BIS)’deki yiikiimliiliiklerinde artis yasanmustir.
Bu da iilkelerin doviz piyasasinda baski ve dengesizliklere neden olmustur. Fi-
nans piyasalarinin derinliginin diisiik olmasi, yiiksek faiz oranlari, devaliiasyonlar,
azalan rezervler, spekiilatif hareketlerin fazlaligi, finansal kurumlarmn risk yoneti-
mindeki basarisizliklari, banka sektoriindeki mevzuat eksiklikleri ve kredi geri
O0demelerinde yasanan sorunlar krizin derinlesmesine neden olmustur. Asya krizi
hem para hem de bankacilik krizlerinin birlikte yasandigi ikiz kriz donemidir. Bu
kriz bdlge ekonomilerini ve gelismekte olan ekonomileri olumsuz etkilemistir ve
borsalarin deger kaybetmesine neden olmustur (Bustelo, 1998, s. 2).

4.3. 1998 Rusya Krizi

SSCB’nin dagilmasmin ardindan sosyalist yonetimden liberal yonetime
hizli bir gecis yapmak isteyen Rusya ekonomisinde entegrasyon saglanama-
mistir. Ekonominin yapisal zayifligi ile mali ve déviz politikalarinin uyumsuz-
lugu krizin sebeplerindendir. Ayrica entegrasyon siirecinde bu lilkeye agilan
limitsiz ve giivencesiz krediler ile sermaye akimlarinin aniden iilkeden ¢ikma-
st krizi etkileyen en onemli etkenler arasindadir. Yaganan bu olumsuzluklar
sonucunda faiz oranlar1 artmistir. Ac¢ilan kredilerin geri 6demeleri yapilama-
yinca lilke resesyon yani durgunluk siirecine girmistir ve moratoryum ilan
etmistir. Kriz sonucunda iilkede iiretim azalmis, GSYIH diismiis, doviz re-
zervleri azalms, ithalat artarken ihracat azalmistir. Rusya’da yasanan bu kriz
bor¢ veren ve ticaret iliskisinde oldugu iilkelerin ekonomisinin de olumsuz
etkilenmesine neden olmustur (Medvedev, 2001, s. 11).
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4.4. 1999 Brezilya Krizi

1997 Asya krizinin etkileri Brezilya’da da goriilmiis ve borsada ciddi dii-
siisler meydana gelmistir. Kriz 6ncesinde yabanci sermaye akiminin yogun ol-
dugu Brezilya’da 1998 ve 1999 yillarinda bu sermaye giderek azalmaya basla-
mistir. Bu azalmada 1998 yilinda yasanan Rusya krizinin yarattigi giivensizlik
ortami da etkili olmustur. Rusya krizinden sonra iilkede ii¢ ay gibi kisa bir siire-
de 30 milyar dolarlik rezerv kayb1 yasanmustir. Brezilya sermaye kaybini denge-
leyebilmek icin elindeki rezervleri kullanmayi denese de basarili olamamustir.
Ayrica izlenen sabit kur sistemi de krizin olusmasinda ve derinlesmesinde etkili
olmustur. Yasanan bu olumsuz gelismeler iilkenin cari a¢iginin artmasina neden
olmustur. Sonug olarak yiiksek oranda devaliiasyon kagmilmaz olmustur ve
dalgal1 kur sistemine gecilmistir (Turagay,1999, s. 13).

4.5. 2001 Arjantin Krizi

Arjantin krizini hazirlayan zemin 1998 ve 1999 yillarinda dissal faktorler ne-
deniyle yasanan zorluklardir. Arjantin’de 1999 yilinda baslayan ekonomik daral-
ma dort yil stirmiistiir. Bu krizin temel nedenleri sabit kur sistemi, asir1 degerlen-
mis ulusal para, basarisiz kamu finansmanlar1 ve dis bor¢ miktarinimn ¢ok yiiksek
olmasidir. Degerlenmis kur nedeniyle {ilkede ihracat azalirken ithalat artmstir ve
tretim maliyetleri de yiikseldigi i¢in liretim miktar1 diigmiistiir. Arjantin dis borg
O6demede ¢ok ciddi sikintilar ¢ekmeye baslamistir. Bankalar da ciddi sikintilar
yasanmaya baslanmustir. Giivensizlik ortami giderek artmustir. Ulke borglarinin
faizini 6demek icin bile bor¢ arar duruma gelmistir. Odeyemedigi borclar nede-
niyle temerriide diigmiistiir, uluslararasi kredi piyasalarina erisimini kaybetmistir
ve devaliiasyon yapmak zorunda kalinmustir (Feldstein, 2002,s. 6).

4.6. 2008 ABD Krizi

ABD’de faiz oranlarmin diisiik olmasi ile sermayenin ¢ogalmasi halki tiike-
time yonlendirmistir ve konut fiyatlarmin yiiksek olmasi nedeniyle bankalarin
vermis olduklar1 ipotekli konut kredilerinde ciddi artis olmustur. Bankalar bu
tir kredileri verirken risk analizine dikkat etmemis ve taleplerin olabildigince
karsilanmas1 saglamistir. Ayrica verilen konut kredilerinin diger ayagi olan bu
gayrimenkullere dayali ¢gikarilan tiirev iiriinlerin fiyatlarinda olmasi gerekenden
daha fazla bir yiikselis olmustur. Bunun yaninda enflasyonla miicadele kapsa-
minda yapilan faiz artimi ve risk analizi yapilmadan kredi verilmesi nedeniyle
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kredi geri 6demelerinde sorun yasanmaya baslamistir. Sorun derinlesmeye bas-
layinca konut fiyatlar1 diismeye baslamustir ve ipotekli konut kredileri karli alan
olmaktan ¢ikmaya baglamistir. Bankalar kredi 6demelerinin yapilamamasi ve
getirilerin azalmasi nedeniyle sikint1 yasamaya baslamistir. Bu durum da krizin
temelini olusturmustur. Bu sekilde ABD’de baslayan kriz bankalarin sikintili bir
doneme girmesi ve verilen krediye dayanilarak g¢ikarilan tiirev iiriinlerin ulusla-
rarasi piyasalarda da satilmasi nedenleriyle de kisa zamanda diger {ilkelere 6zel-
likle Avrupa iilkelerine yayilmistir. Bunlarin yaninda bu dénemde ABD’de var
olan yiiksek cari agik, mali denetim ve derecelendirme faaliyetlerinde yasanan
eksiklikler de krizin derinlesmesine neden olmustur. Bu kriz, Lehman Brothers
gibi bityiik Ol¢ekte finans kurumlar1 gibi iflaslarin artmasi, borsalarin iglem
hacmi ile degerlerinin ciddi diismesi, faiz oranlarmnin artmasi, biiyiime oranlari
diismesi, tilkelere sicak para ve sermaye girisleri azalmasi, enflasyon oranlarmin
artmasi, piyasalara duyulan gliveninin ve dig ticaret hacimlerinin azalmasi gibi
sonuglar dogurmustur (Egilmez, 2008, s. 110).

5. Tiirkiye’de Yasanan Finansal Krizler

Tirkiye’de yasanan krizlerin bazilarinin nedenleri ve sonuglar1 asagidaki
basliklar altinda verilmistir.

5.1. 1978-1979 Krizi

Tiirkiye’de yasanan Petrol Krizinin de etkisiyle 1974 yilindan itibaren eko-
nomik anlamda bozulmalar baglamistir. Yanlis belirlenen sanayilesme politika-
sma doviz sikintisi ve dis borg agiklari da eklenince ekonomi dar bogaza girmis-
tir. Uretimin disa bagimli olmas1, déviz kurlarmin asir1 degerlenmesi iilkeyi
ithalata ve yabanci sermaye bagimli hale getirmistir. Yasanan devaliiasyonlar
sonucunda ihracat azalmus ithalat artmistir. Bu durum iilkenin dis borg yiikiiniin
ve enflasyonun artmasina neden olmustur. Kriz derinlestikce 6demeler bilango-
su a¢1g1 artmis ve GSYIH da diisiis meydana gelmistir (Sahin, 2002, s. 185).

5.2. 1994 Krizi

Tirkiye’de 1994 yilinda yasanan krizin nedeni kamu finans dengesizligi-
dir.1987 yilindan itibaren kamu kesimi dengesinin asir1 derecede bozulmaya
baslamistir. 1990-1994 Korfez krizinin ardindan d6viz kurlar1 bask: altina alin-
mus, var olan kamu agiklar1 KIT harcamalari, terérle miicadele gibi nedenlerle
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iyice artmustir. Bu nedenlere belirsizlik ortaminda getiri elde etmek amaciyla
gelen sicak paranin da iilkeden g¢ikmasi da eklenince 1994 krizinin zemini
olusmustur. Krizin etkileri nedeniyle hiikiimet iki kere devaliiasyon yapmak
zorunda kalmistir. Devaliiasyon sonucunda 6zellikle bankalarin agik pozisyon-
lar1 nedeniyle dévize yonelmeleri merkez bankasinin rezervlerini ¢ok azalmustir.
Enflasyon % 106’ya ve faiz oran1 % 400’lere kadar yiikselmistir. 5 Nisan karar-
lariyla doviz serbest dalgalanmaya birakilmistir. Bir¢ok banka iflas etmistir. Bu
krizin en 6nemli 6zelliklerden biri de etkilerinin ilerleyen donemlerde de go-
rillmesidir (Giiloglu, Altunoglu, 2002, s. 17).

5.3. 1998 Krizi

1997 yilinda yasanan Asya krizi ve 1998 yilinda yasanan Rusya krizlerinin
Tiirkiye’de de etkileri yiiksek olmustur. Krizlerin ilk etkisi borsada olmustur ve
borsada ciddi diisiisler meydana gelmistir. Yabanci sermaye ¢ikisi oldugundan
merkez bankasinin rezervlerinde de azalma meydana gelmistir. Kriz sonrasi
gelisen belirsizlik ortami ekonomik biiylimede gerilemeye neden olmustur.
GSMH’da biiyiime oran1 bu etkenlere bagh olarak diismeye baslamistir. Ulkede
iretim ve ihracat miktar1 giderek azalmaya baslamustir. Yasanan devaliiasyonlar
ve diger etkenler nedeniyle {ilkenin rekabet giiciinde Asya iilkelerine gore diisiis
olmustur (Dorukkaya ve Yilmaz, 1999, s. 12).

5.4. 2000 Krizi

1994 krizinden sonra alinan tedbirler kisa donemde ise yarasa da orta va-
dede ise yaramamustir. 1997 Asya Krizi ve 1998 Rusya Krizi’nin olumsuz
etkileri bu krizin ortaya ¢ikma nedenlerindendir. Bu krizler sonucunda iilke-
den sermaye ¢ikist olmus, biitge agiklari artmig, borsa deger kaybetmis ve
doviz rezervleri azalmistir Ayrica 17 Agustos 1999 tarihinde yasanan depre-
minin maliyetleri de bu olumsuzluklara eklenmistir. 1999 yilinda IMF ile ya-
pilan stand-by anlagsmasi ve yanlis belirlenen enflasyonla miicadele programi
da krizin en 6nemli nedenleri arasinda sayilmaktadir. Bankalarin a¢ik doviz
pozisyonlar1 piyasada likidite sikintisina neden olmustur. Likidite sikintis1 ve
yapilan anlagsma geregi déviz kurunun belli bir bant araliginda kalma zorunlu-
lugu nedenleriyle faizler artmistir ve Demirbank’a da el koyulmas1 piyasada
panik yasanmasina neden olmustur Cari agik biiylimiis, ihracat gelirleri azalir-
ken ithalat artmis, dis bor¢ artmis ve yabanci sermaye girisi saglanamamistir
(Dorukkaya, Yilinaz, 1999, s. 12).

248



- Finansal Krizler ve Ekonomik Etkileri -

5.5. 2001 Krizi: ikiz Kriz Donemi

2000 krizinde sonra alinan dnlemlerle krizin etkileri azalmaya baglamigken
2001 yilinda yasanan siyasi olumsuzluk iilkeden yiiksek oranda ¢ikislar yasan-
masina sebep olmustur ve iilkede tekrar doviz sikintis1 bas gostermistir. Merkez
bankasi1 piyasalari rahatlamak i¢in elindeki rezervlerin bir kismini kullanmigtir.
Bankalarin agik pozisyon kapatma hamleleriyle var olan likidite sikintis1 daha
da artmustir. IMF ile yapilan anlagsma geregi merkez bankasi belli oranda rezerv
tutmak zorunda oldugu icin daha fazla piyasaya likidite saglayamayinca faiz
oranini artirma yoluna gitmistir. Sermaye ¢ikislarina, diisen rezervlere, artan
faiz oranlarina daha sonra borsadaki keskin diisiis de eklenince kriz derinlesmis-
tir. Bu kriz doneminde hem para hem de bankacilik krizi birlikte yasandigindan
bu krize ikiz kriz donemi de denilmektedir (Varlik, 2009, s.165 ).

Sonug

Finansal sistem iilke ekonomilerinin geligsmesi, rekabet giiciiniin artmasi ve
refah seviyesinin yiikselmesi gibi konularda biiyiik 6nem tagimaktadir. Bu sis-
temde olusan finansal kriz her ne kadar belli bir bolgede veya iilkede ortaya
ciksa da ekonomiye verdigi zararlar hi¢ de azimsanmayacak derecede olmakta-
dir. Ozellikle gittikge globallesen piyasalarda bu etki hizla yayilmakta ve etkile-
ri yikici olabilmektedir. Eski zamanlardan itibaren finansal krizlerin nedenleri
arastirtlarak dnlenmesine veya zamanlamasi hakkinda bilgi edinilmeye caligil-
mistir. Bu ¢alismalar ii¢ baglik altinda toplanmistir. Bunlar; Birinci Nesil Kriz
Modelleri, Tkinci Nesil Kriz Modelleri ve Ugiincii Nesil Kriz Modelleri’dir.

Finansal krizler genel olarak Para Krizi, Bankacilik Krizi, Dis Bor¢ Krizi ve
Sistematik Finansal Kriz olarak dort baslik altinda olsa da aralarindaki ayrim kriz
donemlerinde net bir sekilde yapilamamaktadir. Para Krizi olarak baglayan kriz
bir siire sonra bankacilik sektoriinii etkileyip bankacilik krizine neden olabildigi
gibi dis bor¢ ve sistematik finansal krizi de tetikleyebilmektedir. Bankacilik krizi
de para krizine yol acabilmekte ve dis bor¢ ve sistematik finansal krize neden
olabilmektedir. Bu krizlerden para ve banka krizinin ayn1 anda meydana gelmesi
krizin sistematik finansal krize doniismesine sebep olabilmektedir.

Finansal krizler normal sayilabilecek seviyenin {izerindeki borsalardaki de-
ger kaybi, faiz oranlarindaki ve belirsizliklerdeki artis ile bankacilik sektoriin-
deki sorunlar nedenleriyle ortaya ¢ikmaktadir. Krizlerin nedenleri, zamanlama-
lar1, etki biiyiikliikleri ve etki alanlar1 birbirinden farkli olmaktadir. Baz1 krizler
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ve etkileri daha kisa siireliyken bazilarinin ki daha uzun siirebilmektedir. Bazi
krizler sadece belli bir bolgeyle siirli kalirken bazilari hizla yayilarak tiim diin-
yay1 etkisi altina alabilmektedir.

Bu caligmada incelenen finansal krizlerde oldugu gibi bu krizler; enflasyon
oraninin ve faizlerin artmasi, liretim maliyetlerinin yiikselerek iiretimin azalma-
s1, GSYIH nin azalmasi, dis borglarmn artmasi, merkez bankasi rezervlerinin
azalmasi, likidite sikintisi, moratoryum ilani, rekabet giicliniin diismesi, ihraca-
tin azalmasi, iflaslar, devaliiasyon, prestij kayb1 ve cari acgiklarm artmasi gibi
¢ok ciddi sonuglara neden olmaktadir.
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13. Boliim

Etkisi Kiiresel Olcekte Hissedilen
Finansal Krizlere Neden Olan
Muhasebe Temelli Faktorler

Fatma Temelli - Bilgehan Tekin

Girig

Ekonomik faaliyetlerin ve uluslararasi ekonomik iligkilerin artmasiyla birlik-
te, yeni 6deme ve finansman araglarina ihtiya¢ duyulmus ve bu baglamda, fon
fazlasi olanlarla fon agig1 olanlar1 bir araya getiren ve fonlarm iiretim, tiikketim ve
yatirim kanallarina kanalize edilmesini saglayan finansal piyasalarin énemi daha
da artmustir (Doganalp, 2014: 4). Ekonomik kriz, ekonomide beklenmedik ani bir
bi¢cimde ortaya ¢ikan olaylarin makro agidan iilke ekonomisini, mikro agidan ise
firmalar1 ciddi diizeyde olumsuz etkileyecek sonuglar meydana getirmesidir (Ro-
sier, 1991: 45). Ekonomik kriz literatiiriine bakildiginda, ekonomik krizlerin fi-
nansal ve reel sektor olmak iizere iki temel baslik altinda incelendikleri goriilmek-
tedir. Bunlardan reel sektdr bazli krizlerin ise enflasyon, resesyon ve issizlik ol-
mak tizere li¢ baslk altinda toplandiklar: (Yiicel ve Kalyoncu, 2010: 55), finansal
bazda krizlere ise bankacilik sektorii krizleri, para krizi, dis borg ile sistemik kriz-
lerin konu edildigi goriilmektedir (Korkmaz ve Tay, 2010: 3).

Kiiresel finansal kriz {izerine literatiirde ¢ok sayida goriis olmakla birlikte,
ABD ekonomisinde finansal sektérdeki dengesizliklerden kaynaklandig iizerinde
bir goriis yogunlugu bulunmaktadir. Kiiresel ekonomik kriz, yiiksek riskli konut
kredilerine bagli olarak ortaya ¢ikan uluslararasi diizeyde bir bankacilik krizidir
(Batirel, 2008: 1). Kiiresel finansal krizin kaynagi, ABD’nin denetimsiz finans
sektoriidiir. ABD’de ipotek bankaciliginda ve tiim finans sektoriinde patlak veren
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krizin esas nedeni; konut fiyatlarinda uzun siire devam eden yiikselmenin
durmasi ve hizla diismeye baslamasidir (Hig, 2009: 1-4). Dolayisiyla, ABD’de
2007 yilinda finansal sistemden kaynaklanan ve kisa siirede diinyaya yayilan
kiiresel finansal kriz, iilkelerin ekonomik biiylime, istihdam ve diger makroe-
konomik gostergeleri {izerinde 6nemli Glgiide sarsici etkiler dogurmustur (Ar-
tar ve Saridogan, 2012: 2).

Ekonominin kiiresellesmesiyle beraber birg¢ok iilkede uygulanan finansal ser-
bestlesme programlari ile finansal denetim azalmuig, olusturulan finansal serbestlik
ortamu ile finansal sektor reel ekonomiden daha hizli sekilde gelisme olanag: ya-
kalamugtir. Artan finansal faaliyetler ve finansal araglardaki cesitlilige karsin,
bunlar1 ve igerdikleri riskleri degerlendirebilecek teknik kapasite olusturulama-
mugtir (Can, 2010: 22). Finansal piyasalarin ve kurumlarin uluslararasi niteliginin
artmasiyla birlikte bankalarin ve finansal kuruluslarin lizerindeki yaptirim giicii
azalmistir. Bu durum, finansal piyasalarda genel kirilganligin artmasina neden
olmus ve krizlere zemin hazirlamustir (Ozkan, 2008: 71).

Kiiresel krizin etkileriyle birlikte nedenleri {izerindeki tartigmalar da devam
etmektedir. Finans sektoriindeki kirilganlik ve bulasicilik vurgulanmakta, ancak
krizin tim nedenleri reel veya finansal sektorlerden sadece biriyle agiklanama-
maktadir. Buna ragmen, literatiirde, finansal skandallar neticesinde olusan finan-
sal krizin reel sektore yayilarak ekonomik krizi harekete gegirdigi ve krizin etkile-
rini artirdigl yoniinde bir goriis birligi bulunmaktadir. Finansal skandallara ve
finansal krizlere ise muhasebe temelli faktorlere dayandirilan finansal raporlama
manipiilasyonlarimin zemin hazirladigi ifade edilmektedir (Seldiiz, 2014: 157).

Bu c¢alismada, kiiresel finansal krize neden olan muhasebe temelli faktorler
ele alinmus ve ¢alismanin sonucunda bu faktorlerin etkisinin minimize edilmesine
yonelik onerilerde bulunulmustur.

1. Finansal Kriz

Diinyada cesitli iilkelerde yasanan finansal kriz donemleri incelendiginde,
finansal krizlerin ortak unsurlarinin oldugu gériilmekle birlikte bu unsurlar fark-
I1 sekillerde ortaya ¢ikabilmektedir. Bir finansal kriz genellikle kredi hacmi ve
varlik fiyatlarinda 6nemli degisiklikler, finansal aracilik ve ekonomideki gesitli
aktorlere dis finansman arzinda yasanan ciddi kesintiler, biiyiik 6l¢ekli bilango
sorunlar1 (firmalarmn, hane halklarmin, finansal aracilarin ve egemenlerin) ve
biiyiik dlgekli devlet destekleri (likidite destegi ve yeniden sermayelendirme)
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gibi fenomenlerden biri veya daha fazlasiyla iligkilendirilir. Finansal krizler
tipik olarak ¢ok boyutlu olaylardir ve bu nedenle tek bir gosterge kullanarak
karakterize edilmeleri zordur (Claessens ve Kose, 2013: 3).

Finansal krizler genellikle, sonunda iflaslara doniisen varlik ve kredi pat-
lamalar1 ile baglar. Kriz kaynaklarina odaklanan birgok teori, varlik ve kredi
piyasalarindaki patlamalarin 6nemini kabul etmistir. Bununla birlikte, varlik
fiyat balonlarmin veya kredi patlamalarinin neden devam etmesine izin veril-
digini ve sonunda siirdiiriillemez hale gelip ¢okmelere veya krizlere doniisme-
sine neden oldugunu agiklamak zordur. Bu, dogal olarak, ne finansal piyasa
katilimcilarinin ne de politika yapicilarin riskleri 6nceden neden géremedikle-
ri ve kredi genislemesini veya varlik fiyatlarindaki artis1 yavaslatmaya galig-
madiklar1 sorusunu yanitlamayi gerektirir (Claessens ve Kose, 2013: 3).

Literatiire bakildiginda, finansal krizlerle iligkili makroekonomik ve fi-
nansal degigkenlerin dinamiklerinin kapsamli bir sekilde incelendigi goriil-
mektedir. Ampirik ¢aligmalar, finansal krizlerin baslangigtaki kiiciik 6l¢ekli
finansal kesintilerden biiyiik 6lgekli ulusal, bolgesel ve hatta kiiresel krizlere
kadar ¢esitli asamalarini belgelemistir. Ayrica, finansal krizlerin ardindan
varlik fiyatlar1 ve kredi biiyiimesinin uzun siire nasil diisiik kalabilecegini ve
krizlerin reel ekonomi lizerinde nasil uzun vadeli sonuglar1 olabilecegi konula-
r1 lizerine de ¢ok sayida calisma yapilmustir (Claessens ve Kose, 2013: 4).

Asimetrik bilgi teorisinde finansal kriz, ters secim ve ahlaki tehlike sorunla-
rinin kétiilestigi finansal piyasalarda temel islev olan fonlarin, en verimli alanla-
ra etkin bir gekilde aktarilmasi igleminin gerceklesemedigi bir biiyiik aksaklik
veya dogrusal olmayan bozulma olarak tanimlanir. Dolayisiyla bir finansal kriz,
finansal piyasalarin verimli bir gekilde islememesine neden olur ve bu da eko-
nomik faaliyette keskin bir daralmay1 beraberinde getirir (Mishkin, 1996: 17).

Finansal kriz kavrami, ekonomik sistemin 6nemli bir unsuru olan finansal
piyasalarda ve ilgili kurumlardaki faaliyetlerin aksamasini ifade etmek amaciyla
kullanilir. Finansal sistem genellikle, bir ekonomi igerisindeki kredi akisinin
iyilestirilmesi iglevi goriir ve finansal kaynaklarin tasarruf edenler ile borg alan-
lar arasindaki transferini (fon tahsisini) kolaylastirir. Modern ekonomilerde
finansal sistemler, kaynaklarin tahsisi i¢in olduk¢a Gnemlidir. Finansal sistem,
harcayacagindan daha fazla geliri olan kesimlerin (kaynak fazlaligi) tasarrufla-
rim1 (birikimlerini) kurumsal sektore yonlendirir ve fonlar1 firmalar arasinda
tahsis eder. Ayrica, bir ekonomideki hane halki tiikketiminin ¢esitli donemlerde
yavaslatilmasina ve firmalar tarafindan yapilan yatirimlarin arttirilmasina izin
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verir. Bu islevi ile riskin hane halklar1 ve firmalar arasinda paylagimina olanak
tanir (Pedro, 2014: 3).

Kindleberger (1978) ise finansal krizlerin; spekiilasyon, parasal genisleme,
varlik fiyatlarinda ortaya ¢ikan dnce asiri yiikselis ve sonrasinda keskin bir dii-
siis ve paraya hiicum etme elementlerinden olustugunu veya bu asamalari iger-
digini belirtmistir. Finansal krizlerin yukarida da deginilen tanimi ise, finansal
piyasalar ile reel sektor arasindaki iliskiyi vurgulamaktadir. Burada en 6nemli
faktor, finansal piyasalarin sermaye tahsis edememesidir, boylece finansal araci-
lik ve dolayistyla yatirimlar durma noktasina gelir (Stanford, 2010: 5).

2. Kuresel Finansal Krizler

Kiresellesme ile birlikte finansal krizler eskiye gore daha sik ortaya ¢ikmaya
veya giindeme gelmeye baslamistir. Bunun temel nedenlerinden biri, krizin boyutu-
nu bir 6l¢iide biiyiiten ve diger bolgelere veya iilkelere daha kolay ve hizli yayilma-
sim1 saglayan bilgi teknolojisindeki gelismelerdir. Diger bir neden de finans sekto-
riiniin hizl gelisim siireci ve buna bagl olarak Uluslararasi Finansal Entegrasyonun
(IFT) ortaya ¢ikmasidir. Edison vd. (2002), IFI’nin “bir ekonominin smir 6tesi is-
lemleri sinirlamama derecesi” oldugunu belirtmiglerdir. Bu nedenle, entegre finan-
sal sistemler nedeniyle, bir iilkede yerellestirilmis finansal sikintilarin ortaya ¢ikma-
s1, diger entegre ekonomileri rayindan ¢ikartarak bir domino etkisine neden olabil-
mekte ve bu da kiiresel finansal tahribata yol agabilmektedir (Raz vd., 2012: 36).

Diinya tlkeleri, son 30 yillik zaman zarfinda oldukg¢a hizli bir sekilde kiire-
sellesmis ve bir dizi ¢esitli finansal ve ekonomik krizlerle kars1 karsiya kalmuslar-
dir. Kiiresellesme siirecinde gergeklesen s6z konusu krizler, gelismis ve gelismek-
te olan iilke ayrimi yapmaksizin tiim diinyay1 etkilemistir. Bununla birlikte, bu
krizlerden bazilarmin etkisi oldukca ulusal bazda gézlemlenirken (Ornegin 2001
yilinda Tiirkiye’de yasanan kriz ortami) ¢ok daha biiyiik bir kismu krizin ilk defa
ortaya ¢iktig iilkenin sinirlarim asan etkiler yaratmistir. Ozellikle 1992 Avrupa
Para Sistemi krizi, 1994 Meksika krizi, 1997 Dogu Asya krizi, 1998 Rusya krizi,
2001 y1linda ABD’de yasanan terér saldirilarimin finansal etkileri, 2008 Mortgage
ve son olarak 2019 Covid-19 Pandemi krizinin etkileri kiiresel 6lgekte hissedil-
mistir. Ozellikle 2008 Mortgage krizi icin ileri siiriilen, Biiyiik Buhrandan bu
yana en giddetli uluslararas1 ekonomik kriz oldugu yoniindeki goriis yerini 2020
Pandemi krizine birakmug goériinmektedir. Refah artisi ve biliylime ¢agi olarak
ifade edilen dénem, Pandemi krizi ile aniden durma noktasina gelmis ve hatta
gerilemeye baglamustir.
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Covid-19 salgini, bu yiizyihn ilk yirmi yilinda kiiresel ekonomiyi vuran
ticlincii biiyiik sok olarak kabul edilmektedir. 11 Eyliil 2001 terdr saldirilarmim
ardindan 2008-2009 Finansal Krizi yasanmis ve simdi de Covid-19 salgminin
yarattigr bir kriz ortami olusmustur. Bu krizler icerisinde Covid-19 krizi muhte-
melen en kotisiidiir (Ellul vd., 2020: 421). Diinya Bankasi, Avrupa ve Orta Asya
bolgesinde yer alan gelismekte olan tilkelerin bu yil %4,45 daralmasinin ve 2008
kiiresel finansal krizinden bu yana en kotii resesyonu kaydetmesinin beklendigini
bildirmistir. Diinya Bankasi’na (2020) gore, kiiresel ekonominin bu y1l %5,2 kii-
ciilmesi beklenmektedir ve bu durum, Ikinci Diinya Savasi’ndan bu yana en derin
kiiresel durgunluk anlamina gelmektedir.

Uluslararasi Para Fonu (IMF) ise kiiresel ekonominin bu yil %4,4 oraninda
kiiciilmesinin beklendigini bildirmistir. IMF’in Diinya Ekonomik Goriiniimii
Raporu’nda, 2020 yil1 i¢in 6ngordiigii %4,4°liikk daralma beklentisi, 2008 yilinda
sarsici ve yikici etkiler olusturan finansal kriz sonrasinda yasanan %0,1 oraninda-
ki daralma ile karsilastirildiginda, 1930°lardaki Biiyiik Buhrandan bu yana yillik
bazda goriilen en kéti diisiise isaret etmektedir.

Karmagik risk yonetimi araclarmin ve diizenleyici sistemlerin giiniimiizde
daha gelismis olmasina ve etkin kullanilmasina ragmen ekonomik kirilganliklar
donemler itibariyle gelismis bir finansal krize doniisebilmektedir. Modern krizle-
rin artan siklig1, sistemik riski uzaklastirmanin ne kadar zor oldugu gercegini 6ne
¢ikarmaktadir. Bu durum, ayni zamanda, miikemmel sekilde istikrarli finansal
sistem algisimin normalde kusurlu oldugunu gostermektedir. Bir finansal krizi
yiiksek derecede dogruluk ve kesinlik ile tahmin etmek imkansiz olsa da onceki
donemlerde yasanan krizler, kaynagi ne olursa olsun gelecekteki krizlere hazirlik
i¢in yararli dersler ¢ikarilmasini saglamaktadir. Bu nedenle, biiyiik finansal krizle-
ri 6nlemek i¢in, finansal sistemin savunmasini insa ederken giiclii ve etkili finan-
sal kurumlar ile birlikte ayn1 zamanda krizin potansiyel kaynaklar1 belirlenmeye
calistlmalidir (Buckley vd., 2020: 1).

Calismanin bu boliimiinde diinya ekonomisini etkileyen kiiresel 6lgekteki
baslica finansal ve ekonomik krizlere deginilecektir.

2.1. Asya Finansal Krizi

Dogu ve Giineydogu Asya iilkeleri, 1997 nin ortalarma kadar diinyanin en
hizli biiyiiyen ekonomileri arasinda yer alma ayricaligina sahipti. Ancak, karsi
karstya kaldiklar1 finansal krizin daha derin bir ekonomik rahatsizliktan kaynak-
landig1 ve daha fazla ekonomik soruna yol agtig1 goriilmiistiir. 1997-1998 yillari
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arasinda Asya kitasini etkisi altina alan, 20. yiizyilin en kotii finansal krizi yasan-
mistir. 1990’larin ortasinda olaganiistii ekonomik biiyiime ve Gnemli sermaye
girisi donemi Endonezya, Kore Cumhuriyeti ve Tayland gibi ekonomileri yutan
bir krizle noktalanmistir. Kriz dncesi ilk gostergeler, 1997 yilinin Haziran aymda
Tayland’da goriilmeye baslanmistir. Tayland’a 6nemli diizeyde yabanci fon akisi
gerceklesmis ve bu durum emlak ve hisse senedi piyasalarinda spekiilasyonu
koriiklemis ve cari agigm biiylimesine 6nemli katki sunan agir i¢ tiiketime neden
olmustur (Feldstein, 1999). Bu dénemde Tayland, para biriminin degerini koru-
maya ¢alismis ancak Temmuz ayima kadar siiren bu durum sonunda dalgalanma-
sina izin vermis ve para biriminin degeri énemli diizeyde diismiistiir (Arensman,
1997). Bulagmanin etkisiyle bu kriz durumu sonraki haftalarda Malezya ve Fili-
pinler’e, sonraki aylarda ise Endonezya ve Kore Cumhuriyeti’ne ve nihayet basta
Brezilya, Rusya Federasyonu ve hatta Amerika Birlesik Devletleri olmak {izere
tiim diinyaya yayilmustir (Blustein, 1997; Aktaran: Buckley vd., 2020: 1).

Asya finansal krizi geleneksel bir borg krizinin 6tesinde ve 1982 gelismekte
olan iilkeler borg krizinden ve 1994-1995 Meksika pezosu krizinden farkli olarak
soruna neden olan borg, kamu ya da yari-kamu borcu degil, 6zel sektor borcuydu.
Ustelik bu sorun, diisiik faiz oranlari, ¢ikt1 ve ihracatta saglam biiyiime goriilen iyi
huylu bir uluslararasi ortamda meydana gelmistir (Diinya Bankasi, 1998). Ayrica,
Dogu Asya iilkelerindeki borg diizeyleri, ozellikle doviz cinsinden kredilerin
6denmesine izin veren ihracat rakamlarina gore, hicbir sekilde yikici derecede
yiiksek degildi. Asya krizi, en siddetli etkilenen ii¢ iilke olan Endonezya, Kore
Cumbhuriyeti ve Tayland i¢in baslangigta bir para krizine doniisen bankacilik krizi
diizeyindeydi. Ancak sonrasinda bu {i¢ llke i¢in daha genel bir ekonomik krize
doniigmiistiir (Buckley vd., 2020: 2).

2.2. 2008 Kiiresel Finansal Krizi

2008 yilinda Amerika Birlesik Devletleri’nde (ABD) gelir diizeyi diisiik ai-
lelerin, diisiik faiz oranlarma giivenerek kullandiklar: yiiksek riskli konut kredi-
lerini geri 6deyememesi bir likidite krizine yol agmistir. Bu kriz ortaminda sa-
dece ABD’de degil, diger birgok iilkede gayrimenkul sektorleri, dolayisiyla
finans kurumlar1 ve yatirimcilar 6nemli zararlara ugramglardir. 2008 ABD fi-
nansal krizinin ortaya ¢ikmasmin en 6nemli nedenlerinin, finansal sistemde
sorunlu konut kredilerinin menkul kiymetlestirilmesi ve kredi derecelendirme
kuruluglarmin bu kredilere yiiksek not vermesi nedeniyle kredilerde kontrol
edilemeyen bir artisin yasanmasi oldugu soylenebilir. Krizle birlikte sadece
ABD degil, diinyanin gesitli tilkelerinden bu tiir varliklara yatirim yapan finans
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kurumlar1 ve yatirimcilar da 6nemli kayiplar yasamuslardir. Sonraki siirecte
kiiresellesen bu kriz ortaminda, gayrimenkul sektorii ve 6zellikle iilke ekonomi-
lerinin reel sektoriindeki konut finansman sistemi biiylik zararlar goérmiistir.

ABD’de, kiiresel finansal kriz esasen 2007°de baglamig ve buradan yayilarak
¢ok sayidaki OECD iilkesinin finansal kurumlarm etkisi altina almistir. Kriz, kii-
resel bir ekonomik durgunluga doniistiigiinde, gelismekte olan ve yiikselen piyasa
ekonomilerinde ticaret kanallari ve ¢alisanlar 6nemli diizeyde etkilenmistir. Finan-
sal krizin gelismekte olan iilkeler {izerindeki s6z konusu dolayli etkilerinin giicii ve
ekonomik sonuglari, dogrudan etkilerin yasandigi gelismis iilkeler kadar siddetli
olmustur. ikinci Diinya Savasi’ndan bu yana ilk kez gerceklesen diinya capindaki
durgunluk, 2009 yilinda diinya gayri safi yurtici hasilasmnin (GSYIH) yiizde 0,6
oraminda azalmasina yol acnustir (Sekil 1). 2009 kiiresel GSYIH biiyiimesi
2007’ye gore yiizde 5,8 puan daha diisiik ger¢eklesmistir. Yiikselen ve gelismekte
olan iilkelerdeki gerileme gelismis tilkelerdekiyle hemen hemen aymi diizeyde
gergeklesmistir (IMF, 2010). Bagimsiz Devletler Toplulugu’nu (BDT) olusturan
tilkeler ve Orta ve Dogu Avrupa (CEE) en ciddi sekilde etkilenen iilkeler olurken,
GSYIH biiyiime oranlar1 2007 ile 2009 arasinda ortalama yiizde 15,2 puan diis-
miistiir. Latin Amerika ve Sahra-alt1 Afrika’da ise bu oranlar sirasiyla yiizde 7.6 ve
4.8 puan olarak ger¢eklesmistir. Genel olarak, biiyiik cari agig1 veya fazlasi olan
tilkeler ve krizden once biiyiik finansal agiklar1 olanlar digerlerine gére ¢ok daha
fazla iiretim kaybina ugramistir. Geligmekte olan Asya’da bile bilyiime oranlari
2007 ile 2009 arasinda 4 puan diismiistiir (Dullien, 2010: 2).
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Sekil 1. Global Yillik GSYiH Bilyiimesi 2005-2010
Kaynak: IMF, 2010
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2.3. EURO Bolgesi Krizi

2008’de ABD’de bir emlak piyasasi krizi olarak ortaya ¢ikan krizin, diger
iilkelere bu kadar hizli yayilabileceginden ve sonuglarmin bu kadar kalici olaca-
gindan siiphelenen uzmanlarin sayisi son derece siirli olmustur. Bununla bir-
likte yaklasik bir yillik kisa bir zamanda Avrupa devletlerini ve bolgelerini
olumsuz etkileyen kiiresel bir finansal krize doniismiistiir (Biatek, 2015:48).
2008 kiiresel finansal krizi, AB iilkeleri de dahil olmak tlizere ¢ogu gelismis
ekonomiye kisa siirede sigramigtir. Bununla birlikte, on yillardir tek bir finans
piyasasi insa etme ¢abalarma ragmen, neredeyse tiim AB bolgesinde uygun kriz
¢b6zme mekanizmasi kurulamamistir. Bu durum bazi AB iiye devletlerinde ban-
ka basarisizliklarinin yaygin bir sekilde ortaya ¢ikmasina ve finansal sistemlerin
neredeyse ¢okmesine yol agmustir. Bankalarin kayitsiz bir sekilde bor¢ verme
davramglar1 ile kendilerini asir1 genislettikleri Kibris, irlanda ve Ispanya gibi
iilkelerde “kiyamet dongiisii” adi1 verilen durum s6z konusu olmus ve bu neden-
le bankacilik krizi nihayetinde egemen bir bor¢ krizine doniigmiistiir. Ayni za-
manda, piyasalar Yunanistan’in borcunu ¢evirmeyi reddetmis ve bu da iilkenin
bir IMF ve AB kurtarma programi kapsamina alinmasini gerektirmistir. Bugiine
bakildiginda Euro bdlgesi finansal krizinin, 2016 Brexit oylamasinin ve
COVID-19 krizinin ardindan, AB’nin ¢ok daha zor bir siirecten gectigi goriil-
mektedir (Buckley vd., 2020: 19).

3. Kiiresel Finansal Krizin Muhasebe Temelli Nedenleri

Mubhasebe Bilgi Sistemi (MBS), yonetim bilgi sisteminin énemli bir fonk-
siyonu ve alt yapisi olup, finansal olmayan islemlerde oldugu gibi finansal is-
lemleri de dogrudan etkileyen finansal iglemler siirecidir (Xu, 2003: 18). Muha-
sebe bilgi sistemi, isletmelerin yonetimsel manada en 6nemli ve en faydali bil-
gilerini lireten sistemdir. Muhasebe bilgi sisteminin {irettigi bilginin, isletme
faaliyetlerinin etkin bir bigimde yiiriitiilmesi ve igletme ile ilgili dogru kararlar
almmasinda rolii ve 6nemi yadsinamayacak oOlglidedir. Bundan dolayidir ki,
muhasebe bilgi sistemi isletme yoneticileri, ortaklar1 ve {igiinci kisiler i¢in sef-
faf, dogru, kaliteli, tutarli ve siirekli bilgiler iiretmelidir (Ozdemir ve Elitas,
2013: 36). Muhasebe bilgi sisteminin sundugu bilgiler, isletmelerin gelecekte
alacaklar1 kararlarda ve karsilasabilecekleri riskleri 6nceden tahmin ederek yo-
netebilmelerinde dogrudan etkilidir. Buna ilaveten, isletmenin dis paydaslar1 da
muhasebe bilgi sisteminin drettigi bilgilerden faydalanabilmektedir (Ding ve
Varict, 2008: 70).
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Kurumsal yonetim kavraminin 6nemini artiran dnemli goriislerden biri de iil-
kelerin ve sirketlerin kurumsal yonetim politikalarindaki yetersizligin, uluslararasi
finansal krizlerin arkasinda yatan en 6nemli unsurlardan bir tanesi oldugudur.
Etkin bir kurumsal yonetim anlayisi, dogru, gegerli ve zamanli bilgi tireten muha-
sebe bilgi sistemine baglidir. Muhasebe bilgi sisteminin istenen kalitede, dogru ve
zamanl bilgiyi iiretmesi ise yine s6z konusu isletmenin sahip oldugu kurumsal
yonetim anlayisi ile miimkiindiir (Hatunoglu ve Giines, 2012: 239).

Mubhasebe bilgi sistemi; mevcut finansal ve ekonomik sistemlerin bir alt sis-
temidir. Finansal ve ekonomik isleyis, esasinda bu alt sistem tarafindan olusturu-
lan bilgiler tizerinde devam etmektedir. Dolayisiyla, finansal ve ekonomik sistem-
ler igerisinde meydana gelen krizlerde muhasebe temelli faktorlerin biiyiik etkisi
oldugunu séylemek miimkiindiir (Can, 2010: 25). Literatiirde, 2008 kiiresel finan-
sal krizinin muhasebe bilimi baglamindaki nedenleri genel anlamda asagidaki gibi
siralanmaktadir (Can, 2010: 26; Seldiiz, 2014: 174-183):

1. Uygulamalarda, muhasebe bilgi sisteminin dogru ve amacima uygun isle-
mesini saglayan temel bazi kavramlardan ve ilkelerinden uzaklagilmasi,

2. Mubhasebe ile ilgili standartlarin tarafsiz ve bagimsiz bir sekilde diizenle-
nememesi ve bunlar1 diizenlemek ve uygulamakla gorevli kisi veya ku-
rumlarin istenen Sl¢iide bagimsiz olmamalari,

3. Muhasebe uygulamalarinin yaraticilik ve yenilik¢ilik icermesi ve manipii-
lasyonlar,

4. Yamniltict finansal raporlar ve denetim raporlart,
5. Seffaflik sorunu ve denetim yetersizligi,

6. Degerlemelerde “gercege uygun deger” kullanilarak degerleme yapilmasi
sorunu.

3.1. Muhasebe Uygulamalarinda Temel Kavramlardan ve
ilkelerden Uzaklasiimasi

Muhasebenin temel kavramlar1 muhasebe ilkelerinin, dolayisiyla muhasebe
uygulamalarinin dayanagini olusturan, gézleme dayali temel diisiinceler, temel
¢ikis noktalar1 olup, amaca en uygun isletme bilgi sistemini olusturmak amaciy-
la gelistirilmislerdir (Sevilengiil, 2007: 22). Muhasebenin temel kavram ve ilke-
leri muhasebe uygulamalariyla ilgili teknik ve etik hususlar1 kapsamakla birlik-
te, bu kavram ve ilkelerin herhangi birine uymamak isletmeler agisindan ¢ok
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biiyiik sikintilar dogurabilmektedir. Isletmelerin muhasebenin temel kavram ve
ilkeleriyle drtiismeyen uygulamalarda bulunarak ihlaller yapmasi kasitli olabile-
cegi gibi, herhangi bir kasit unsuru tagimayan bilgi ve deneyim yetersizliginden
de kaynaklanabilir.

Finansal krizlerin muhasebe kavram ve ilkelerine uymama nedeniyle ortaya
ciktig1 degerlendirilmektedir. Ekonomik sistemler, muhasebe ve denetim sistem
ve uygulamalariyla birlikte gelistigi i¢in, ekonomik ve finansal krizlere neden
olan faktorlerin biraz da muhasebe ve denetim sistem ve uygulamalariyla iligki-
lendirilmesi gerekir. Ayrica, finansal sistemin asir1 risk alinmasina izin veren
yapiya sahip olmasi nedeniyle, varliklar dogru fiyatlandirilamamakta ve seffaf-
lik konusunda zayif kalinmaktadir (Al, 2013: 83).

Muhasebenin temel kavramlar1 ve ilkelerinden uzaklagsma durumlar1 asagi-
da siralanmustir (Can, 2010: 27-28; 35-36):

e Sosyal Sorumluluk Kavrami: Bazi kesimlerin ¢ikarlarinin 6n planda tu-
tulmasi,

e Kisilik Kavramr: Isletmenin sahip veya ortaklarnm isletme kasasmna
sahsi varliklar1 gibi yaklagmasi,

e Isletmenin Siirekliligi Kavrami: Asir1 kar hirs yiiziinden yiiksek riskli
islere, spekilatif davranislara veya yatirimlara yonelip isletmenin haya-
tinin tehlikeye atilmasi,

e Donemsellik Kavrami: Gelir ve giderlerin tahakkuk esasina gére muha-
sebelestirilmemesi, ileriki donemlere ait gelir ve karlarin cari donem,
cari doneme ait gider ve zararlarin ise ileriki donem igerisinde muhase-
belestirilmesi,

e Parayla Olgiilme Kavram: Kur farklar1 ve arbitraj gibi yontemlerin kul-
lanilmasiyla para dlgiisii degerinin yaniltici hale getirilmesi,

e Maliyet Esas1 Kavrami: Varliklarin piyasa degeri ile degerlenerek ger-
¢ege uygun olmayan degerlerle ortaya konulmasi,

e Tarafsizlik ve Belgelendirme Kavram: Isletmelerin finansal tablolarmi
manipiile etmesi, muhasebe kayitlarinin objektif belgelere dayandiril-
mamasi,

o Tutarhilik Kavrami: Kayit diizenleri ve degerleme Ol¢iilerinin degistiril-
mesi, farkli amagclarla kullanilmasi,
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e Tam Agiklama Kavrami: Finansal tablolarin agik, anlasilir ve yeterli
olmamasi, bazi1 6nemli hususlarin gizlenmesi,

e [Ihtiyathlik Kavrami: Heniiz gerceklesmemis gelirlerin kaydedilmesi,
karsilik ayrilmamasi,

e Onemlilik Kavrami: Karar vericilerin kararlarini etkileyebilecek husus-
larin gizlenmesi veya oldugundan farkli gosterilmesi,

e Oziin Onceligi Kavram: Islemlerin muhasebeye yansitilmasinda 6zden
once bigimin goz oniinde bulundurulmasi ve 6n plana ¢ikarilmasi.

3.2. Muhasebe Standartlarinin Belirlenmesi ve Diizenlenmesinde
Tam Bagimsiz Olunamamasi

Diinya ekonomisindeki son gelismeler ile birlikte isletme faaliyetlerinin
uluslararasi bir nitelik kazanmasi, ¢cok uluslu sirketlerin faaliyetlerini artirmasi,
sermaye piyasalarinda yasanan gelismeler, yeni finansal araglarin ortaya ¢ikma-
s1, isletmelerin finansal tablolarini daha seffaf, anlasilabilir, karsilastirilabilir ve
giivenilir sunmasi zorunlulugunu ortaya g¢ikarmustir (Cankaya ve Hatipoglu,
2011: 62).

Bilindigi gibi muhasebe bilgi sisteminde, kavramlarin, ilkelerin ve esas ali-
nan yontemlerin belirlenmesi ve mali tablolarin hazirlanmasi ve sunulmasi sii-
recine yonelik ilkelerin uygulanmasini saglamak amacglanmistir. Bu amaglari
gerceklestirmek igin gelistirilmis esaslar ve kurallar biitiinii, muhasebe standart-
lar1 seklinde tanimlanmaktadir (Bayazitli vd., 2000: 193). Tarihsel anlamda
bakildiginda ise, s6z konusu standartlarin belirlenmesi siirecinde atilmis en
onemli adimlardan birisi, ABD’de 1929 finansal krizine tepki olarak ¢ikarilmig
“Menkul Kiymetler” (1933) ve “Menkul Kiymetler Borsasi1” (1934) yasalaridir.
“Menkul Kiymetler Borsas1” yasasini uygulamak igin ise Menkul Kiymetler ve
Borsa Komisyonu (“Securities and Exchange Commission”-SEC), kurulmustur.
Kurulusunu takiben, muhasebe ile ilgili dokiimanlar yayinlamis ancak muhase-
be standartlarini belirleme noktasindaki roliinii daha ziyade denetim ve gozetim
ile simirlandiran bir goriintii ¢izmistir (Bagpinar, 2004: 42-43).

Muhasebe uygulamalar1 baglaminda her iilkenin kendine has ulusal diizen-
lemeleri bulunabilmektedir. Diinya ekonomilerinin ve sermaye piyasalarinin
gelismesi ile birlikte kiiresel gegerliligi bulunan standart muhasebe uygulamala-
rma duyulan ihtiya¢ artmigtir. Uluslararasi Muhasebe Standartlari/Uluslararasi
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Finansal Raporlama Standartlari, iste bu ihtiyaci karsilamak adina, Avrupa Bir-
ligi (AB) iilkeleri basta olmak iizere, gelismis ve gelismekte olan iilkelerin ¢o-
gunda, sinirli diizeylerde olmakla birlikte, uygulanmaya baglanmigtir (Cankaya
ve Hatipoglu, 2011: 63).

Uluslararas1 Muhasebe Standartlari, 1973 yilindan 2000 yilina kadar Ulus-
lararas1 Muhasebe Standartlar1 Komitesi (International Accounting Standards
Committee-IASC) tarafindan yaymlanmistir. IASC 2001 yilinda Uluslararasi
Muhasebe Standartlar1 Kurulu (International Accounting Standards Board-
IASB) olmustur (Korkmaz vd., 2007: 97). Bu kapsamda IAS isminden IFRS’ye
gecilmistir ve ¢ikarilacak yeni standartlarin IFRS adiyla yayinlanmasi karari
almmustir (Yalkin vd., 2006: 293).

Isletmeler, vergi 6dememek icin karlarmi ve aktiflerini oldugundan diisiik
gosterebilir veya vergi 6demekten kurtulmanin miimkiin olmadigi durumlarda
vergiyi erteleyebilir. Boylece, vergiyi az 6demis veya vergiyi 6telemis olurlar.
Bazi igletmeler ise, kredi kullanmak veya hisse senedi satis1 gibi yollarla serma-
yelerini artirmak isterler ve bundan dolayidir ki aktiflerini ve kérlarini oldugun-
dan yiiksek gostermeye calisirlar. Burada dikkat ¢eken ve ilging olan ise, yapi-
lan tiim bu islemlerin muhasebe kural ve standartlarina uygun bir bicimde yapi-
liyor olmasidir (Can, 2010: 29). Kisacasi, yaratici muhasebe uygulamalari ola-
rak bilinen bu tiir uygulamalarin muhasebe standartlarina ve kurallarina uygun
bir bicimde yapilmasi, s6z konusu standart ve kurallarda sikint1 oldugu yoniinde
elestirilere sebebiyet vermektedir. Dolayisiyla, kiiresel krizin ardindan muhase-
be standartlar1 ve bu standartlar1 diizenleyen kurumlar sorgulanmaya baglanmisg-
tir (Yilmaz, 2009: 6). Ayrica, muhasebe standartlarmin diizenleyiciler, menkul
kiymetlestiriciler ve uygulayicilar tarafindan tutarsiz bir bigimde ve yanlis uy-
gulanmasi da finansal krize katkida bulunmustur (Kothari ve Lester, 2011: 27).

3.3. Yaratict Muhasebe Uygulamalari ve Manipiilasyonlar

Yaratict muhasebe, muhasebe ilke ve standartlarindan faydalanarak bir is-
letmenin daha iyi ya da daha k&t gosterilmesi, boylece yasal diizenlemelerin
yarattig1 bosluklarm isletme lehine ¢evrilmesidir (Demir, 2014: 174). Yaratici
muhasebe uygulamalari yasa ve mevzuat disina ¢ikmadan; yasa, mevzuat, genel
kabul gérmiis muhasebe ilkeleri ve standartlar1 igerisindeki esnekliklere ve bos-
luklara dayanarak muhasebe teknigi igerisinde tanimlanmig bazi yontem ve
kriterlerin kotii niyetle kullanimini igermektedir. Goriiniirde her sey ilgili mev-
zuat, yasa, muhasebe ilke ve kurallarma uygunken, dzellikle mali tablolarin
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bi¢imi ve sunumu esnasinda isletmenin mali yapisi hakkinda yaniltici etkiler do-
gurmaya yonelik art niyetler bulunmaktadir (Can, 2010: 30-31). Bu sebeple yara-
tict muhasebeye iliskin faaliyetler yasadisi islemler olarak nitelendirilemez. Islet-
meler, yaratici muhasebe uygulamalarim yasadisi islemler yapmak igin kullan-
mamakta, aksine kendi amaglarma hizmet edecek bicimde yasal smirlar i¢inde
muhasebede var olan esnekliklerden yararlanmak icin kullanmaktadir (Aygiin,
2013: 51). Dolayisiyla yaratict muhasebe, hileli finansal raporlamada bir arag
olarak kullanilmaktadir. Yaratict muhasebenin muhasebe hilesinden farki, yapilan
islemlerin muhasebe kurallarma uygun olarak yapilmasidir (Citak, 2009: 86).

Yaratici muhasebe uygulamalari kullanilarak igsletmenin aktiflerinin degeri
oldugundan daha fazla, kaynak yapisi daha gii¢lii, faaliyetleri daha diisiik mali-
yetli, kari/zarar1 oldugundan daha az veya daha fazla gosterilebilmektedir. Bu-
rada temel amag; daha diisiik vergi 6denmesi, daha yiiksek kar pay1 6demeleriy-
le ortaklarm refahlarinin artirilmasi, yoneticilerin daha basarili gosterilerek daha
fazla prim almalari, kreditdrlerin ve potansiyel yatirimcilarin ilgisinin daha fazla
¢ekilebilmesi olarak siralanabilir (Ar1, 2008: 62-63; Gokgoz, 2012: 319-320).
Finansal tablo manipiilasyonlariyla isletmeler, daha diisiikk vergiler 6deyerek
haksiz kazanglar saglayabilir, karlarmin ve mali yapisinin daha iyi gosterilme-
siyle ortaklar ve yoneticiler hak ettikleri iicretlerden daha fazlasini saglayabilir-
ler. Dolayisiyla, yaratict muhasebe uygulamalar1 ve manipiilasyonlarinin, eko-
nomilerde ve isletmelerde finansal kriz ortamu olusturabilmesi ya da krizin etki-
lerini derinlestirmesi kaginilmaz bir hal alabilmektedir.

3.4. Denetim Yetersizligi, Yaniltici Finansal Raporlar ve Denetim
Raporlari

Denetim Kavramlar1 Komitesi’ne gore; “Denetim, iktisadi faaliyet ve olay-
larla ilgili iddialarin 6nceden saptanmis Olgiitlere uygunluk derecesini arastir-
mak ve sonuglari ilgi duyanlara bildirmek amaciyla tarafsizca kamt toplayan ve
bu kanitlar1 degerleyen sistematik bir siiregtir” (Gliredin, 2007: 11).

Bireysel ve kurumsal yatirimcilar, yatirim kararlarim aldiklar: siirecte ¢o-
gunlukla sirketlerin mali tablolarin inceleme ihtiyaci duyarlar. Bu nedenle s6z
konusu mali tablolarin denetimden ge¢mis olmasi yatirim yapilacak sirketin
daha iyi degerlendirilmesine imkan tanimaktadir (Gokgoz, 2012: 321). Denetim
siirecini yOneten ve yiirlitenler bagimsiz denetim sirketleridir. Bagimsiz denetim
sirketleri, krizin daha fazla hissedilmesinin ve kiiresel boyuta ulagsmasinin so-
rumlularindan birisi olarak goriilmektedir. Gergegi yansitmayan, yatirimcilari
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ve diger i¢ ve dig paydaslar1 yaniltan mali tablolarmn, denetimden gecerek yanil-
tict olmadiklarinin onaylanmasi, denetim zayifligi gostergesidir. Ciinkii, finan-
sal krizlerle birlikte batan biiyiik sirketler mercek altina alindiginda, hepsinin
finansal raporlarmin denetimden gegctigi ve denetim raporlarmin olumlu goriis-
ler igerdigi goriilebilecektir (Can, 2010: 39).

Kiiresel finansal krizin dncesine bakildiginda, sirketlerin bilangolarinda fi-
nansal tablo kullanicilarinin tam olarak anlayamadigi tiirev iiriinler olan
forward, futures, swap gibi s6zlesmeler ile hedge fonlarin 6nemli 6lgiide yer
almasi ve finansal tablolarin birtakim yontemlerle ger¢ek durumu yansitmaya-
cak bi¢imde sisirilmesi onemli bir seffaflik sorunu olarak gériilmekteydi. Mu-
hasebenin temel kavramlarindan tam agiklama, 6nemlilik ve tarafsizlik kavram-
lartyla da uyusmayan bu tiir uygulamalar, finansal krize neden olan en 6nemli
faktorlerden biri olarak degerlendirilmektedir (Gokgoz, 2012: 319).

3.5. Gergege Uygun Deger ile Degerleme

Gergege Uygun Deger, genis capli ve hala biiyliyen muhasebe literatiiriinde
destek goren anahtar bir konudur (Glavan, 2010). 80°li yillarda ABD’de Saving-
Loans Krizi yasanmistir. Muhasebe standartlar1 ¢ercevesinde “Gergege Uygun
Deger” yaklagimi bu kriz ile giindeme gelmistir. Bankalar, o tarihlerde finansal
yapilarinin gii¢lii oldugu izlenimini vermek adina, finansal varliklarin tarihi ma-
liyetle kaydedip piyasa fiyatindan satmak suretiyle 6z kaynaklarim yiiksek goste-
rerek bilangolar1 manipiile etmekteydiler. Bu uygulamalar ile banka bilangolarimin
kalitesinin bozulmasi standart hazirlayicilarini arayiglara sevk etmis ve sonug
olarak Finansal Muhasebe Standartlar1 Kurulu-Financial Accounting Standards
Board (FASB) finansal varlik ve yiikiimliiliikler ile ilgili olarak gercege uygun
deger kavranumn gelistirmistir (Ozkan ve Terzi, 2009: 28). Uluslararas1 Muhasebe
ve Finansal Raporlama Standartlarinda gergege uygun deger, “karsilikli pazarlik
ortaminda, bilgili ve istekli gruplar arasinda bir varligin el degistirmesi ya da bir
borcun 6denmesi durumunda ortaya ¢ikmasi gereken tutardir” seklinde tanim-
lanmustir.

Bu kavrami IASB (International Accounting Standards Board- Uluslararasi
Mubhasebe Standartlar1 Kurulu), “istekli ve bilgili taraflar arasinda karsilikli pazar-
lik ortaminda bir varligin el degistirmesi ya da bir borcun 6denmesi durumunda
ortaya ¢ikmasi gereken tutar” olarak tanmimlarken, FASB (Financial Accounting
Standards Board-Finansal Muhasebe Standartlar1 Kurulu) “cari piyasada aralarin-
da muvazaali bir iligki bulunmayan bilgili ve istekli taraflar arasinda bir varligin

268



- Etkisi Kresel Olgekte Hissedilen Finansal Krizlere Neden Olan Muhasebe Temelli Faktérler -

ya da yikiimliliigiin islem giiniindeki degisimine konu olan fiyattir” seklinde
tanimlamaktadir (Aktas ve Deran, 2006: 5-6). IASB ve FASB’mn tanimlar1 ince-
lendiginde gercege uygun degerin “piyasa degeri” olarak ifade edilen degere kar-
silik geldigi ifade edilebilir. FASB ve IASB’mn ger¢ege uygun deger belirleme-
sinde kullandiklar1 hiyerarsiler incelendiginde (Aktas ve Deran, 2006: 162-163),
piyasa fiyat1 gergege uygun degeri temsil eden en iyi fiyattir.

Gergege Uygun Deger Muhasebesi (FVA), standartta bilgili ve istekli taraflar
arasindaki cari bir iglemde bir varhgin takas edilebilecegi fiyat olarak tanimlan-
maktadir (FASB, 2006); genellikle piyasaya gore hesaplama muhasebesi olarak da
adlandirilmaktadir, bankalarm ve diger finansal kuruluslarin varliklarin veya men-
kul kiymetlerin degerlemesini diizenli olarak giincelleme uygulamasidir. Yiikiim-
lilliikler i¢in ger¢ege uygun deger muhasebesi, yiikiimliiliigi devretmek i¢in yeni
bir bor¢luya 6denecek tutar olarak tanimlanir (Masoud ve Daas, 2014: 161).

Varliklar, geleneksel muhasebe sistemi agisindan bakildiginda, edinme ta-
rihlerindeki maliyet degeriyle degerlenirler. Bu degere ise “tarihi maliyet” adi
verilir. Bu maliyet, s6z konusu varligin edinme tarihinde elde edilebilmesi ama-
ciyla katlanilmis olan fedakarliklarin parasal karsiligidir. Tarihi maliyet muha-
sebesi ile mali tablolarda gergek durum oldugu gibi sunulmayabilir (gercegi tam
yansitmayan bilgiler sunulabilir). Bununla birlikte bu durum, finansal tablo
bilgilerinin giivenilirlik, ilgili olma ve en 6nemlisi de ihtiyatlilik gibi kavramla-
rma siki sikiya bagh kalan muhasebecilerin bulunmasi durumunda ortaya ¢ik-
maktadir. S6z konusu kavramlardan ihtiyatlilik, tarihi maliyet muhasebesi ile
oldukga iliskili olup, ger¢eklesmemis zarar ve deger disiikliikleri gibi olaylarin
kaydedilmesini, buna karsin ger¢ceklesmemis kazang gibi olaylarin kaydedil-
memesini ifade eder. Bu ac¢idan bakildiginda, ihtiyatlilik kavraminin “kotiimser
bir yaklasim” oldugunu belirtmek yanlis olmayacaktir. Gergege uygun deger
ise, muhtemel kayiplarin ve kazanglarmn her ikisinin de kayda alinmasini gerek-
tirir. Thtiyatlilik esasina dayali muhasebe sistemlerinde, “Bir varlik, tarihi mali-
yet ya da tarihi maliyetten daha diisiik bir degerle mali tablolarda raporlanir”
goriisii de yer almaktadir. 2007 yilindan itibaren kiiresel finansal piyasalari uzun
stireli bir istikrarsizlik siirecine girmistir. Birgok finansal kurulusun birlestiril-
mesi veya iflasi ile sonug¢lanan istikrarsizlik siireci, gelismis bir piyasada basla-
yarak gelismekte olan ekonomilere hizli bir bi¢imde yayilmis ve diinya ekono-
mileri genelinde makroekonomik risklerin artmasina sebebiyet vermistir. Kriz
doneminde kredi riskinde ve likidite riskinde biiyiikk artis yasanirken, varlik
fiyatlarinda tarihsel disiisler goriilmiistiir. Kriz siirecinde tim ekonomik ve
finansal dengelerin bozuldugu gbz 6niinde bulunduruldugunda, bir finansal
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varligim ya da borcun ger¢ege uygun degerini tespit edebilmek oldukga zor ola-
caktir (Teraman, 2013: 57). Piyasalarin yiikseldigi bir ortamda gergege uygun
deger yontemi ile degerleme, kar1 ve varliklar arttirirken aksi durumda diististi
hizlandirici bir etki de yapabilmektedir. Bu durum ise su anda oldugu gibi kiire-
sel anlamda finansal kriz - likidite krizi - reel sektor krizini tetikleyebilmektedir
(Teraman, 2013: 59).

Gergege uygun deger muhasebesi, diinya ¢apinda muhasebe uygulamalari-
nin yakinsamasini tehdit etmekte ve son finansal krize katkida bulunan faktérle-
rinden biri olarak kabul edilmektedir. Uluslararasi Finansal Raporlama Stan-
dartlarinin (IFRS) ger¢ege uygun deger muhasebesini benimsedigi gdz oniinde
bulunduruldugunda, bu finansal kriz ger¢ege uygun deger muhasebesinin, diin-
ya ¢apinda finansal raporlamaya uygunlugu konusunda endiseleri artirmaktadir
(Mala ve Chand, 2012: 21).

2008 kiiresel finansal krizi, finansal raporlamanin finansal gerileme donemle-
rindeki roliine dikkat ¢ekmis ve biitiin diinyada genel basindan politika yapicilara
kadar diizenleyicileri, standart belirleyicileri ve akademisyenleri igeren biiyiik bir
tartismaya yol agmustir. Kriz doneminde, Gergege Uygun Deger Muhasebesi, 2008
krizine katkida bulunan olaylar dizisinde sik sik 6nemli bir belirleyici olarak ilan
edildigi i¢in uzun siiredir tartisilan bir konu olmustur. Pek ¢ok yorumcu, bankala-
rin finansal tablolarindaki finansal araglar1 raporlamak igin bir 6l¢iim yaklagimi
olarak gercege uygun deger muhasebesini elestirmektedir. Ger¢ege uygun deger
muhasebesine yonelik tartismanin odak noktasi, gercege uygun deger uygulamasi-
nin gerilemeyi yogunlastirip, finansal istikrar1 diigiiriip firmalarm mali tablolar1 ve
karlilig1 lizerinde dongiisel etkilere neden olup olmayacagidir (Menicucci ve Pao-
lucci, 2017: 41). Menkul kiymetlestirmelerle ilgili ger¢cege uygun deger muhasebe-
si, menkul kiymetlestirme islemlerinde kaydedilen gelir ve kazanglarin kazanglar
sisirmesi ve varlik bakiyelerini fazla gostermesi nedeniyle, finansal krize potansi-
yel bir katkida bulundugu distiniilmektedir (Kothari ve Lester, 2011 :10).

Gergege uygun deger muhasebesi, ideallestirilmis kosullar altinda varsa-
yimsal bir piyasa fiyati olusturmakta ve bu durum ger¢ege uygun deger muha-
sebesinin piyasaya dayali bir deger Olgiisii oldugunu goéstermektedir. Bundan
dolayi, gercege uygun deger muhasebesinin finansal krizin derinlesmesinde
onemli bir rol oynadigini iddia eden goriisler ortaya ¢ikmustir. Sonug olarak,
gercege uygun deger muhasebesi en son kredi krizinden sorumlu tutulmus, sik-
likla “glinah kegisi” olarak goriilmiis ve 2007/2008 doneminde ABD’deki fi-
nansal kurumlarda yasanan zorlugu daha da kétiilestirmis ve hizlica diinya ¢a-
pinda kiiresel finansal krize doniismiistiir (Masoud ve Daas, 2014: 161).
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Bir dizi akademik ve akademik olmayan ¢alisma, gercege uygun deger mu-
hasebesinin bir finansal krize yol agtigin1 ve bunu siddetlendirdigini, bu duru-
mun ise finansal kurumlarin 6z sermaye pozisyonlarini baltaladigini ileri siir-
miiglerdir. Bu baglamda, ger¢ege uygun deger karsitlarina gore, bankalarin mali
tablolarinda finansal enstriimanlar taninirken ger¢ege uygun deger uygulanma-
smin, kriz sirasinda dongiiselligi ve varlik satiglarinin kisir dongiisiinii tetikleye-
rek finansal kargasayr hizlandirdigr diisiiniilmektedir (Menicucci ve Paolucci,
2017: 43). Gergege uygun deger ve varlik degerlerinin, piyasa canli iken banka-
larin baskilarini artirmalarina izin vermesi ve bunun da finansal sistemi daha
savunmasiz ve finansal krizleri daha siddetli hale getirmesi bir tartisma konusu
olmustur (Masoud ve Daas, 2014: 162).

Ozetle, kiiresel finansal krize birgok faktdr neden olmustur. Gergege uygun
deger muhasebesi kurallarmin kétiiye kullanilmast ve dogru uygulanmamasinin
da bu faktorlerden biri olarak kabul edilebilir.

Sonug

Kiiresel ekonomik sistem, 1929 Diinya Ekonomik Bunalimi’ndan dan bu ya-
na ¢esitli finansal krizlerle kars1 karsiya kalmistir. Kiiresel finansal krizleri dogu-
ran bir¢ok neden bulunmaktadir. Yakin tarihte yasanan kiiresel finansal krizlere
bakildiginda; 2008 yilinda ABD’de diisiik gelirli kesime yiksek faizle verilen
Mortgage kredilerinin geri 6demelerinde yasanan sorunlar emlak sektoriiniin
¢Okmesine ve bunun sonucunda da finans sektoériinde biiyiik capl iflaslarin ya-
sanmasina neden olmustur. Uluslararasi Para Fonu’na (IMF) gore, “Biiyiik Buh-
ran” dan bu yana en ciddi ekonomik ve finansal ¢okiis yasanmistir. Yasanan bu
kriz tiim diinyay1 etkilemekle birlikte krizden en ¢ok etkilenen gelisen tilkeler
olmustur. Cin’de ortaya ¢ikan ve sonrasinda bu zamana kadar goriilmemis hizda
diinya ¢apina yayilan pandemi sonrasinda arz ve talep olmak tizere ikiz sok olarak
adlandirilan bir kriz siirecine girilmistir (Arslan ve Bayar, 2020: 92). Burada ikiz
sok seklinde tanimlanan kriz ile anlatilmak istenen, reel sektdrden kaynaklanan
iretim veya arz kesintisinin isgiici piyasasin ve finansal piyasalar1 etkileyerek
talepte artisa neden olmasidir. Esasen bu iki sok ¢esidine finansal soku da dahil
etmek gerekmektedir. Bu baglamda Covid-19 pandemisi ile ortaya ¢ikan {iglii bir
sok seklinde tanimlanabilir. Bu kriz, ansizin meydana gelen, ulusal veya yerel
temelli olmakla birlikte kiiresel Olgekte hizla yayilan ekonomik veya finansal
kaynakli olmayan fakat diinya ¢apinda olumsuz etkilerinin ekonomik ve finansal
alana hizla niifus ettigi alisilmadik bir krizdir. Bu salgm siirecinde insan saghigi ile
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birlikte tilkelerin ekonomik ve finansal durumlari daha fazla 6n planda olmustur.
Covid-19 salgmmin getirdigi kiiresel kriz ile birlikte {ilke ekonomileri daralmus,
issizlik oranlar1 artmus, uluslararasi ticaret hareketleri azalmis ve finansal sektor
agisindan diinyada ¢ok ciddi bir sekilde ekonomik kriz patlak vermistir.

Bu ¢alismada, klasik yaklasimlarin digina ¢ikilarak literatiirde eksikligi his-
sedilen bir konuya deginilmeye ¢aligmistir. Bu amacla 6zellikle yabanci litera-
tiirden yararlanilarak, kiiresel finansal krizin muhasebe temelli nedenleri ele
almmustir. Calismada girig boliimiini takiben, finansal kriz kavramina deginil-
mis devaminda ise etkisi diinya ¢apinda hissedilen yakin gegmisteki belli bash
finansal krizler hatirlatilmistir. Sonraki baslik altinda ise finansal krizlere neden
olan muhasebe temelli faktorlere deginilmistir.

Mubhasebe temelli faktorler bir domino etkisi yaratarak kiiresel finansal kri-
ze neden olabilmektedir. Bu ¢aligmada deginilen s6z konusu faktorler literatiir-
de daha 6nce yapilmis ¢alismalarda (Can, 2010; Seldiiz, 2014) vurgulanan fak-
torlerdir. Bunlar; muhasebe uygulamalarinda temel kavramlardan ve ilkelerden
uzaklasilmasi, muhasebe standartlarinin belirlenmesi ve diizenlenmesinde tam
bagimsiz olunamamasi, yaratict muhasebe uygulamalari ve manipiilasyonlar,
yaniltic1 finansal raporlar ve denetim raporlari, seffaflik sorunu ve denetim ye-
tersizligi, gercege uygun deger ile degerleme basliklar altinda dzetlenmektedir.

2008 kiiresel finansal krizinin, hali hazirda kullanilmakta olan muhasebe ve
denetim sistemi ve bu sistemlerin uygulamalarindan kaynaklandigi sonucuna
varildiginda, ¢6ziimiin muhasebe ve denetim baglaminda aranmasi séz konusu
olacaktir. Bu noktada muhasebe ve denetimin, krizden sorumlu tutularak, esas
kimligine biiriindiiriilmesi ve en azindan s6z konusu krizin giiniimiizde belirli
diizeylerde yansimalarini gérdiigiimiiz olumsuzluklarin 6niine gegecek girisimlere
katkida bulunmasi ve tiim toplumun ¢ikarlarin1 gézetmesi gerekir. Bu noktada
Can (2010) tarafindan yaklagik 11 yil dnce yapilan ¢aligmada, istenen durumun
“muhasebe ve denetim sistemlerinin kiiresel krizlerin ortaya ¢ikmasini énleyebi-
lecek yapida yeniden tasarlanmalar’” oldugu vurgulanmistir. Gelinen noktada
tavsiye edilen diizenlemelerin tam anlamiyla gerceklesmedigi sdylenebilir.

Finansal skandallardan ekonomik krize uzanan siire¢ igerisinde muhasebe
temelli faktorlerin bir domino etkisine sahip olduklar1 varsayilirsa, oncelikle
esas nedenlerin ortadan kaldirilmasina yonelik ¢oziim onerileri sunulmalidir.
Krize neden olan muhasebe temelli faktorlerden muhasebe hileleri ve yaratici
muhasebe uygulamalar1 géz oniinde bulundurularak, yasalardaki ve muhasebe
ve finansal raporlama standartlarindaki bosluklarin doldurulmasi gerekmektedir.
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Sirketlerin denetim mekanizmalarinin daha da giiglii bir yapiya kavusturulmasi,
bu konuyla ilgili yasalarin giincellenmesi de 6nemli bir husustur. Sirketlerin
finansal raporlarinda seffaflik ve gergegi yansitma durumu saglanmali ve gii-
venli bir igleyis elde edilmelidir. Sirketlerde kurumsal yonetim ve kurumsal
sosyal sorumluluk anlayisi benimsenmeli ve bunun i¢in de muhasebe meslek
etigi ilkelerine gore hareket edilmelidir. Muhasebe meslek etigi ise yasal yapti-
rimlarla biiyiik 6l¢iide desteklenmelidir.

Bu ¢aligma, muhasebe ve finansal kriz arasindaki iligki baglaminda aras-
tirmalar yapan arastirmacilar ve politika yapicilar igin yararlanabilecekleri bir
kaynak olarak tasarlanmigtir. Caligmada finansal krizlerde muhasebenin nasil
bir rol oynadig literatiirden hareketle Ozetlenerek sonraki ¢aligmalara 11k tu-
tulmaya ¢aligilmisgtir.
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14. Boliim

Saglik Alaninda Kriz ve
Kriz YOnetimi

Ufuk Karadavut - Neslihan Ozdemir

Girig

Insanoglu yaratildig1 giinden bu yana iki temel konunun iyilestirilmesi igin
gayret sarf etmistir. Bunlardan birincisi tehlikelerden uzak yasama isteginden
dogan giivenlik, digeri de hastalik ve sikintilardan uzak yasama isteginden kay-
naklanan sagliktir. Her ikisi de birbirinden énemli konular olmustur ve halen
daha 6nemini korumaktadirlar. Her iki sektér de olduk¢a dinamik bir yapiya
sahiptirler. Sahip oldugu bu dinamik yap1 sebebiyle saglik alaninda hem ulusal
hem de uluslar arasi diizeyde siirekli degisimler yasanmakta ve buna bagli ola-
rak da Ongorillemeyen, olma olasiligi ve ortaya c¢iktigi taktirde olasi etkileri
onceden tahmin edilemeyen riskler, tehditler ve olaylarla da karsilagilabilmek-
tedir. Ozellikle hizl1 niifus artis1, toplumsal olaylar, ekonomik sebepler veya
savaglardan dolay1 yasanan diizensiz gogler ve diizensiz sehirlesme gibi neden-
ler, saglik hizmetlerine olan talebin planlamalarin ve éngoériilerin ¢ok iizerinde
gerceklesmesine neden olmaktadir. Bu hizli ve degisken talep artisi sonucu
olusan yeni kosullar, saglik sisteminin uyum saglayamamasini, talebe cevap
verememesini ve dolayisiyla da bir kriz durumuna neden olan bir dizi olaylarm
gelismesini tetiklemektedir. Efstahio (2008) bu olaylarin birbirinden bagimsiz
olarak diigiiniilemeyecegini belirtmektedir. Saglik sisteminin gerektigi sekilde
uygulanmasini etkileyebilecek olan biitiin uygulamalari kriz olarak algilayanlar
olsa da bunun dogru olmadigini belirten arastirmacilar da bulunmaktadir (Garfi-
eld, 2007; Panos ve ark, 2009). Saglik sisteminde asil olan insan oldugundan ya
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da olmasi1 gerektiginden olusabilecek kriz durumlarina hazirlikli olunmas: ge-
rekmektedir. Bunun i¢cinde hem niteliksel ve hem de niceliksel olarak koordineli
bir sekilde hazir olunmas1 gerekmektedir.

Krizler elbette beklenilmeyen ya da hazir olunmayan durumlarda ortaya ¢ik-
maktadir. Hazir olunmadigi taktirde de krizlerin olumsuz etkileri yikici olabil-
mektedir. Elbette bu yasanan krizin 6zelligine ve sektorii hangi konumda yakala-
digina gore degisecektir. Krizler genel olarak orgiitleri hazirliksiz yakalar. Ancak
stirekli ¢cevredeki degisimleri gozlemleyen ve analiz ederek gerekli akilci politika-
lar1 tiretim bunlar1 bagarili bir sekilde uygulayan orgiitler krizlere hazirlikli olmak-
tadirlar. Orgiitiin faaliyet gosterdigi alan yasamlan krizden etkilenme seklini ve
boyutlarm degistirebilir. Ozellikle gerektigi sekilde yapilanmamis hem i¢ hem de
dis iletisimde sorunlar yasayan orgiitlerde krizin etkileri ¢ok daha biiyiik ve yikict
olabilmektedir. Krizden etkilenme de devlet ve Gzel sektorde farkli sekillerde
gerceklesmektedir. Devlet kurumlar1 yasanilan krizlerden daha az etkilenirken,
ozel sektdr ¢ok daha derinden etkilenmektedir. Ulke iginde yasanan ekonomik
kosullarm yani sira yiiriitiilen iligkilerin i¢ i¢ce olmasi nedeniyle; yasanilan krizler-
de gozlenen degisiklik krizin boyutlarinda da degisiklige sebep olmaya baglamis-
tir. Hizla gelisen teknoloji ve iletisimin bir sonucu olarak ortaya ¢ikan kiiresel-
lesme olgusu, diinyanin herhangi bir yerinde patlak veren bir krizin, tiim tlkeleri
derinden etkileyebilecek potansiyele sahip olmasina neden olmustur.

1. Saghk Krizinin Cok Yonliiliigii

Saglik alaninda yasanan krizlerin toplumsal yansimalar1 da daha fazla olmak-
tadir. Eger yoneticiler konu hakkinda yeterli bilgiye ve deneyime sahip degillerse
krizi yonetmeleri olduk¢a zor olmaktadir. Clinkii insan hayati énemli bir konudur
ve bireylerin dncelikleri saglikla ilgilidir. Subbarao, Lyznicki & Hsu (2008) basa-
ril1 yoneticilerin ancak kriz zamanindaki yonetim performanslari ile belirlenebile-
cegini belirtmislerdir. Zaman zaman kiigiik ¢apli krizlerin ortaya ¢ikmasi, yoneti-
cilerin kriz yonetim siireclerine asina olabilmeleri ve yonetebilmeleri agisindan
faydali olabilmektedir. Krizler yoneticileri ve ¢alisanlar1 egitirler ve ilerisi igin
hazirlarlar. Ancak bu hazirhigmn ve egitimin pahaliya mal olmamasi gerekmekte-
dir. Eger yoneticiler olusturduklari ekip ve gevresinde yer alan ¢alisanlara gerekli
olan giiveni verebilirlerse krizden daha rahat bir sekilde ¢ikabilmektedirler. Bu-
nun i¢inde oncelikle yoneticilerin agik olmasi, rolleri ve sorumluluklar1 net bir
sekilde belirlemesi, adil olmasi, c¢alisanlara karsi saygili olmasi, onlara deger
vermesi, calisanlarm kendilerine deger verildigini hissetmesi, basarilar1 kabul
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edip pekistirmeye ¢alismasi ve yapilan hatalar ise cezalandirici sekilden uzak bir
sekilde ikna yoluyla halledebilir bir kapasiteye sahip olmasi gerekmektedir.

Elbette bunlar1 yaparken yoneticinin gorev, yetki ve sorumluluklarimi da
unutmamasi gerekmektedir. Ciinkii yonetici gérev yaptigl organizasyonda isle-
rin gerektigi sekilde yiiriiyebilmesi i¢in belli kurallara uyulmasini saglamak ve
gerekli disiplin kurallarini uygulamak zorundadir. Bunun i¢in yapilan hatalar ve
yanlis davraniglar karsisinda sakin kalinmasi ve yapici elestiriler yaparak hata
sahiplerini ikna etme yoluna gidilmesi onceligi olmalidir. Yonetici bulundugu
saglik orgiitliniin adeta bir komutanidir ve kriz asamasinda ordusunu en iyi se-
kilde yonetebilecek stratejileri belirlemekle yiikiimliidiir (Bice ve Brown, 2008).

Krizler, adindan da anlagilacagi gibi normalin disinda gelisen olaylar1 kap-
samaktadir. Olaganiistii olarak kabul edilen olaylarin goériilmesi, ¢ok sik karsilagi-
lan bir durum degildir. Cok nadiren yasanir ve belli bir siire sonra kriz donemi
atlatilarak normale doniilmeye baglanir. Saglik agisindan krizler diger alanlara
gore biraz daha farklilik gosterir. Saglik alaninda ortaya ¢ikan krizler, diger kriz-
lerin aksine, insan hayatin1 da tehdit eder. Bununla birlikte ciddi ¢evresel, sosyal
ve ekonomik tahribatlara da neden olabilir. Dolayisiyla saglik alaninda yasanan
bir kriz sadece saglik alani ile sinirli kalmamakta, genel anlamda toplumu da teh-
dit etmektedir. Giiniimiizde yasanilan Covid 19 benzeri pandemiye sebep olabile-
cek biytikliikteki hastaliklar basta olmak tizere kitlesel 6liimlere neden olabilen
salgin hastaliklar, biiyiik ¢apli dogal afetler, terdr saldirilari, trafik kazalari, ig
catismalar ve savaglar bu icerikte degerlendirilmektedir. “Olaganiistii durum”
olarak nitelendirilen bu donemlerin siirekli olarak yapilan ve yasanilan olagan
yontemler ile ¢oziimlenmesini beklemek ve bu sekilde ¢6zmeye ¢alismak dogru
olmayacag1 gibi basar1 sans1 da olmayacaktir. Basarili olunabilmesi i¢in 6ncelikle
krize hazirlikli olmak gerekmektedir. Bunun gerceklestirilebilmesi igin de siirekli
i¢ ve dig ¢cevredeki degisimlerin gézlemlenmesi, analiz edilmesi ve olas1 krizlerin
tespit edilip ona gore kriz yonetim stratejilerinin, planlamalarin yapilmasi ver kriz
bas gosterdiginde de planlandigi sekilde uygulanmasi, uygulama siirecince de
yine strekli i¢ ve dis ¢evrenin gdzlemlenmesi, belirlenen stratejilerin ve planlarin
degisikliklere gore gbzden gegirilmesi gerekmektedir.

2. Krizi Tanimak ve Tanimlayabilmek

Kriz yonetiminde en 6nemli konu krizi tammlayabilmek ve buna gore gerekli
eylem planimni hazirlayabilmektir. Yoneticiler genel olarak kriz kavramimi tam
olarak algilamakta ya yetersiz kalmaktalar ya da basite alarak olagan davraniglara
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devam etmektedirler. Elbette bu durum islerin ¢6ziimiinii daha da zorlastirmaktan
baska bir ise yaramamaktadir. Yasanilan bir olayin kriz olabilmesi i¢in su dort
kosulu biinyesinde tagiyor olmasi gerekmektedir (Akkus, 2020).

Bunlardan ilki;

e Yasanilanlarin bir tehdit unsuru olmasi gerekir. Sadece insanlar degil
ayn1 zamanda orgiitler i¢in de ciddi bir tehdit olusuyorsa bu kriz kapsa-
minda degerlendirilir.

Bir digeri ise;
e Riskin olusmasidir. Karsilagilan sorunlar olduk¢a kapsamli olabilecegi
gibi Orgiitiin biitiiniinii riskin i¢ine sokabilecek kadar biiyiikse bu risk

olarak kabul edilmektedir. Orgiitiin kii¢iik bir boliimiinii etkiliyor ve
ciddi tehdit olugturmuyorsa risk kapsaminin diginda degerlendirilir.

Bir digeri ise;
o Belirsizlik ortamimin olugsmasidir ki belki de yasanabilecek en 6nemli so-
run budur. Beklenilenin tahmin edilemedigi durumlar olarak tanimlayabi-

lecegimiz belirsizlik hali yasanabilecek en kotii durumdur. Eger belirsizlik
yiiksek seviyede ise artik kriz ortami olustugunu diisiinmemiz gerekir.

Kriz kavraminin son unsuru ise;

e Olagan dis1 gelismesidir. Bunu beklenmedik olaylarin yalanmasi olarak
da aciklamak miimkiindiir. Ancak ne sekilde tanimlanirsa tanimlansin ali-
silagelmis islemlerin 6tesine gegildiginde beklenmedik olaylarin goériilme-
si orani artar. Iste bu noktada riskin olusmasi kaginilmaz hale gelir.

Yoneticiler kriz 6ncesinde farkli sebeplerden dolay1 yanlig kararlar alabil-
mektedirler. Bu her zaman olasidir. Orgiitlerde kararlar bir kisi tarafindan alina-
bilecegi gibi bir grup tarafindan da alinabilir (Panos ve ark., 2009). Alinan kara-
rin nesnellikten uzak ve yanli olmasi, ¢6ziim odakli olmamasi, basarisizligi da
beraberinde getirmektedir. Bu durumun engellenmesi i¢in yoneticilerin olasi
durumlar i¢in farkli senaryolar gelistirmesi, 6zellikle kriz emarelerini iyi belir-
lemesi ve gozlemlemesi gerekmektedir. Boylece hem dogal afetler ve kazalar
gibi herhangi belirgin bir belirtisi olmadan ortaya ¢ikan krizler hem de belli
emareler gostererek ortaya ¢ikan krizleri yonetebilmek miimkiin olmaktadir.
Yoneticilerin kriz dncesinden yasadiklari en biiyiik sorun olaylar1 tam olarak
gérememe ya da gordiiklerini tam olarak kavrayamamadir. Sorunlarin var oldu-
gu bilinmesine karsin sorunun goérmezden gelinmesi veya Otelenmesi Orgiit
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icindeki birlikteligi ve basariy1 engelleyebilmektedir. Ozellikle karar alma me-
kanizmalarimin ciddi olarak zarar gérmesi ile sonuglanan bu asamada yoneticiler
adeta yonetimsel korlik yasamaktadirlar (Kavuncubasi ve Yildirim, 2010). Y6-
netimsel korliik var olan1 gérememe veya gormek istememe olarak tanimlayabi-
liriz. Yoneticiler genel olarak gorev yaptiklar1 orgiitlerde sorunlar ile miicadele
ederek diizeltmek yerine daha kolay olan gérmezlikten gelmeyi tercih etmekte-
dirler. Bunun sonucunda da kriz aninda ¢aresiz kalabilmektedirler.

Yonetimsel korliikk beraberinde yonetimsel bakis zafiyetini beraberinde ge-
tirmektedir. Bunun sonucu olarak da bir hareketsizlik baslamaktadir. Krizi 6nle-
me ya da etkilerini hafifletmek i¢in tedbirler almak yerine baskalarinin ne yapa-
cagmi izleyerek vakit gecirmeyi tercih etmektedirler. Bu durum yoneticilerin
gerekli bilgi ve deneyim bakimindan yetersiz olduklarinda gegerli olmaktadir.
Yapilmasi gerekenlerin 6zellikle yoneticinin konumunu zora diisiirme riski gibi
bagka bir riski ortaya ¢ikarma ihtimali, yapilacaklarin ileriye dogru ertelenmesine
sebep olabildigi gibi hi¢ yapilmamasina da sebep olabilmektedir. Her iki durumda
da orgiit kriz yonetiminde basarisiz olmaktadir. Belki yonetici yerinde kalarak
bireysel basar1 gostermektedir ancak oOrgiitsel olarak basarisiz olunmaktadir. Ba-
zen de ozellikle deneyim eksikligi ve bireysel olarak konumunu koruma i¢ giidii-
sii yoneticinin yanlis kararlar almasma sebep olabilmektedir. Alinan her yanlig
karar bir sonraki karar1 da dogrudan etkileyebildiginden, zincirleme olarak hatali
kararlar alinarak yanlig islerin yapilmasina sebep olabilecektir.

Saglik alaninda yasanan krizlerde 6zellikle iist yonetimin tutum ve davranis-
lar1 daha belirleyici olmaktadir. Alt yoneticiler biitiin dikkatlerini Gist yoneticinin
alacagi kararlara odaklamaktadir. Alt yoneticiler alacaklar1 kararlarin st yoneti-
min alacagi kararlar ile ¢elismemesine dikkat etmektedir. Bu nedenle de insiyatif
almaktan cekinmekte veya cok ciliz ve etkisiz kararlar almaktadir. Ust ydnetimin
krizi olusturan faktorler hakkinda yeterli bilgi birikimine ve neler yapilabilecegi
konusunda yeterli deneyime sahip olmamasi nedeniyle ciddi agmazlar yasanabil-
mektedir. Ust yonetimin sahip oldugu deger yargilar1 ve kiiltiirel yap1 da yonetim
felsefesi i¢inde degerlendirilmelidir. Bu agidan bakildiginda bu faktérlerin de kriz
yonetiminde etkili olduklar1 goriilmektedir. Karar verme bir siiregtir ve ne kadar
hizli ve dogru kararlar verilirse o derece basarili olunmaktadir.

Normal kosullar altinda karar verme ¢ok daha kolay olmaktadir. Ancak kriz
aninda biyiik bir psikolojik degisim yasanmakta ve karar almak igin ¢ok kisa
stire gerekmektedir. Ciinkii normal ortamlarda herhangi bir olay gerceklestigin-
de o konu hakkinda bilgi toplanir, toplanan bilgiler degerlendirilir ve yapilmasi
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gerekenlere karar verilir. Kisa zaman i¢inde bireyler ve birimler arasinda ¢ok
hizli veri ve bilgi akisinin saglanmasi gerekir. Ancak kriz donemlerinde bu ¢o-
gunlukla miimkiin olmaz. Krize hazir olmayan birimler bunu daha yiiksek yo-
gunluklu olarak yasarlar.

3. Kriz Anindaki Orgiitsel Sikintilar

Kriz aninda saglik orgiitlerinde bazi sikintilar da goriilmektedir. Bunlarin ba-
sinda, organizasyonda gorev yapan personel arasinda ciddi bir gerilim yasanmasi-
dir. Gerilim iglerin aniden olaganin disimna ¢ikmasi ve kisa zamanda biiyiiyiip is
yiikiiniin olusmasindan kaynaklanmaktadir. Ozellikle gérev ve sorumluluklarm
yerine getirilmesi bakimindan sikayetler artmakta ancak ¢6ziim ¢ok yavas gel-
mekte veya yoneticiler bunu ¢6zmek yerine zamana birakarak kendiliginden ¢6-
ziimlenmesini beklemektedirler. Her iki durumda da en biiyiik zarar1 galisanlar
gormektedir. Bu durumun, psikolojik olarak tahribat yasanabilecek seviyelere
gelebilecegi belirtilmektedir (Tutar, 2000). Bunun 6niine gegebilmek i¢in dnceden
plan ve program yaparak yasanabilecek gerilimlerin en alt diizeyde tutulmasina
calistlmalidir. Gerilimin sifir olmasi gibi bir durumun olamayacag agiktir. Ancak
bunu azaltmak akilli ve is bilen yoneticilerin gorevidir. Ozellikle bu donemlerde
alinacak kararlarin netligi ve niteliginde bozulmalar goriilmektedir.

Belirsizlik ortaminda net kararlar verebilmek oldukca zor olmaktadir. Buna
bagh olarak alinan kararlarda da yiiksek dereceli nitelik aramak miimkiin olmamak-
tadir. Nitelik bakimindan zayif olan kararlarin farkli birimler arasinda uyumsuzluk
yaratacag agiktir. Eger bu uyumsuzluk kisa siirede giderilemezse, bir siire sonra
birimler arasinda catismalarin yasanmasina sebep olabilecektir. Orgiitsel ¢atisma
olarak tanimlanabilecek bu yapmin orgiitiin 6nce disiplinini ve sonra ise orgiitsel
kimligini ciddi olarak tahrip edebilecek 6zelliklere sahip oldugu akildan ¢ikarilma-
malidir (Ozden, 2009). Aym zamanda yasanabilecek gevresel degisimlere karsi
uyumu zayiflatmakta, dolayisiyla alinacak kararlarin uygulanabilirligi diismektedir.
Bunula birlikte 6zellikle zaman konusunda ¢ok kisa siirenin olmasi stresi ve kaygiy1
artrmaktadir. Bunun sonucunda ise demokratik kararlar yerini otoriter kararlara
birakmaktadir. Ayrica orgiit farkinda olmadan dogalligii kaybetmekte ve olmasi
gerekenin ¢ok Gtesinde olumsuz bir yapiya biirlinmektedir. Otoriter kararlar bazen
ise yarasa da ¢ogu zaman yanlis sonuglara sebep olmaktadir.

Krizin olustugu asamada uygun bir kriz stratejisi uygulanmalidir. Elbette bu-
nun i¢in de uygun bir kriz stratejisinin dnceden hazirlanmis olmasi gerekmektedir.
Hazirlanan stratejik planlamada kimlerin nerelerde gorev alacagi, sorumluluklari
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ve yetkilerinin neler olacagi agik¢a belirlenmelidir. Kriz ne tiir olursa olsun orgiit-
sel olarak sahip olunanlarda ciddi bir degisme olmaz (Salur ve Vatan, 2010). Nor-
mal kosullar altinda ¢ok basarili gibi goziiken isler kriz aninda yetersiz kaldigindan
degisim zorunlulugu ortaya ¢ikmaktadir. Degisimi saglayacak ve bunu yonetebile-
cek yetenekte yoneticiler olmalidir. Bunun i¢in de saglik orgiitlerinde, uygun bir
sistem getirilerek eksikliklerin giderilmesi gerekmektedir.

Sistemsel olarak yasanacak olan eksikliklerin giderilmesi olduk¢a zordur.
Ciinkii degisimin 6nce var olan sistemden baslamasi gerekir ki, bunu orgiitsel
olarak agsma imkani genelde olmaz. Bir tikanma yasanir ve tikanma asilamadigi
stirece de kriz hep agir sekillerde yasanir. Yoneticiler sistemsel sorunlarin yasan-
dig1 durumlarda genel olarak iki farkli yol izlemeyi uygun bulmaktadirlar. Bun-
lardan birincisi ve en zoru; krizin ¢oziillmesi i¢in gerekenleri yapmaya ¢alismak,
ikincisi ve en kolay olani ise; krizden kagmaya calismaktir. Ynetimler cogunluk-
la krizin ortaya ¢ikigini kontrol edemezler. Bunun yaninda yapilmasi gerekenlerin
aciliyet durumlarim da tam olarak kavramakta zorlanabilmektedirler. Can (1997)
yaganan krizlerin yonetilmesinin asamalarim sayarken bunu bes grup altinda ince-
lemistir. i1k sirada krizin isaretlerinin alinmas1 asamasidir. Bu asamada bazi belir-
tiler bag gostermistir ve krizin olabilme olasiligi artmaktadir. Ancak heniiz kriz
ortada yoktur. Ikinci asamada ise hazirlik yaparak korunma asamasi vardir. Kriz
artik kapidadir ve kaginilmazdir. Bunun i¢in de en az kayipla bundan korunmak
gerekmektedir. Alinan kararlarin uygunlugu korunmanin seviyesini belirlemekte-
dir. Ugiincii asamada ise krizin denetim altina alinmas1 gelmektedir.

Krizin sekli, i¢erigi ve niteligi ne olursa olsun mutlaka olumsuz sekilde etki-
lenis olacaktir. Ancak bunun en az olmasi i¢in gayret sarf edilmelidir. Denetim
altma almak i¢in belli bir siirenin gegmesi gerekmektedir. Kisa siire iginde bunun
saglanmas1 miimkiin degildir. Denetim altina alman kriz heniiz bitmis degildir.
Ancak bitirilmesi konusunda mesafenin alindigi asamadir. Eger bu dénem iyi
kontrol edilebilirse krizin yeniden alevlenmesi engellenmis olur. Ancak c¢ogu
zaman bu asamada kontroller gevsetilmekte ve krizin gectigi algis1 hakim olmaya
basladigindan olusan rehavet nedeniyle kriz yeniden alevlenebilmektedir. Ozellik-
le tilke olarak yasadigimiz Covid 19 pandemisi déoneminde ilk zamanlar ¢ok siki
tedbirler alinmis ve salginin iizerine gidilmistir. Ancak zaman iginde hasta sayila-
rindaki azalma nedeniyle salgimin kontrol edildigi gibi bir diisiincenin hakim ol-
maya baglamasi ile alinan tedbirlerden vazgegilmistir. Ancak giiniimiize gelindi-
ginde ilk giinlere gére ¢ok daha kotli durumda oldugumuz goriilmektedir. Krizin
baslangici, ortasi ve sonu her zaman siki bir sekilde kontrol edilmelidir. Dordiincii
asamada ise, krizin olumlu yo6nlerini belirlemek gelmektedir. Ciinkii her kriz aym
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zamanda ciddi bir egitimdir. Eger bu egitimden gerekli olan dersler alinabilirse
ileride yaganmasi muhtemel olan krizlerden daha kolay kurtulmak icin gerekli
olan deneyim kazanilmis olur. Zaman zaman organizasyonlar farkli konular i¢in
kisa siireli tatbikatlar ve egitimler yapmaktadirlar (Can, 2002). Ancak higbir egi-
tim ve tatbikat gercegin yerini tutamadigi i¢in kriz asamasinda Ggrenilen bilgiler
kadar etkili olamazlar.

Son agama ise, krizin ¢6zlimlenme ve krizin yarattig tahribati giderme ca-
lismalarini icermektedir. Orgiitsel olarak yasamlan tahribat, krizin yarattigi et-
kinin biiyiikliigii ile 6rgiitiin buna hazirhk durumuna gére degismektedir. Orgiit
kendini buna gore hazirladiysa daha az zarar gorecektir. Ayn1 zamanda 6gren-
diklerini daha da pekistirecektir. Rehabilitasyon donemi de buna bagli olarak
daha rahat bir sekilde gececektir (Garfield, 2007). Ancak orgiit hazir degilse
tahribat ¢ok daha biiylik olacaktir ve rehabilitasyon da o derece uzun siirecektir.
Bu asamada artik 6grenme ve degerlendirme donemidir. Egitimin basarili ola-
bilmesi i¢in basta yoneticiler olmak lizere biitiin personelin sorumlulukla isin
lizerine gitmesi ve ciddiye almasi gerekmektedir. Ciddiye alinmayan krizlerin
sonunda 6grenme olayr gerceklesmez. Ogrenme olmayinca da yasananlari tek-
rardan ancak daha agir bir sekilde yasamak miimkiin olmaktadir. Her krizin
bizlere 6greterek verdiklerinin yaninda aldiklar1 da olur. Bizden alian her de-
ger ve her can aslinda bizim i¢in 6grenilmesi gereken ve telafisi olmayan deger-
ler olarak g6z oniine alinmalidir.

4. Kriz Yonetiminde Ana Hedefler ve Krizin Yonetimi

Konu ile ilgili olarak sorumluluk almak yapilmas: gereken ilk konu olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Sorumluluk alinca insiyatif de kullanmak gerekmekte-
dir. Eger insiyatif kullanilmayan bir sorumluluga sahip olunur ise, kisa siire de
basarisizlik yasama ihtimali artacaktir. Ozellik kriz aninda yasanan ani degisim-
lere kars1 gosterilicek kararlilikta insiyatifler yol gosterici olacaktir. Insiyatif
alan kisi karar alma siirecinde daha etkin olmaktadir. Insiyatif almak aym za-
manda yapilmasi gerekenlerin ¢ok daha hizli bir sekilde ger¢eklesmesinde yar-
dimc1 olmaktadir. Elbette insiyatif alan kiginin belli bir bilgi birikimi ve dene-
yime sahip olmasi gerekmektedir. Sahip olunan bilgi birikimi ayn1 zamanda
uygun Ongoriilerin yapilmasi ve yonlendirme yetenegini de gerektirecektir. Bil-
gisiz ve deneyimsiz kisilerin insiyatif almasi krizin derinlesmesine ve ¢dziimiin
daha da zorlagsmasina sebep olabilmektedir (Mc Connel ve Drennen, 2006).
Orgiit icinde insiyatif almak yasanilan zorluklarm iistesinden gelinebilecegini ve
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basar1 konusunda 1srarc1 olundugunu gdstermektedir. Insiyatif alacak kisinin
planli olmasi, kendine giiven duymasi ve i¢inde bulunulan ortamda firsatlar
degerlendirerek krizden en az hasarla ¢ikilmasinin yollarini arastirip bulmasi
beklenmektedir Plansiz ¢alisma insanlar1 basarisizliga gotiirmektedir. Firsatlar
degerlendirilmediginde basarisiz olunmaktadir. Ciinkii 6ne ¢ikan her firsat bir
sonraki firsatin anahtar1 konumunda olmaktadir. Kagirilan her firsat diger firsat-
larin ¢oziimiine katki saglayamayacagi gibi engel de olusturabilmektedir. Ancak
hepsinden 6nemlisi kendine olan giivenin saglanmis olmasidir. Kendisine gii-
venmeyenlerin bagkalarina faydalar1 olmamaktadir. Bunlarin yaminda kisi hem
kendi fikrine ve hem de bagkalarmmin fikirlerine deger vermelidir. Her zaman
icin daha iyisi vardir. Deger verildigini anlayan ¢alisanlarin performanslarinin
da artacagi bilinmektedir. Arastirmaci kisilige sahip olanlar ¢ok okumakta ve
¢ok arastirmaktadirlar (Filiz, 2007). Buna bagl olarak da alacaklari kararlar
daha kararli ve kalic1 olmaktadir. Ozellikle kriz aninda alman uygun kararlar
daha etkili ve kalic1 olabilmektedir. Ozellikle yénetici kadrosunun kriz aninda
alacagl kararlarda ve yonlendirmelerde gerekli dengeleri saglamasi veya var
olan1 korumasi gerekmektedir. Dengelerde gozlenebilecek olan sapmalar bek-
lenmeyen ¢ok daha biiylik sapmalara sebep olabilmektedir.

Risk artiyorsa oncelikli olarak riskin artmasina bagli olarak yasanabilecek
aralarin azaltilmasi i¢in gerekli koruma mekanizmalarinin devreye konulmasi
gerekmektedir. Koruma mekanizmalar1 ile organizasyonu krizden korumak
oncelik olmalidir. Buna bagl olusacak olan kayip miktarin1 da azaltmak gere-
kecektir. Yoneticilerin ¢aliganlari, hastalar1 ve hasta yakinlarmi diizenli olarak
ancak dogru bilgiler vererek bilgilendirmeleri gerekmektedir. Eger zamaninda
dogru bilgiler verilmezse ortalikta ¢ok fazla gereksiz bilgi dolasmaya baglamak-
ta ve bu da ¢dziimii zorlastirmaktadir. Collins (2001) kriz yonetiminde asil ola-
nin iletisim oldugunu ve etkili iletisimin yOnetimin basarisinda %99’luk bir
etkiye sahip oldugunu, geri kalan kismin ise yapilmasi gereken teknik kisimlar
oldugunu belirtmistir. Booth (1993) ise krizi bir yonetim stratejisi kapsaminda
yonetmek gerektigini belirterek bununda etkili bir iletisim ile miimkiin olabile-
cegini vurgulamustir. Hurst (2000) ise iletisim basarisinin krizi firsata gevirme
potansiyelini olduk¢a yiikselttigini belirtmistir. Buna gore iletisimin giiciine
inanarak gerekli bilgilendirmelerin zamaninda ve gerektigi sekilde yapilmasi
gerekmektedir.

Krizin ydnetilmesi ve artan riskin etkisinin azaltilabilmesi i¢in 6ncesinde
var olan orgiit kiiltiiriiniin devam ettirilmesi gerekmektedir. Orgiit kiiltiirleri
uzun yillar boyunca sahip olunan deneyimlerin bir araya gelerek olusturduklari
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yapidir ve oldukea saglamdir. Orgiit kiiltiirii olusmamus ise zarar gérme olasiligi
yiikselmektedir. Ozellikle de yonetici anlaminda sikintili ise bu zarar ¢ok daha
biiyiik olabilmektedir (Dinger, 2004). Orgiitsel kiiltiire sahip olunan yerlerde
calisanlar orgiitlerini sahiplendikleri igin, hicbir 6zveriden kaginmamaktadir.
Bunun yaninda orgiitsel kiiltiir krizlerden kazangli ¢ikma yollarini bildirecegin-
den krizi kazanca doniistiirebilecek beceriye sahip olunmaktadir. Kiiltiirel biri-
kime sahip olan organizasyonlarda giiven duygusu kesinlikle olmalidir. Giiven
duygusunu kaybetmis olan alanlarda c¢aliganlarm aidiyet duygusuna sahip olma-
st s0z konusu olmaz. Elbette bunun i¢in de yapilan isin dogru bir sekilde yapil-
masi ve karar alinmasinda hizli olunmasi gerekmektedir.

Empati yapabilen idarecilerin orgiit kiiltiiriinii ilerletebildikleri belirtilmek-
tedir. Empati yapabilenler ayn1 zamanda birlikte ¢alistiklar1 kisilere kargin say-
gin olmakta ve onlar1 heveslendirecek sekilde galismalar yapmaktadirlar (Au-
gustine, 2007). Bunlar 6rgiitiin her kosulda basarili olmasinda etkili faktorlerdir.
Organizasyon basarili oldugunda, basarinin ¢alisanlarin olduguna dair destekle-
yici aciklamalarin yapilmasi faydali olmaktadir. Orgiit kiiltiirii aym zamanda
kazanilmis deneyimdir. Bu nedenle krizlerin {istesinden gelebilmek de daha
kolay olabilmektedir. Birliktelik daha 6nem kazanmakta ve bireysellikten ¢ok
orgiitsel olarak ¢ogulculuk 6ne ¢ikmaktadir. Orgiitiin gelecegi gelecegin dniine
gegmektedir.

Sonug

Kriz beklenilenlerin ger¢eklesmedigi zamanlarda ortaya ¢ikmaktadir. Bu
nedenle hangi alanda calisilirsa galisilsin krize hazir olmak gerekmektedir. Sag-
lik alaninda yasanabilecek krizler ise insan hayati s6z konusu oldugunda ¢ok
daha yikic1 ve geriye doniisii olmayan sorunlara neden olabilmektedir. Bu ne-
denle gerek 0zel ve gerekse de devlete ait saglik oOrgiitleri ve kuruluslarinda
calisanlarin sorumluluklar1 daha da artmaktadir. Bunun verdigi sorumluluk yii-
kii her zaman i¢in gerek yoneticiler ve gerekse de calisanlar tarafindan tasina-
mamaktadir. Orgiit kiiltiiriine sahip olan organizasyonlar bu konuda daha yeterli
ve bilingli olurlarken, 6rgiit kiiltiiriine sahip olmayan veya bu kiiltiirii tagiryama-
yan organizasyonlar krizlerden ¢ok agir sekilde ve olumsuz yonde etkilenebil-
mektedirler. Yoneticilerin orgiitlerindeki aidiyet duygusunu artiracak ve galigsan-
lar1 orgiitlerine baglayacak sekilde diizenlemeler yapmalar1 6nemli olmaktadir.
Krizler gegmis donemlere gore her ne kadar igerik olarak ve yapmis oldugu
tahribat bakimindan degisiklikler gdstermis olsa da iistesinden gelinemeyecek
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kriz asla yoktur. Krizlerin biiyiik ¢ogunlugu insanoglunun bir sekilde katkisi ile
olusmaktadir. Asilamayacak krizin olmayacagi akildan ¢ikarilmamali ve ¢alig-
malar1 bu sekilde yonlendirmenin faydali olacagi unutulmamalidir.
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15. Boliim

Havayolu Isletmelerinde
Kriz ve Kriz Yonetimi

Hiiseyin Senerol

Giris

Insanlik tarihinin her déneminde u¢ma fikri insanlarm ilgisini ¢ekmistir. Insa-
noglunun bu hayali ise yiizyillar sonra gergeklesmistir. Yapilan kesifler ve ugma ile
iligkili teorilerin bulunmasi insanoglunun u¢ma yolunu agmustir (Kahvecioglu,
2016: 3). 1k balon ugusu 1783’te gerceklestirilmis fakat itici giiciin olmamasi ne-
deniyle yirminci yiizyila kadar hava yolculugu yapilamamustir. Ilk pistonlu ucak
1903 yilinda Wright kardesler tarafindan yapilmis ve hava tasimaciligi ¢agr baslat-
mustir. Ilk hava tasimaciligi hizmetleri ise posta hizmetidir. Tasima kapasitesindeki
teknik smirlamalar nedeniyle yolcu tasimaciligi daha sonraki tarihlerde gelismistir.
[k ticari hava tasrmaciligi hizmeti 1919°da Ingiltere ile Fransa arasinda yapilmustir,
ancak hava tagimaciligi, kapasite ve menzil simirlamalarindan dolay1 zorluklar ya-
samistir. 1924’te Atlantik’in zeplinle gecilmesiyle, zeplin hizmetleri gelistirmek
i¢in gesitli girisimlerde bulunulmustur. 1920’1er ve 1930°1larda Douglas DC gibi seri
tiretilen pervaneli ugaklarla Avrupa ve Amerika Birlesik Devletleri’nde bolgesel ve
ulusal hava tagimaciligi hizmetleri genislemistir (Rodrigue vd., 2013: 59).

Hava tagimaciligin doniim noktasi jet ucaklarinin icat edilmesidir. Jet ucaklar
pistonla ¢alisan ucaklara gore hem daha hizli ve hem de daha uzaklara ugabilme
kapasitesine sahiptir. Ayrica jet motorlu ucaklar kitalararasi seyahatlerin daha hizli
ve kolay hale gelmesine imkan tanimigtir. Ayn1 zamanda bu ugaklar pistonlu ugak-
lardan daha fazla yolcu tasiyabildiklerinden, birim yolcu maliyetlerinin azalmasina
ve bilet fiyatlarimin diismesine neden olmustur (en.wikipedia.org, 2020).
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- Havayolu iletmelerinde Kriz ve Kriz Yénetimi -

Gegmisten giiniimiize hava tagimaciligin gelisimini gosteren Sekil 1 incelen-
diginde hava tasimacilig1 yillar iginde % 4 ile % 6 civarinda saglikli bir biiyiime
orami sergiledigi goriilmektedir. Bu artismn sebebi ise GSYIH’deki genel artislar
ve kiiresellesmeden kaynaklanan daha fazla seyahat talebidir (Franke, 2004: 15).
Ayrica sekil 1°de goéze ¢arpan son 20 yilda, sivil havaciligin gelisimi, dogrudan
veya dolayli olarak havacilikla iliskili ¢esitli krizlerin biiyiik dl¢tide sektorii etki-
lemesidir. 1998°deki Asya krizi, 11 Eyliil 2001°deki ikiz Kuleler ve Pentagona
yapilan teror saldirisi, 2003’teki siddetli akut solunum sendromu (SARS) salgin
ve 2008-2009 diinya mali krizi ve 2020 yilinda Covid-19 salgini hava tagimaciligi
sisteminin genel karlihigina zarar vermistir (www.icao.int, 2021). S6z konusu
krizler ekonomik, savas ve bulasici hastaliklara bagh olarak ortaya ¢iktigi goriil-
mektedir.

Havacilik isletmeleri sadece dig etmenlere bagli olaylardan etkilenmez. Ayri-
ca isletme i¢i etmenlere bagl gelisen olaylardan etkilenmektedir. Bunun nedeni
sektoriin faaliyet gosterdigi ortamin bir¢ok riski barindiran dinamik bir ortam
olmasindan kaynakhdir. isletmelerin faaliyet gdsterdigi alandaki riskler kisa siire-
de degisebilir, bazen hizla krize doniisebilir. Meteoroloji nedeniyle uguslarin iptal
edilmesi, volkanik patlamanin neden oldugu kiil bulutu, hava sahasimn bir siireli-
gine kapatilmasi gibi meteorolojik olaylar nedeniyle isletmeler uguslarini iptal
etmek veya geciktirmek zorunda kalabilmektedir. Bu gibi durumlarda isletmelerin
krizin bitylimesine izin vermemesi i¢in kriz durumlarma hazirlikli olmasi ve daha
az olasi risklere onem vererek ihtiyatli davranmasi gerekmektedir. Basarisiz risk
yonetimi, isletmeleri sadece ekonomik degil ticari anlamda da sikintiya sokabil-
mektedir. Bu nedenle havayolu isletmeleri kriz ve kriz yonetimine yeterince 6nem
vermeli ve tiim olasiliklar1 degerlendirmelidir (Yilmaz ve Flouris, 2019: 142).

Havayolu isletmelerinde kriz ve kriz yonetimi énemi bir konu oldugu i¢in bu
konu hakkinda bilgiler verilecektir. ilk énce kriz ve havacihik sektorii hakkinda
bilgiler sunulacaktir. Daha sonra kriz ydnetimi incelenecektir. Ugiincii bashk ise
kriz iletigimidir. Son boliim olan, dordiincii boliimde havayolu sektériinde yasan-
mis ya da yaganabilecek olanlar ele alinacaktir.

1. Kriz ve Havacilik Sektoru

Krizler, giinlik hayatimizin kagimilmaz, dogal bir olay haline gelmistir.
Yeni bir krizin ortaya ¢itkmadigl ya da daha kotiisii ortaya ¢ikmadan, eskilerin
stiriiklenip daha da kotiilesmedigi bir giin neredeyse hi¢ yoktur. Baska bir deyis-
le, krizler yeni bilgi veya sistemler agmin ayrilmaz bir 6zelligi haline gelmistir
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(Mitroff ve Anagnos, 2005: 3). Kriz, “yiliksek diizeyde belirsizlik yaratan ve bir
orgiitiin yiiksek oOncelikli hedeflerini tehdit eden veya tehdit ettigi diisiiniilen
spesifik, beklenmedik ve rutin olmayan bir olay veya bir dizi olay” olarak ta-
nimlanabilir (Seeger vd., 1998: 8).

Krizler beklenmedik olaylardir. Planlama beklentilerini astiklari igin, rutin
prosediirlerle yonetilemezler (Ulmer vd., 2019: 7). Kriz, diizgiin bir sekilde ele
almmadigr takdirde olumsuz sonuglara yol acabilecek operasyonlara yonelik
o6nemli bir tehdittir. Kriz yonetiminde tehdit ise, bir krizin bir kuruma, onun pay-
daslarma ve bir sektore verebilecegi potansiyel zarardir. Bir kriz, birbiriyle iliskili
iic tehdit olusturabilir: (1) Kamu giivenligi, (2) Mali kayip ve (3) Itibar kaybu.
Endiistriyel kazalar ve {iriin hasarlar1 gibi baz1 krizler yaralanmalara ve hatta can
kaybina neden olabilir. Krizler, operasyonlar1 aksatarak, pazar pay1 kayb1 yarata-
rak mali kayip yaratabilir (Coombs, 2007: 2). Kriz herhangi bir organizasyon
bi¢imi ile mali, maddi, insani ve bilgi kaynaklar1 iizerindeki etkisini en aza indir-
mek i¢in yonetilmesi gereken bir olay oldugu agiktir (Bulgu ve Islam, 2007).

Krizlerin bir dizi benzer 6zellikleri bulunmaktadir: 1ki, krize birgok paydas
dahil olmaktadir. ikincisi, krizler acil miidahale gerektirdiginden zaman baskist
s6z konusudur. Ugiinciisii, krizler genellikle beklenmedik bir olaydan kaynak-
lanmaktadir. Dordiincisii, neden ve sonuglarin belirsiz oldugu yiiksek derecede
bir belirsizlik s6z konusudur. Besincisi, krizler, isletmenin stratejik hedeflerine
ulasmasinda tehdit olusturmaktadir (Elliot vd., 2005: 337).

Gecmiste yasanmisg krizler incelendiginde bes asamada gergeklestigini sdy-
lemek miimkiindiir: {1k olarak cogu kriz, gercekte tespit edilmeden dnce sinyal-
ler gondermektedir. Yonetim tarafindan bu uyari isaretleri dikkate alinmaz. Bu
nedenle liderler gerekli olan karar alma ve gerekli davraniglart sergilemedikle-
rinden basarisiz olmaktadirlar. Tkinci asama hazirlik ve 6nleme asamasidir. Bir-
¢ok arastirma gostermektedir ki dogru planlama ve hazirlik ile isletmeler birgok
krizi atlatabilmektedir. Tiim krizleri dnlemek imkénsiz iken, bazi krizleri ger-
¢ekgi planlama ve beklentilerle, dnlemek miimkiindiir. Krizin iiglincli agamasin-
da hasar kontroliine odaklanilmaktadir. Bu asamanin amaci, kriz 1s1ginda islet-
menin ayakta kalmasina yonelik finansal ve diger tehditlerin etkisini azaltmak-
tir. Yoneticiler hasar kontrol ve 6nleme faaliyetlerini gerceklestirebilirlerse,
krizi sona erdiren bir strateji uygulamis olurlar. Dordiincii asama, isletmenin
toparlandigi asamadir. Bu asamada is siirekliligi planlamasi devreye girer ve
yoneticiler stirekli olarak paydaslara giivence vermeye ¢aligirlar. Son asamada,
isletmenin deneyimlerinden ve hatalarindan 6grendikleri ile gelecekte krizin
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meydana gelmesini Onleyecek veya gelismis bir miidahaleyi kolaylastiracak
plan, siireg, politika ve stratejileri uygulamaya koyduklar1 asamadir (James ve
Wooten, 2005: 143-144).

Literatiir incelendiginde, kriz ve kriz yonetimi ile ilgili arastirmalarin ig ile
dis bakis agis1 olmak iizere iki temel bakis acisiyla degerlendirildigi goriilmek-
tedir. I¢ bakis agis1 risk, karmasiklik ve teknolojiyi yonetmek gibi orgiit igi di-
namiklere odaklanmaktadir. Bu bakis agisina sahip olan akademisyenlere gore
kriz yonetimi, karmasik teknik ve iligkisel sistemlerin koordinasyonunu ve olu-
sumunu Onlemek, etkiyi azaltmak ve krizden ders almak i¢in orgiitsel yapilarin
tasarimini igermektedir. Buna karsilik, dis bakis agisi, biiyiik 6lglide sosyal algi
ve izlenim yoOnetimi teorilerinden yola ¢ikarak, orgiitlerin ve dis paydaslarin
etkilesimlerine odaklanmaktadir. Bu bakis agisina gore, kriz yonetimi, krizi
onlemek, ¢6zmek ve bilylimesini engellemek icin algilarin sekillendirmesi ve
paydaslarla koordinasyonun kurulmasini igermektedir (Bundy vd., 2017, s.
1664). Bu ¢alismada s6z konusu iki bakis acisina da yer verilmeye ¢aligilmistir.

Tablo 1. Muhtemel Kriz Riskleri

Miisteriler Tedarikgiler | Yer Cahsanlar | Yonetim Bilgisayar
sistemleri
Urdiniin Krizden Ulasim ak- Kazalar Yasalarin veya Dis saldirlar
Kottye kaynaklanan | samasi (gali- yonetmeliklerin
Kullanimi aksaklik sanlarin ige ihlali
gelememesi)
Zorluklar Aniden iflas Dogal afetler | Sabotaj Gct kotiye G kesintileri
etme kullanmak
Uriin zararn Potansiyel isyerinde Hastalik yada | Veri kaybi
terorist siddet Slim
hedeflerin
yakininda
yer alma
Sikayetler Yakindaki Hastalik
isletme
krizlerinden
etkilenme

Kaynak: Coombs, 2006:70-71

Kriz yonetimi i¢in ortak bir baslangi¢ noktasi, isletmeyi etkileyebilecek tiim
olast krizlerin bir listesinin olusturulmasidir. Bu faaliyet, kriz riski degerlendirmesi
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olarak da bilinir. Farkli isletmeler farkl tiirlerdeki krizlerle kars1 karsiyadir. Orne-
gin; bir otel ile kimyasal madde iireticisi ayni potansiyel kriz listesine sahip degil-
dir. Bir otelin, yangin sirasinda tahliye edilmesi veya gida zehirlenmesi gibi olasi-
liklar konuklarda endiseye neden olabilmektedir. Kimyasal iireticileri ise tehlikeli
maddelere ve patlamalarin olusmasi konusunda bazi endiselere sahiptir. Bu riskler
krizlerin olugmasina neden olmaktadir. Risk kaynaklar1 arasinda personel, iiretim
slireci, tiretim siirecinde kullanilan malzeme ile ekipmanlar, olusturulan mal veya
hizmetler ve cografi konum yer almaktadir. Tablo 1°de, kriz riskleri ayrmntili listesi
sunulmustur (Coombs, 2006: 70-71).

Havacilik endiistrisi riski 1) Insanlar1 yaralanmaya, hastaliga veya 6liime
maruz birakabilecek durumlar 2) Ekipman ve miilkiin hasari veya kayb1 3) Cev-
reye zarar verebilecek olasi tiim durumlar olarak tammlanustir. Ornegin, hava-
cilikta ¢ok iyi bilinen SHEL modelinde riskin genis perspektifte degerlendiril-
digi goriilmektedir. SHEL modelini genel olarak yazilim (S), donamim (H),
gevre (E) ve canli yazilim (L) arasindaki iligkiyi tim havacilik faaliyetlerine
dahil etmektedir. Bu nedenle, insan eylemlerinden, prosediirlerinden, sistem
tasarim faktorlerinden, diizenleyici ve orgiitsel faktorlerden kaynaklanan tehli-
keli olaylar1 anlamak i¢in tehlikenin tanimlanmasi gereklidir. Havacilik operas-
yonlarinda riskin tamamen ortadan kaldirilmasi hi¢bir zaman ulasilamaz ve
pratik olmayan bir hedeftir. Riski yok etmek icin tim havacilik faaliyetlerini
durdurulmasi ve tiim ugaklarin yere indirilmesi gerekmektedir. Bu nedenle ha-
vacilikta tiim riskler ortadan kaldirilamaz. Bu ekonomik olarak uygulanabilir
degildir (Cokorilo ve Dell’Acqua, 2013).

Havacilikta risk yonetimi {i¢ temel unsurdan olusmaktadir:

1. Tehlike tammlama: Bir tehlikenin ortaya ¢ikmasina neden olabilecek is-
tenmeyen veya olumsuz olaylarin tanimlanmasi ve bu olaylarin meydana
gelip zarar verebilecegi mekanizmalarin analizini igermektedir. Tehlike-
nin belirlenmesi i¢in hem reaktif hem de proaktif yontemler ve teknikler
kullanilmalidir.

2. Risk degerlendirmesi: Tanimlanan tehlikeler, olumsuz etkilerinin kritik-
ligi agisindan degerlendirilir ve risk tagima potansiyellerine gore siralanir.
Genellikle deneyimli personel tarafindan veya daha resmi teknikler kulla-
nilarak ve analitik uzmanlik yoluyla degerlendirilirler. Sonuglarin ciddi-
yeti ve tehlikelerin olusma olasiligr (sikligi) belirlenir. Risk kabul edilebi-
lir kabul edilirse herhangi bir miidahale yapilmadan operasyona devam
edilir. Kabul edilebilir degilse, risk azaltma siireci devreye girer.
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3. Risk azaltma: Riskin kabul edilemez oldugu diisiiniiliirse, bu riske kars1
savunma diizeyini gii¢clendirmek, artirmak veya ekonomik olarak miim-
kiinse riski dnlemek ya da ortadan kaldirmak i¢in kontrol 6nlemleri aliir
(Distefano ve Leonardi, 2014)

Havayolu endiistrisi, belki de diinyadaki krizlere karsi tamamen savunma-
s1z birkag sektorden biridir (Ray, 1999: 31). Bu sektérdeki her kriz farkli 6zel-
liklere sahiptir. Fakat benzer 6zellikleri ise, havacilik sektdriinde her gecen giin
biiyliyen sok ve korku duygusudur (Bukovac, 2020). Ekonomide yasanan sorun-
lar havayollar1 tarafindan gecikmeden aninda hissedilmektedir. Bunun nedeni
havayollar1 arzinin hizli ve esnek tepki verebilecek konumda olmamasidir. Ka-
pasite artirimina giderken olusturulan genisleme faaliyetleri (ucak siparisleri ve
pilot egitimi) ¢ok 6nceden dikkatlice planlanmalidir. Ayrica, havayolu endiistri-
si hem sermaye hem de personel yogun bir sektdrdiir. Havayolu personelinin
giiclii bir sekilde sendikalasmasi piyasa aksakliklar1 durumunda havayollari
isletmelerini ¢ok sinirli esnek davranis sergilemelerine neden olmaktadir (Hétty
ve Hollmeier, 2003: 51). Hava ulasimi sektoriinde ekonomik durgunluk, pazar-
daki fazla kapasite olusmasina neden olmaktadir. Bunun nedeni ise havayollari-
nin sahip olduklar1 kapasite karsisinda azalan taleptir. Talep diistiikk¢e, hava
tasiyicilar1 koltuklart doldurmak ve pazar paylarini korumak adina fiyatlar1 dii-
siirmektedirler. Hava tasiyicilarmin diisen gelirleriyle bu sekilde miicadeleleri
koltuk maliyetlerinin artmasina ve daha fazla maliyet baskisinin olusmasina
neden olmaktadir (Rhoades, 2009: 63). Bu nedenle havayolu isletmeleri kriz
yonetiminde miikemmel planlama yapmak ve hizli, proaktif davranmalar
onemlidir (fact24.com, 2021). Olas1 bir krize hazirlanmanm verimli bir yolu,
calisma alaninda hangi senaryolarin ortaya cikabilecegini diisiinmekten gec-
mektedir (Axelsen, 2020).

2. Kriz Yonetimi

Kriz yonetimi, kriz sinyallerini degerlendiren ve hasari en aza indirmek i¢in
eylemler gergeklestiren bir dizi yetenekten olugsmaktadir (Kao vd., 2020: 1) Kriz
yoOnetiminin bir¢ok nedenden dolayi edinilmesi zor olan olduk¢a karmasik bir
beceri oldugunu soylemek miimkiindiir. Krizler tamm geregi nadirdir ve her-
hangi bir krizin yonetiminde dogrudan deneyim edinmeyi zorlastirmaktadir.
Ikincisi, krizler meydana geldiginde, kosullar egitim icin elverissizdir. Nispeten
daha fazla uzmanliga sahip olanlar tarafindan miidahale edilmelidir. Ugiinciisii,
kriz yonetimi becerileri ile krizler arasinda iyi bir sekilde genellestirme imkani
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sunmamaktadir. Krizlerin meydana geldigi ¢evrenin karmagikligi ve belirsizligi,
her krizi benzersiz yapmaktadir. Ayrica, hem kriz ortamimin dinamik olmasi
hem de krizleri yonetmeye yonelik diizenlemeler ve teknolojinin siirekli olarak
degismesi nedeniyle gerekli bilgi ve becerilerin siirekli giincellenmesi gerektir-
mektedir. Kisacasi, krizlerden deneyim yoluyla 6grenmeye calisirken karsilagi-
lan en biiyiik sorun, kriz deneyimlerinin nadir olmasidir. Bu durum krizden elde
edilen ¢ikarimi yararsiz hale getirmektedir (Sniezek vd., 2002:149-150).

Kriz yonetimi yaklagimi, krizlerin en az ii¢ asamada meydana geldigini sa-
vunur. Bu asamalar: kriz 6ncesi, kriz ve kriz sonrasidir. Kriz dncesi asamada,
krize neden olan olay ger¢eklesmediginden isletme normal bir sekilde faaliyet-
leri yiiriitmektedir (Seeger vd., 2003: 97). Hazirhgin etkili bir kriz yonetiminin
anahtar1 oldugu gergektir. Diger bir gercek de, bir krizi 6nlemek, kriz yasamak-
tan daha iyidir. Onleme hayatlar1, paray1 ve itibarlar1 kurtarabilir. Algilama,
onlemenin anahtaridir. Olas1 bir krizi dnlemek i¢in dnce krizi iyi tanimlanmak
gerekmektedir. Kriz yoneticileri, semptomlar1 veya uyari isaretlerini aramalidir.
Uyar isaretleri, krize doniisebilecek zayifliklar veya risklerdir (Coombs, 2006:
66). Fakat bunlar gdzden kagabilir veya goz ardi edilebilir. Bu durum organi-
zasyon i¢in krizin olusmadan &nlenmesini zorlastirmaktadir. Krizler sasirtici
olaylar olduklar1 i¢in, olma olasiligim 6nceden dogru bir sekilde tahmin etmek
zordur (Hansson ve Vikstrom, 2011: 8).

Isletmeler kriz dncesi hazirlik yapmak ve krizle basa cikabilmek igin bir
kriz yonetim ekibi olugturmalidir. Ekip, tipik olarak yeterli riitbe ve uzmanliga
sahip olan kisilerden olusturulmalidir. Ornegin: Yasal stratejileri ele almak igin
bir yasal uzman gerekliyken, ¢alisan sorunlarii ele almak igin ise gerekli yone-
timsel deneyimlere sahip bir bagka uzmana ihtiyag¢ vardir. Kriz 6ncesi planlama
ve uygulama faaliyetleri su basliklari igerebilir: (1) Gerekli bilgilerin toplanma-
st; (2) Uygun planlar1 veya alt planlama siireglerin formiile edilmesi; (3) Bir kriz
meydana gelmeden dnce uygulamaya konulabilecek planlarm bir kisminin uy-
gulanmasi (Ornegin, olay bildirim politikalari, iist yonetimin giivenlik direktif-
leri vb.); (4) Planlarin uygulanmasini test etmek i¢in periyodik olarak uygulama
senaryolarinin olusturulmasi ve ardindan gerektiginde bunlarin revize edilmesi
(Norton, 2000: 533-534).

Kriz ortaya ¢iktiginda, orgiitiin ilk tepkisi durumu ve toplanan bilgileri
kontrol etmektir (Daugherty, 1992: 51). Bu asamada igletme, krizin acil taleple-
rini karsilamasi gerekmektedir (Seeger vd, 2003: 97). Ayrica kriz asamasinda,
stres, korku, 6fke ve soku igeren asir1 duygular ortaya ¢ikmaktadir (Seeger vd,
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2003: 97). Kriz asamasin da, bir¢ok zarar yasanir. Yalnizca kuruma degil, pay-
daglara da zarar verir (Seeger vd, 2003: 97). Bu asama sirasinda isletmenin kar-
liligy, istikrar1 ve itibar1 zarar gorebilir (Seeger vd, 2003: 97).

Kriz esnasinda kriz yonetimin ekibinin birincil gérevi krizi gézden gegirmek
ve ardindan uygun sekilde planlarm fiili olarak uygulamasi saglamaktir. Bu ne-
denle, herhangi bir personel, isletme icin kriz haline gelebilecek bir olayin farkina
varir varmaz, kriz yonetimi ekibinine haber vermelidirler. Ardindan su adimlar
atilmalidir: (1) Tiim ekibe kriz hakkinda bildirimin baslatilmasi, (2) Ek ekip iiyele-
rine olan ihtiyacin degerlendirilmesi; (3) Uygun plan ya da planlarin uygulanmasina
baslatilmasi; (4) Kriz siiresince s6z konusu bu planlarin devam eden uygulamalarin
yonetilmesi ve (5) Kriz sonrasinda bir degerlendirme yapilmasidir (Norton, 2000:
535). Ayrica kriz yonetimi ekibi, isletmenin krizle basa ¢ikmak i¢in nasil hareket
etmesi konusunda hizh karar vermelidir. Isletmenin karsilastig1 zaman baskis1 ne-
deniyle, ilk iletisim ve eylemleri muhtemelen sinirl bilgiye dayanacaktir. Bu ne-
denle alinacak kararlar belirsizlik ve kafa karigiklig1 igeren bir ortamda yapilmakta-
dir. Zarar gérme riski altindakiler kendilerini nasil koruyacaklar1 konusunda bilgi-
lendirilmeli ve zarar goren paydaslara olabildigince yardim edilmelidir. Miidahale
asamasinin bu erken asamalarinda alinan 6nlemlerin kalitesi, etkilenen paydaslarin
giivenligi {izerinde 6nemli bir etkiye sahip olabilmektedir. Eger, orgiit krize hizl
tepki vermezse medya, Orgiitli sorumsuzca hareket etmekle ve krizi gdrmezden
gelmekle suglayacaktir. Paydaslara kendilerini korumalari igin talimatlar saglama-
nin yaninda, magdurlara ve yakinlarma ilgi gostermek de basarili kriz iletisiminin
kose taglarindan biri olarak kabul edilmektedir (Hansson ve Vikstrom, 2011: 9).

Kriz son asamasi, krizde yasanan toparlanma ve 6grenme asamasidir. Kriz
sonrast asamasinda krizin neden ve nasil olustugu ve kimin suglanacagimnin sorus-
turmasimin yapildig1 ve sorunu diizeltmek i¢in ne yapilmasi gerektiginin belirlen-
meye baglandigr zamandir (Seeger vd, 2003: 97). Bu, orgiitiin krizi nasil ele aldi-
g1 degerlendirdigi ve analiz ettigi zamamidir (Daugherty, 1992: 77). Kriz sonrasi
asama, birinin itibarimi korumaktan sorumludur (Seeger vd, 2003: 97). Bu asama
ayni zamanda kurtarma cabalarinin ve yeniden yapilanmanin, kahramanlar ile
liderlerin taninmasinin gergeklestigi zamandir (Seeger vd, 2003: 97).

3. Kriz iletisimi

Kriz iletisimi en az otuz yildir incelenmektedir. Gegmiste, ¢aligmalarin ¢o-
gu esas olarak bir isletmenin bir krizi geleneksel medyayla nasil ele almas1 ge-
rektigiyle ilgilenmistir. Web 2.0’1mn yiikselisi nedeniyle, sosyal medya, kisi ve
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isletmelerin haber ve bilgi yaymlamalari ve almalari i¢in 6nemli bir kanal haline
gelmistir. Bu degisiklikler nedeniyle, sadece geleneksel medyay1 iceren eski
kriz iletigim stratejileri, bu yeni teknolojik ¢agda kuskusuz yeterli degildir. Bir
isletme, krizlerini farkli sekillerde ele almalidir (Liu vd., 2016).

Sosyal medyanin ortaya ¢ikisinin havacilik krizlerine yanit verme zorluguna
yeni bir boyut katacagina dair ilk kanit 20 Aralik 2008’de gergeklesmistir. Conti-
nental Airlines’a ait 1404 sefer sayili ucak Denver’dan kalkarken diismiis ve 38
kisi yaralanmustir. Kazazedelerden biri birka¢ dakika sonra ugagm diistiigiinii
gosteren bir tweet atmistir. Bu benzeri durumlarin sosyal medyaya yansidigini
gosteren bir dizi kaza ve olay takip etmistir. Bu olaylar, kriz iletisiminde en iyi
uygulama olarak goriilen “Altin Saat” uygulamasinin yetersiz oldugunu goster-
migtir (IATA, 2019: 5). Altin Saat metaforu, bir krizi yonetmede en énemli seyin
ilk 60 dakikada alman kararlar ve 6nlemler oldugu savunan bir kriz ilkesidir. Gii-
niimiizde krizleri yonetmek i¢in birakin 60 dakikayi, altin bir bes dakika bile yok-
tur. Bu yiizden gergekleri elde etmek ve durumla basa ¢ikmak i¢in havayollari
isletmelerinin hemen harekete gegmeleri gerekmektedir (Whitely, 2019).

Giliniimiizde havayollar1 hem i¢ hatlar olsun hem de dis hatlarda birden ¢ok
millette, etnik kokene ve dini inanca sahip yolcular: farkli cografyalara tagimak-
tadir. Bu nedenle, bir kaza veya biiyiik bir olaydan sonra yolcularin ve ailelerin
farkli beklentileri olmasi kaginilmazdir. Bir havayolunun kazadan sonra etkili
bir sekilde iletisim kurma becerisi, politik, sosyal ve kiiltiirel ortama bagl ola-
rak {ilkeden iilkeye 6nemli 6l¢iide degisebilmektedir. Havayolu, rolii ve sorum-
luluklariyla ilgili yerel beklentilerin farkinda degilse, yanliglikla bu kétii duru-
mu daha da berbat etme riskiyle karsi karsiyadir. Diinyanin baska bir yerindeki
bir kazaya veya biiyiik bir olaya miidahale eden herhangi bir havayolu isletme-
sinin o ¢evre hakkinda biraz bilgi sahibi olmasi gerekmektedir. Cevre hakkinda
bilgi sahibi olmaktan mana hiikiimetin ve diger resm1 kurumlarin olas1 katilimu,
medya (ve sosyal medya) ortami ve yolcularin ihtiyaglar1 ve beklentileri hak-
kinda bilgidir. Bu nedenle, havayolu isletmeleri bir kriz iletisim plan1 gelistirir-
ken faaliyet gosterdigi her pazardaki ¢evreyi ve ilgili kiiltiirel veya diizenleyici
hususlar1 degerlendirmelidir (IATA, 2019: 9).

Hava tastyicilariin asagidaki temel sorulara cevap aramasinda fayda vardir
(TATA, 2019: 9-10):

o Kazadan etkilenen pazarlarda kim iletisim departmanina tavsiyelerde bu-
lunacak.
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Havayolunun bu pazarda kendi ofisi var mu?

Yoksa havayolunu o pazarda kim temsil ediyor ve bir kriz aninda sagla-
yacagi destek konusunda mutabakat saglandi mi?

Yerel bir ittifakimiz veya ortak ugus ortagimiz var mi? Eger var ise kriz
aninda hangi destegi saglamay1 kabul etmislerdir?

Bir kaza veya biiyiik bir olaydan sonra kamuya agik bilgi akigini kim
kontrol edecek? (Ornegin, devlet kurumu mu yoksa diizenleyici kurum
mu?)

Havayolunun kendi medya brifinglerini diizenlemesine veya agiklama
yapmasina izin veriliyor mu? Hangi dil ya da dillerde miisaade var?

Bu pazarda en ¢ok kullanilan sosyal medya kanallar1 nelerdir?

Havayolunun bu kanallarda bir varligi var mi? Var ise icerigi kim payla-
styor?

Havayolu bu pazarda bir PR ajansi kullaniyor mu? Bir kriz aninda sz
konusu PR ajansi havayoluna nasil bir destek saglayacak?

Her kriz durumu farkli olsa da havayolu isletmesinin bir plana sahip olmas1
en azindan ilk birkac saat icin ilk miidahale etmede ona rehberlik edecektir.
Saglam bir kriz iletisim planinin ana unsurlari ise sunlari icermelidir (IATA,
2019: 13):

Isletme iletisim politikasi beyam (yetkili sdzciilerin isimleri veya pozis-
yonlar1 igermelidir)

[letisim organizasyonunun ana hatlar1

Mevcut tiim iletisim kanallarmin uygun sekilde koordine edilmesini ve
bilgi ve mesajlasmanin tiim izleyiciler i¢in tutarli olmasini saglayan pro-
tokoller

Islevsel rollerin ve sorumluluklarin ve adaylarm agiklamasi
Her bir islevsel rolii ve ana gorevleri 6zetleyen kontrol listesi

Temel bilgiler onaylandiktan sonra ¢alisanlarin iletigimleri ig¢in kullana-
caklar1 sablonlar. Kaza ve ugak kagirma dahil olmak tizere cesitli olas1
senaryolar i¢in sablonlar gelistirilmelidir;
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Tablo 2. Oliimlii Ucak Kazalarinda Havayolu isletmelerinin Uygulayacaklar iletisim Eylemleri

Kazadan Yapilacak Eylem

Sonra

+15 dakika | ilk raporlan onaylayan ilk tweet'in yayinlanmasi. Yeni bilgiler teyit edildikge Twit-
ter'daki kisa gonderilerin diizenli olarak giincelleme yapilmasi.

+1 saat Birden fazla kanal ve web sitesi tizerinden bugtine kadar teyit edilen bilgilerin daha
uzun Ozetinin yayinlanmasi. S6z konusu bilgilerin calisanlarin da paylastigindan emin
olunmasi. Her saat yeni Ozetler yayinlanmasi ve dnemli gelismelerin teyit edildikten
sonra yayinlanmasi.
Tum gevrimici platformlardan tanitim resimlerini ve mesajlan kaldinlmasi.

+3 saat Ailelerin, medyanin ve yetkililerin bir araya geldigi yere (genellikle kaza mahalli ya da
yakininda veya varig ya da kalkis havalimanina) gelen Gst diizey yoneticilerin ilk
medya agiklamasini yapmasi. Havayolu isletmesi tarafindan, CEO ait gevrimigi video
agtklamasini yayinlanma karart da verilebilir. Boylece teyit edilmis bilgiler kisith iken
ve medyadaki sorulara maruz kalmadan CEO’yu goriinir hale getirecektir.

+6 saat CEO veya mevcut en Ust dizey yonetici ile ilk yiz ylze basin toplantisinin (Kalkig
veya varis havalimaninda ya da kaza yerinde bu toplanti gergeklestirilebilir) yapilmasi

+6ila +24 | Bilgiler teyit edildikten sonra gergeklestirilen basin toplantisi (Acil miidahale kurumla-

saat nnin, havalimani operatorl, Hiikimet temsilcileri veya sorusturma yapan kurumlarla
birlikte ortaklasa yapilabilir) gerceklestirilmesi

+2ila +7 CEO’nun basin konferanslarini diizenlenmesi (Kalkis veya varis havalimaninda ya da

giin kaza yerinde bu toplant gerceklestirilebilir)
Aile yardimi faaliyetlerindeki gelismeyi bildiren haber biiltenlerinin yayinlanmasi
Havayolu kapsaminda ortaya gikan sorunlarin yanitlanmasi
Giinliik aile brifinglerinin (Ozel olarak gergeklegtirilmelidir. Sunulan bilgiler katilima-
lar tarafindan sosyal medyada paylasmalarina muisaade edilmelidir) gerceklestirilmesi
Calisanlarla devam eden CEQO iletisimi
Yatinmailar ve finans piyasalanyla CEO ya da Mali isler Miidiriintin iletigimi
On saflarda gorevli personel igin konusma konularinin belilenmesi
Kilit musteriler veya ortaklarla CEO’nun iletisimi

+3 Gunve | Magdurlarin kurtanimasi, kimliklerinin belirlenmesi ve Glkelerine geri gonderilmesi

sonrasi

Kaza yerine CEO ziyareti (medya varsa)
Anma etkinlikleri

Cenazeler (galiganlar / yolcular)

ilk aragtirma bulgulaninin yayinlanmasi
Kurtarma ve tanimlama stirecinin sonucu
Ara aragtirma raporunun yayinlanmas

Nihai arastirma raporu ve tavsiyelerin yayinlanmas

Kaynak: IATA (2019:19-20)
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e Onemli kisilerin telefon ve e-posta adreslerini iceren veri tabani (medya ku-
ruluslari, ¢evrimigi etkileyiciler ve hizmet saglayicilart dahil olmak {izere)

e Standart formlar ve belgeler (6rnegin, basin konferansi kayit formu)

Tablo 2’de 6liimlii bir kaza sonrasi havayolu igletmeleri tarafindan uygula-
nacak iletisim eylemleri siralanmistir. Bazilar1 gerekli olmayabilir, hatta miim-
kiin olmasa da, 6limli bir kazadan sonra olasi iletisim akigina ve zaman g¢izel-
gelerine iligkin genel bir kilavuz niteligindedir.

4. Havayolu igletmelerinin Yasadiklari Kriz Ornekleri

Havayolu isletmelerinin dinamik bir ¢evrede operasyonlarim yaptiklarindan
bir¢ok ¢ok olumsuz olaydan etkilenebilmektedir. Bu boéliimde terérden, bulasici
hastaliklardan, ekonomik durgunluktan, volkanik patlamalardan, ugak kazalarmn-
dan ve sosyal medya kaynakli olaylardan dolay1 olusan havayolu krizlerine yer
verilmistir.

4.1. 11 Eyliil 2001 Teror Saldirisi

11 Eyliil 2001 tarihinde Amerika’min New York ve Washington DC sehirleri-
ne ticari ugus yapan dort ugak eszamanl olarak kagirilmustir. Bu tarihte gercekle-
sen terdrist saldirilar diinya havayolu endiistrisi i¢in bir felaket olarak degerlendi-
rilmigtir. Olugan bu durum Amerika Birlesik Devletlerindeki (ABD) giivenlik
standartlarimin eksik oldugunu giindeme getirmistir (Hétty ve Hollmeier, 2003:
52). Her ne kadar daha 6nceki senelerde terér saldirilar1 yasanmis olsa da, 2001°de
ABD’de yasanan 11 Eyliil saldirilar1 insanlar1 bir terdr saldirisindan dlebilecekleri
korkusu onlarin u¢gmasim engellemistir (Bukovac, 2020). S6z konusu terérist olay-
lar, havayolu endiistrisinin kiiresel dlgekte ve 6zellikle ABD’de mali krizine neden
olmustur. 2001’in basinda ekonomik gerilemeyle baslayan sorunlar, 11 Eyliil
2001°deki terdér saldirilarmin ardindan neredeyse felaket boyutlarma ulagmustir.
ABD’de, havayolu ulagim sekt6rii 2001°den 2005°e kadar 40 milyar $’1n tizerinde
kiimiilatif net zarar bildirmis. Krizden bes yil sonra, 3 milyar $’in biraz tizerinde
toplam net karla eski karligina geri donmiistiir (Belobaba vd., 2009: 6).

11 Eyliil krizinin siddeti havayolu isletmelerine benzer tepkiler gostermeleri-
ne neden olmustur. Amerikali hava tasiyicilar1 krize iflas yada birlesme kararlari
vererek cevap vermislerdir. US Airways, 11 Eyliil sonras1 dénemde iflasa giren
ilk tastyict olmugtur. 2000 ile 2001 yillar1 aras1 US Airways ile United firmasinin
birlesme girisiminin basarisizligi, onu 11 Eyliil’de son derece zayif bir konuma
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getirmistir. US Airways, 2003 yilinda iflastan ¢ikmis ve 2005°te ise America
West ile birlesmistir. United ise 2002 yilinin sonlarinda iflasa girmistir. Delta ve
Northwest, 2005°te iflasa girmistir. Benzer sekilde diger havayollar1 yeni bir isim
altinda hayatta kalmaya ¢alismislar ve verimliliklerini arttirma yoluna gitmislerdir
(Rhoades, 2009: 67).

Hava tagimaciligi zaman faydasi sagladigindan diger ulagim araglarina goére
daha 6n plana ¢ikmaktadir. Fakat 11 Eyliil ile birlikte artan giivenlik 6nlemleri se-
yahatin zaman maliyetlerini artirmustir. Ornegin: havaalam giivenligindeki artislar,
tren istasyonlarinda uygulanan giivenlik 6nlemlerinden ¢ok daha biiyiiktiir (Clark
vd., 2009: 85). Ozellikle 500 milden az mesafede seyahat edilen pazarlar1 olumsuz
etkilemistir. Yolcular, daha siki glivenlik nedeniyle artan seyahat siireleri nedeniyle
alternatif araglara seyahat etmeyi tercih etmislerdir (Itoa ve Lee, 2005: 80).

11 Eyliil sonras1 hava tasimaciligi sektoriinde krizle iyi miicadele etmis is-
letme Grnekleri bulmak miimkiindiir. Bunlardan biri de Lufthansa 6rnegidir. Hatty
ve Hollmeier (2003: 54) Lufthansa’nin 11 Eyliil sonras1 krizi basar1 bir sekilde
nasil iistesinden geldigini arastirmislardir. Lufthansa, cogu havayolu gibi, kapasi-
teyi %20 azaltarak hava yolculugu talebindeki diisiise aninda tepki gostermistir.
Toplamda 43 ugak gecici olarak hizmetten gekilmistir. Bununla birlikte, ortakla-
riyla kapsamli koordinasyon yoluyla Lufthansa, pazarlar terk etmeden kapasite-
sini azaltmay1 basarabilmistir. Lufthansa talep miktarma gore kapasitesini diizen-
leyebildiginden dolay1 verimligini artirmustir. Lufthansa, krizde isten ¢ikarmalar-
dan kagmmustir. Havayolu isletmesinin krizden 6nce yapmus oldugu is sdzlesme-
lerinin esnek olmasi igletmeye avantaj saglamistir. Elde edilen bu esneklik Luft-
hansa’min uygun kapasite olusturmasina imkan saglamis ve hizli toparlanmayi
saglanustir. Isletmenin nakit akisini en iist diizeye ¢ikarmak icin, tiim yatirim ve
projelerde kisa vadeli olarak dondurulmustur. Alman havayolu isletmesi bu do-
nemdeki yatirimlari incelediginde, operasyonel agidan gerekli olan ve stratejik
acidan en 6nemli projelere yatirim yaptigt goriilmektedir.

4.2. Bulasici Hastaliklar

Yiizyillar boyunca, insanoglu salgmlarma yol agan yeni grip tiirleri ve bulasici
hastaliklarla, miicadele etti ve bu hastaliklardan etkilendi. Son yiiz yilda dért grip
salgin1 yagsandi. Gegen siire zarfinda, tip ve epidemiyolojide gelismeler yasandi.
Giiniimiizde tip bilimi bulasici hastaliklarmn 6nlenmesi ve kontrolii konusunda
ilerlemistir. Ayrica tip tedavi konusunda bu tiir salginlara nasil cevap verebilecegi
konusunda kendini gelistirmistir (Saunders-Hastings ve Krewski, 2016: 1). Gegmis
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pandemiler sirasinda ugakla seyahat edenlerin sayisi ¢ok az miktarda idi. O do-
nemde biiyiik bir kiiresel seyahat talebi olmadigindan, giiniimiizden farkli olarak
viriisiin kiiresel yayilmasi hizli olmamistir (Ibn-Mohammeda vd., 2021: 3). Fakat
giiniimiizde ise insan davranigi, demografik 6zellikler ve hareketlilik ile ilgili kiire-
sellesme siiregleri, pandeminin ortaya ¢ikma tehdidini ve bulagsma riskini artirmigs-
tir (Saunders-Hastings ve Krewski, 2016: 1).

Mateus vd. (2014: 877) grip salgmu ile ilgili yapilmis olan 23 ¢aligmay1 ince-
lemiglerdir. Calisgmanin bulgularma goére yapilacak olan i¢ ve dis seyahat kisitlama-
larimin bulagicr hastalik seyrini farkli seviyelerde etkiledigi sonucuna ulagmuslardir.
Almacak olan bir i¢ seyahat sinirlamasmin pandeminin yayilmasim yaklagik 1 hafta
geciktirmekte ve pandemik zirve yapmasini yaklasik 1,5 hafta geciktirmektedir.
Salgindan etkilenen tiim iilkelerde alinacak olan %90’lik uluslararasi hava yolculu-
gu kisitlamasi, pandemilerin yayilmasim 3-4 hafta geciktirebilmektedir. Kapsamli
bir uluslararasi hava yolculugunun kisitlamasi ise salginin bir {ilkeye girisini 2 aya
kadar geciktirebilmekte ve pandeminin yayilmasimi 3-4 ay geciktirebilmektedir.
Yapilan bir bagka arastirma gostermektedir ki diinya ¢apindaki bulasici hastaliklarla
iligkili toplam vaka sayisin1 énemli Glgiide azaltmak isteniyorsa, ugus hacmi en az
%095 azaltilmali ve ciddi kisitlama 6nlemlerinin alinmas1 gerekmektedir (Epstein,
vd., 2007). Kisacas1 hiikiimetler pandemi etkilerini azaltmak ve zaman kazanmak
icin i¢ ve dig hatlarda seyahat kisitlamalarina gitmektedirler. Bu durum havayolu
isletmelerinin olumsuz etkilenmesine neden olmaktadir.

Sadece hiikiimetler tarafindan alinan seyahat yasaklari havayolu talebini etki-
lememektedir. Ayrica seyahat talebini olusturan yolcularin ekonomik ve psikolo-
jik kaygilar1 da talebin olumsuz etkilenmesine neden olmaktadir. Turizm hareket-
lerine katilabilme potansiyeline sahip olan kisiler toplam gelirlerinden zorunlu
ihtiyaglarini karsiladiktan sonra arta kalan gelirleri ile seyahatlerini gerceklestire-
bilmektedirler. Yasanacak krizlerin belirsizligi kisilerde gelecek kaygisi yasat-
makta ve onlari tasarrufa sevk etmektedir. Bunun yaninda turistler ziyaret ettikleri
destinasyonlarda salgin kargasa gibi olumsuz olaylarla karsilasmak istemezler.
Ciinkii bu gibi olaylarda tanimadiklar1 ve bilmedikleri bir yerde olduklarindan
psikolojik kaygr yasamaktadirlar. Ayrica bilmedikleri ya da hakim olmadiklari dil
nedeniyle kendilerini iyi ifade etmekte zorlanmaktadirlar.

Sekil 2°de COVID 19 éncesi yila ait ayhk UKY yasanan pandemilerin hava-
yolu isletmelerine etkileri hakkinda bilgi verilmistir. Sekil 2’de kriz dncesi yila ait
aylik UYK (Ucretli Yolcu Kapasite) degerleri ile kriz sirasinda gerceklesen aylik
UYK degerleri de karsilastirilnustir. Buna gore havayollarini etkileyen en biiyiik
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salgin SARS dir. Her ne kadar SARS’tan en fazla Asya- Pasifik iilkeleri etkilen-
mis olsa da, diinya ¢apindaki diger havayollar1 yillik bazda %8’e varan talep kay-
b1 yasamiglardir. SARS salginin zirvesinde (Mayis 2003), Asya-Pasifik havayol-
larmim aylik UYK ’leri kriz dncesi seviyelerinden %50,8 daha diisiiktiir. 2003 teki
genel SARS, Asya-Pasifik havayollarmin 6 milyar dolarlik gelire ve yillik
UYK’inde %8’lik kayiplar yasamasma neden olmustur. Haziran 2003, yillik dii-
slisiin tersine dondiigii (yolcu trafiginde yillik %35,8 diisiis) ve kapasite kesintile-
rinin -%27,2 oldugu doniim noktasi olmustur (Pearce, 2020: 2). 2020 yilinda
COVID 19 kaynakli havayolu krizi diger pandemilerle degerlendirildiginde hava
tasimaciligi sektoriine etkisi daha agir olmasi ve daha uzun siirmesi beklenmekte-
dir. Bir sonraki sayfada havayolu igletmelerine en ¢ok etkileyen SARS ve COVID
19 Pandemilerine yer verilmistir.
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110 A RPK te fr and withir
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Sekil 2. Covid 19 Pandemi Oncesi Yasanan Salginlarin Havayolu isletmelerine Etkileri
Kaynak: Pearce (2020:2)

4.2.1. Akut Solunum Sendromu (SARS) Krizi (2003)

Siddetli akut solunum sendromu (SARS), bir viriisiin neden oldugu solu-
num yolu hastaligidir. SARS ilk olarak Asya kitasinda Subat 2003’te bildiril-
migtir. Sonraki birkag¢ ay i¢inde hastalik Kuzey Amerika, Gliney Amerika, Av-
rupa ve Asya’da 30°dan fazla iilkeye yayilmigtir. SARS’1n bulagma sekli, kisi-
den kisiye yakin temas yoluyla ger¢eklesmesi, resmi makamlarin gereksiz seya-
hatlerin ertelemesi tavsiyeleri ve bulasma korkusu hava tasimaciligi igin talepte
bir sok etkisi yaratmistir (Cento, 2008: 52).

2003 SARS krizi, krizin zirvesinde etkilenen bolgelerde yolcu hava tagimacili-
&1 talebini yaklagik %35 azaltmustir. Salginin hafifletilmesinden alt1 ay sonra talep
normal seviyelerin altinda kalmaya devam etti ve bu da yolcu kilometre gelirlerinde
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yillik %8’lik bir diisiisle sonuglanmasina neden olmustur. SARS krizi, toplu tasima
araclartyla yapilan seyahatleri de etkilemistir (www.straitstimes.com, 2020). SARS
salgin1 Asya Pasifik tasiyicilarima 6 milyar dolarlik bir gelir kaybina neden olmus-
tur. Analistlere gore Kuzey Amerika havayollar1 1 milyar dolar kaybederken, Av-
rupali havayollar1 ise biiyiik dl¢iide zarar gérmemistir. Uluslararasi yolcu trafiginin
normale donmesi dokuz ay stirmiistiir (Pham, 2020).

SARS salgmin kiiresel yayilma nedeni diinyanin bir yerinden digerine hava
yoluyla seyahat eden hastalardan kaynaklanmis olsa da SARS’mn ugus sirasinda
bulagma riski en diisiik seviyeye indirgenmistir. Bunda en biiyiik etken ICAO’nun
himayesinde olusturulan uluslararasi bir ¢aligma grubunun SARS’a kars1 gelistir-
mis oldugu koruyucu dnlemlerdir.

Asagidaki koruyucu oOnlemler alinmissa, uluslararasi bir havalimaninin
SARS’a kars1 yeterli korumaya sahip oldugu kabul edilmistir: SARS koruma
6nlemlerinin tiimiiniin uygulanmasindan sorumlu olarak bir havaalani halk saglig
acil durum gorevlisi atanmistir. Hekim olmasi gerekmeyen bu kisi, havaalaninda
SARS koruma oOnlemlerini koordine etmekle goérevlendirilmistir. Havaliman
binasina girmeden once ve girdikten sonra SARS semptomlari (ates, oksiiriik ve
nefes darlig1) olan bir kimsenin herhangi bir ugaga binmesine izin verilmeyecegi-
ne dair posterler ya da duyurularla ile miirettebat ve yolcular uyarilmiglardir.
SARS semptomlar1 gosterip gostermedikleri yolculara check-in sirasinda sorul-
mustur. Yolcularin ve miirettebatin viicut sicakliklar1 termal goriintiileme, kizil6-
tesi Olgiim veya termometre kullanilarak sicaklik dlglimleri yapilmistir. Bu siirecte
riskli olarak degerlendirilenler izole edilmis ve hekim degerlendirilmesine tabi
tutulmustur. Hekim, s6z konusu kisinin iyi oldugunu ve WHO (Diinya Saglik
Orgiitii) SARS siipheli vaka tanimima uymadigim tespit ederse, kisinin yolculuga
devam etmesine izin verilmistir. Oksiiren yolcuya yiiz maskesi verilmistir Siipheli
SARS vaka tanimina uydugu tespit edilirse, kisi belirlenen SARS hastanesine
gotiirtilmiistiir. Ucakta olas1 bir SARS vakasi ihtimaline karsi hastanin ugaktan
nasil uzaklastirilmasi gerektigi hakkinda prosediirler gelistirilmistir. Ayrica, tim
havaalani calisanlari, vardiyalarmm basinda giinliik sicaklik taramasina tabi tu-
tulmustur (https://www.icao.int/safety/aviation-medicine/Pages/avmedsars. aspx).

4.2.2. COVID 19 Krizi

2020 yilinda diinyanin dért bir yanindaki pek ¢ok kisi ilkbahar ve yaz aylarin-
da seyahat etme planlarindan COVID-19 salgin1 nedeniyle vazgegmislerdir. Yasa-
nan bu durum havayolu sektoriinii, bitis tarihi belli olmayan bir krize stirtiklemistir.
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Pandeminin etkileri nedeniyle (kapali sinirlar, siki seyahat kontrolleri ve seyahat
giiveni) havayolu sektorii benzeri goriilmemis bir zorlukla karsilagmasina neden
olmustur. Ucretli Yolcu Kapasitesinde (UYK) 2019’a kiyasla %66 gibi carpici bir
diislis yasanmustir. Bu diisiis 11 Eyliil saldirilarini izleyen 12 aydan sekiz kat daha
biyiiktiir (IATA, 2020: 1). Ayrica, havayolu isletmeleri COVID-19 etkilerinden
dolay1 2020 yilinda 370 milyar $ mali kayip yasamustir. Havalimanlar1 115 milyar,
hava seyriisefer hizmetleri saglayicilari ise 13 milyar gelir kaybi1 yasamiglardir
(ICAOQ, 2021). Hava otoriteleri tarafindan bu kriz 6nceki krizlerle degerlendirildi-
ginde en siddetli havacilik krizi olarak kabul edilmektedir (IATA, 2020a: 1).

% year-on-year RPK change
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T ———e————
0% t + } $ $ } $ t
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-80% - -86%y/y International RPKs
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Sekil 3. 2019-2020 Yili ig ve Dis Hatlara Ait UYK'lerin Aylik Degisimleri

Kaynak: ICAO (2020:1)

Sekil 3’te 2019 ile 2020 yillar1 aras1 i¢ ve dis hatlara ait UKY lerin aylik
degisimlerine yer verilmistir. Havayolu tagimaciliginda en fazla etkilenen hat
dis hatlar olmustur. Bunun sebebi birgok iilkenin viriisiin yayilmasint sinirlamak
icin sinirlarmi kapatmasi veya seyahat diizenlemeleri getirmesinden kaynak-
lanmaktadir. Subat 2020 tarihinden itibaren UYK’de azalmalar yasanmustir.
Nisan 2020 tarihinde i¢ hatlarda %86 kapasite kayiplar1 yaganirken, dig hatlarda
bu rakam % 98’dir. I¢ hatlar Nisan 2020 tarihinden sonra toparlama egilimi
gosterirken, Haziran 2020 tarihinden sonra COVID 19 tedbirlerindeki gevseme-
ler nedeniyle yavas bir toparlanma yasanmustir. Aralik 2020 tarihinde dis hat
uluslararas1t UYK’ler yillik bazda %85,3 diismiistiir. Bu rakam Nisan 2020’e
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gbre %13 puanlik bir iyilesmedir. Ayn1 désnemde i¢ hatlarda ise UYK’de yar1
yartya azalmistir (IATA, 2020b: 1).

Havacilik sektoriinde yasanan bu ekonomik kii¢iilmenin altinda yatan ne-
denler ise diinya ekonomisinin durgunluga gitmesi ve hiikiimetlerin seyahat
kisitlamalar1 getirmesi birlikte yerel ve ulusal hava tagimacilikta yaganan talep
azalmalaridir. Havacilik tarihinde ilk defa sifir satig gilinleri yasanmustir. Buna
bagli olarak nakit giriglerinde gecikmeler yasanmistir (KPMG, 2020: 1).

Sektor krizin finansal etkileri azaltmak i¢in su tedbirleri alinmustir (KPMG,
2020: 1):

o Personelin goniillii olarak gegici izne ¢ikarilmaya tesvik edilmesi

e Personelin isten ¢ikarilmasi,

e Ucak ve motor bakimlarinin ertelenmesi,

e Ucak teslimatlarimin ertelenmesi,

e Sermaye harcamalarinin durdurulmasi,

o Yiiksek isletme maliyetine sahip ugak filolarinin faaliyetlerin durdurulmasi,
¢ Kiralanan u¢agin erken iade edilmesi ve

e Nakit akisim1 korumak i¢in dogrudan hizmet ve malzeme satin alimlarin
gerceklestirilmesi

Havayollarinin, almig oldugu bu 6nlemler nakit tiiketimini azaltmaya yone-
liktir. Havayollar1, eski ucaklarini planlanandan daha erken emekliye ayirarak ve
yeni ugak teslimatlarini erteleyerek filolarmi kiigiiltmektedir. Uzmanlara gore,
havayollar1 kisith bir pazarda daha iyi rekabet edebilmek igin filolarim kiigiiltme-
ye calistikca kapasitedeki bu azalma daha kalict hale gelmektedir. Bu durum ha-
vayolu isletmelerini krizden hem personel sayis1t hem de filo biiyiikliigii agisindan
daha kiigiik havayollar1 olarak ¢ikacaklarmi isaret etmektedir (KPMG, 2021: 29).

Uluslararas1 Hava Tagimaciligi Birligi (IATA) Genel Miidiirii Alexandre de
Juniac COVID 19 Krizinde havayolu isletmelerinin hayatta kalmalarinin yolu-
nun hiikiimetler tarafindan saglanacak olan mali destek oldugunu isaret etmistir.
Verilecek olan mali desteklerin {i¢ baslik altinda olabilecegini vurgulamustir: 1)
Dogrudan mali yardim (2) Hiikiimetler veya merkez bankalar1 tarafindan verilen
krediler, kredi garantileri ve kurumsal tahvil piyasasi i¢in destek ve (3) Vergi
muafiyetidir (Juniac, 2020). Havaciligin 6nemini kabul eden hiikiimetler, bu
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benzeri goriilmemis sokun istesinden gelmek i¢in harekete gegmislerdir. Hii-
kiimetlerin destegi, sermaye enjeksiyonlari, krediler, vergi ddemelerinin erte-
lenmesi ve vergi yiikiimliliikklerinin azaltilmasi gibi ¢esitli bi¢imlerdedir. Bazi
hiikiimetler ise istthdam korumak igin iicret siibvansiyonlar1 (46 milyar dolar)
saglamustir. Kasim ay1 sonu itibariyle, devlet yardimi 173 milyar $’a ulagmustir.
Bununla birlikte, devlet yardimi bdlgeler arasinda esit olmayan bir sekilde dagi-
tilmistir. ABD, Avrupa ve Asya’nin bazi bolgelerindeki havayollar1 genel ola-
rak onemli hiikiimet destegi alirken, Latin Amerika, Orta Dogu ve Afrika’daki
havayollar1 i¢in yardim sinirhdir. Devlet yardiminin ilk amaci, seyahat talebi
geri gelene kadar havayollarina gegici bir rahatlama saglamaktir. Bununla bir-
likte, salginin devam etmesi nedeniyle hiikiimetlerden saglanan mali destek,
bazi havayollarmin hayatta kalmasi i¢in kritik 6neme sahiptir (IATA, 2020a: 2).

Devlet destegi, havayollarimin ve treticilerin bu krizi atlatmasma yardimci
olmak igin kesinlikle gereklidir. Fakat destegin tiirii, krizden ¢ikma siirecinde
isletmenin kaderini biiyiik dl¢iide etkileyecektir. Sik1 kosullara bagl olarak devlet
yardimi alan havayollari, operasyonel ve finansal esnekliklerinin bir kismini kay-
bedecekleri tahmin edilmektedir. Bu kurtarma ortaminda, isletmelerin karbondan
arindirma hedefleri, is kosullari, minimum hava ticretleri, hisse geri alimlarindaki
smirlamalar gibi konularda isletmelerin esnekliklerini kaybetmelerine ve borg
yiiklerinin artmasina neden olacaktir. Devlet miilkiyetinin artmasiyla birlikte ope-
rasyonel miidahale kac¢inilmazdir. Havayollar1 gelir elde etmeye basladikga, ilk
gereksinimleri kaldiraglart kaldirmak ve oOzellikle daha kisitlayici olan devlet
kredilerini yeniden finanse etmek olmalidir (KPMG, 2021: 22).

Sektoriin eskiye donmesinin en dnemli etkeni is veya tatil amagl yolcularin
giivenlerinin yeniden kazanilmasinda yatmaktadir. Yolcularin kigisel olarak
kendilerini giivende hissedinceye kadar seyahate geri donmeyecekleri, bilinmeli
bu nedenle seyahatlerinin hastalik veya karantina kisitlamalar1 nedeniyle kesin-
tiye ugramayacagina dair giiven duymalar1 saglanmali ve ekonomik kaybinin
olmayacagina dair giivene ihtiya¢ vardir (Juniac, 2020). Uzmanlarin bir¢cogu
kriz sonras1 is amagli seyahat talebinde degisimin yasanacagi beklentisi i¢inde-
dir. Bunun nedeni sanal platformlarin isletmeler i¢in ekonomik durgunlukta
cazip olacagi beklentisidir. Bu diisiinceye karsit olan uzmanlar ise yiiz yiize is
toplantilarinin yerini hi¢bir seyin tutamayacagi fikrindedirler. Fakat is amagh
hava yolculugu segmentindeki toparlanmanin yavas olacagi beklentisi vardir
(KPMG, 2021: 55). Bir diger tahmin ise gecikmeli talep toparlanmasi nedeniyle
havayollarinin daha kiigiik ve daha rekabet¢i pazarlarda faaliyet gosterecekleri-
dir (KPMG, 2021: 21).
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Sektorde krizden sonra sermaye piyasalarma erisme kabiliyetine sahip olan
ve blylik yerel pazarlarda faaliyet gdsteren biiyiilk oyuncularin, kazananlardan
olacagidir. Kazananlar agirlikli olarak yurti¢ci ve kisa mesafeli hizmet sunan
havayollar1 olacaktir. Kaybedenler ise gelirlerinin biiyiik bir kismini uzun mesa-
feli bir agdan, is seyahatlerine biiyiik 6l¢iide bagimli olan havayollar1 olacaktir
(KPMG, 2021: 60).

4.3. 2008 Yili Ekonomik Krizi

2008 yilinda yasanan kiiresel mali kriz diinya ekonomisini olumsuz etkile-
mistir. Kriz diinya ekonomisi lizerinde 6zellikle de biiyliyen endiistriler lizerinde
sert etkileri olmustur. ABD ve Avrupa’daki biiyiik finans kuruluslarinin basari-
sizliklar1 krizi tetiklemistir. Finans kuruluslarinin basarisizligimin ana nedeni
ABD konut sektoriinde yasanan yapay fiyat artiglaridir. 2006 yilinda emlak
fiyatlarmin hizla yiikselmesi 2007 ile 2008 yillarinda aniden patlamasina neden
olmustur. Daha sonra emlak fiyatinda biiyiik diistisler yasanmustir. Gayrimenku-
liin degerinde yasanan bu disiisler, finans kuruluslarin yaklasik 2,3 trilyon dolar
zarar etmesine neden olmustur (Usman, 2010).

Sekil 4. 2008 ile 2010 Yillart Arasindaki Havayolu Arzindaki Degisiklikler
Kaynak: Dobruszkes & Van (2011: 1389)

2008 yil1 sonrasi kiiresel durgunluk hem yolcu hem de hava kargo faaliyet-
leri i¢in havayollarinin finansmanini olumsuz etkilemistir. Uzmanlarin dongiisel
bir gerilemenin parcasi olarak talebin diisiis beklentilerine ragmen, sektdrde kriz
daha hizli gelismis sektorii daha derinden sarsmistir. Bunun sebebi; ilk olarak
hizla yiikselen yakit fiyatlari (140%’a kadar yiikselmistir) 2008 yilinda kazanilan
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kar1 azaltmis ardindan finans sektoriiniin yogun erimesi, hava seyahat talebini
zayiflatmigtir. Bu durum diisen yakit fiyatlarina ragmen hava tastyicilarim
olumsuz etkilemistir. Her ne kadar daha sonrasinda petrol fiyatlarinda diismeler
yasansa da talebin zayiflamasindan dolay1 toparlanma yasanamamustir (Franke
ve John, 2011:19).

Dobruszkes ve Van (2011: 1389), Ocak 2008 ile Ocak 2010 tarihleri ara-
sinda havayolu arzindaki meydana gelen degisikliklerde cografi farkliliklara
gore degerlendirmislerdir. Yapilan bu degerlendirmeye gore gelismis tilke sehir-
lerin ¢ogunda (Bat1 Avrupa, Kuzey Amerika, Japonya), Tayvan, Orta Amerika,
Karayip adalar1 ve eski SSCB’in sehirlerinde hava tasimacilig1 arzinda bir dur-
gunluk veya diisiis yasanmustir. Cin ve Giineydogu Asya, Orta Dogu ve Giiney
Amerika sehirlerinde ise hava tasimaciligi arzinda artislar gézlemlemislerdir.
Afrika, Hindistan ve Okyanusya’daki sehirlerle ise bagh dinamiklere gore gesit-
lilik gozlemlemiglerdir (Sekil 4). Ayrica, yazarlar i¢ arzin krize direng gosterir-
ken, uluslararasi arzin ise krize daha hassas oldugu sonucuna varmislardir.

4.4. Volkanik Kiil Krizi (2010)

Diinyamizda volkanlar sik sik patlamaktadir. Jet ugak motorlarmin volkanik
kiiliin neden oldugu hasara karsi hassas olmasi havacilik igletmelerini etkilemekte-
dir (www.caa.co.uk). Havaciliga yonelik volkanik kiil risklerinin kiiresel olarak
koordine etmek amaciyla 1987 yilinda Uluslararas Sivil Havacilik Orgiitii ICAO)
ve Diinya Meteoroloji Orgiitiiniin is birliyle Uluslararas1 Havayollar1 Volkan Izleme
Merkezi (IAVW) kurulmustur. (Lechner vd., 2018: 54). Bu kurulus volkanik kiil
bulutlarmin hareketini tespit etmek, izlemek ve tahmin etmek ve sorumluluk alanla-
rindaki meteoroloji gozlem ofislerine tavsiyelerde bulunmak i¢in diinya ¢apinda
dokuz bolgede hizmet vermektedir. S6z konusu merkezler Anchorage (ABD), Bue-
nos Aires (Arjantin), Darwin (Avustralya), Londra (Ingiltere), Montreal (Kanada),
Tokyo (Japonya), Toulouse (Fransa), Washington (ABD) ve Wellington’da (Yeni
Zelenda) bulunmaktadir (Brueu Meteorology, 2019: 1).

Normalde bir volkan patlamasi kisith bir hava sahasim etkilerken, izlan-
da’daki Eyjafjallajokull yanardaginin 2010 yilinin ilkbaharinda patlamasi ise
uluslararasi bir havacilik krizine neden olmustur (www.caa.co.uk). izlanda’daki
yanardag krizinin, ilk patlamadan alt1 giin sonra havayolu isletmelerinin gelir
kayb1 1,7 milyar $’dan fazla oldugu tahmin edilmektedir. Kesintilerin en fazla
oldugu ii¢ giinliikk dénemde (17-19 Nisan), kaybedilen gelirler giinliikk 400 mil-
yon $’a ulagsmustir. Giinde 1,2 milyon havayolu yolcusu etkilenmistir. Daha
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sonraki giinlerde yapilan analizlere gore, toplam hava trafiginin %48’ini temsil
eden 8 giinliik bir siire i¢inde 107.000 ugus iptal edildigi sonucuna varilmistir.
Toplam uguslarm %80°1 belli giinlerde iptal edilmistir. Eyjafjallajokull kiil bu-
lutundan yaklagik 10 milyon yolcu etkilendigi tahmin edilmektedir (Bye, 2011).
Etkinin bu kadar biiyiik olmasinda altinda yatan neden bu ugus bolgesinin diin-
yadaki en sikisik hava sahalarindan biri olmasindan kaynaklidir. Ayrica kiil
bulutlarinin Avrupa’nin biiyiik bir kismin1 kaplamasi ve kiil bulutlarmin etrafin-
da ugmak gibi bir secenek olmamasi bu olayin yanardag kaynakli olaylardan
farkli olmasina neden olmustur (www.caa.co.uk).

Eyjafjallajokull patlamasi kesinlikle hava trafigini bozan tek volkanik aktivi-
te olay1 degildir. 1953 yilindan 2009 yilina kadar, volkanik kiille karsilagilan
129’dan fazla ucak vakasi bildirilmistir; Bunlardan 79 tanesi ugaga fiziksel olarak
zarar vermistir. Bu hasarli karsilagsmalardan 26’s1, bir veya daha fazla motorda
ucus sirasinda gii¢ kaybi olmus bu nedenle 6nemli olaylar olarak kabul edilmek-
tedir (Lechner, vd., 2018: 53). Eyjafjallajokull patlamasi ardindan hava trafigi
etkileyen baska volkanik patlamalarda olugmustur. Bunlar: 21 Mayis 2011°de
Izlanda’da Grimsvétn’iin patlamasi, atmosfere 20 km’lik bir tephra dumani gén-
dererek 23 Mayis - 25 Mayis arasinda 900 ugusun iptal edilmesine neden olmus-
tur. Aym yilin ilerleyen saatlerinde, Sili’deki Puyehue-Cordon Caulle volkanik
alandan gelen bir kiil bulutu, Arjantin, Avustralya ve Yeni Zelanda gibi ¢ok uzak
yerlerde havalimanlarmin kapanmasina neden olmustur. Ardindan, Mayis
2014°de Endonezya’nin Sangeang Api yanardagimin patlamasi, Avustralya’daki
Darwin havaalanimin kapatilmasina ve Avustralya ile Endonezya arasindaki bazi
ucuslarmn iptal edilmesine neden olmustur, Sangeang Api yanardagi, Temmuz
2015°te ise dort Endonezya havaalanin birka¢ ginliigiine kapatilmasina neden
olmustur (Besedes ve Murshid, 2017: 6).

Eyjafjallajokull patlamasi, ugus giivenligi ve volkanik kiil ile ilgili bir sorunun
kiiresel sonuglara sahip olabileceginin bir 6rnegidir. Bu olayin gergeklesmesi, vol-
kanik patlamalarin uluslararasi havacilik tizerindeki etkisini azaltmaya yonelik 6n-
lemlerin kiiresel olarak etkileyebilecegini gostermektedir. ICAO bu kriz sonrasinda
hizl1 hareket ederek, Uluslararasi Volkanik Kiil Gorev Giiclinii IVATF) olusturul-
mustur. Olusturulan ¢alisma grubu volkanik kiil hakkinda inceleme ve degerlen-
dirmelerde bulunmustur. IVATF ICAQO’ya bazi 6nerilerde bulunmustur. Bu 6neriler
sunlardir: 6zel volkanik kiille ilgili ugus operasyonlari ile ilgili kilavuzun yenilen-
mesi, hava trafik yénetimin volkanik kiil algilama sistemleriyle iliskili yeni teknolo-
jileri kullanilmasini igermektedir. ICAO’da IAVW nin gériiniir volkanik kiili tespit
etme ve uyarma kapasitesi ile bagli eylemler gelistirmistir (ICAO, 2013).
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4.5. Ucak Kaza Krizleri

Havaciligin baslangicindan bu yana kazalar meydana gelmektedir. Ancak
endiistrinin biiylimesi, kitle iletisiminin ve teknolojinin ilerlemesiyle, havayolu
felaketlerini boyut olarak daha biiyiik ve yonetilmesi son derece karmasik hale
gelmigstir (Ray, 1999: 9). Her ne kadar emniyet konusunda onlemler alinsa da
havayolu kazalari meydana gelebilmektedir. Ger¢eklesen bir kaza durumu, ilgili
havayolu isletmesi i¢in ciddi sonuglari olan bir krize doniisebilmektedir. Bunun
nedeni, hava kazalarinin genellikle bir¢ok farkli paydasi etkilemesi ve medyanin
yogun ilgisi nedeniyle yetkililer ve halkin biiyiik baskisidir. Bir havayolunun bir
kaza krizine nasil tepki verecegi, genellikle halkin havayolu hakkindaki algisini
etkileyebilmektedir. Bu nedenle, yasanacak olan bir kazanin neden olacagi kar-
masik bir kriz durumuyla etkili bir sekilde nasil basa ¢ikilacagi, krizden sonra
emniyet imajini1 ve itibarini geri kazanmak havayolu i¢in biylik 6nem tagimak-
tadir. Kriz sirasinda etkili kriz yonetimi, havayollarmin itibar1 ve marka degeri
tizerinde olumlu bir etkiye sahiptir. Ayrica kriz sonrasi toparlanmay1 da kolay-
lastiracaktir (Chang vd., 2018: 62).

Liu ve Zeng (2007: 1774) 1937-2001 déneminde &liimciil hava yolculugu
olaylarmin, havayollar1 seyahat talebi iizerindeki etkisini incelemislerdir. Oliim-
li olaylarin hem i¢ hatlar hem de dig hatlar1 kullanan yolcularmin olumsuz etki-
lendigini tespit etmislerdir. Kazalardan yurt i¢i seyahat talebi yurt disi seyahat
talebine gore daha olumsuz etkilenmektedir. Yolcular tarafindan kaza yapan
havayollarinin emniyetle iligkili itibar1 eger sorgulanirsa, bu rakiplerinin giic-
lenmesine neden olmaktadir (Coombs, 2007). Havacilik felaketleri tek haneli
6liimle sonuc¢landiginda, kaza yapan havayollarinin hisse senedi fiyatlar1 bas-
langigta trajediye olumsuz tepki verir, ancak bir hafta sonra hizla iyilesir. Daha
yiiksek bir oliim derecesi, ucak kazalarmi takiben kaza yapan havayollarmin
hisse senedi fiyatlar1 iizerinde daha biiyiik ve daha kalic1 bir olumsuz etki bira-
kacaktir. Tek haneli 6liimler rakiplerin hisse senedini olumlu etkilerken, yiiksek
6liim seviyeli kazalarda ise sektor olumsuz etkilenmektedir (Ho vd., 2013: 117).
Kisacasi bir havayolu kazasi, havayolunun mesruiyetini, imajint ve mali duru-
munu tehdit eden bir krize neden olur. Dahasi, sadece kurbanlar ve havayolunu
isletmesini degil, sektdr geneline etkileme egilimindedir (Ray, 1999: 9).

Ucak kazasi havayolu isletmeleri i¢in ¢ok 6zel bir kriz tiiriidiir. Bu tiir du-
rumlarda genel kriz yonetimi literatiiriinii kullanmak yerine 6zel yonetim prose-
diirleri dikkate alinmalidir. Bir ucak kazasinda yapilmasi gereken eylemleri su
basliklar altinda siralamak miimkiindiir (Taylor, 2000):
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Eger ucak havada intikal ederken, potansiyel olarak tehlikeli sorunlar
ortaya ¢ikmigsa, hedeflenen varis noktasindaki acil servis ve havayolu
birimleri uyarilmalidir. Boéylece kaza daha meydana gelmeden acil du-
rum prosediirler igin ekipler aktif hale getirilmis olacaktir. Bdyle bir
uyar1 yoksa kaginilmaz olarak yapilacak eylemler ancak kaza meydana
geldikten sonra baglatilabilir

Kaza yeri 6grenilir 6grenilmez acil servis birimleri kontrolii ele alirlar.
Yapilan faaliyetlerde dncelik hayat kurtarilmasidir. Itfaiye ve Kurtarma
Hizmetleri genellikle enkaz ile ilgilenirken ve diger her seyin kontrolii
kolluk kuvvetlerindedir. Hastanelere sevk edilen kazazedeler tibbi 6nce-
likleri belirlenerek tedavileri baslatilir. Havayolu isletmesi hem kendi
kullanim1 hem de kamuoyuna bilgi aktarmak i¢in bilgi toplar. Kazazede
yakinlari igin barinma imkani saglar.

Kaza alam kazazedelerden temizlendikten ve enkaz giivenli hale getiril-
dikten sonra kaza kurtarma faaliyetleri durdurulur. Ardindan kaza ince-
leme ekibi sahanin kontroliinii ele gegirir. Kaza yeri incelemesine bagl
olarak enkaz tasinma faaliyetleri gergeklestirilir. Kaza sahasindaki so-
rusturma birkag¢ giin siirse de, tiim sorusturmanin tamamlanmasi aylar
veya daha uzun zaman dilimde siirebilir. Sonugta kazaya neden olan
olaylar inceleyecektir.

Kaza sonrasi havayolu isletmesi kaza inceleme ekibinin ihtiya¢ duyaca-
&1 bilgileri (yolcular, miirettebat, u¢agin, bakimlari, kargosu) ekip ile
paylasir. Ayrica ugaktakiler ve onlarin en yakin akrabalar1 arasinda bag-
lantilar devam ettirilir. Bu baglantilar birkag yil siirebilir.

Olas1 bir krize hazirlanmanin verimli bir yolu, havayolu isletmelerinin galisma
alaninda hangi senaryolarin ortaya ¢ikabilecegini diisiinmektir (Axelsen, 2020)

4.6. Havayollarinin Sosyal Medya Krizleri

[letisim teknolojilerinin hayatimiza hizli girisi ile birlikte yasanan olumsuz
olaylardan bir¢ok kisinin haberdar olmasi imkansiz hale gelmistir. Akilli telefo-
nu olan herkes artik bir kriz haberini ve markay1 neredeyse aninda ve ¢ogu za-
man yanlis bir sekilde kamuya agik alanlara sunabilen bir yurttas gazeteci haline
gelmigtir (Cross, 2019). Bu nedenle olumsuz olaylar birden krize doniigsebilmek-
tedir. Eger isletme olay1 gérmezden gelirse, kriz derinlesmekte ve isletme imaji
zarar gorebilmektedir.
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Son birkag¢ yildir sosyal medyada ¢ok sayida havayollariyla iligkili 6rnekler
ile karsilasmak miimkiindiir (Axelsen, 2020). Kanadali miizisyen ve séz yazari
Dave Carroll, 2008 yilinda United Airline ile Halifax’tan Nebraska’ya gidiyordu.
Carroll ugakta yerine gectikten sonra gitarinin bagaj hizmeti sunan gorevliler
tarafindan firlatildigin1 goérdi. Sanatg1 ugus gorevlilerinden yardim istedi. Fakat
ucus gorevlileri ona yapabilecekleri hi¢bir seyin olmadigini ve indiklerinde yar-
dim istemesini sdylemislerdir. Caroll iniste, gitarin kirildigini tespit emis ve taz-
minat talebinde bulunmustur. Carroll, havayoluyla dokuz ay boyunca pazarlik
etmeye ¢aligmasina ragmen higbir sonug elde edememistir. Sanat¢1 “United Bre-
aks Guitars” adli bir sarki yazarak, bunu YouTube’a koymustur. Ardindan sarki
viral olmustur. 150.000 gériintiilemenin ardindan United Airline, Dave Carroll ile
iletisime gegerek videonun kaldirilmasi igin édeme teklifinde bulunmustur. Sa-
natg¢i1 teklifi reddetmistir. Giiniimiizde sarkinin ti¢ versiyonu 20 Milyondan fazla
Youtube’da izlenmistir. Bu kétii halkla iliskiler tsunamisi kesinlikle insanlarin bir
havayolu secerken verdikleri karar lizerinde etkili olmustur. BBC, videonun ya-
yinlanmasindan sonraki ii¢ ila dort hafta icinde United’in hisse fiyatinin %10
diistligiinii bildirmistir. Bu 6rnek kotii haberlerin iyi haberden daha hizli yayilabi-
leceginin gostergesidir (Wilson, 2011).

United Airline’m bir diger krizi Nisan 2017°de yaganmustir. United Airline’nin
3411 numaral ugusu tam kapasite rezerve olmasina ve tamda ugak aprondan ayril-
maktayken, havayolu isletmesi dort ¢aliganina séz konusu ugusta yer vermek isten-
mistir. Ugak miirettebati, dort personele yer agmak i¢in yolcularindan dort tanesin-
den goniilli olarak ugustan ayrilmalarini istemistir. Havayolu ilk basta goéniilliiler-
den havayolu personeli i¢in koltuklarindan vazge¢melerini istemis ve 400 $ teklif
etmisti. Yolculardan hi¢ kimse istemediginden, yolcu basina teklif 800 $’a ¢ikaril-
mustir. Kimse ugustan ayrilmay1 kabul etmediginden, United Airline rastgele dort
yolcu se¢mistir. Ugii inmis, fakat dérdiinciisii tedavi etmesi gereken hastalar1 oldu-
gunu soyleyerek reddetmistir. Ugus gorevlileri uzak dogu kdkenli bu yolcuyu zorla
¢ikarmaya karar vermis. Havaalani giivenlik gorevlilerini ugaga giris yaparak yol-
cuyu zorla ugaktan indirmislerdir. S6z konusu durum birden fazla yolcu tarafindan
sosyal medya hesaplarinda paylasilmistir. S6z konusu goriintiiler ¢evrimigi sosyal
medyada viral olmus ve olay trrmanmustir. Saatler sonra United Airline, asir1 kapa-
site durumunu agiklamay1 ve isteksiz bir yolcunun ugaktan alinmasini mesrulastir-
may1 amaglayan bir dizi 6ziir dileyen tweet ile olaya yanit vermistir. Bu 6ziirler
samimiyetsiz olarak kabul edilmistir. Daha sonra isletmeye yonelik ikinci, hatta
daha biiyiik bir elestiri gelmistir. Endise sadece tartismali gifte rezervasyon strateji-
sine degil, ayn1 zamanda igletmenin sorumluluktan kagma ve algilanan herhangi bir
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yanlishgr hakli ¢ikarma konusundaki tutumuna da odaklanmasidir (Goldstein,
2017; Zdanovi¢ ve Grinberg, 2018).

Yasanan bu olay United Airlines’in miisterileri tarafindan havayolu islet-
mesini 1rk¢1 ve tacizei olarak nitelendirmesiyle United Airlines’in itibar1 zarar
gbrmiistiir. Birgok miisteri, Mileage Plus United kredi kartlarin1 keserek hava-
yolunu boykot etmeyi teklif etmisler ve artik bu havayolu ile ugmak istemedik-
lerini belirten tweetler atmiglardir. Ek olarak, United Airlines hisse senetleri %4
diiserken ve isletmenin piyasa degeri 1 milyar dolar digmiistiir (Mueller vd.,
2017: 12). Isletme gelen tepkiler iizerine makul bir savunmay1 benimsemistir.
Gergek saldirt igin magdurundan 6ziir dilemis ve gizli bir anlasma tazminat
O0demistir. Benzer olaylar1 6nlemek igin siireci detaylandirmustir. United Airli-
ne’nin almis oldugu bu pozisyon krizde almis olmasi gereken ilk pozisyon ol-
masi gerekirken gec kalmistir (Benoit, 2018: 21).

Bir diger 6rnek ise 17 Nisan 2018’de yasananlardir. Southwest Havayolla-
rma ait 1380 sefer sayili Boeing 737-7H4 New York’tan Dallas’a ugus yaparken
sol motor arizasi gergeklesmistir. Arizali motordan kopan parcalar govdeye
zarar vermis ve kabin camunin hasar almasina ve ugak basincinin diismesine
neden olmustur. Bu kaza nedeniyle bir yolcu dliirken, dokuz yolcuda yaralan-
mugtir (Carey, 2018). Bir yolcu, havayolunun yerlesik wi-fi hizmetini kullanarak
ucagm icinden gelisen krizi sosyal medyada canli yayin yapmistir. Bu durum
dijital krizlerin havayolu isletmeleri tarafindan ¢ok kisa bir siirede hizli cevap
verilmesi gerektigi gostermistir (Sehgal, 2019).

Sonug

Havacilik endiistrisinin gelecegi dinamiktir ve birgok firsat ve tehdit barn-
dirmaktadir. Yolcu, is ve hava kargo sektorii segmentleri uzun vadeli giglii
biliylime oranlarma sahiptir. Fakat havacilik sektorii giderek daha karmasik ve
dinamik bir ortamin bir sonucu olarak kisa vadeli dalgalanma ve soklar karsinda
zayiftir. Havacilik i¢in daha fazla serbestlesme, yogun rekabet, degisen miisteri
talepleri ve kaynak kitligi, daha calkantili ve belirsiz bir gelecege katkida bulu-
nan faktoérlerden sadece birkagidir (Linz, 2012: 28).

Havayollar1 isletmelerinin karsilastiklar1 krizler incelendiginde tek bir kate-
goriye indirmek imkansizdir. Olusan krizler i¢ ¢evre kaynakli olabilecegi gibi
dis ¢evre kaynakli da olabilir. ilk baslarda cok rahat coziilebilecek bir olay ilgi
gosterilmediginden biiylik bir krize sebebiyet verebilmektedir. Krizler sadece
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iist yonetimi ilgilendiren bir olay degildir. Kriz 6ncesi ve kriz sonrasi ile miica-
delede orgiit hep birlikte hareket etmek zorundadir. Her ne kadar havayolu is-
letmeleri kiiresellesmeden olumlu etkilenen bir sektoér olmus olsa da, kiiresel-
lesme hava tasiyicilarinin krizlere karsilasma ihtimalini artirmaktadir.

Havacilik sektorii diin ve bugiin bir¢ok krizlerle karsi karsiya gelmis ve
krizden ¢ikmustir. Gelecekte sektdriin benzer krizlerin yasanmasi ise kaginil-
mazdir. Bu nedenle havayolu isletmeleri krizlere karsi tedbirli olmalidir. Krizle-
re karsi pro-aktif tedbirler almalidirlar. Krizlerden en az etki ile ¢ikan igletmele-
rin 6zellikleri incelendiginde; iyi bir is modeline, gii¢lii sermaye yapisi ve esnek
kapasiteye sahip olduklar1 gorilmektedir. Ayrica miisteri géziinde giiclii imaja
sahip olmak bir isletme i¢in biiyiik bir degerdir.
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16. Boliim

Konaklama Isletmelerinde
Kriz Yonetimi

Yusuf Yildirim

Girig

Diinyanin hizl bir sekilde kiiresellesmesi yasanilan krizlerin yalnizca krizin
olustugu cevreyi degil tiim diinyay1 etkilemesine yol agmustir. Turizm sektorii
kendi dogasina 6zgii 6zellikleriyle diinyadaki tiim gelismelerden hizli bir sekil-
de etkilenen bir yapiya sahiptir. Cesitli nedenlerle ortaya ¢ikan tiim krizler tu-
rizm sektoriinii etkileyebilmektedir. Turizm sektoriiniin 6nemli bir kolu olan
konaklama igletmeleri de bu krizlerden etkilenmekte ve zarar gérebilmektedir.
Konaklama isletmelerinin yogun rekabet yasanan bir ortamda faaliyet gésterme-
si, emek-yogun o6zelligi ve ¢evresel gelismelere karst duyarliligi sik sik krizlerle
kars1 karsiya kalmasina yol agmaktadir. Turizm sektoriiniin {ilke ekonomisine
sagladigi katma deger goz oniinde bulunduruldugunda sektoriin dnemli bir kolu
olan konaklama isletmelerinde yasanan krizlerin yonetilmesi 6nem arz etmekte-
dir. Bu noktada konaklama isletmeleri yoneticileri yasanabilecek krizlere karsi
kriz yonetim planlar1 hazirlayarak krizin olusmadan 6nlenebilmesini saglaya-
bilmektedir. Konaklama igletmelerinde kriz yonetim plani konaklama isletmele-
rinin dinamik bir ¢evrede faaliyet gdstermesinden kaynakli olarak esnek bir
yapiya sahip olmalidir. Bu esnek yapi kriz 6ncesi, kriz an1 ve kriz sonrasi yone-
tim siirecini kolaylastirarak konaklama isletmelerinin krizi firsata ¢evirmesine
olanak saglamalidir.
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1. Kriz Kavrami

Kelime anlami incelendiginde Fransizca kokenli olan kriz kavramu dilimizde
bunalim ve buhran anlamlarina karsilik gelmektedir (Topuz, 2009). Bunalim ise
beklenmedik bir gelisme karsisinda iliskilerin sarsilmasi, sorunun ¢oziilebilmesi
icin eldeki imkanlarm yetersiz kalmasi sonucu olusan gerilim olarak ifade edil-
mektedir (Olgun, 2006). En temel tanimiyla kriz; énceden hissedilemeyen, olum-
suzluk ortaya ¢ikaran, diizgiin olmayan, hizli bir sekilde degisim gerektiren, istik-
rarsiz ve belirsiz bir siireci ifade etmektedir (Y1lmaz, 2004). Topuz (2009) krizi;
birdenbire ortaya ¢ikan tehlikeli ve gidisat1 kotli yonlii olan gelismeler, karigik
olaylar biitiinii, i¢inden ¢ikilmasi zor ve sonucu tehlikeli olabilecek durumlar
olarak agiklanustir. Isletme agisindan kriz kavrami; isletmelerin performansini
olumsuz yonde etkileyen, beklenilmeyen, 6nceden tahmin edilmesi oldukga zor,
ivedilikle ¢6ziim {iretilmesi gereken, isletmenin kiiltiiriinii tehdit eden, aksiyon
almay1 olanaksiz hale getiren ani risk ve buhran durumunu ifade etmektedir
(Asunakutlu, Safran ve Tosun, 2003; Aymankuy, 2001). Isletmeler agisindan
krizi; bir isletmenin rekabet giiciinil azaltan, uzun donemde karlilig1 ve biiyiimeyi
olumsuz yonde etkileyen bir olay olarak da tanimlamak miimkiindiir (Stafford,
2002). Faulkner (2001)’ e gore ise kriz; bir orgiitiin aniden meydana gelen prob-
lemlerle basa ¢ikma yetisini 6lgen bir testtir. En genis anlamiyla krizi; bireylerin
veya isletmelerin yasanabilirligini tehdit eden, orgiitlerde rutini bozarak sistemleri
calismaz hale getiren, beklenilmeyen ve ani bir sekilde ortaya ¢ikan, yiiksek risk
ve belirsizlik arz eden, zaman baskisina karsin isletme yoneticilerinin ivedi bir
sekilde eylem gerektiren, orgiitsel itibar1 azaltan, orgiit i¢erisinde panik, gerilim,
endise ve stres yaratan igsel veya digsal faktorlerin etkisiyle olusan olaylar biitiinii
olarak ifade etmek miimkiindiir (Anderson, 2006; Can, 1997; Demirtas, 2000;
Faulkner, 2001; Keown-McMullan, 1997; Person ve Mitroff, 1993; Tagraf ve
Arslan, 2003; Titiz, 2003).

Kriz ile ilgili tamimlarin 1518inda yasanan her olumsuz durumun bir kriz ol-
dugunu séylemek miimkiin degildir. Bu noktada bir durumun kriz olarak deger-
lendirilebilmesi i¢in krizin baz1 dzellikleri dikkate alinmaktadir. Oncelikle orta-
ya ¢ikan olay ve durumlarin zincirleme bir sekilde tepkime yaratarak kriz etki-
sini arttirabilmesi gerekmektedir. Ikinci olarak yasanan durum ve olaylarin iist
yonetimde bir gerilim yaratmasi ve belirsizlik karsisinda yonetimi bir seyler
yapmaya itmesi gerekmektedir. Ugiincii olarak yasanan durum ve olaylarmn or-
giitiin yeteneklerini olumsuz etkilemesi ve son olarak da krizi atlatabilmek i¢in
yeterli bilginin ve zamanin bulunmamasi gerekmektedir (Topuz, 2009). Bu
ozelliklere ek olarak ortaya g¢ikan bir degisimin kriz olarak adlandirilabilmesi
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icin igsletmenin tahmin ve krizi engelleyici politikalarinin yetersiz kalmasi, is-
letmenin amag ve varligim tehdit etmesi, ivedi miidahale gerektirmesi ve krizin
dogasindan kaynakli olarak 6nceden hazirlanmig planlarin gegerliligini yitirmesi
s6z konusu olmaktadir (Asunakutlu vd., 2003; Eksi, 2007; Koroglu, 2004; Ogiit,
2003; Sucu, 2000).

Isletmeler giinliik yasamlarinda isletme ici ve dis1 krizlerle miicadele etmek
durumunda kalabilmektedir. Orgiitsel krizlerin calisan hatalarindan, teknolojik
imkansizliklardan, liretim sisteminin esnek olmayan yapisindan, orgiitsel aksak-
liklardan ve orgiit kiiltiirii gibi i¢ faktdrlerden olusmast mikro diizeyde orgiitsel
krizleri ifade etmektedir. Makro diizeyde orgiitsel krizler ise; iilkede yasanan
siyasi, ekonomik, kiiltiirel veya hukuksal problemlerin isletmeler iizerinde yarat-
181 etkilerden kaynaklanmaktadir (Ozdevecioglu, 2002). isletme dis1 kriz faktor-
lerini; genel ekonomik belirsizlik ve calkantilar, dogal felaketler, teknolojideki
gelismelerin ve degisimlerin zamaninda takip edilememesi, hukuki ve politik
degisimler, terdr, savas ve rekabet olarak ifade etmek miimkiin iken isletme igi
kriz faktorlerini ise; yetersiz yonetim, orgiitsel problemler, 6rgiitsel yapinin eksik-
likleri ve finansal yapiin giiglii olmayist olarak siralamak miimkiindiir (Akinci,
2010; Aksoy, 2004; Atagiin, 2010; Ataman, 2001; Avgan, 2010; Cetin, 2001;
Kaya, 2009; Kéroglu, 2004; Ornek ve Aydin, 2006; Patan, 2009). Orgiitsel krizler
mikro veya makro diizeyde olusabilmekte ve her iki diizeyde olusan krizlerin
etkilesimi sonucu orgiitlere biiyiik zararlar verebilmektedir.

2. Kriz Yonetimi

Olmas1 muhtemel bir krize karsi orgitii koruma ve krizi 6nleme siiregleri-
nin olusturulmasi ile orgiit iizerindeki olumsuz etkilerin azaltilmasina yonelik
bir dizi unsuru igeren kriz yonetimi kavrami; orgiitii krizden kurtarmaya veya
orgiitii krizin igerisine sokmayacak etkinlikle orgiitii yonetmeyi amaglamaktadir
(Sucu, 2000). Orgiitsel krizlerin yonetilmesindeki temel amag; krizi ortaya ¢ik-
madan heniiz baslangi¢ asamasinda iken dnlemek; kriz olustuysa krizin dnciille-
rini ortadan kaldirmaya ¢aligmak; bu hususlar miimkiin degil ise krizi 6rgiitiin
c¢ikarina uygun bir sekilde yoneterek en az hasarla atlatmaya ¢alismaktir (Filiz,
2006). Kriz yonetiminde Orgiitiin yasamini olumsuzluga ugratan ve faaliyetleri-
ni engelleyen durumlara karsi orgiitiin bu durumlara cevap verme yetenegi ve
hizi 6nem arz etmektedir. Bu baglamda orgiitiin ¢evresi, oOrgiitiin fiziksel ve
finansal olanaklar1 ve yonetim anlayisi kriz yonetiminde belirleyici etkenler
olmaktadir (Karakaya, 2004).
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Kriz ydnetiminin en belirgin amac1 6rgiitii krizden korumak veya kriz olus-
tugunda ise bu durumun etkin bir sekilde ydnetilmesini saglamaktir. Orgiitler
krize hazirliksiz yakalanmasi ve bu durum ekonomik belirsizlik, bagli bulunu-
lan sektoriin krizden etkilenme derecesi, Orgiit yonetiminin kisa bir zamanda
karar alma zorunlulugu gibi unsurlarla birlestiginde orgiit daha da fazla olum-
suzlukla karsilasmaktadir. Bu baglamda kriz yonetimi araglarinin etkin ve ve-
rimli bir sekilde kullanilmas1 mevcut krizlerin 6nlenebilmesi veya kriz olustuy-
sa bu krizin yonetilebilmesini kolaylastirmaktadir (Patan, 2009). Krizi basarili
bir sekilde yonetebilen orgiitler krizden kaynakli hasarlar1 en aza indirgeyebil-
mekte, hizli bir sekilde orgiitsel iklimi eski haline dondiirebilmekte ve Grgiitiin
Ozgiivenini tekrar tesis edebilmektedir (Irvine, 1987).

Kriz yonetimi kendine has 6zellikleri dogrultusunda diger yonetim uygu-
lamalarindan bazi farkliliklar géstermektedir (Yilmaz, 2010). Oldukga karmasik
bir siireci biinyesinde barindiran kriz yonetiminde orgiitler krize proaktif ve
reaktif tepkiler verebilmektedir. Proaktif kriz yonetimini benimseyen orgiitler
daha miicadeleci ve saldirgan bir isletme yapisina sahip iken anlayisin temelin-
de 6ngoriicti ve koruyucu bir yap1 bulunmaktadir (Ataman, 2001). Reaktif kriz
yOnetimini benimseyen oOrgiitler ise daha savunmaci bir isletme yapisina sahip
olmakla birlikte belirginlesen krizin yok edilmesi ya da olumsuz etkilerin asgari
seviyeye indirilebilmesi i¢in ¢aba sarfetmektedir (Atagiin, 2010; Filiz, 2006).
Orgiitler kriz yonetimi siirecinde proaktif bir anlayis1 benimsediginde erken
uyar1 sinyallerini takip etmeyi, bu sinyallere gore hazirlik yapmayi ve krizi
olusmadan engellemeyi amaglamaktadir. Proaktif kriz ydnetiminin yetersiz
kaldig1 durumlarda ise reaktif kriz yonetimi uygulamalari ile krizden en az ha-
sarla kurtulabilmek hedeflenmektedir. Her iki siirecin orgiite en dnemli katkisi-
nin yasanan kriz ortamindan orgiitiin bir seyler 6grenebilmesi ve bu 6grenilenle-
rin orgiit igerisinde paylasilmasiyla bir kriz yonetimi 6grenme siirecinin basla-
tilmasidir (Gainey, 2010). Orgiitlerin kriz ydnetim siirecini hangi anlayis ile
yoOnetecegi Orgiitiin yapisi, yoneticilerin krize bakis agilar1 ve orgiitiin gecmis
deneyimleri ile ilintilidir.

Meyers (1986) kriz yonetim siirecini li¢ asamada degerlendirmistir. Birinci
donem olmast muhtemel krizlerin dnceden dngoriilebilmesi ve gerekli 6nlemle-
rin alinmasini kapsayan krize hazirlik donemi yonetimi olarak ifade edilmekte-
dir. Bu asamada orgiit kendini en kotii duruma gore hazirlamali ve krizden en
diisiik zararla kurtulmanin yollarma yonelik planlama yapmalidir. Bu kapsamda
kriz yonetim planinin hazirlanmasi, kriz takimmin olusturulmasi, uyari sistem-
lerinin faaliyet gecirilmesi ve denetlenmesi, ¢evre analizlerinin yapilmasi, kriz
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senaryolarinin hazirlanmasi, kriz iletisim planinin hazirlanmasi ve tiim calisan-
lara kriz ile ilgili egitimler verilmesi gerekmektedir.

Kriz yonetiminde ikinci donem kriz yonetim planinin faaliyete gegmesi,
kriz ile ilgili birimlerin degerlendirmelerini ve iist yonetimin krizden haberdar
edilmesini igeren kriz donemi yoOnetim siirecini ifade etmektedir (Parsons,
1996). Kriz yonetiminin son agamasi olan kriz sonrasi yonetim ise krizin etkile-
rinin az da olsa devam ettigi ve bu etkilerin yok edilmeye calisildigi donemi
ifade etmektedir. Krizin 6rgiitiin kontroliinde oldugu ancak yine de kriz etkileri-
nin Orgiite daha fazla zarar vermemesi i¢in uzun ya da kisa vadeli tedbirlerin
almildigi bu asamada orgiitiin normale donebilmesi amaciyla orgiit kiiltiirii ye-
niden gozden gegirilmektedir (Ciftei, 2015).

Kriz yonetimi siireci orgiitler agisindan olduk¢a zor bir durumu ifade et-
mektedir. Kriz ile kars1 karsiya kalan bir orgiitte maliyetlerin artmasi ve finansal
yapimin bozulmasi beklenen durumlar arasindadir. Ancak etkin bir kriz yonetim
plani ile zamamnda gerekli tedbirlerin alinmasi kriz olusmadan krizin 6niine
gecilebilmesini veya krizin en az hasarla atlatilmasini saglayabilmektedir.

3. Konaklama isletmelerinde Kriz Yonetimi

Konaklama igletmeleri turizm sektoriiniin 6nemli bir kolu olarak degerlen-
dirilmektedir. Yogun bir rekabet ortaminin bulundugu turizm sektdrii hassas ve
kirilgan yapisindan 6tiirli gevreye karsi yiiksek diizeyde duyarlilik igerisindedir
ve her tiirlii krizden kolayca etkilenebilmektedir (Faulkner, 2001). Diinya Tu-
rizm Orgiitii turizm sektoriindeki krizi; turistlerin destinasyona olan giivenini
azaltan ve turizm isletmelerinin faaliyetlerini engelleyen ansizin ortaya cikan
olaylar biitiinii olarak tanimlamaktadir. Bir tilkede turizmin istikrarli bir sekilde
ilerlemesi o iilkedeki giiven ortamina baglidir. Bu noktada can giivenliginin
saglanamadigi, salgin hastaliklarin var oldugu, dogal afetlerin ve savaslarin
yasandig1 ve siyasi sorunlarm goriildiigii iilkelere turistler gitmekten vazgecerek
destinasyon secimlerini degistirmektedir (Ritchie, 2004). Bu tip krizlerin yagan-
dig iilkelere yonelik turizm talebi azalmakta ve ekonomik kayiplar yaganmak-
tadir.

Diinya genelinde son yillarda yasanan birgok kriz turizm sektoriinii olum-
suz etkilemigtir. Salgin hastaliklar, dogal afetler, terdr saldirilari, gatismalar,
savaglar ve siyasi problemler kiiresellesmenin de etkisiyle birlikte tiim diinyay1
her alanda olumsuz etkiledigi gibi turizm sektoriine de agir darbeler vurmustur
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(Yildirim ve Sayin, 2020). Turizm sektdriinde yasanan kriz durumunda turizm
hareketliliginin azalmasiyla birlikte turizm talebi azalmakta ve dolayisiyla sek-
toriin onemli bir kolu olan konaklama isletmeleri bos kalmaktadir. Hatta kriz
donemlerinde birgok konaklama isletmesinin gegici ya da siirekli olarak isletme
faaliyetlerini sonlandirdig1 da goriilmektedir.

Konaklama igletmelerinde kriz yonetimi diger isletmelerde oldugu gibi kriz
belirginlesmeden krizin gelebilecegini dngdrmek ve gerekli dnlemleri almaya
yonelik caligmalar ile baslamaktadir. Bu noktada bir konaklama isletmesinde
yasanan rezervasyon iptalleri ve seyahat acentalar1 ve tur operatorleri ile yasa-
nan problemler krizin en belirgin isaretcileri olarak degerlendirilebilir (Ataman,
2001; Buzlukgu ve Avcikurt, 2016). Bu asamada konaklama isletmeleri yoneti-
cileri rezervasyon iptallerinin ve yasanan problemlerin sebeplerini arastirarak
kriz olusmadan krizi engelleyici tedbirler almali ya da olusmast muhtemel kri-
zin en az hasarla atlatilmasi i¢in stratejiler gelistirmelidir. Konaklama isletmele-
ri kriz yonetiminin ikinci asamasi olan krize hazirlik ve krizi 6nleme ¢alismala-
rinda; krize karsi olumlu tutum gelistirme, her b6liim yoneticisinin kendi bolii-
mii i¢in bir kriz plani olusturma, bolim bazinda kriz yonetim ekibi belirleme,
kriz senaryolarina karsi hazirlikli olma, kriz stratejileri, kriz iletisim plani ve
calisanlarin kriz yonetimi kapsaminda egitilmesi gibi faaliyetlerde bulunmakta-
dir. Kriz yonetiminin son agsamasinda ise krizin kontrol altina alinmas1 amaciyla
faaliyetlerde bulunulmakta ve orgiitiin denge durumuna gelebilmesi i¢in ¢alig-
malar yiiriitiilmektedir (Buzluk¢u ve Avcikurt, 2016).

Konaklama isletmeleri yoneticileri diger isletme yoneticilerin yaptigt gibi
kriz donemlerinde hizli karar alabilmek ve krizlerin etkilerini en az seviyeye
indirgemek amaciyla krize her an hazirlikli olmali ve kriz ile ilgili erken uyar1
sistemleri gelistirmelidir (Koroglu, 2004). Bu noktada konaklama igletmelerinin
diinyanin bir¢ok yerinden turist agirlamasi ve ¢ok kiiltiirlii bir yapiya sahip ol-
masi1 kriz donemlerinde i¢ ve dig ¢evre analizlerinin yapilmasini zorunlu kil-
maktadir. Cevre analizi ile birlikte orgiite islerlik ve esneklik kazandirilmakta
bu durumda kriz yonetim planinin olusturulmasini kolaylastirmaktadir.

Konaklama isletmeleri rekabetin olduk¢a yogun oldugu ve diinya genelin-
deki tim gelismelerden en hizli sekilde etkilenen turizm sektoriinde faaliyet
gostermektedir. Agik bir sistem anlayisiyla yonetilen konaklama isletmeleri
hizmetin 6zelliklerinden kaynakli olarak da krizlerden yiiksek derecede etkile-
nebilmektedir. Bu baglamda konaklama isletmeleri krizi bir siire¢ olarak yo-
netmek durumundadir (Akinci, 2010).
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Konaklama igletmelerinde kriz yonetim siireci ile ilgili olarak Stafford (2002)
kapsamli bir uygulama siireci olusturmustur. Yazara gore kriz yOnetim siireci;
isletmede kriz egitimi verilmesi, kriz planlar1 ve senaryolarmim olusturulmasi,
konaklama isletmesinin i¢ ve dis ¢evre kaynakli krizlere hazirlanmasi, kriz sonrasi
donem, isletmenin normal faaliyetlerine donmesi ve kriz sonrasi igletme imajimin
korunmasina yonelik c¢aligmalar1 igermektedir. Ancak bu kriz yonetimi siireci
krizin 6nceden Ongoriilebildigi ya da her an kriz yasanabilme ihtimaline karsin
gelistirilen bir siireci ifade etmektedir. Krizin aniden gelismesi durumunda ise
yani deprem, yangin, terdr eylemi vb. durumlara yonelik olarak da bir siireg gelis-
tirilen yazarlar boylesi krizlerde oncelikle isletme igi uygulamalarin Gnemine
vurgu yaparak kriz aninda konuklarin sakinlestirilerek giivenli bir yere almmasinu,
calisanlarin giivenliginin saglanmasini ve tehlike bertaraf edildikten sonra ilgili
birimlerle iletisime gegilmesini dnermektedir. Bu siirecte ikinci asama, giivenlik
ve saglik birimleri ile iletisime gegilerek bilgi verilmesi ve medyay1 da durumdan
haberdar etmektir. Siirecin Ugiincli asamasi diger turizm isletmeleri ile iletisim
kurularak gerekli goriildiigi hallerde konuklarin ve ¢alismalarin diger isletmelere
gonderilmesini kapsamaktadir. Siirecin son asamasi ile konaklama igletmesinin
yerel halk ile ilgilenmesini ve yerel halka yardim edilmesini kapsamaktadir. Ko-
naklama igletmelerinde kriz dngoriilebildiginde ya da ani bir sekilde gelistiginde
de kriz yonetim siirecinin kriz sonrast donemi faaliyetleri, isletmenin normal faa-
liyetlerine donmesi ve kriz sonrasi isletme imajinin korunmasina yonelik ¢alisma-
lar1 gergeklestirilmelidir. Konaklama isletmelerinin kriz sonras1 dénemi faaliyet-
leri; pazarlama planmnin revize edilmesi ve talebin arttirilmasina yonelik faaliyet-
leri igerirken isletmenin normal faaliyetlerine doniis siireci kamuoyuna duyurula-
rak reklam ve halkla iligkiler ¢aligmalarina agirlik verilmelidir. Boylelikle kriz
sonrast igletme imajmin korunmasi ya da yenilenmesine yonelik caligmalar da
baslamis olmaktadir (Stafford, 2002).

Konaklama isletmeleri yoneticileri isletmenin yapisi, bliylikligi, konumu,
iist yonetimin krize bakis agis1 ve kendi deneyimlerinden yararlanarak bir kriz
yOnetim siireci ve stratejisi olusturmaktadir. Konaklama isletmeleri yoneticileri
krizi yonetmenin en etkin yolunun bir kriz plani olusturmak oldugunu ifade
etmektedir (Akinci, Kayalar ve Demirel, 2012). Bu baglamda kriz planina sahip
bir konaklama isletmesinde kriz yonetim siireci ile ilgili olarak gorev sorumlu-
luklarin ¢alisanlara dagitilmasi krizlerin biiyiik bir kismini 6nleyebilmektedir
(Kiigiikoglu, 2018). Ozellikle kriz ydnetim siirecinde ekip olarak hareket eden
konaklama isletmelerinin krizi en az hasarla atlattigi goriilmektedir (Mesci,
Agras ve Aslantiirk, 2016).
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Sonug

Konaklama isletmeleri turizm sektoriiniin temel isletmelerinden biri olarak
degerlendirilmektedir. Bu igletmelerin emek-yogun 6zellik arz etmesi, yilin her
giinii hizmet vermesi, sunulan iiriin ve hizmetlerin 6zellikleri ve turizm sektdriiniin
hassas ve kirilgan yapisi onlar1 her an krizle karsi karsiya getirebilmektedir. Ko-
naklama isletmeleri ekonomik krizler, sosyal ve toplumsal krizler, dogal afet kay-
nakli krizler, savas ve terdr kaynakli krizler ve orgiit i¢i krizlerle siklikla karsilasa-
bilmektedir. Bu noktada yasanilan krizlerin bir kismu 6nceden tahmin edilebilen
bir 6zellik gostermekte bir kismu ise ani bir sekilde gelisen olaylar biitiinii olarak
goriilmektedir. Her iki 6zellige sahip krizde konaklama isletmelerinin bir kriz yo6-
netim siirecine sahip olmasmi zorunlu kilmaktadir. Konaklama igletmeleri yoneti-
cileri kriz hazirlik planlarm krizin kendine 6zgii 6zelliklerini géz 6niinde bulundu-
rarak olusturmalidir. Kriz hazirlik planlar1 esnek ve uygulanabilir bir 6zellik tagi-
mali ve bu hazirlik planlar1 konaklama isletmelerinin tim kademelerinde gorev
yapan calisanlarin destekleri ve goriisleri ile olusturulmalidir. Olusturulan kriz
hazirlik planlari tiim ¢alisanlara hazirlanan egitimler vasitasiyla anlatilmali ve kriz
stirecinde planda yer alan gorev ve sorumluluklar konusunda ¢alisanlar yetkilendi-
rilmelidir. Kriz aninda heyecana ve strese kapilmayi engellemek amaciyla kriz
yonetim takimlar1 kurularak krizin daha etkin bir sekilde yonetilmesi saglanmali-
dir. Kriz yonetim takimi kriz aninda rehber rolii tstlenerek hem konuklar: hem de
caliganlar1 yonlendirebilecek yetkinlige sahip olmali ve kriz an1 yonetim siirecinde
anahtar rol tstlenmelidir. Konaklama isletmeleri agisindan &zellikle kriz sonrasi
donemde izlenen stratejiler de biiyiikk 6nem arz etmektedir. Kriz sonrasi konaklama
isletmelerinin normale dénme hiz1 kriz 6ncesi ve kriz an1 uygulanan yontemler ve
stratejilerle iligkili olsa da ozellikle isletmenin kriz sonrasinda medya ile iliskileri
de bu noktada kilit role sahiptir. Kriz aninda medya ile mutlak suretle iletisim ha-
linde olunmali ve gelismeler konusunda bilgilendirme yapilmalidir. Bu noktada
medyaya verilen bilgilerin dogrulugu ve bilgiyi veren kisi ya da kisilerin samimi-
yeti kriz sonras1 donemde konaklama isletmesinin imajimi giiclendirebilecektir.

Konaklama isletmeleri agik sistem anlayisla yonetilen ve bu noktada i¢ ve dis
¢evreden cabuk bir sekilde etkilenen bir yapiya sahiptir. Bu durum konaklama
isletmelerini dogrudan ya da dolayl bir sekilde olusabilecek krizlere karsi agik bir
konuma getirmektedir. Konaklama isletmelerinde 6zellikle yoneticilere diisen
gorev krizleri yonetebilmek adina kriz yonetim planmin varhigidir. Kriz yonetim
planiin esnek ve uygulanabilir olmasi, tiim ¢alisanlarm bu plan konusunda egi-
timli olmasi ve kriz yonetim siire¢lerinde aktif katilim gostermesi bir¢ok krizi
onlenebilir ve yonetilebilir bir duruma tasiyabilmektedir. Etkin bir kriz yoénetim

330



- Konaklama isletmelerinde Kriz Yonetimi -

plan1 ve siireci konaklama isletmelerini kriz aninda ve kriz sonrasi siirecte de
koruyabilecek ozellikte olmalidir. Boylelikle konaklama isletmeleri krizi en az
hasarla atlatabilecek ve krizi firsata ¢cevirebilme sansina sahip olacaktir.
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17. Bolim

Tarim Isletmelerinde
Yasanan Krizlerin Yonetimi

Halil Ozcan Ozdemir - Ufuk Karadavut

Girig

Diinya son yillarda ¢ok biiyiik sikintilar ¢ekmeye basladi. Yasanagelen bu
sikintilarin gida fiyatlarindaki artisi tetikledigi ve ciddi olarak kendini hissettir-
digi goriilmektedir. Tarimsal iiriin satan pazarlardaki fiyatlar uzun dénemli ola-
rak incelendiginde, uluslararasi ticareti yonlendirenler tarafindan siirekli olarak
degiskenligin yasatildig:r goriilebilmektedir. Ancak son yasananlarin bunun da
Otesine gectigi gorilmektedir. Ciinkii {iretimin azalmaya baslamasi ama buna
karsin niifusun artmasi, risk faktorlerini daha da artirmaktadir. Bunun farkina
varan Avrupa Birligi Ortak Tarim Politikas1 (CAP) kapsaminda “Tarimda Risk
Yonetiminin Gelistirilmesi” ¢aligmalarina 2010 yilinda baglamistir (ABK,
2010). 2010 yilinda alinan kararlar ¢er¢evesinde tarmmsal risk haritalar1 hazir-
lanmis ve bunun i¢in nelerin yapilabilecegi konusunda goériisler yapilmistir.
Benzer c¢alismalarin Amerika Birlesik Devletleri, Cin, Hindistan ve Rusya’da
yapildigi bilinmektedir (DBR, 2019).

Ulkemizde de buna benzer galismalar yapilmaktadir. Ancak dzellikle popii-
list politikalarin 6n plana ¢ikmasi nedeniyle ¢cogu zaman basarisiz olunmaktadir.
Ancak gelecekte yaganmasi kuvvetle muhtemel daha biiyiik gida sorunlarinin
yasanmamasi i¢in ¢ok daha ciddi ve kararli olunmasi gerekmektedir. Culinkii
yasanilan her gecikme gelecek ile ilgili olarak alinacak kararlar etkileyebilecek
diizeyde olacaktir. Gida temini yasamin temel gereksinimlerinden birisidir ve
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bunun saglanmasi esas alinmalidir. Ulkemizde tarimsal alanda yapilan destek-
lemeler 1990’lardan itibaren belli diizeylerde devam etmektedir. Yapilan bu
desteklemelerin geregince kontrol edilmemesi nedeniyle gerekli gelisme bir
tirlii saglanamamaktadir. Bunun sosyal, psikolojik, toplumsal ve ekonomik
sebeplerinin bulundugu bilinmektedir. Ancak ne tiir sorun olursa olsun ¢oziil-
mesi gerektigi herkes tarafindan bilinmektedir.

1. Risk Yonetimi ve Tarim

Tiirk Dil Kurumuna gore risk en basit anlamiyla zarara girme tehlikesi, riziko
anlamna gelmektedir (TDK, 2021). Genel kullanim anlamiyla yapilan iiretim igin
hasar veya kayip olusmasina sebep olabilecek olan etkenlerdir. Risk yonetimi
acgisindan firsat-tehdit terminolojisinin net bir sekilde ortaya konulmasi faydali
olacaktir. Firsat yasanilan riskin sonucunda olusabilecek olan olumlu yanlarm
degerlendirerek kazanca doniistliriilmesidir. Tehdit ise olusan risk sonucunda
olusan kayiplar1 ifade etmektedir. Ekonominin diger sektorlerinde bu miimkiin
olabilir ancak tarimsal {iretimde riskler sonucunda firsat elde etme olasiligr miim-
kiin degildir. Bu nedenle risk yonetimi tarmmsal alanda diger sektorlere gore ¢cok
daha 6nemli olmaktadir. Risk yonetiminde esas olan isletmenin miimkiin olan en
az zarar1 gérmesidir. Eger miimkiinse bundan gii¢lenerek ¢ikmasidir.

Tarmm diger sektorlerden ¢ok ayr1 degerlendirilmesi gerekir. Ciinkii tarimsal
iretimin 6nemli bir boliimii agik arazide ve iklim kosullarinin kontroliinde yapil-
maktadir. Cok az bir kismu ancak kontrollii olarak yapilabilmektedir. Bu nedenle
risk faktorleri iireticilerin kontroliinden ¢ikmaktadir. Tarimda risk yonetimi birkag
agidan Onemlidir. Riskleri dogru yonetememenin her zaman tarim isletmeleri
yoneticileri tizerinde olumsuz etkileri bulunmaktadir. Tarim isletmelerinin karsi
karstya kaldiklar1 ana riskleri genellikle fiyat dalgalanmalari ve iklime bagh ve-
rim dalgalanmasi seklinde degerlendirebiliriz. Elbette bu parametrelerin olugmasi
tarim igletmeleri agisindan bir risk varligi teskil etmekte bu durum da mevcut
riskin yonetilmesi sorununu beraberinde getirmektedir. Son donemlerde yasanan
Covid-19 salgim ve kuraklik nedenleri yiiziinden diinyada arz/talep dengesizlikle-
ri beklenmektedir. Bu kiriz ile bas etmek gerek hiikiimetlerin gerekse de tarim
isletmelerinin éniinde duran son derece dnemli bir kriz durumudur.

Tarimsal liretim bir siirecler biitiiniidiir ve her bir siirecin en iyi sekilde yo-
netilebilmesi gerekmektedir. Tohumluk temininden baslamak iizere hasat ve
harmanindan sonra iireticinin elinden ¢ikaracagi déneme kadarki dénemi kapsa-
maktadir. Siirecin uzunlugu geriye doniisii ve karlilig1 da etkilemektedir. Uriiniin
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ozelliklerine gore degismekle birlikte birka¢ aydan birkag yila kadar devam eden
siirecleri igerebilir. Uretim siiregleri tohumluk temininden baslamaktadir. Iyi
tohum temini yapilmamasi liretimin diisiikliiglinde bir risktir ve iyi tohumlugun
temin edilmemesi durumunda %30’a yakin verim diisiikligii ile karsilagilabil-
mektedir (Sehirali, 1989). Bu oran ¢ok biiyiiktiir ve ireticilerin mutlak surette
dikkate almalar1 gereken bir konudur.

Eger tohumluk en uygun sekilde temin edildiyse bundan sonra tohum yatagi-
nin hazirligi asamasi gelecektir. Toprak isleme alet ekipmanlari ile yapilan bu
calismanin ekim igslemi yapacagimiz tohum i¢in uygun hale getirmek gerekir.
Toprak islenirken ¢ok biiyiik kesek birakmamak gerekir ki tohum rahat bir sekilde
toprak digina ¢ikabilsin. Diger yandan ¢ok fazla da ufalanmamasi gerekir ki kay-
mak tabakasi olugsmasin. Yagis veya sulama yapilmasi durumunda ¢ok ufalanmis
topraklar 6zellikle kil oran1 da yiiksekse kaymak tabakasi olusturur ve bitki toprak
yiiziine ¢ikamaz bdylece orada ¢lirlir ve oliir (Bal ve ark., 2011). Bu sekilde olu-
san verim kayiplar1 %8-10 civarindadir (Arshad ve Mermut, 1988). Bedaiwy
(2007) ise topragin gereginden fazla ufalanmasi durumunda topraktaki kil mikta-
rma baglh olmaksizin kaymak tabakasinin olusabilecegini belirtmistir.

Ekim iglemi i¢in toprak hazirhigindan sonra ekim islemi gelmektedir. Ekim
islemi giiniimiizde artik ekim makinalari ile yapilabilmektedir. Ancak ¢ok kii¢iik
veya makinanin giremeyecegi yerlerde el ile ekim islemi yapilabilmektedir. Ekim
islemin esas olan ekim derinligidir. Tohumun biyiikliigiine baglh olarak toprakta-
ki konumu belirlenir. Cok kiigiik tohumlarin derine atilmasi bir risk olusturdugu
gibi iri tohumlarin da yiizeye yakin atilmasi da risktir. Uygun derinligin belirlene-
rek uygulama yapilmasi gerekir. Tohum derinligi konusunda her ne kadar maki-
nali ekim yapilsa da makinanin ayarlarinda yapilan diizenlemelerin yetersizligi
sorunu biiylitmektedir. Makina ayarlarinin kontrol edilmemesi ile derinlik farkli-
liklar1 aymi tarlada bile kendisini gosterebilmektedir (O’Sullivan ve Ball, 1993).
Arazi de egimde soz konusu ise bu farklilik beklenenin ¢ok 6tesine gidebilmekte-
dir. Ekim derinligi ise olusabilecek kayip miktarlarimi toprak yapisi belirlemekte-
dir. Ortalama olarak %10-15 civarinda oldugu belirtilmektedir (Siddique ve Loss,
1999). Ekim islemi yapildiktan sonra tohumlarin {istlerinin kapatilmasi ve toprak
ile tohumun temasii saglayabilmek i¢in topragin hafif¢e bastirilmas: gerekir.
Topragin bastirilarak toprak tohum baginin sikilagtirilmas: tohumun ¢imlenme ve
¢ikisi igin gereklidir. Aksi durumlarda ¢ikis ve ¢gimlenme ya gecikir ya da gergek-
lesmez. Boyle durumlarda olusan verim kaybinin bitki tiir ve cesitlerine gore
degismekle birlikte %10-30 arasinda degisebilecegi belirtilmektedir (Aikins ve
ark., 2011; Ali ve Idris, 2015).
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Ekim iglemi yapildiktan sonra bitkinin ¢ikis ve ¢imlenme iglemleri gelir.
Bunlar saglandiktan sonra bitkilerin bakim islemlerine sira gelir. Yabanci otlarla
miicadele yapilmasi gerekir. Yabanci otlar ile miicadele yapilmadigi durumlarda
bitki biiyiime ve gelismesi ciddi oranda zarar goriir. {1k gelisme donemleri bitkiler
icin 6nemlidir. Hiicresel olarak dokular1 gelistirdiklerinden bu dénemde yasana-
cak stres ilerideki gelisimini de etkileyecektir. Yabanci ot ile miicadele iki sekilde
yapilabilmektedir. Birincisi makine ile digeri ise el ile yolum seklindedir. Yabanci
ot kontrolii yapilamadigi durumlarda verim kayiplarinin %20-60 arasinda gergek-
lesecegi belirtilmektedir (Johnson ve ark., 2001; Elkoca ve ark., 2004; Aslam ve
ark., 2007).

Yabanci ot kontroliinden sonra ise sulama, giibreleme ve bitki tiirlerine gore
bogaz doldurma gibi kiiltiirel islemlere sira gelir. Bugday gibi serin iklim tahilla-
rinda yagisin durumuna gore 1-2 kez sulama yapilmasi yeterli olarak kabul edilir-
ken, misir ve pamuk gibi bitkilerde ise 7-8 kez sulama yapilabilmektedir. Her bir
sulama {rliin maliyetini artirici etki yapmaktadir. Ayrica giibreleme yapilmasi
gereklidir. Bitkiler bliylime ve gelismeleri igin gerekli olan besin maddelerini
topraktan gerektigi sekilde alamazlar. Bunlarin {ireticiler tarafindan verilmesi
gerekir. Son yillarda giibre fiyatlarindaki yillik artisin %65-70 seviyesinde oldugu
diisiiniildiigiinde iireticiler agisindan biiyiik bir yiik getirmekte ve fiyatlara bunu
yansitmak zorunda kalmaktadirlar. Ancak ireticiler fiyatlarin artigi ile de bundan
bekledikleri kadar kar elde edememektedirler. Bunun sebebi ise iilke yoneticileri-
nin fiyatlarmn ¢ok yiikselmesini engellemek igin ithalata yénelmelerindendir. ithal
edilen iiriinlerin fiyatlarmim daha ucuz olmasi tiiketiciler tarafindan tercih edilme-
lerine sebep olmaktadir. Bdoylece yerli iireticiler iirlinlerini satamadiklar1 i¢in ya
da ¢ok ucuza satmak zorunda kaldiklarindan ciddi zararlar elde etmektedirler. Bu
ve benzeri ¢6ziimlerin birka¢ yil tekrar etmesi durumunda treticiler tiretimden
tamamen c¢ekilebilmektedirler. Yeterli miktarda sulama yapilamamasi nedeniyle
verim kaybimin yagis ve topraktaki su miktarina bagl olarak %90’lara varan ve-
rim kaybina neden olabilecegi belirtilmektedir (English and Raja, 1996; Ghinassi
and Trucchi, 2001; Mao et al., 2003; Panda et al., 2003). Benzer sekilde giibrele-
me yapilmamasi durumunda ise verim kaybimin %70’lere kadar ¢ikabilecegi be-
lirtilmektedir (Raun ve Johnson, 1999; Hirel ve ark., 2007; Seleiman ve ark.,
2013).

Bitkiler yetistirildikleri donem igerisinde ¢evrenin de etkisi ile baz1 hastalik
ve zararlilar etkin hale gelerek bitkilerin gelismelerine engel olabildikleri gibi
gelisimini siirdiiren bitkilere zarar vererek gelisme gerilikleri yapabilmektedirler.
Bazilar1 ise gelismis bitkilerin {irlinlerine zarar vererek verim kayiplaria sebep
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olabilirler. Bunlarin 6niine geg¢ebilmek igin tireticiler siirekli olarak gdzlem yapar-
lar ve belli bir ‘Esik Deger’i gegene kadar miidahale etmezler. Ancak bu kritik
degere gelindiginde hemen miidahale yapilarak ilaglanir. Ancak ilaglama da bii-
yiik maliyet getirmektedir. Ureticiler bunun farkindadir. Ancak ilaglama yapma-
dan bunlardan kurtulma olasiliginin bulunmadigimi da bilirler. Ozdemir ve Erkilig
(2018) yaptiklar1 galismada sadece Fusaryum’un tahillarda %43’e varan verim
kaybma sebep oldugunu belirtmektedirler. Oerke ve ark. (1994) ise genel olarak
hastalik ve zararlilardan kaynakli verim kayiplarinin hastalik ve zararlimin duru-
muna ve miicadelenin zamanina bagh olarak %10-70 arasinda kayiplara sebep
olabileceklerini belirtmiglerdir.

Hayvansal iiretimde de benzer durumlar séz konusu olmaktadir. Ozellikle
sap, brusella, mastitis ve mavi dil hastalig1 gibi hastaliklar yogun olarak goriil-
mektedir. Ozellikle son yillarda Suriye basta olmak iizere kontrolsiiz ya da kagak
bir sekilde iilkemize sokulan hayvanlar 6nemli kisminin hastalik tasidigi tespit
edilmistir. Bunlardan kaynakli olarak hastaliklar ve zararlilarda da artiglar tespit
edilmistir. Gerek biiyiik bas hayvanlar ve gerek se de kii¢iikbas hayvanlarda olsun
dogumdan itibaren hemen her dénemde siirekli olarak veteriner kontrolii yapilma-
s1 gerekmektedir. Yaptigimiz ¢alismada tireticilerin yaptiklar1 veteriner masraflar
yil i¢i tiretimin %10’u kadar olmaktadir. Bunun disinda yem ham maddesi temini
de ciddi olarak yiik getirmektedir. Ulkemizdeki ¢ayir ve meralarm tahrip edilme-
si, amag dis1 kullanilmasi, zamansiz ve asir1 otlatilmasi, yerlesim yeri haline do-
nistiiriilmesi gibi sebepler ile siirekli ama hizli bir sekilde azalma goéstermistir.
1950 yilinda Cayir ve mera alani 44 milyon hektar iken, 1980°1i yillarda 30 mil-
yon hektar, 1990’11 yillarda 24 milyon hektara ve 2000’1i yillarda ise 12 milyon
hektara diismiistiir (Anonim, 2021). Goriildiigii gibi son yillarda ¢ik hizli bir bo-
zulma s6z konusudur. Hayvanlarin yem konusunda dogal yollarla beslenme olasi-
liklar1 her giin azalmaktadir. Beslenme hayvancilikta toplam masrafin yaklagik
%60’m1 olusturmaktadir. Bu nedenle maliyet agisindan énemlidir. Dogal besin
kaynaklar1 azalinca siirekli olarak hazir besin maddesi alimina zorlanilmaktadir.
Bu da maliyeti artirmaktadir. Ayrica dogal beslenmede otlayan hayvanalar ¢ok
farkli bitkileri otladiklar1 igin ¢ok zengin mineral ve vitamin bakimindan ¢ok
zengin olarak beslenmektedirler. Ancak fabrikasyon iiriinlerde ise bu kadar zen-
ginlik asla olusmamaktadir. Olusturulmaya kalkilsa bile maliyeti fazla olacagin-
dan tercih edilmemektedir. Hayvancilikta da iiretim asamalarinda biiyiik riskler
bulunmaktadir. Bu risklerin iistesinden gelindiginde basarili iiretim yapilabilecek-
tir. Aksi taktirde basta verimlilikte ve ardindan da toplam iiretim miktarlarinda
belirgin sekilde azalmalar kaginilmaz olacaktir.
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2. Tarim isletmeleri ve Risk Yonetimi

Tarmm sektorii yiiksek risk diizeyi ile karakterize edilen bir sektordiir. Daha
onceleri de bu sekilde olan sektér Covid-19 salgini ve kuraklik nedeni ile bu ris-
kin son bir yildir arttig1 gergegi ile kars1 karsiyayiz. Erken teshis ve etkili kriz
yonetimi sayesinde bu durum isletmelerin stratejik yonetimlerinin ayrilmaz birer
pargasi haline gelmistir. Bu veriler yaninda su durumu da goéz ardi etmememiz
gerekmektedir. Risk ve kriz yonetimi igin tek bir formiil gegerli degildir. Durum-
sallik yaklagiminin da belirttigi gibi her bir vaka igin farkli yontemler uygulanma-
s1 gerekmektedir. Tarmm Isletmelerinde Kriz Yonetimi Uzerine Yapilmis Calisma-
lara bakildiginda genellikle yabanci kaynaklarin ¢oklugu fakat iilkemizdeki ca-
lismalarin ise azhig1 dikkati ¢ekmektedir. Bu durum bizleri bu konu hakkinda
calisma yapmaya iten ana nedendir.

Tarimm igletmelerinde dncelikle risklerin belirlenmesi gerekir. Riskler belir-
lendikten sonra risklerin dlciilmesi asamasina gegilir. Onceden belirlenmis olan
risklerden hangilerinin 6ncelikli olarak ele alinmasi gerektigi ve nasil ele alinaca-
&1 belirlenir. Yapilan ¢aligmalarda yasanilan riskler yaklasik olarak bellidir. Biitiin
diinya’da bitkisel ve hayvansal iiriin liretiminde yasanilan risklerin nasil asilmasi
gerektigi konusunda yeterinde deneyim mevcuttur. Ancak ¢ok 6zel durumlar
olmasi halinde yeniden degerlendirme yoluyla en uygun ¢oziimiin bulunmasi
gerekir. Riskler belirlendikten sonra bunlarm 6nceliklere gore siralanmasi gerekir.
Bu islem yapilirken de risklerin risk puanlamasi (etki*olasilik) degeri dikkate
alimmali ve puanin biiyiikliigiine gore oncelik verilmelidir (Birgdren, 2017). Ge-
rek bitkisel tiretimde ve gerekse hayvansal iiretimde belirlenecek puanlarin sira-
lamasim yaparken dikkat edilmelidir. Ciinkii bu olusacak muhtemel risklere ce-
vap verebilmek i¢in kullanilacaktir. Béylece beklenilen tehditler azaltilabilecek ve
buradan olusabilecek firsatlar degerlendirilebilecektir.

Huirne vd. (2000) Hollandali 731 hayvancilik igletmesi yoneticileri ile
yapmig oldugu ¢alisma sonucunda Risk yonetiminin, bir ¢iftligin iyi yonetimi-
nin ayrilmaz bir pargasi oldugunu ve kayiplardan kaginmanin ve firsatlardan
yararlanmanin bir yolu oldugunu belirtmislerdir. Ayrica yapilan saha arastir-
masinin sonuglarinin, bulasict hayvan hastaliklarinin ve ¢iftlik isletmecisinin
Oliimiiniin hayvancilik isletmeleri igin baslica risk kaynaklar1 oldugunu belirt-
mislerdir. Ayrica en diisitk maliyetle liretim yapmak ve sigorta satin almanin
en Onemli risk ydnetimi stratejileri oldugunu ifade etmislerdir. Schaftnit-
Chatterjee vd. (2010) riski tiretim ve fiyat riski olarak iki baslikta incelemekte-
dir. Antén vd. (2011) Kanada da yaptiklar1 arastirma sonucunda tarimsa riski
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ii¢c katmanda incelemislerdir. Bunlar; ¢ift¢i tarafindan tutulmasi gereken normal
(sik) riskler, piyasa araglartyla transfer edilebilen pazarlanabilir ara riskler ve
hiikiimet yardimm gerektiren felaket riskidir. Cobanoglu vd. (2015) Mugla Mi-
las’da balik yetistiren isletme yoneticilerine yonelik yapmis oldugu ¢alisma sonu-
cunda; yoneticilerin risk kaynaklarina iligkin farkli algilara sahip oldugu ve ayrica
aragtirma alaninda bulunan balik cift¢iligi yapilan toprak havuzlarda bu algilara
baz1 ¢oziimler iiretmek i¢in farkli risk yonetimi stratejilerinin geligtirilmesi gerek-
tigini belirtmislerdir.

Schaffnit-Chatterjee vd. (2010)’e gore iiretim riski, tiretim kayiplariyla iligkili
risktir. Uretim yani verim riskinin en dnemli nedenleri arasmda hava olaylar1 yani
iklimsel degisiklikler sayilabilir. Kuraklik, asir1 nem, dolu, don, su baskini, mahsul
zararlilar1 ve hastaliklar iiretim riskinin ana nedenleri olarak siralanmaktadir. Aras-
tirmacilar ¢ikt1 fiyat riskinin ¢ikti fiyat riskinden daha fazla 6nemli oldugunu be-
lirtmektedir. Girdi maliyetleri birkag ay i¢inde gergeklesmesine ragmen cikt1 fiyat-
lar1 yaklasik alt1 aylik bir siireye yayilmstir. Dolayst ile girdi fiyatlar1 ve ¢ikti fiyat-
lar1 arasinda siire artmakta bu durum da riski arttirict unsur haline gelmektedir.

3. Tanim isletmeleri Acisindan Ornek Olaylar
Ornek Olay 1.

Tarim igletmelerinin karsilastig1 krizler ve riskler bagka isletmeler i¢in firsata
doniisebilmektedir. Bunu firsata doniistiirebilmenin yolu da SWOT analizi yapa-
bilmekten gecmektedir. Kisaca SWOT analizi denilen yontem isletmenin giiglii
ve zay1f yonlerinin ortaya konmasini; isletme igin firsat ve tehditlerin belirlenmesi
olayidir. Bir isletme i¢in tehdit olan bir unsur baska bir isletme i¢in firsata donii-
sebilmektedir. Bu konuda Mazlum (2010) su 6rnegi vermektedir. 1999 yilinda bir
viriis tiiri Meksika’da yetistirilen pul biber iiriiniiniin yaklagik %70’ini tahrip
etmistir. Bu olay Meksikali pul biber iireticisi isletmeler icin bir sorun olurken,
Tiirkiye’de pul biber iireten isletmeler ig¢in bir firsata doniismiistiir denilebilir.
Amerika Birlesik Devletlerinin pul biber ihtiyacinin yarisint Meksika’dan aldigi
diistiniildigiinde bu durum Tirkiye’deki Gaziantep, Sanlurfa, Kahramanmaras
illerindeki Ticaret odalar1 onciliigiine firsata doniistiiriilmiis olmalidir.

Ornek Olay 2.

Yine Mazlum (2010) verdigi tarim isletmesi drneginde diinyada 2003 yilinda
yasanan sicakliklardan Fransa’da 10.000 civarmnda insanin 6ldiigiinii belirtmekte-
dir. Asir1 sicakliklar Fransa da ¢ok sayida insanin 6lmesine neden olurken bu
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durum sarap treticisi firmalar i¢in ¢ok kaliteli sarap liretme firsat1 yaratmustir.
Stratejik planlarinda gerekli degisiklikleri yapabilen bu iireticiler krizi dogru yo-
netebilmisler ve bu krizden blyiiyerek ¢ikabilmislerdir. Yine literatiire gére asir1
sicakliklarda kaliteli saraplar {iretilebilmekteymis. (Mazlum, 2010).

Ornek Olay 3.

Bir siit ¢ift¢isi, siiriintin karliligimin siit kotasi tarafindan kisitlandigini fark
eder. Artik satin almay1 finanse etmek igin bir banka kredisi kullanarak ek kota
satin alma firsat1 vardir. Ancak ¢ift¢inin bu yatirirmin karliligi konusunda ciddi
siipheleri vardir. Ciinkii ileride siit kotalarmin kaldirilacagimma inanmaktadir.
Kotanin iptali, satn alinan kotay1 o andan itibaren degersiz hale getirecektir.
Ayrica kotalar kalktiginda siit fiyatlarinin 6nemli 6l¢iide diisecegini diisiinmek-
tedir. Bu nedenle 6niindeki secenekler, siit iiretimini mevcut kotayla siirlamak
veya artan siit Giretim 6lgeginden ve yogunlugundan fayda saglamak igin yatirim
yapmaktir. Ancak yatirnm yapmak, kota kaldirilirsa ve fiyatlar diiserse krediyi
geri 6deyemeyebilecegi anlamina gelmektedir (Hardaker vd., 2015).

3.1. Tanmsal Alanda Risk Yonetiminin Gerekliligi

Tarimsal alanda risk yonetiminin 6zel bir 6nemi vardir. Tarimsal {iriinler
ayni zamanda stratejik iiriinlerdir. Bu nedenle bunlardan vazgegilmesi ve yerle-
rine bagka bir liriiniin ikame edilebilmesi miimkiin degildir. Tarimsal {iriin yetis-
tiriciliginde Oncelikli olarak hedefler belirlenmektedir. Belirlenen hedeflere
ulasabilmek icin ¢aligmanin baslangicindan itibaren azami dikkatin ve 6zenin
gosterilmesi gerekir. Tarimsal alanda ¢aligan iireticiler bunun farkindadirlar ve
gayretlerini bu yone kanalize ederler.

Hedeflerin yerine getirilebilmesi igin de tarim isletmeleri yoneticilerinin iyi
karar alabilmeleri gerekir. Karar almak yapilan islemler iginde belki de en
onemlisidir. Kararin ne zaman alindig1, nasil alindigi, alinan kararlarin ger¢ek
anlamda kabul edilebilir veya uygulanabilir olup olmadigim bilinmesi uygula-
ma kolaylig1 agisindan dnemlidir. Eger hayvanlariniz hasta ise veteriner ¢agir-
maniz gerekir. Ancak ¢agirma igini miimkiin olan en kisa siirede ve en uygun
veterinerin ¢agrilmasi seklinde gergeklestirmek ¢ok 6nemlidir.

Karar alma siirecinin iyi bir sekilde yonetilebilmesi verilen hizmetlerin ka-
litesi ve siirdiiriilebilirligini saglayabilir. Her alanda sunulan hizmetin kalitesi ve
sahip olunan kalitenin kalici hale getirilebilmesi igin gayret genelde yetersiz
kalir. Ancak tarim sektoriinde hizmetlerin yetersizligi gibi bir kavram asla kabul
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edilemez. Aksayan herhangi bir hizmetin bedeli ¢cok daha biiyiik olabilir. Zama-
na ve dogaya bagli olarak yapilan yetistiricilikte thmal veya basite alma, hiz-
metlerde aksamanin bedeli ¢ok agir olabilir.

Aslinda belirtilen bu islemler birer siirecin ifadesidir. Hedeflerin belirlen-
mesi, karar alma siireglerinin uygun sekilde yerine getirilmesi ve belli bir hiz-
met standardina ulasilmis olmasi var olan kaynaklarin kullanimini da kolaylas-
tirdig1 gibi daha etkin ve verimli kullanilmasina da ciddi katkilar saglayabile-
cektir. Kaynak yonetimi genel olarak ¢ok bilinen ancak az dikkat edilen 6zellik-
tir. Ancak kaynak yonetimi denilince para olarak diisiinmemek gerekir. insan
kaynagi basta olmak lizere iiretim siirecinde kullanilan her tirlii malzeme kay-
nak olarak degerlendirilir. Bunlarin bir arada, esgiidiimlii ve uyumlu olarak
yOnetilmesi tiretim siirecinin bagarisin etkiler.

Uretim siirecleri icinde her asamada kayiplarm olmasi kaginilmazdir. An-
cak bunun miktarini belirlemek bize diiser. Basarili yonetim lretimin her asa-
masinda miimkiin olan en az kaybin verilmesini saglayabilendir. Kayiplarin
kaynaklar1 bulunabilirse kararl bir sekilde bunlarin ¢oziimiine gayret sarf edile-
bilir. Ozellikle tarim isletmelerinde kayip orani biiyiik degisiklikler gdsterebilir.
Ciinkii iiretim siirecinde sadece hasat ve harman islemi yapilarak bir kez iiriin
almacaktir. Yapilacak bir hata yilin biitiin hasilatinin kaybolmasina sebep olabi-
lir. Yetistiricilikte birbiriyle siki bir sekilde bagli olan siireglerin yonetilebilmesi
kayiplarin biliyiik oranda azalmasina sebep olabilecektir. Ancak dogaya bagl
olarak yapilan tarimsal faaliyetlerde bu daha zor olmaktadir.

Sonug

Tarim yapisal olarak ¢ok hassas ve hassas oldugu kadar da &zen isteyen bir
alandir. Yetistirilen tirliniin 6zelligine bagl olarak uzun bir siireci kapsamasi ne-
deniyle telafi yapilamaz bir yapist vardir. Tarim isletmelerinde risk ile bas etme
gelenek ve gorenekleri ve toplumsal iletisimi etkileyebilir. Tarimsal iletisim olasi
riskleri dnceden gérme konusunda tarim igletmeleri yoneticilerine ¢ok kolaylik
saglamaktadir. Risklerin belirlenmesi ve bunlara yonelik 6nleyici tedbirlerin
almmasi kapsamli diistiniilmiis, etkili ve anlamli bir iletisim miidahalesi ile siirdii-
rlilebilir tariminin gelistirilmesi saglanacaktir. Dolaysi ile tarim isletmelerinde
meydana gelen risklerin sadece yonetim bilimi agisindan degil sosyoloji, iktisat,
tarim ekonomisi, saglik vb. bilim dallar1 agisindan da uzamsal bir sekilde ince-
lenmesi gerekmektedir. Ayrica risk yonetim politikalar1 ve programlarimn iyi bir
bi¢cimde tasarlanmasi ve modellenmesi gerekmektedir. Verileri dogru elde etme
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ve ona yonelik ¢oziimler gelistirme konusunda kdylerde ve tarim igletmelerinde
saha caligmalarina agirlik verilmesi gerekmektedir. Tarimda risk konusunda ¢ift-
cilerin, ciftlik danismanlarmin, giftcilere satis yapan ve onlardan {iriin satin alan
ticari firmalarin, tarim arastirmacilarinin ve politika yapicilarin ve planlayicilarin
diisiinmesi gerekmektedir. Diisiinceler eyleme doniistiigiinde faydali olabilmekte-
dir. Ozellikle politika planlayici ve uygulayicist konumundaki kamu kurumlarma
bu konuda oldukea biiyiik gérevler diismektedir.
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18. Boliim

Yerel Yonetimler Acisindan
Kriz Yonetimi

Demet Cakiroglu

Girig

21. yiizyilda sanayi toplumunun bilgi toplumuna doniismesi ve kiireselles-
menin etkisiyle ulus devletlerin iktisadi, sosyal ve siyasi yapisindaki degisimler,
yerinden yonetim (adem-i merkeziyet) kavraminin giiclenmesine neden olmus-
tur. Son yillarda sehir yonetimlerinin sorunlari, gittikge artmaktadir. Gog, garpik
kentlesme, egitim, saglik ve ulasim gibi bir¢ok sorun, var olan kaynaklarin den-
gesiz dagilimi ve tilkkenmesine sebep olmaktadir. Sehirlerin bu sorunlarla basa
¢ikabilmesi igin planli ve siirdiiriilebilir bir yonetimin olusturulmasi gerekmek-
tedir. Merkezi otoritenin, yiikiimliiklerini yerine getirebilmesi hantal biirokratik
yapiyla hizli ve kaliteli bir sekilde gerceklestirmesi miimkiin goriilmemektedir.
Bu sorunlarin iistesinden gelmek ic¢in merkezi otorite, yetkilerinin bir kismini
yerinden yonetim orgiitlerine devrederek, halkin ihtiyaglarim1 daha ekonomik,
kaliteli ve hizli sekilde ulagsmasini saglamay1 amaglamaktadir. Yerel yonetimler,

demokrasinin bir topluma yerlesmesinin temel unsurlardan biri olarak kabul
edilmektedir.

Yerellesme, halkin yoneticilere hesap sorabilmesi, birinci elden hizmet alma-
st ve hatta kriz aninda yerel yonetimlerin kendi yetki ve sorumluluklarini etkin
sekilde kullanmalarimi kapsamaktadir. Bu yoniiyle kendi idari ve siyasi yapilan-
malarin1 tamamlamig olan gelismis iilkelerde goriilen yerel yonetimler, merkezi
yonetimin yapacag hizmetleri daha hizli, kaliteli ve ucuz yapabilmektedir.
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Kriz yonetiminde, yerel yonetimlerin gerekli onlemleri almasindaki hizi,
merkezi otoritenin hizmetleri yerine getirme hiz1 ile karsilastirildiginda oldukca
farkli oldugu goriilmektedir. Diinyada yasanan krizlerin ¢esitliligi, karmasiklig
ve siiresi kargisinda ne kadar kirilgan ve dayaniksiz oldugu yasanan olaylar karsi-
sinda verebildigi tepkiye bakarak goriilebilir.

Ornegin; 6 Aralik 2004 tarihinde Endonezya’da Richter dlgegiyle 9.1 biiyiiklii-
giinde bir deprem meydana gelmistir. Deprem sonrasinda meydana gelen tsunamide
283.100 kisi hayatin1 kaybetmistir (deprem.afad.gov.tr). Boyle bir felaket karsisinda
ne yerel yetkililer ne de merkezi otoritenin elinden bir sey gelmemistir. Bu felaket,
insan davranigi sonucu meydana gelmemis, genis capli doga olaylar1 neticesinde
ortaya ¢ikan, miicbir sebep halleri olarak tanimlanan “Act of God”a 6rnek olarak
gosterilebilmektedir. Krizlerin genel itibariyle ansizin ve 6ngdriillemez olmasi krizle
miicadele kapsaminda kriz yonetimini zorlastirmaktadir. Krizle ilgili en yakin kav-
ram, risktir. Hem gelisen teknolojinin giivenligindeki belirsizlikler hem dogal ve
insan kontrolii disinda meydana gelen dogal felaketler, krizilerin kaynagidir. Tekno-
lojik risk, yalnizca insaneli ile olusturulan sistemleri degil, ayn1 zamanda tiim canli-
lari, oncelikle insan hayatini, teknolojinin kullanimi agisindan dogrudan ve belirli
bir riskle karst karstya getirmektedir. Insan eliyle meydana getirilen teknolojik bir
sistemin tasariminda veya yaratilmasi esnasindaki herhangi bir hata, insanlar tara-
findan bir afete doniistiiriilme riskine sahiptir. Ayrica insan yapim bir teknolojik
sistemin doga karsisinda dayaniklilifi ya da hatasizligi dngiiriilemeyen riskler geti-
rebilir ve afet veya felakete doniigebilecek zararli sonuglara yol agabilir (Rocha,
Oliveira ve Capinha, 2020: 4). Buna en uygun 6rnek, Japonya’da 11 Mart 2011
tarihinde meydana gelen 9.0 buyiikliigiindeki deprem ve onu takip eden tsunami
sonucu, Fukusima niikleer santralinde meydana gelen kazanin 6nlenemez boyutlara
ulasmasi olarak bilinen tarihinin en biyiik ikinci kazasidir (https://www.afad.
gov.tr). Fukusima’da ortaya ¢ikan bu dogal felaket, bir baska “Act of God” 6rnegi
olarak kabul edilirken, Cernobil Niikleer Santralinde meydana gelen afetin, insan
hatasina dayali teknolojik yetersizliklerden kaynaklandigi bilinmektedir. Bugiin
Fukusima niikleer santralinde biriken radyasyon ile ilgili ¢alismalarin hala daha
devam etmesi, krizlerin ne kadar uzun siirebilecegini gostermektedir.

Krizlerin beklenmedik ve hazirliksiz yakaladigi yonetimlerin, yalnizca kriz
aninda yapabildikleri ile degil kriz 6ncesi ve sonrasinda yaptiklari ile de bulun-
dugu sikintili durumdan kendini kurtarabilmek i¢in olaganiistii ¢aba sarf etmesi
gerekmektedir. Bu cergevede, krizler karsisinda avantajli duruma gecmek, kriz-
lerden gelecek zararlar1 6nlemek ya da en aza indirgemek i¢in yerel yonetimle-
rin kriz yonetimindeki 6nemi ortaya ¢ikmaktadir.
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1. Diinyada ve Tiirkiye’de Krizlerin Tarihsel Siireci

Kriz, kavram olarak kokeni tibbi ve askeri olaylara dayanan eski bir kav-
ramdir. Kriz, organizasyonun temel amaglarini tehdit eden ve kimi zaman yok
olmasina neden olan, acil miidahaleyi zorunlu kilan, organizasyonun énleme ve
uyum mekanizmalarini yetersiz hale getiren gerilim durumudur (Kuklan, 1988).
Turk Dil Kurumu Sozliiginde kriz, “Bir iilkede veya iilkeler arasinda, toplum
veya bir kurulusun yasaminda gériilen giic donem, bunalim, buhran” olarak
tanimlanmustir.

Kriz kavrami kargsimiza ilk olarak iktisadi boyutlarda ¢ikmustir. Avrupali
devletler, “Cografi Kesifler” ile Giliney Amerika kitasmin kesfetmislerdir. Bu
kesifler sayesinde Avrupali devletler, azalan kiymetli maden stoklarimi ikame
etmeye c¢alismislardir. Giiney Amerika’daki Ispanyol Sémiirge imparatorlu-
gu’ndan Avrupa’ya akan tonlarca gilimiis, birgok iirliniin fiyatin1 kat kat artir-
mistir. Zamanla fiyatlarin artmasiyla gelirin para degerinin diismesi ve devlet
giderlerinin yiikselmesi sonucu ortaya ¢ikan kriz, kontrol edilemez bir hal al-
mustir. (Ozensoy, 2019). Avrupa’da baslayan bu krizin yayilmasi, kisa bir siire
icinde etkisi altina aldigi Osmanli Devleti’nin gerilemesine neden olmustur.

Diinyada krizlere sebep olan ilk unsurlar savaslar, afetler ve kurakliklar
iken Sanayi Devriminden sonra ger¢eklesen krizlerin kaynagi, yine afetler, ma-
den kazalari, sanayi kaynakli kazalar ve ekonomik kaynakli krizler olmustur.

Diinya ¢apinda gergeklesen ilk kriz 1929 yilinda patlak veren ekonomik
krizdir. Ekonomik krizin tiim iilkelere yansimasiyla bir¢ok iilkede siyasal buna-
limlara hatta rejim degisikliklerine neden olmustur. ABD’de ekonomik hayata
miidahale yetkisi veren yeni diizen, Avrupa’da irk¢1 sdylemlerle giindeme gelen
partilerin iktidara gelmesi ile sonuglanmustir.

1929 ekonomik buhrani, iilkemizde sarsici sonuglara neden olmus; igsizlik
artmig, yatirimlar durmus, Tiirk Liras1 devaliiasyon karsisinda dnemli bir deger
kaybina ugramis ve satin alma giicii diismiistiir. 1994 yilinda Tiirkiye nin yasa-
dig1 baska bir kriz enflasyonist biitce agiklari, asir1 dis bor¢lanma, yanlis faiz
politikalar1 finansal kriz olarak tiim iilkeyi etkilemistir. Alinan bir takim eko-
nomik dnlemlere ragmen Tiirk Lirasinin deger kaybinin 6niine gegilememistir.
Ekonomik yapinin kirilganligi, krizlerin olusmasina engel olamamakta, mevcut
ekonomik yapiy1 etkilemektedir.

2001 yilinda ortaya ¢ikan ekonomik krizin nedenleri arasinda kamu maliye-
sinde yasanan sorunlar, yanlis uygulanan maliye politikalar1 ve siyasi yapinin
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kirilgan oldugu goriilmektedir. Bankacilik sektoriiniin yeterli yasal ve idari de-
netime tabi tutulamayisi s6z konusu krizi, finansal kriz olarak karsimiza ¢ikar-
migtir. Bu siiregte Tiirkiye IMF ile agir kosullar altinda aldig1 borglarla ekono-
misini ayakta tutmaya c¢alismistir. 2001 krizin baska bir nedeni de 1999 yilinda
meydana gelen 7.4 siddetindeki Marmara Depremi’dir. Bu deprem ile birlikte
Tirkiye’nin sanayi bolgesinin agir darbe almasi iilke ekonomisini olumsuz yon-
de etkilemistir. Ekonomik krizlerin nedenleri arasinda finansal sorunlarin yani
sira dogal afetler gibi birgok faktdriin bulundugu goériilmektedir.

ABD’de 2008 yilinda ortaya ¢ikan morgage krizi kendini kiiresel ¢apta his-
settirmis ve 2009 yilinda en st seviyeye ulasmustir. Kiiresel ¢aptaki ekonomik
kriz, tiim ilkeler i¢in 6nemli dlgiide iiretim ve refah kayiplara yol agmistir
(Oktar ve Dalyanci, 2010: 14-15).

2020 yilinda diinya, uzun siiredir gérmedigi ve alisik olmadig1 bir krizle
kars1 karstya kalmistir. SARS-CoV-2 olarak adlandirilan bu viriis 1 Aralik 2019
tarihinde Cin’in Hubei bdlgesinin baskenti olan Wuhan kentinde ortaya ¢ikmus
ve cok kisa siirede diinyaya yayilmigtir. Diinya Saglik Orgiitii’niin salgim pan-
demi olarak ilan etmesiyle birlikte bir¢ok iilke Cin ile hava, kara ve deniz yolla-
rim1 kapatarak salgimin iilkelerine yayilmasini engellemeye calismiglar, ancak
pandeminin Oniine gegememislerdir. Hastaligin nasil bulastigi anlasilincaya
kadar diinyanin en gelismis iilkeleri 6nemli bir saglik problemi ile kars1 karsiya
kalmis, hastanelerin yogun bakim iinitelerinde hastalarm tedavisi i¢in tek bir
yatagin dahi kalmadigr goriilmiistiir. Bunun yani sira Covid- 19 viriisiine karsi
agt caligmalarmin hizla uygulamaya konulmasina ragmen, kitap bdliimiiniin
yazildig1 2021 yilinin ilk ¢eyreginde pandeminin 6niine gegilememistir.

Pandemi, saglik krizi ile birlikte, pandeminin yayilmasimi engellemek icin
alan Onlemler, iilkelerde ekonomik resesyona neden olmaktadir. Sokaga ¢ik-
ma yasaklari, sehirlerarasi ve lilkelerarasi yolculuklarin kisitlanmasi, iilkelerin
turizm, seyahat, hizmet sektoriinii olumsuz yonde etkilemektedir.

2. Yerel Yonetimlerin Tarihsel Siirecinde Kriz Yonetimi

Yerel yonetim, kiiltiirel ve siyasal bir gelisim siireci iginde ortaya ¢ikan, ye-
rinden y6netimi ifade etmekle birlikte; bir iilkenin pargasini, belli bir yerlesim
alandaki yasayanlarin yerel ihtiyaglarini kargilamakla yiikiimlii, belirlenmis bir
hukuk ¢ergevesinde is basina gelmis organlardan olusan kendi tiizel kisiligi olan
orgiitlere denir (Aytag,1994: 3).
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Yerel Yonetimler, tarihten giiniimiize kadar degisik asamalardan gecerek
sehir dedigimiz son halini almustir. Eski Yunanda, serbest veya imtiyazli sehir-
lerden Roma Imparatorlugu déneminde ortak idare ile yonetilen sehirlere,
1789°da Fransiz ihtilalinden sonra ise sehir yonetimlerinin ellerinde bulunan
hak ve yetkiler merkezi hiikiimet tarafindan alinmis, merkezi hiikiimete bagl
kalmak sart1 ile sehirlere mahalli ve beledi islerde biraz serbestlik verilmis ve
bunun adina belediye denilmistir (Soydemir ve Erkan, 2006: 112).

Yerel yonetimler, Osmanli Doéneminde imar denetiminin yaninda sehrin
ekonomik ve sosyal yasamini diizenleyen koruyucu ve yapici bazi hizmetleri
yerine getirir konuma gelmistir. Zaman iginde yollarinin ve kaldirimlarinin ya-
pimi, dariil-eytam kurulmasi ve yoOnetimi, su sebekesi, ulasim faaliyetleri ve
itfaiye gibi hizmetlere gegis s6z konusu olmustur (Ortayli, 1979: 300).

Osmanli Devleti’nde eyaletlerin, idari ve askeri gérevlerinin yaninda Payi-
taht adina vergi toplama yetkisi de eyaletlerin yoneticileri olan sancak beyleri-
nin elinde bulunmaktaydi. Cografi kesifler sonrasinda ekonomik sistemi bozu-
lan Osmanli Devleti’nden habersiz yiiksek miktarda toplanan vergiler, Osmanli
tebaasinda hosnutsuzluga ve isyanlara neden olmustur. S6z konusu isyanlarm
iistesinden gelmek icin merkezi yonetim adina muhasillik hizmeti ile vergi top-
lanmasi1 saglanarak, eyalet yoneticilerinin idari ve askeri idare yetkilerine do-
kunmadan vergi toplama yetkisi ellerinden alinmistir. Bu sayede eyaletlerin
keyfi vergi toplama sonucu halkta olusan memnuniyetsizlik giderilerek isyanla-
rin Oniine gegilmistir. Ancak, eyaletlerin vergi toplama giiciiniin merkezi otori-
teye oranla daha yiiksek oldugu anlasilmistir. Osmanli Devleti, merkezden vergi
toplamanin olduk¢a zor oldugunu muhasillik sisteminin ¢ékmesiyle anlamistir
(Cadirci, 1985: 259).

Osmanli Devleti’nde gelismis anlamda belediyecilik Tanzimat’a kadar go-
riilmemis, sehrin yonetimi kadilik makamu tarafindan yiiriitiiliirken, sosyal hiz-
metlerin yiiriitilmesinde vakiflarin 6nemli bir yeri bulunmaktadir.

Osmanli Déneminde, Tanzimat’tan sonra belediyecilik anlayis1 degismis,
merkezi otorite, belediye isleri ile ilgilenmesi i¢in yetkililer atamistir. Osmanli
Devleti, uzun siiren savaslar ve yikilmasindan sonra kurtulus miicadelesi yilla-
rinda lilkemizde belediye isleri aksamis, savastan sonraki donemde belediye
hizmetleri bir siire valilikler tarafindan yerine getirilmistir.

Yerel yonetimlerle ilgili Cumhuriyet Doneminde bir¢ok hukuki diizenleme
yapilmis, en genis anlamda diizenleme Anayasanin 127. maddesinde “Mahalli
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idareler; il, belediye veya koy halkinin mahalli miisterek ihtiyaglarini karsila-
mak iizere kurulus esaslar1 kanunla belirtilen ve karar organlari, genel kanunda
gosterilen, se¢menler tarafindan segilerek olusturulan kamu tiizel kisileridir”
olarak belirtilmektedir.

Yerel yonetimler diinyanin her yerinde kamu ydnetimi igerisinde dnemli
ve vazgecilmez bir yere sahiptir. Bunun en 6nemli nedeni devletin gorevleri
kapsaminda vermis oldugu hizmetlerin daha verimli, etkili ve hizli olmasi
ayn1 zamanda daha ucuz ve kaliteli bir sekilde sunmasinda yerel yonetimler
vazgegilmez hale gelmektedir. Bunun saglanabilmesi i¢in de merkezi yoneti-
minin yerel yonetimlere yetki devrini saglamasi gerekmektedir (Aktan, 1998:
75).

Diinyada, merkeziyetgilik ve adem-i merkeziyetgilik kavramlari gerceve-
sinde iilkeler bazen merkeziyet¢i bazen de ademi merkeziyet¢i politikalar uygu-
lamaktadir. Ademi-merkeziyetcilik diger bir anlamda yerel yonetimler, gelis-
mekte olan iilkelerde siyasal yapinin olusturulmasinda ve degistirilmesinde
o6nemli bir rol oynamaktadir. Yerellik, kamu hizmetlerinin halka en yakin yone-
tim birimleri eliyle sunulmasi anlamina gelmektedir. Bu da 6ncelikle sivil top-
lum kuruluslar1 ve yerel yonetimler eliyle gergeklestirilmektedir (Yerel Yone-
timler ve Ozel Thtisas Komisyonu Raporu, 2018: 52).

Yerel yonetimlerin saglamis oldugu hizmetler, olaganiistii donemlerde ak-
sayabilmekte, hatta tamamen sona ermektedir. Yerel yonetimlerin yetersiz kal-
dig1 donemlerde merkezi yonetimin devreye girmesi kagiilmaz olmaktadir.
Dogal afetler, ekonomik krizler ya da insan kaynakli ortaya ¢ikan sorunlar,
merkezi yonetimlerin ya da yerel yonetimlerin tek basima miicadele edebilecegi
bir durum olmayip, 6zellikle diinyada goriilen kriz ¢esitliliginin artmasi ve kriz
stirelerinin uzamas, tiim iilkeleri olumsuz yonde etkilemektedir.

Kriz yonetiminin saglikli bir sekilde yiiriitiilebilmesi i¢in merkezi ve yerel
yonetimlerin, sivil toplum orgiitlerinin birlikte ¢alismasi gerektigi ka¢inilmaz-
dir. Bu kapsamda, kriz taniminin yapilmasi ve krizle miicadelede neler yapilma-
st gerektigi hususunda gerekli 6nlemlerin alinmasi gerektigi ortadadir.

3. Yerel Yonetimlerin Kriz Yonetimindeki Sorumluluklar

Yonetimlerin krize nasil tepki verdigi, nasil yonettigi ve bunlarla ilgili ileti-
sim kurma bigimi, dogrudan kamu yarar1 i¢in yapilan ¢ikarimlar ve sonunda
yerel yonetimler ve merkezi hiikiimet yetkilileri kamuoyunu sekillendirir. Krize
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hazirlik, 6zellikle yerel yonetimlerin hazirligr hakkinda ¢ok az sey bilinmekte-
dir. Yerel yonetimler, herhangi bir krizin niteligine ve toplumu etkileyen duru-
muna bakmaksizin krizi yonetmek i¢in sorumluluk alma durumundadir.

Hiikiimetlerin krizlere nasil tepki verdigi, yonettigi ve kurdugu iletisim,
yalnizca halk sagligi ve giivenligi acisindan dogrudan etkilere sahip olmakla
kalmaz, ayn1 zamanda kamuoyunun hiikiimet ve hiikiimet yetkilileri hakkindaki
algisini da etkiler (Avery vd., 2016). Krizlerin dogas1 geregi belirsizligi, krizle
miicadele kapsaminda planlamay1 zorlastirir, ancak kuruluslarin proaktif kriz
yOnetimini uygulamasi ortaya ¢ikacak olan olumsuzluklari azaltacaktir.

Kuruluslarin kriz olmadan 6nce aldiklar1 kararlarin ve ardindan izlenecek
protokoliin olusturulmasinin krizin daha etkili yonetimine izin verdigi belirt-
mektedir. Bununla birlikte, belirsizlik ve bilinmeyenler, krizin dogasinin mer-
kezinde yer alir ve bu durum planlamay1 zorlastirir (Penrose, 2000).

Bazi krizlerin 6nceden tahmin edilebilir olmasi, olas1 zararlarin saptanma-
smin 6ngoriilebilmesini saglar. Bu ¢ercevede kesin olan ve engellenmesi ola-
naksiz olan krizlerin verecegi olumsuzluklari en aza indirgemek i¢in kriz plani
yapilmali ve uygulanmalidir (Suher, 2013: 111).

Kriz tiirlerinin belirlenmesi i¢in krizden etkilenen kitlelerin saptanmasi,
miidahale prosediirlerinin olusturulmasi, kriz yonetimi ekibi ve iletisim plani
gelistirilmesi gerekir. Planlarin etkinligini test etmek ve revize etmek, kriz anin-
da yoneticilere dnemli zaman tasarrufu saglayacaktir (Penrose, 2000). Yonetici-
lerin, kriz oncesinde gerekli verileri toplamak, krizin olusabilecegine iliskin
belirtileri fark edip analiz etmek, nedenlerini belirlemek, kriz ekibi olugturmak,
etkili iletisim kanallar1 kurmak ve kriz planlari yapmak gibi dnemli gérevleri
bulunmaktadir. Kriz yonetimini etkileyen 6nemli faktor, baslangi¢c hizidir. Bas-
langi¢ hizina bagl olarak iig tiir kriz 6ngoriilmiistiir (Parsons,1996: 26):

1. Ani Krizler: Kurulusun, krize iligkin uyarisinin ¢ok az veya hi¢ olma-
dig1 ve sorunu arastirmak veya kriz baslamadan once bir plan hazirla-
mak i¢in yeterli zamanin bulunmadigi durumlarda s6z konusudur.

2. Gelisen Krizler: Bu krizler daha yavag gelisir ve orgiitsel eylemler, kri-
zin etkilerini durdurabilir veya smirlayabilir.

3. Siirekli Krizler: Bu tiir krizler haftalarca, aylarca ve bazen yillarca sii-
rebilir.

Bu farkli kriz durumlariyla basa ¢ikma stratejileri, krizin biytikliigiine, za-
man baskisina ve orgiitsel kontrol diizeyine baglh olarak degisir.
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Krizlerin olusturdugu zararlarmin azaltilmasi, tamamen ortadan kaldirilma-
st i¢in kriz dncesi donemde gerekli hazirliklarin yapilmasi gerekir. Bu asamada
risk analizlerinin yapilmasi s6z konusu olmaktadir. Bunun i¢in erken uyar1 sis-
temiyle saptanan bilgiler 1518inda karsilasilabilecek bir krizde dnleme ve ko-
runma mekanizmalarinin (giivenlik politikalari, bakim islemleri, ¢cevre etkileri,
kontrol sistemleri, kriz kontrolleri, acil planlama, isgdéren egitimi vb.) olustu-
rulmasina ¢aligilmaktadir. Kriz 6ncesi aliman 6nlemler, kriz olusumunu engel-
lerken ya da zararimi azaltirken bazi durumlarda erken uyari, dnleme ve hazirlik
mekanizmalar1 krizlere karsi etkili olmayabilir. Krizin denetim altina alinma-
smdaki amag, krizin etkilerinin daha da biiyiik boyutlara ulagsmasini engelle-
mektir (Hasit, 2013: 38).

Tiirkiye’de Kriz ve Afet Yonetiminde yerel yonetimlerin sorumluluklart,
genel kanun hiikiimlerinde, 5393 sayil1 Belediye Kanunu, 5302 sayil1 il Ozel
Idaresi Kanunu, 5216 sayil Biiyiiksehir Yasalarinda yerel yonetimler dzel mad-
deler ile belirlenmistir. Yerel yonetimlere verilen gérev ve sorumluluklarm yani
sira sosyal belediyecilik kavrami ile birlikte kriz ve afet yonetimine yonelik
farkli gorevler verilmistir. 5216 sayili Biiyiliksehir Belediyesi Kanunu fiziki
planlama, ulagim, altyapi, igme suyu ve kati atik yonetimi konusunda biiyiikse-
hir belediyelerini; 7269 sayili Afet Kanunu milli egitim, saglik, ulastirma, ¢ev-
re, orman ve enerji konularinda valilikleri ve kaymakamliklar1 yetkilenmistir.
3194 sayili Imar Kanunu ise yerel yonetimlerin plan yapmak ve yaptirmakla
yetkilendirmesine ragmen, kanunda afetten dogan zarar ve ziyanin azaltilmasi
ile ilgili detayl bir agiklama yapilmamus, konuyla ilgili yetki ve sorumlulugun
ucu agik birakilmigtir (Balamir, 2001).

Yerel yonetimler ve il 6zel idareleri ile ilgili hukuki diizenlemelerde, plan-
lama asamasinda afet zararlarimin azaltilmasi ile ilgili ilkelerle birlikte, planlama
stirecinde katilimla ilgili ilkeleri de igermektedir. Bu ilkeler, 1997 yilinda olus-
turulan Yerel Giindem 21 kapsaminda Kent Konseyleri ile igbirligini gerektir-
mektedir.

Yerel Giindem 21 programu, Tiirkiye’de katilimciliga dayali ‘yonetisim’ an-
layisin1 6n planda tutmaya 6zen géstermektedir. Bu baglamda yerel yonetimle-
rin kolaylastirici rolii ile desteklenen, yerel halkin, demokratik ve katilime1 bir
yOnetisim anlayisinin gelistirilmesi amaglanmaktadir ve yerlesmesi yoniinde
kalic1 adimlar atilmas1 amaglanmaktadir. Yerel yonetimin ortaklar1 olan dernek-
ler, vakiflar ve meslek odalar1 gibi biitiin sivil toplum kuruluslar1 Yerel Giindem
21 kapsaminda yonetime katkida bulunmalidir (Arar, 2002).
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Yerel yonetimlerin 6zellikle afet aninda sivil toplum orgiitleri ve Kizilay
gibi kamuya yararh kuruluslar ile esgiidiim igerisinde afeti yonetme yiikiimlii-
likkleri vardir.

Afetlerden sonra goriilmesi muhtemel psiko-sosyal uyumsuzluklarin orta-
dan kaldirilmasi igin kriz sonrasi duruma yani normal hayata dénmek amaciy-
la gerekli dnlemlerin alinmasi gerekmektedir. Psikososyal miidahale ile afet-
ten etkilenen bireylerin normal hayata gegcislerinin hizlandirilmasi, toplumun
bu konudaki ihtiyaglarinin saptanip karsilanmasi amaciyla yerel yoneticiler,
ihtiya¢ ve kaynaklarin degerlendirilmesi, psikolojik ilk yardim, sevk etme ve
yonlendirme, bilgi merkezleri olusturma, toplumu harekete gecirme, sosyal
proje uygulamalari, egitim galigmalarim gergeklestirmekle sorumludur (IS-
MEP, 2009: 8).

4. Diinyada Kriz Yonetiminde Yerel Yonetimlerin Etkisi

Diinyada kriz yonetiminin en iyi uygulamalarin, genel itibariyle teknolo-
jik gelisimini tamamlamig, demokrasinin gelismis oldugu ve yonetim sistem-
lerinin belli bir hukuki diizene dayali olan iilkelerde goriildiigii anlagilmakta-
dir. ABD, Kanada, AB iilkeleri, Birlesik Krallik ve Japonya bu iilkeler arasin-
dadir. Gelismis iilkelerin ¢ogunda yerel yonetimler, kriz ve afet yonetiminde
etkin durumda bulunmaktadir. Bunun en 6nemli nedeni, hukuki agidan yerel
yonetimlerin gérev ve sorumluluklarinin daha genis ve mali agidan 6zerk ol-
malaridir.

4.1. Amerika Birlesik Devletleri

ABD’de Federal Olaganiistii Hal Yonetim Ajanst (FEMA), iilke yonetimi-
nin her kademesini ve 6zel sektorii de i¢ine alarak afetlerden niikleer savaslara
kadar uzanan tiim acil durumlara miidahale yetkisine sahip bir kurumdur. FE-
MA, ABD’nin her bolgesinde ofis ve temsilciligi olan genis bir aga sahiptir.
FEMA’nin eyaletlerde valilere bagli Eyalet Acil Hal Merkezleri, ilgce ve belde-
lerde Mahalli Acil Miidahale Merkezleri bulunmaktadir. Krize 6nce o mahalde-
ki merkez miidahale etmekte, kapasitesini agmasi halinde bir iist miidahale mer-
kezinden yardim istemekte, gerektiginde acil durum ABD Bagkani’na kadar
iletilmek suretiyle federal devlet diizeyinde kriz ilan edilmektedir. YOnetim
merkezlerinin yetkileri ve miidahale unsurlarinin yetenekleri seviye yiikseldikce
artmaktadir (AFAD, 2019: 46).
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ABD’de belediye yonetiminin sorumluluklarina bakildiginda halkin giivenli-
gini saglama, sehirdeki sokak, park ve eglence tesislerinin bakim, atik su aritim,
¢oplerin toplanmasi, imar ve ingaat mevzuatimn uygulanmasi, yangin ve kurtarma
hizmetleri, hayvan kontrolii, toplu tasima ve diger gerekli hizmetler yer almakta-
dir. ABD’de egitim, saglik, asayisin saglanmasi ve ulasim hizmetleri yerel yone-
timlerin en 6nemli gorevleri arasindadir. Ayn1 zamanda ulusal bir egitim sistemi-
nin olmadigi ABD’de, ilk ve orta dereceli okullar yerel yonetimlerin, yiiksekog-
renim ise, eyaletlerin yetki alanindadir. Ayrica, saglik hizmetlerinin yiiriitiilme-
sinde, belediye ve kasaba yonetimleri sorumludur (Yerel Yonetimler ve Ozel
Ihtisas Komisyonu Raporu, 2018: 58).

b

ABD yerel yonetimleri, 2019 yilinda ortaya ¢ikan “Yeni Tip Corona Viriis’
pandemisi karsisinda, biiyiik bir saglik sorununa doniismesine engel olamamuislar-
dir. Alinmasi gereken Snlemlerin ge¢ alinmasi, temel saglik malzemelerine dahi
erisimi olanaksiz hale getirmistir. Pandemi karsisinda ekonomiler kiiciilmiis, diin-
yada merkezi yonetimlerin daha giliclii olmasi gerektigi diisiiniilmeye baslanmustir.

4.2. Japonya

Afetlerle miicadelede bilingli bir millet olusturmay1 bagaran Japonya, fela-
ketlerle miicadele ile ilgili hamleler yapabilme giiciine sahip, yetkilerle donatil-
mis bir kurum olan Ulusal Toprak Ajansi (National Land Agency) kurulmustur.
Ulusal Toprak Ajansi, merkezi hiikiimette bir bakanliga bagl olarak ¢alismakta
olup, afetleri 6nleme, yeniden yapilanma, tedbirler ve haberlesme biirolarindan
meydana gelmektedir. Japonya, kriz yonetiminde etkin bir miicadele i¢in kriz
oncesi Onlemlere deger vermekte ve bu konuda ciddi bir yatirirm yapmaktadir
(Tungkanat vd., 2005).

Japonya, llkesinde ger¢eklesecek krizleri tamamen elektronik ortamda ta-
kip etmekte ve yonetmektedir. Japonya, tiim yerlesim yerlerinde yasayan insan-
lar1 kayit altina alarak, olusacak her tiirlii krize karsi kimlerin yardima muhtag
oldugunu verilere dayanarak tespit edebilecek durumdadir. Japonya’da kriz
yoOnetimi, iki ayr1 orgiit yapisi ile sekillenmistir. Bu orgiitlerden biri siirekli ola-
rak gorev yaparken digeri krizin patlak vermesi ile olusturulmaktadir. Strekli
gbrev yapan Orgiit, ulusal, eyaletler ve belediyeler olarak {i¢ ayr1 yapilanmaya
sahiptir. Eyalet ve belediyelerde olusturulan Afetleri Onleme Konseyleri halkin
egitiminden sorumludur. Ilk yardim kurslarimin agilmasi ve gerekli tatbikatlarin
yapilmasi gibi etkinlikler, ilgili kuruluslarla birlikte yerel yonetimler tarafindan
yapilmaktadir (AFAD, 2019: 47).

356



- Yerel Yonetimler Agisindan Kriz Yonetimi -

4.3. Almanya

Yerel yonetimler, eyaletlerin bir pargasi olarak idari teskilat iginde yer
alir. Yerel yonetimler ilgeler ve belediyelerden olugsmaktadir. Belediyelerin
gorevleri arasinda emniyeti saglamak, itfaiye, imar planlama, spor tesislerinin
yapimi, hastane yapimi, koruyucu saglik hizmetleri, kres ve ¢ocuk yuvasi
yapimi, ¢oplerin toplanmasi, igme suyu, elektrik, kanalizasyon, gaz saglama
hizmetleri, kentsel yol ulagimi, kentsel rayli ulasim, sosyal yardim hizmetleri,
konut yardimi, yash bakimi, miilteci ve fakir ailelere danigmanlik hizmetleri
ve egitim alaninda okul yapimi, onarim ve isletilmesi gibi birgok hizmeti
sunmakla yiikiimliidiirler (Yerel Yonetimler ve Ozel Thtisas Komisyonu Rapo-
ru, 2018: 60).

Almanya’da kriz yonetimi, daha 6nceden hazirlanmig ve belirlenmis hazir
eylem planlarma dayandirilmistir. Kriz aninda federal hiikiimet, kriz yoneti-
minin planlama ve koordinasyon safhasinda gorev alarak standardizasyonu
saglama gorevini yerine getirirken, krizin her asamasinda uygulamalardan
yerel yonetimler sorumludur (AFAD, 2019: 48). Yerel yonetimlerin, yetki ve
sorumluluklarinin genisligi kriz ydnetiminde ne kadar yetkin olduklarinin
kanitidir.

4.4. Birlesik Krallik

Ingiltere’de yerel yonetimler bir yandan il, bdlge, kdy olarak ayrilirken,
diger taraftan bu kademeler metropoliten olup olmadiklaria gore siniflandi-
rilmistir. Ingiltere’de merkezi polis teskilat1 yoktur. Emniyet hizmetleri, yerel
yonetimler tarafindan yiiriitiilmektedir. Yerel yonetimlerin gorevleri arasinda
titketici haklarmin korunmasi, ¢evre sagligina iligskin hizmetler merkez, il ve
bolge meclisleri arasinda boliistiiriilmiistiir. Ingiltere’de yerel yonetimler egi-
tim alaninda da 6nemli bir yere sahiptir.

Kriz Yonetimi ile ilgili her tiirlii sistem ve orgiitlenme c¢aligmalari, Birle-
sik Krallig1 olusturan Ingiltere, Iskocya, Galler ve Kuzey Irlanda’da ayr1 ayri
hesaplanmustir. Birlesik Krallikta Terdrizm en 6nemli tehdit olarak kabul
edilmis ve terdrizmin her tirii ayr1 bir kriz olarak ele alinmustir. Ayrica, tero-
rizmin disinda dogal afet, ekonomik sikintilar, giivenlik aglarina yapilacak her
tiirlii tehdit, hayvan hastaliklar1 vb. her tiir unsura karsi kriz yonetim sistemi
olusturulmustur (AFAD, 2019: 48).
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4.5. Fransa

Fransa’da krize miidahale ve kriz yonetimi Igisleri Bakanligi’na bagh olan Si-
vil Savunma Tegkilati tarafindan yiiritiilmektedir. Kriz yénetimi hakkinda yapila-
cak her tiirlii hareket kanunla belirtilmistir. Kriz aninda biitiin fonksiyonel kurulus-
lar, askeri birlikler dahil Sivil Savunma Miidiirliigii’niin emri altina verilmistir.
Fransa’da birgok Kriz Yoénetim Bolgesi olusturulmus; her bolgede koy, belediye ve
il seviyesinde teskilatlanmaya gidilmistir. Fransa’da Kriz Yonetimi Planlamasi,
Genel Yardim Planlamasi ve Acil Yardim Planlamasi adi altinda o6rgiitlenmeye
gidilmistir.

Genel Yardim Planlamasi esas itibariyle kriz 6ncesinde alinmasi gereken ted-
birleri icermektedir. Genel Yardim Planlamasinda yerel yonetimler bazinda gerekli
onlemler somut olarak alinmustir. Acil planlarda amag, niikleer ve stratejik agidan
onem arz eden tesislerde meydana gelebilecek krizlerde uygulanacak Ozel Miidaha-
le Planlarmi, hasar ve kayiplarin ¢ok yiiksek oldugu krizlerde halkin tahliyesi ve
yarahlarm kurtarilmasina yonelik hazirlanan planlari, Ozel Kurtarma Operasyonu
gerektiren krizler igin Ozel Yardim Planlarini kapsamaktadir (AFAD, 2019: 47).

Fransa’da yerel yonetimler belediyeler, iller ve deniz asir1 alan yonetimleri ola-
rak sayilmigtir. Bunlarin yaninda tasra birimleri bulunmaktadir. Yetkili tasra birim-
leri Gi¢ kademede organize olmustur. Bunlar; bolge, il ve ilge yonetimleridir. Bolge-
ler ve il yonetimleri hem yerel yonetim birimi hem de merkezi idarenin temsilcisi
olarak kabul edilmektedir.

Fransa’da belediyelerin gorevleri arasinda; giivenlik, polis, itfaiye, okul 6ncesi
egitim ve ilkdgretim altyapilarim diizenlemek, koruyucu saglik hizmetlerini yerine
getirmek, kresler ve bakimevleri, kent planlama, bdlgesel planlama, atik toplama ve
aritma, ¢evre koruma, kiiltiir ve ulagim gibi bir¢ok alanda hizmet vermekle yiikiim-
lidiirler. Bu yiikiimliilikklerin yerine getirilmesi i¢in yerel yonetimlere saglanan
gelirlerin tamamu dolayli ve dolaysiz vergilerden olusmaktadir (Yerel Yonetimler
ve Ozel ihtisas Komisyonu Raporu, 2018: 62).

Fransa’da hizmetlerin bircogunun yerel yoénetimler tarafindan saglandigi go-
rilmektedir. Bu durum, bir krizin dnlenmesinde, kriz esnasinda ve kriz sonrasinda
yerel yonetimlerin neler yapabilecegini gostermektedir.

4.6. Rusya Federasyonu

Rusya Federasyonu tilkede gerceklesebilecek her tiir kriz ve afete kars1 Acil
Haller Bakanligi kurulmustur. Bakanhigin, olasi her tiir krize karsi alinacak
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onlemlerin planlanmasi, uygulanmasi ve halkin kriz esnasinda ne yapmas1 ge-
rektigine iliskin egitilmesi gorevleri arasindadir. Rusya’da yerel yonetimler,
bolge merkezi ile sivil savunma birlikleri, arama kurtarma servisleri gibi 6rgiit-
lenme semasina sahiptir. Krizin biyiikliigiine ve siddetine bagli olarak Savun-
ma Bakanligi ile i¢ Giivenlik Birlikleri krizle miicadeleye dahil olmaktadir
(AFAD, 2019: 48).

5. Tiirkiye’de Kriz Yonetimi

Afetlerle ilgili kanunlarin biiyiikk bir kismm Tiirkiye’de yasanan afetlerin
hemen ardindan ¢ikarilmstir. Tirkiye, 1930 yilindan sonra deneyimlere dayali
afet ve kriz yonetim sistemini gelistirmistir. Mevcut afet ve kriz yonetim siste-
mi, farkli bakanliklarin sorumlulugunda olan merkezi bir yap1 tarafindan yone-
tilmesinden dolayi, kriz sirasindaki ilk miidahale operasyonlarin koordinasyonu
ve yonetimi etkili olmamustir.

Tiirkiye, afetlerin yerinden yoOnetilmesinin daha etkili oldugu gerceginden
hareketle yerelin giiclendirilerek ve merkezi yonetimin koordinasyondan sorum-
lu oldugu yeni bir sistem olusturmaya calismaktadir. Bu baglamda, afet yoneti-
mi sisteminde gorev alan kurumlar arasindaki koordinasyon sikintisinin gide-
rilmesi amaciyla 2009 yilinda ¢ikarilan 5902 sayili Kanun ile Basbakanliga
bagli Afet ve Acil Durum Yo&netimi Bagkanligi, illerde ise dogrudan Valiye
bagh i1 Afet ve Acil Durum Miidiirliikleri kurulmustur. S6z konusu kanun ile
onceligi kriz yonetimi olan anlayis yerine, onceligi risk yonetimi olan anlayisa
gecilmistir (AFAD, 2019: 24).

Afet ve Acil Durum Yonetimi Bagkanligi, afetlerin 6nlenmesi, zararlarinin
azaltilmasi, afetlere miidahale edilmesi ve afet sonrasindaki iyilestirme ¢aligma-
larinin siiratle tamamlanmas1 amaciyla gereken faaliyetlerin planlanmasi, yon-
lendirilmesi, desteklenmesi, koordine edilmesi ve etkin uygulanmasi igin iilke-
nin tiim kurum ve kuruluslar1 arasinda igbirligini saglayan, ¢ok yonld, ¢ok ak-
torlii, bu alanda kaynaklarin rasyonel kullanilmasini gozeten, faaliyetlerinde
disiplinler arasi ¢aligmay1 esas alan is odakli, esnek ve dinamik yapida olustu-
rulmus bir kurumdur.

Tirkiye’de kriz denildiginde akla 6ncelikli olarak ekonomik kriz gelmekle
birlikte, kapsamli bir bicimde bakildiginda iilkemizin bir¢ok kriz tiiriiyle miica-
dele ettigini gormekteyiz. Tirkiye, ekonomik krizlerin yam sira terérizmle de
miicadele etmektedir.
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Tiirkiye’nin idari yapis1 merkez teskilati ve yerel yonetimlerden olusmak-
tadir. Ulkemizde yerel yonetimlerin hiyerarsik olarak merkez teskilatinin altinda
yer aldig1 goriilmektedir. Merkez teskilatinin en kiigiik yerlesim yerine kadar
temsilcileri bulunmaktadir. Yerinden yonetimlerin daha demokratik ve halk
tarafindan sorgulanabilir oldugu gézlemlenmektedir. Bunun en 6nemli nedeni
yerel yonetim temsilcilerinin segimle is bagina gelmesidir. Merkezi yonetimin
temsilcisi olarak atanan kisi, hiyerarsik olarak secilmis yerel yonetim temsilci-
sinin iistiinde yer almaktadir.

Tiurkiye’de ¢ok sik rastladigimiz depremlerden dolayr Biitlinlesik Afet
Yonetimi uygulanmaya baslamistir. Bu sistem, afet ve acil durumlarin neden
oldugu zararlarin 6nlenmesi i¢in tehlike ve risklerin dnceden tespitini, afet
olmadan 6nce meydana gelebilecek zararlar1 6nleyecek veya en aza indirecek
onlemlerin alinmasini, etkin miidahale ve koordinasyonun saglanmasini ve
afet sonrasinda iyilestirme ¢aligmalarinin bir biitiinliik i¢erisinde yiiriitiilmesi-
ni ongérmektedir.

6. Birlesmis Milletlerde Yerel Yonetimlerin Giiclendirilmesi
icin Alinan Kararlar

20. yiizyilin sonlarmdan itibaren hizli niifus artig1 ve sanayilesme ile birlik-
te dogal kaynaklarin bilingsizce kullanimi, durdurulamayan ve dngdriilemeyen
afetler ve ¢evre tahribatlari, 1992 Birlesmis Milletler Rio Cevre ve Kalkinma
Konferans: c¢ercevesinde siirdiiriilebilir kalkinmanin 6nemi ele almmustir. 21.
yiizyila hazirlikli girmek ve yeni nesillerin, bugiiniin imk&nlarini géz dniine alan
stirdiiriilebilir kalkinma programlarinin hazirlanarak kentlerde uygulanmasini
saglamak amaci ile Giindem 21 Eylem Plani hazirlanmis ve yerel uygulamalar
icin Yerel Giindem 21 Eylem Planlar1 ve Kent Konseyleri olusturulmustur. Tiir-
kiye’de Yerel Giindem 21 ve Kent Konseyleri, 1997 yilinda uygulamaya ko-
nulmus, kent konseyleri, yerel halkin disiinceleri dogrultusunda gergeklestirdik-
leri faaliyetler ile halk ve merkezi yonetim arasinda bag kurulmasinda etkili
olmuslardir. Kent Konseyleri, sivil toplum orgiitleri ile ortak ¢alismalar yaparak
mabhalleler diizeyinde katilimlarin saglanmasi, halkin yonetime katilimini artir-
mistir (Deniz, 2013).

Sendai Afet Anlasmasi, Habitat Yeni Kentsel Giindem, Paris Iklim Anlas-
mas1 ve 2030 Siirdiiriilebilir Kalkinma Hedefleri, Birlesmis Milletlerin kentles-
me politikalar1 ve yerel yonetim alanindaki en 6nemli giindem maddeleri olarak
goriilmektedir.
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Yerel yonetimler, “Siirdiiriilebilir Kalkinma ve Kentsel Gelisme Politikalari
ve Uygulama Cergevelerinin” hazirlanmasi ve uygulanmasindaki merkezi idare-
ler kadar 6nemli bir yere sahiptir (Yerel Yénetimler ve Ozel Ihtisas Komisyonu
Raporu, 2018: 73).

Sendai Afet Risk Azaltma Cergevesi 2015-2030 dénemlerini kapsayan ve
risk yonetiminde 6zellikle de afet riskinin anlasilmasi igin ulusal ve uluslararasi
isbirligi mekanizmalarinin giiglendirilmesi amaciyla yol gosterici bir 6zellige
sahip olup, afet kayiplarmin yaninda risklerin azaltilmasi iizerine odaklanmistir.
Bu sonuca ulagmak i¢in ortaya ¢ikabilecek risklerin dnlenmesini, mevcut riskle-
rin azaltilmasin ve afetlere karsi direngliligin artirilmasini hedeflemektedir.

Diinyada birgok tilke, yerel yonetimlerini giiglendirmek igin hukuki diizen-
lemeler yapmaktadir. Yerellesmenin demokratik gelisim iizerindeki etkisi, ye-
rinden ydnetimlere katilim ve denetimin daha kolay olmasi, demokratiklesme
siirecine 6nemli dl¢iide katki saglayacaktir.

Sonug

Gilntimiizde yerellesme, 6zellikle gelismis iilkelere 6zgl bir durum olarak
gorillmekte, idari ve siyasi yapilanmalarini tamamlamig olan iilkelerde yerin-
den ydnetimler, merkezi yonetimlerin yapacagi hizmetlerin daha hizli, kaliteli
ve ekonomik yapabilmesine olanak saglamaktadir.

Kiiresellesmenin en 6nemli etkisi yerellesme, en 6nemli adimu ise 6zelles-
tirme olarak kabul edilmektedir. Diinyada uluslararas sirketlerin cirolari, bir-
¢ok ulus devlete gore ¢ok daha biyiiktiir. Yerellesme, ulus devletlerin iktisadi
ve siyasi yapilarini bozmakta ve ulus devlet sistemlerinin yikilmasina neden
olmaktadir. Ulus devletlerin bunu engelleme cabalari, merkezi yonetim sis-
temlerini giiglendirmelerine, hiyerarsik yapilarinin daha otoriter hale gelmesi-
ne neden olmaktadir. Atanmiglarin segilmisler tizerindeki etkisi, merkezi oto-
ritenin gliclii oldugu iilkelerde ¢ok daha belirgindir. Merkezi otoritenin her
seyi kontrol etme istegi, yerelde hizmetlerin hantallasmasima ve aksamasina
neden olmaktadir. Bunu engellemek amaciyla merkezi yonetimler, yerel yone-
timlere iglerin daha hizli ve ekonomik yapilmasi i¢in bazi yetkilerini devret-
mek zorunda kalmustir.

Diinyada giiglii yonetim sistemlerinin olusmasi, meydana gelecek her tiir-
li krizle miicadelede basarili olma olasiligini artiracaktir. Merkezi otoritelerin
gliclii oldugu sistemlerde, krizle miicadelenin merkez teskilatlar1 tarafindan
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yapilacak olmasi, krizin ¢iktigi alana yonelik koordinasyon zorluklari ile kar-
stlasilacaktir. Ulus devletlerin merkezi yonetimlerinin giiclii olmast ve yerel
yonetimler {izerinde etki kurma istekleri, kendi sistemlerini koruma amagl
olup, yerel yonetimlerin kriz siirecindeki basarilari ise krizlere miidahale hiz-
larma ve alinan 6nlemlerin ne kadar etkin ve dngoriilebilir olmasina baglidir.

Diinyada afetler ve krizler genel olarak yerelde yasanan ve yerel yonetimle-
ri etkiledigi i¢in yerel unsurlarin kriz ve afet yonetimine katilmalar1 ve sorumlu-
luk almalar1 kaginilmaz olmaktadir. Bu kapsamda yerel yoneticiler krizin 6n-
lenmesi ya da zararinin azaltilmasi ¢aligmalarina katilmak zorundadirlar.

Demokratik ve ekonomik yonden giiclii olan iilkelerin yerel yonetimleri
¢ok daha etkili hizmet sunmakta hem mali hem de idari agidan 6zerk olan
yerel yonetimlerin krizle miicadelede basarili olma olasilig1 merkezi yonetim-
lere gore daha yiiksek bulunmaktadir. Bunun tek istisnasi, tim diinyada etki-
sini artiran Covid-19 pandemisidir.

Pandeminin saglik sorunlar1 olusturmasinin yani sira pandeminin yayil-
masini engellemek amaciyla alinan sokaga ¢ikma yasaklari, seyahat 6zgiirlik-
lerinin kisitlanmasi, yiyecek-icecek ve eglence gibi hizmet veren sektor ve is
kollarinin hizmet veremez duruma gelmesi, pandeminin saglik krizi disinda
ekonomik bir krize de neden oldugu goriilmektedir. Pandemiden kaynakli
ekonomik krizin, 1929 ekonomik buhranindan daha agir sonuglariin olacag:
ongorilmektedir. Pandeminin uzamasi viriisiin siirekli olarak mutasyona ug-
ramasi, as1 ¢calismalarmin hizinin ve asinin mutant viriis iizerindeki etkisinin
azaldig1 goriillmektedir. Pandemi kaynakli krizin bagka bir sonucu ise bazi
iilkelerde yasanan siyasi krizler olmustur.

Sonug olarak, yonetim agisindan énemli bir yere sahip olan yerel yone-
timler, krizlerin tiirli ve siiresinin uzamasi nedeniyle ¢aresiz durumda kalabil-
mektedirler. Elde edilen en biiyiik deneyim, kriz siirecinde diinyanin kirilgan
bir ekonomik yapiya sahip oldugunun goriilmesidir. Pandemi, tiim diinyaya
kriz yonetiminde ongoriilebilirligin, eksiksiz bir risk analizinin yapilmasinin
krizle miicadelede ¢ok biiyiikk 6nem arz ettigini ortaya koymustur. Ayni za-
manda kriz yonetiminde yalnizca yonetimlerin sorumluluklarini yerine getir-
mesi yeterli goriilmemekte, halkin da alimacak onlemlere Gzenle uymasini
gerektirmektedir. 2019 yilinin sonunda baslayan ve devam etmekte olan Co-
vid-19 pandemisinde, diinyanin genel olarak kabul ettigi maske, mesafe ve
temizlik kurallarina 6zen gostermek, toplu ulasim dahil olmak {izere uyulmasi
gereken tiim kurallara dikkat etmek, kriz yonetimine katkida bulunacaktir.
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Diinyanin krizlere karsi ne kadar kirtlgan oldugu, kriz siiresinin artmasiyla
kirilganligin arttign goriilmektedir. Krizler bagka krizleri de dogurmaktadir. Bir
bulasict hastalik, ekonomik krizleri ayni1 zamanda siyasi krizleri ortaya ¢ikar-
maktadir. Krizle miicadelede, kriz yonetiminin araglarmin eksiksiz uygulanmasi
icin ozellikle yerel yonetimlerin destegi onemli goriilmektedir. Yerel yonetim-
ler, krizle miicadelede yetersiz kaldiklarinda ise merkezi yonetimin destegini
yanlarinda hissetmeleri beklenecektir. Aksi takdirde uygulanan kriz yonetiminin
stirdiirtilebilir olmasi miimkiin olmayacaktir.
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19. Boliim

Turkiye’de Siyasi Krizler ve
Siyasal Pazarlama Stratejileri

Kiirsad Ozkaynar

Girig

Tirkiye’de demokrasi kiiltiirliniin heniiz tam olarak yerlesmedigi sdylene-
bilir. Bu durumu dogrulayacak en onemli gosterge, iilkede siirekli, biiyiklii
kiiciiklii siyasi krizlerin meydana gelmesidir. Bu krizlerin meydana gelmesinde
etkili olan birka¢ unsur sayilabilir. Demokrasinin toplumun farkli kesimleri
tarafindan farkli algilanmasi, demokrasinin bizatihi kendisinin avantajlar1 kadar
dezavantajlari, yani demokrasinin kusurlari, siyasal alanin kendisinin diinyada
oldugu gibi Tiirkiye’de de bir kriz i¢erisinde olmasi, 6nemli etkenlerdendir.

Peki, siirekli bir kriz durumu i¢inde olan ya da kriz ¢ikma ihtimali yiiksek
bu tiir lilkelerde siyasetciler, liderler, siyasi partiler, ne yapacaklardir? Krizlerin,
Ozellikle de siyasi krizlerin bazilarin1 6ngérmek miimkiin olsa da yapisi itibariy-
le biiyiik kismimi 6nceden kestirebilmek ¢ok da kolay degildir. Siyasi krizlerin
biiyiik kisminin 6nceden kestirilememesi, ¢6ziim konusunda sikint1 yagsanmasini
da beraberinde getirmektedir.

Calisma, literatiir taramas1 sonrasi kavramsal ¢erceve ¢izilmesi ile devam
edecektir. Calismanin ilerleyen kisimlarinda, siyasi krizlere, oncesinde tedbir
alma, sonrasinda cevap verme konusu ele alinacaktir.

Bu ¢aligmanin ana amaci, siyasi krizler ile ilgili aranan ¢6ziim arayislarini
incelemektir. Alinan kisa vadeli tedbirlerin, propaganda yontemlerinin ve halkla
iligkiler ¢alismalarinin etkileri arastirilacaktir.
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Caligmada ayrica kriz 6ncesi uygulanacak siyasal pazarlama ¢alismalarinin,
kriz sonrasi ¢oziimlere 6nemli bir katki saglayip saglamayacag iizerine teorik
bir ¢erceve c¢izilmeye c¢aligilacaktir. Bu anlamda ¢alismanin, literatiire 6zgiin
katk1 saglanmasi1 beklenmektedir.

1. Elestirel Literatiir

Bir galigmada literatiir taramasi, konuya farkli bakis agilarmm tamamini
icermeli, daha sonra ¢alisma 6zelinde kullanilan bakis agisi, teknik ve yontem
baglami olusturmalidir. Ancak bahsedilen konu kriz olunca, kavram, arastirma
gergevesine gore ¢ok genis bir alana yayillmis durumdadir. Barutgugil’in (2013)
ve Soytekin’in (2014) ifade ettigi gibi, endiistriyel kazalar, ¢evresel problemler,
dogal afetler, ekonomik krizler, sosyal olaylar, siyasi krizler, savas, teror, salgin
hastaliklar gibi bir ¢ok kriz tiiriinden bahsedilebilir. Bunlarin her biri ile ilgili
literiitiirde ¢alismalar mevcuttur. Calismanin konusu olan siyasi krizler 6zelinde
yapilan katkilara drnek olarak ise Demirtas (2000), Akdag (2005), Uslu Divanog-
lu (2009), Penpece ve Madran (2015), Geng (2017), Kantar, Giilay, ve Kilci
(2018), Romya Bilgin, (2020) ¢aligmalar1 verilebilir. Elbette sayilan bu makalele-
re ek olarak ¢ok sayida kitap galigmasi da mevcuttur. Zira konu siyasi kriz olunca
Yakin Tiirk Siyasi tarihi ¢alismalar1 da konunun kapsami iginde kalmaktadir.

2. Kavramsal Cerceve

Konuya ait kavramsal c¢ergeveyi belirlerken oncelikle kriz kavramu ele alin-
malidir. Elbette bu yaklasim tek tarafli bir yaklagimdir. Ciinkii karsilasilan sorun
ya da olaylarin direkt negatif etkiledigi taraf agisindan durum bir krizdir. Teknik
anlamda kars taraf i¢in bir firsat yahut deyim yerindeyse bir kazang olabilir.

2.1. Kriz

Fransizcadan dilimize gegen crise kelimesinin bilinen ilk kullanimi 1924 ta-
rihli Mehmed Bahaeddin’e (Toven) ait Yeni Tiirk¢e Lugat i¢erisindedir. Nisanyan
(2018) bu bilgiyi aktarirken kriz kelimesinin anlaminm bir isin tehlikeli ani, buh-
ran olarak vermektedir. Kelimenin anlami daha sonra da ¢ok fazla degismemistir.
Tirk Dil Kurumu’nun 1966 basim tarihli Tiirkge Sozliigiinde yine kelimenin
anlami, bunluk, buhran olarak gegmektedir (TDK, 1966). TDK’nun 1988 basim
tarihli Tiirkge Sozliigiinde kelimeye mecaz anlam da eklenmis, bir toplumun, bir
kurulusun veya bir kimsenin yasaminda goriilen giic donem, bunalum, buhran
seklini almistir (TDK, 1988). Tirk Dil Kurumunun internet sitesinde yer alan
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Giincel Sozliikk’te de aymi anlamlar bugiin yer almaktadir (Ttrk Dil Kurumu,
www.tdk.gov.tr, 2021).

Loosemora’a (1998) gore kriz, bir organizasyonun hayatinda beklenmedik
bir olaydir, yliksek onceligine yonelik 6nemli tehdit olusturan degerlere sahiptir
ve zamana bagl bir yanit talep eder.

Kriz ile zaman arasindaki iliski siyasal krizlerde de kendini 6nemli 6lgiide
gostermektedir. Ozellikle giiniimiizde bilgi iletisim kanallarmmn artmasi, sosyal
medya ve internetin 7/24 aktif olarak kullanilmasi herhangi bir siyasal kriz
aninda tepki verme siiresinde ilgili tarafi daha da zorlayic1 olmaktadir.

Akdag da (2005) kriz yonetiminde onemli olan unsurun miidahale hizi ve
uygulanan stratejilerin tespiti oldugunu belirtmektedir.

Kiling ve Baygu (2020) kurumlarin krizlerde karsi karsiya kalma durumla-
ria gore yapilan kriz tiirii tasnifini, “magdur, rastlantisal ve dnlenebilir” seklin-
de Coombs’tan (2004) aktarmiglardir.

S6z konusu bu krizlere kars1 verilen tepkilerin siniflandirilmasinda ise ge-
sitli farkliliklar vardir. Ornegin Coombs ve Holladay (1996) ii¢ temel kriz mii-
dahele secenegi ongdrmiistiir. Bunlardan birincisi krizi yok saymak, gérmezden
gelmek davramsidir. Ikincisi, krizi miimkiinse baska atiflar yoluyla y&nlendir-
mek ve paydaslar i¢in daha az zararli hale getirmeye ¢alismaktir. Ugiinciisii ise
kurumun, organizasyonun itibarini korumak i¢in harekete gecmek ve kriz du-
rumuyla ilgilenmek ve hasar1 onarmak i¢in ¢alismaktir.

Sezgin’in (2003) Booth’tan (1993) aktardigina gore kriz karsisinda verilen
bir bagka tepki smiflandirmasi ise agamalari ile su sekildedir. Sok ile baslayan
asamalar, inkar etme ve geri ¢ekilme, kabullenme, yanlis uyarlama ve uyum
seklinde devam etmektedir.

2.2. Siyasal Krizler

Kantar vd. (2018), siyasi kriz tanimlamasinda ana odak noktasi olarak dev-
let meselelerini almiglardir. Siyasi partiler arasinda uzlagma saglanamayan ko-
nulara, disaridan gelen miidahaleler ile olusan tiim gerginlik ve olaylar1 siyasi
kriz kavramu igerisinde ele almiglardir.

Romya Bilgin (2020), siyasal olgu olarak krizlerin ele alinmasinda, tanim-
lanmasinda ve anlasilmasinda bazi temel parametreler oldugunu belirtmistir. Bu
parametreler, krizlerin niteligi, zamanlamasi, gerceklestikleri bolgeler, etkileri
ve sonugclar1 seklinde ifade edilmektedir.
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Bu parametreler géz oniinde bulunduruldugunda, krizlerin 6ncesinde, ya-
sanma aninda ve sonrasinda neler yapilmasi gerektigi veya neler yapilabilecegi
ile ilgili farkl disiplinlerin gesitli ¢aligmalar1 literatiirde yer almaktadir. Bu ¢a-
lismalara 6rnek olarak siyasal pazarlama, halkla iligkiler ve iletisim alanindaki
calismalar1 6rnek vermek miimkiindiir.

2.3. Cesitli Disiplinlerde Krizin Yeri

Kriz yonetimi ile ilgili caligmalar genellikle halkla iliskiler faaliyetleri kap-
saminda ve siyasal iletisim ¢alismalar1 kapsaminda ele alinmustir. Ancak halkla
iligkiler faaliyetlerinin veya siyasal iletisim mekanizmalarinin ¢alisma prensip-
leri daha ¢ok kriz sonrasinda yapilacak eylemlere odaklanmustir. Bu stratejide
siyasi krizlerin 6ngériilememesi, oncesinde hazirlik yapmanin pek miimkiin
goriinmemesi, kriz sonrasi imaj diizeltme ugrasilarina daha ¢ok énem verilmesi
gibi etkenler 6nemli olmustur.

“Siyasal pazarlama genel hatlariyla uzun vadeli bir ¢alisma ve sadakat arti-
rict Ozellikleri ile 6ne ¢ikmaktadir. Halkla iliskiler ise siyasi partinin, fikrin,
liderin ya da adayin imaji ile ilgilenmektedir. Herhangi bir donemde imaja dair
olumsuz etkenler bas gosterdigi veya imaj1 sarsict olaylar oldugu zaman daha
belirgin bir sekilde devreye girmektedir” (Ozkaynar, 2020).

Siyasal pazarlama, siyasal iletisim, halkla iliskiler ve propaganda kavramla-
rmin ¢ok keskin olmamakla beraber, ayristig1 bazi noktalarin oldugunu soyle-
mek miimkiindiir. Bu noktalar asagidaki tabloda 6zetlenmistir.

Tablo 1. Siyasal Pazarlamanin Farkhliklari

) o o
Kavram Odak Nitelik Zaman He.def Ey"erfl Mesaj Mesa{ Mes.ilj.
Kitle Tiirii Kaynag Icerigi
Siyasal Sadakat | Aksiyoner Uzun‘ G§n|§ Stratejik | Genel Agik Guvevnlllr/
pazarlama vadeli kitle Dogru
§|y§§a| Tutum Aksiyoner Kisa . D.ar Taktiksel | Ozel Acik Guvevnll if
iletisim vadeli kitle Dogru
Halkla . . Kisa Dar . .. Gavenilir/
lskiler Imaj Reaksiyoner vadeli kitle Taktiksel | Ozel Acik Dogru
Gvenilir-
K o Acik
Propaganda | Alg Reaksiyoner B D.ar Taktiksel | Ozel - g__/ Giivenilmez/
vadeli kitle Ortiik g
Dogru-Yanlis

Kaynak:  Ozkaynar, K. (2020). Tiirkiye'de Segmen Aidiyet Diizeyinin Tespitine Yonelik Bir Olgek Geligtirme
Caligmast. Sakarya Universitesi, isletme Enstitiisti. Yayinlanmamig Doktora Tezi.
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Yukaridaki tablo gbz 6niine alindiginda, siyasi kriz yonetiminde siyasal pa-
zarlamanin kendine has 6zellikleri ve uygulama alanlar1 sebebiyle bir¢ok noktada
avantajli oldugu sdylenebilir.

Bu ozelliklerden birincisi siyasal pazarlamanin odak noktasidir. Genel olarak
sadakat kavramu iizerinde ¢alisan siyasal pazarlamanimn saglanacak bu sadakat ve
aidiyet ile siyasi krizde kendi taraftarlar1 tarafindan bir savunma mekanizmasi ile
korunacagi ongoriilmektedir. Mesela propaganda teknikleri ile bir algt olusturula-
bilir, ancak bu suni algi baska bir gii¢lii algi ile kolayca yikilabilir. Ancak sadakat
ile olusturulan bag ¢ok daha gii¢liidiir. Tiirk siyasi tarihinde bu duruma ait érnek-
ler mevcuttur. Calismanin ilerleyen boliimlerinde deginilecektir.

Siyasal pazarlamanin bir diger avantajli noktasi aksiyoner bir tavir ile hareket
etmesidir. Yani siyasal pazarlama stratejisini kurgulayan siyasi erk, séylemlerini
en bastan kendi dogrular1 ve amaglar1 {izerine inga eder. Bu da herhangi bir siyasi
krizde tepki gosteren, amagsiz ve panik havasindaki reaksiyoner bir durustan daha
etkili olacaktir.

Siyasi krizlerin en 6nemli 6zelliklerinden birisi de kolay kolay ongoriilemez
olmasidir. Segimlerden 6nce olusabilecek bosluklar veya secimlerden sonra ya-
lanlanabilecek otorite bogluklar1 haricinde siyasi krizlerin énceden bilinmesi ve
ona uygun hazirliklarin yapilmasi zor olabilir. Bu zorluk karsisinda siyasal pazar-
lama, uzun vadeli stratejiler ile avantajli konumdadir.

Siyasal pazarlamanin, iletisim, halkla iligkiler ve propaganda caligmalarina
gore avantajlarindan birisi de daha genis kitlelere yonelik galigmalar yapmasidir.
Gilniimiiz bilgi ve iletisim teknolojilerinin etkisiyle krizler saatler hatta dakikalar
igerisinde duyulabilmektedir. Bu sebeple kullanilan aracin olabildigince genis
kitlelere ulastirilmast 6nemlidir. S6z konusu ulastirma eylemi salt mesajin sosyal
medyada veya haberlerde yer almasi degil, aynm1 zamanda ciddi bir etki alan1 ya-
ratmasi, insanlarin mesaj1 sahiplenmesi ve yaymasi anlamindadir.

Siyasal pazarlamanin en biiyiik avantajlarindan birisi de mesajin genel 6zel-
likte olmasi, kaynagmin agik, seffaf olmasi ve haliyle giivenilir, dogru kabul
edilmesidir. Sadece krize konu merciinin taraftarlarinin degil, diger se¢gmenlerin
de inanma ve ikna olma potansiyeli mevcuttur.

3. Krizlere Cevap Verme - imaj Diizeltme Stratejileri

Krizlerle ilgili yapilacak ¢alismalar {i¢ ana baglik altinda toplanmustir. Bun-
lardan birincisi kriz 6ncesi ¢aligmalardir (Akdag, 2005). Bu ¢alismalar, hazirlik
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agsamasi, muhtemel ¢ikabilecek kriz tiirlerinin belirlenmesi, kriz 6ncesi ¢evre ile
iligkiler, kriz esnasinda devreye girecek olan ¢alisma ekibinin belirlenmesi, kriz
aninda kullanilacak iletisim kanallarinin belirlenmesi ve kriz sdzciisiiniin belir-
lenmesi olarak ifade edilebilir.

4. Tiirkiye’de Siyasi Krizler ve Ornek Uygulamalar

Tirkiye’de siyasi krizler denilince elbette Cumhuriyetin kurulmasindan
bugiine kadar yasanan tiim siyasi krizlerin ele alinmas1 gerekmektedir. Ancak
boylesi bir ¢aligma basli bagina bir kitap olacak kadar kapsamlidir. Burada s6z
konusu kismui tarih alaninda ¢aligmalar yapan aragtirmacilara birakarak birgo-
gumuzun sahitlik ettigi, yasadigi, son 40 yillik, yakin siyasi tarih olarak ad-
landirilan kisimlar ve bu kisimlardan bazi olaylarin ele alinmasi uygun goriil-
miistiir.

4.1. Askeri Midahale Donemi (1980 - 1983)

Askeri miidahalenin ilk donemlerinde yani 16 Ekim 1981 tarihinde siyasi
partilerin kapatilma karar1 verilmistir (Giinal, 2009). Bu durum dogal olarak
siyasi partilerin calismalarini sekteye ugratmistir. Ozellikle o dénemde lider
odakl1 olan siyasi partilerin bu minvalde ¢alismalarini devam ettirdigi goriil-
mektedir. Giinal’in (2009) ¢aligmasinda belirtilen durumlar g6z 6niinde bulun-
duruldugunda, Demirel’in siyasal ¢alismalarinda yiliz yiize iletisimi tercih ettigi,
bunu da Giiniz Sokaktaki evinden yiiriittiigii anlagilmaktadir. Ecevit ise askeri
miidahale sonrasi istifa ettigi Genel Bagkanlik sonrasinda, ¢aligmalarini “Ara-
y1s” dergisi tizerinden yiiritmiistir.

4.2. ANAP iktidar (1983 - 1991)

Secimlere yaklasirken bir¢ok partiye kurulus izni verilmemis, askeri yone-
tim tarafindan veto yetkisi kullanilmistir (Giinal, 2009). Bu durum ANAP’1
avantajli konuma getirmis ve 1991°¢ kadar iktidarda kalmasini saglamistir.

Bu siire¢ zarfinda hem siyasi yasaklarla ugrasan, hem de partilerinin dagil-
masina engel olmaya ¢alisan liderlerin ¢ok fazla ¢aba sarf ettikleri goriilmekte-
dir. Bu caligmalar, hem siyasal pazarlama hem de siyasal iletisim anlaminda
zayif kalmustir. Aksine bu dénemde Ozal ile anilan ANAP 1 Amerikan tarzi
siyasal pazarlama ¢alismalarina basladigi goriilmektedir.
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1987 yilina kadar diger siyasilerin yani Tiirkes, Erbakan, Demirel ve Ece-
vit’in siyaset yapma agisindan yasakli olmasi da ANAP’mn ve Ozal’in rahat
hareket etmesine yol agmistir.

1987 yilinda toplumdan gelen baskilar neticesinde siyasi yasaklarin kaldi-
rilmasi i¢in ¢aligmalar baslatilmig, diizenlenen referandum sonucunda yasaklar
kaldirilmig ve 17 Mayis 1987 tarihinde teklif, yasalasmistir (Giinal, 2009).

Ancak yasaklar1 kalkan siyasi parti liderlerinin, siyaset ¢aligmalarina ¢ok
fazla zaman ve zemin kalmamis, Ozal heniiz referandum sonuglarinin agik-
lanmasina kisa bir siire kala erken se¢im ilan etmistir (Giinal, 2009).

Beklendigi gibi segimi ANAP kazanmug, yine tek basma iktidara gelmistir.
Akabinde 9 Kasim 1989°da Ozal Cumhurbaskam segilerek siyasi hayatina farkli
bir kulvarda devam etmistir. Bu dénemde Yildirnm Akbulut Basbakan olarak
gorev yapmus, ancak 1991 secimleri dncesinde Mesut Yilmaz is basina gegmistir.

4.3. Koalisyonlar Donemi (1991 - 2002)

1991 segimlerinin ardindan Tiirkiye’de tekrar koalisyon hitkiimetleri go-
rillmiistiir. Bu hiikiimetleri {i¢ kez Tansu Ciller, birer kez de Siilleyman Demirel,
Necmettin Erbakan ve Mesut Yilmaz kurmustur (Giinal, 2009).

Bu siirecteki en dnemli gelisme siiphesiz Turgut Ozal’in 17 Nisan 1993’te
Cankaya Koskii’nde kalp krizi gegirmesi ve ardindan vefat etmesidir.

Bu tarihten sonraki dénemde Ciller is basima gelmis ancak s6z konusu za-
man diliminde ekonomi giderek kdtilesmistir. Bunun yansimasi olarak 1995
erken segimlerine gidilmis, se¢cimlerden Refah Partisi ilk sirada ¢ikmustir. Se¢im
sonuglarinda ANAP ikinci, DYP ise {i¢lincii partidir. Her iki partinin oy oranlar1
ve milletvekili sayilar1 birbirlerine ¢ok yakindir. Teamiiller geregi iktidar partisi
ile bu partilerden birisi hiikiimet kurabilirdi ancak is ¢evrelerinin de baskisi ile
Refah Partisi ile hiikiimet kurulmamustir. Hiikiimet, ANAP ile DYP arasinda
kurulmustur. Fakat bu birliktelik ancak {i¢ ay devam edebilmistir (Giinal, 2009).

Bu gelismenin ardindan Refah Partisi ile DYP yeni bir koalisyon hiikiimeti
kurmusgtur. Kurulan bu hiikiimet teamiillere uygun olsa da siyasal pazarlama
agisindan birgok yeni gelismeyi de beraberinde getirmistir. Tiim se¢im ¢aligma-
lar1 boyunca kendisini Refah Partisi karsiti olarak gdsteren, sdylemlerini bu
konu iizerine insa eden Ciller’in ayn1 partiyle hiikiimet kurmasi, siyasetgilere
olan giiveni sifir noktasina yaklastirmistir. Bu ve benzeri durumlar Tiirk siyasal
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pazarlama galigmalarinda ¢ok fazla g6z ardi edilen bir durum olmakla birlikte,
siyaset¢iye olan giiven anlaminda 6nemlidir. Hemen hemen tiim siyasetgilerin
karsi tarafi agir sekilde suglayici sdylemlerinin akabinde ig birligine gitmeleri
segcmende siyasete ve siyasetciye olan giivenin ciddi yaralar almasina sebep
olmaktadir.

Tiirkiye’nin yasadig1 en bilyiik krizlerden birisi de 28 Subat 1997 gecesi
yasanmustir. Postmodern Darbe olarak adlandirilan 28 Subat’ta Milli Giivenlik
Kurulu toplantis1 esnasinda ve sonrasinda yasananlar sonucunda Ordu ile Hii-
kiimet arasindaki kopriiler atilmustir.

Bu dénemde Erbakan’in ordu ile uyum i¢indeyiz seklindeki agiklamalari
yeterli olmamus, Genelkurmay Genel Sekreterligi sert bir agiklama ile karsilik
vermistir.

Siire¢ sonunda Erbakan istifa etmis, Anasol-D Hiikiimeti kurulmustur.

Bunun siyasal pazarlama agisindan ANAP’a yansimasi1 agir olmustur. Zira
Ozal ile baslayan degisim veya doniisiim ilkeleri veyahut ¢abalar1 konusundaki
imaj giderek zarar gérmiistiir (Giinal, 2009). ANAP’1n ordu giidiimiinde ya da
belli odaklarin vesayeti ile siirekli hiikkiimet kurdugu gibi bir algi olugsmustur. Bu
algi neticesinde ANAP giderek kan kaybetmeye baslamis ve geldigimiz siiregte
de neredeyse siyaseten bitmistir.

ANAP’m izledigi bu seyir, siyasal pazarlama agisindan birgok anlamda da
incelenmeye ve irdelenmeye muhtactir.

1980 ihtilali sonras1 mecburen mi oy aldigi, degisim ve doniisiim sebebiyle
mi oy aldig1, bir¢ok farkli egilimi birlestirdigi i¢in mi oy aldigr tartigmali konu-
lar arasindadir.

Ayrica farkli egilimlerin birlestirilmesi sonucunda tek basina iktidara gelen

bir partinin, liderinin vefatindan sonra dagilma noktasina gelmesi de baska ¢a-
lismalarda incelenebilir.

Anasol-D Hiikiimetinin basarisiz girisimi ve arkasindan Mesut Yilmaz’in
istifas1 sonrasinda Ecevit azinlik hiikiimeti kurarak goreve baglanmustir.

Azinlik hiikiimeti is basindayken secime gidilmis, 18 Nisan 1999°da yapi-
lan se¢imlerden DSP birinci parti olarak, MHP ise ikinci parti olarak ¢ikmistir
(TBMM, 1999).

DSP’nin aldig1 oylarda teror orgiitii liderinin yakalanarak Tiirkiye getiril-
mesi, MHP’nin aldig1 oylarda ise Alparslan Tirkes’in vefati sonrasi duyulan
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tiziintiiniin ve gosterilmek istenen vefanin yansimasi oldugu seklinde goriisler
mevcuttur.

1999 ile 2002 tarihleri arasinda DSP-MHP-ANAP koalisyonu gorev yap-
migtir. Bu koalisyon hiikiimeti sirasindaki en onemli gelismeler Kemal Der-
vis’in davet ile gelerek goreve baslamasi, Cumhurbaskanligina Ahmet Necdet
Sezer’in secilmesi ve 2001 ekonomik krizi seklinde sayilabilir. Bu gelismelerin
hemen hepsi 6ncesi ve sonrasiyla bagli bagina bir kriz niteligi tasimaktadir. Yine
bu donemde Fazilet Partisi, Anayasa Mahkemesi tarafindan kapatilmis ve 14
Agustos 2001°de Adalet ve Kalkinma Partisi kurulmustur.

4.4. Adalet ve Kalkinma Partisi Donemi (2002 - Giiniimiiz)

Tiirk siyasi tarihinde bagka bir partiden ayrilan yeni bir partinin basarili
oldugu pek goriilmemistir. Ancak 2002’ye kadar gelinen siiregte yasananlar,
ekonominin gidisati, Adalet ve Kalkinma Partisi Genel Baskan1 Recep Tayyip
Erdogan’in yasadig1 engellemeler ve magduriyet algisi, s6z konusu olusumu
2002 seg¢imlerinde tek basina iktidara tagimistir.

Bu gelismeler 2002 yilindan giiniimiize kadar da devam etmis, bu tarih
araliginda birgok siyasi kriz ¢ikmis, bir¢ok se¢im yasanmuistir.

Ozal’dan ve Anavatan Partisinden sonra siyasal pazarlama calismalarina
en ¢ok onem veren, kamuoyu yoklamalarini, reklam ajanslarini en ¢ok kulla-
nan siyasi partinin Adalet ve Kalkinma Partisi oldugu soylenebilir.

Yine Adalet ve Kalkinma Partisinin zamanin ve ¢agin getirdigi sartlar1 da
iyl degerlendirdigi, yani interneti ve sosyal medyay1 da aktif ve basarili bir
sekilde kullandig: dikkat ¢eken noktalar arasindadir.

Partinin kars1 karsiya kaldigi sorun ya da krizlerden birisi 2006 yilindaki
Danistay saldirisidir. Adalet ve Kalkinma Partisi’nin yasadig1 diger bir kriz
Nisan 2007 tarihli Cumhurbaskanlig1 se¢imidir. Bu tarihlere denk gelen Cum-
huriyet Mitingleri ve e-muhtira s6z konusu krizin bir pargasidir.

Bagortiisii konusu ve buna anayasal ¢oziimler iiretme girisimleri de yine
bu dénemin en dikkat ¢ekici konular1 arasinda yer almaktadir.

14 Mart 2008 tarihinde agilan kapatma davasi da Adalet ve Kalkinma Par-
tisi’nin kars1 karsiya kaldigi krizlerdendir. Ancak parti tiim bu siireglerden
gliclenerek ¢ikmus, toplumdaki magduriyet algisinin yarattigi destek yerini
bulmustur.
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2012 MIT krizi, 2013 yilinda Gezi olaylar1, 17-25 Aralik krizi ve 15 Tem-
muz darbe girisimi, Adalet ve Kalkinma Partisi’nin ve Tiirkiye’nin siyasal haya-
tindaki 6nemli doniim noktalarindandir.

Cumhurbaskanh@1 Hiikiimet Sistemi ve dzellikle FETO darbe girisimi son-
rasindaki MHP ile birliktelik ve Cumhur Ittifaki krizleri asmanim yeni bir mode-
li, uzlasmanin iilke menfaatlerine sagladig1 faydalar agisindan siyasal 6rnek
olarak tarihteki yerini almustir.

Sonuc ve Oneriler

Tiurk Siyasetinin ve siyasi partilerin, siyasal pazarlama, siyasal iletigim,
propaganda ve halkla iliskiler ¢alismalarinda heniiz Amerika gibi iilkeler ka-
dar aktif oldugu sdylenemez. Ozellikle de siyasal pazarlama disiplininin aka-
demik yazinda ¢ergevesinin net olarak ¢izilememesi sahada uygulama nokta-
sinda da giigliikleri beraberinde getirmektedir.

Elbette sosyal alanlarda bir disiplinin ger¢evesinin net olarak c¢izilmesi
beklenemez. Ancak siyasal pazarlamanin uygulama alaninin ve etkilerinin
saglikli olarak tespit edilebilmesi, s6z konusu ayrimin miimkiin oldugunca
yapilmasin gerekli kilmaktadir.

Siyasal pazarlamanin kullandigi pazarlama tutundurma c¢aligmalarinin
bir¢ogu giiniimiizde etkisini kaybetmektedir. Se¢men, segimlerle giderek daha
az ilgilenmekte, siyasette aktiflik oran1 azalmaktadir. Gegmiste hatirladigimiz
TV programlarinda liderlerin tartigmalar1 son bulmus, yerini tarafli konusma-
cilarin karsilikli atigmalarina birakmistir. Mitingler eskisi kadar ilgi ¢ekme-
mektedir. Zaten siyasi partiler artik internet ve sosyal medya sayesinde her
sOylemlerini mitinglerden daha biiyiik kalabaliklara aninda ulastirma imkanina
sahiptirler. Siyasi partiler hakkinda ¢ikan gazete ve TV haberleri de inandirici-
ligin yitirmis, tarafsiz basin konusunda ciddi endiseler ortaya ¢ikmistir. Arag
konvoylari, kalem, ¢akmak dagitimi, yiiksek sesli miizik ¢alan arabalarin do-
lagimi gibi ¢alismalar ise taraftar toplamaktan ziyade elestiri ile karsilanmaya
baslamustir.

Siyasi partilerin giiniimiizde kendilerini anlatmalari i¢in en 6nemli gii¢ siip-
hesiz internet ve sosyal medyadir. Ancak bu alanin nasil kullanilacag: ile ilgili
detayli ¢aligmalara ihtiya¢ vardir. Tirkiye’de siyaset hala biiylik oranda lider
odakli devam etmektedir. Baz1 liderler sosyal medyay1 hemen hi¢ kullanmaz-
ken, bazi liderlerin ekiplerinin sosyal medyayi iyi kullandig1 goriilmektedir.
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Ornegin Erdogan’in ekipleri ve partisi sosyal medyay: aktif ve yogun ola-
rak kullanmaktadir. Bahgeli 6zellikle Twitter’t bizzat kullanmasiyla liderler
arasinda dikkat ¢cekmektedir. Bahgeli’nin herkes tarafindan bilinen ketum kisili-
gi, yaptigi hizmetleri anlatmak konusunda gosterdigi tevazu, farkli siyasiler
tarafindan da belirtilmektedir. Bu durum siyasetin tam tersine bir gereklilik gibi
goriinse de Oniimiizdeki donemlerde bu konuda olumlu bir yansimanin olup
olmayacagi goriilecektir. Kiligdaroglu’nun sosyal medya giicii etkisiz kalmakta,
goriisleri belli kesim iginde dagitilmakta ancak toplumun tiim kesimlerine ya-
yilmamaktadir.

Benzer sekilde birgok siyasi parti ve lider sosyal medyay1 aktif kullandigini
diisiinmektedir. Ancak unutulan goz ardi edilen en 6nemli nokta, segmenin sos-
yal medyada siyasilerin mesajini almak, okumak, anlamak ve paylagsmak igin
cok kisitl zaman harcadigidir.

Bu sebeple normal zamanlarda, 6zellikle kriz donemlerinde siyasal pazar-
lama uygulamalarmi devreye sokabilecek ve yonetebilecek ciddi ¢aligmalara ve
organizasyonlara ihtiya¢ oldugu aciktir.
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20. Boliim

Kriz Zamanlarinda
Calisan Davranisini Yonetmek

Cihan Tinaztepe

Girig

Biiyiimenin sartlarindan birisi krizleri yasamaktir. Her yasanilan kriz, sirket-
lere ileride kullanabilecekleri dgretileri kazandirir ve sirketin hayatta kalma strate-
jisini gelistirir. Ne kadar kriz atlattirilirsa o kadar ¢evreye adapte olma kapasitesi
gelisir. Dolayisiyla krizler her ne kadar korkutucu olsalar da aslinda gelisim i¢in
birer firsattir. Elbette bu firsat1 yakalayanlar krizden sag salim ¢ikanlardir. Sirket-
lerin giinliik isleyisine bakildiginda kriz her an karsilagilabilecek bir durumdur.
Buna gore sirketler her zaman hazirda tuttuklar1 bir kriz rehberine ihtiyaglari var-
dir. Bu rehber atlatilan her krizle birlikte giincellenecektir.

Giliniimiizde kiiresellesmenin olusturdugu rekabet ortami, ekonomik darbo-
gazlar, yasanilan siyasi anlagsmazliklar, ticari regiilasyonlarn degisimi ve dogal
afetler birer kriz nedenidir. Ozellikle tiim diinyanin son bir senedir iginden gegtigi
Covid-19 salgin siireci is diinyasini belki de simdiye kadar yasanilan en zor kriz
deneyimine siiriiklemistir. Bu salginin sonucunda her yerde basta personel olmak
iizere; finans, ekipman, planlama ve kriz y6netimi ile ilgili ihtiyaclar ortaya ¢ik-
mustir (Yiicesan ve Ozkan, 2020: 135). Bu sebeple kriz yonetimi konusu son za-
manlarda sik¢a ele alinan konularin basinda gelmektedir (Giingdr, 2020: 819).
Covid-19 salgmi basta olmak {izere son zamanlarda yasanilan ¢alkantili ekonomi-
lerle birlikte karsi karsiya kalinan kriz sayilarina ve bunlarin arttirdigi olumsuz
sonuglarina bakildiginda ciddi bir artigin oldugu goriilmektedir (Kiigiik ve Bayuk,

377



- Kriz ve Yonetimi -

2007: 796). Bu yiizden yonetim alaminda yapilan ¢aligmalarda kriz yonetimi faa-
liyetlerinin giderek énemi artmustir (Slywotzky, 2000; akt. Kii¢lik ve Bayuk).

Uluslararas1 damismanlik ve denetim sirketi Ernst & Young, salgin siirecinde
kurumlarm etkili bir seklide krizi yonetmelerine ve is siirekliligini saglamalarina
yardime1 olmak igin hazirladigr ¢alismada salgimimin global is ortami ve ekonomi-
ler iizerinde olaganiistii olumsuz etkiler ve belirsizlikler yarattigina vurgu yap-
maktadir (https:/hrdergi.com/, 2020). Toplu isten ¢ikarmalar, 6deme kisitlamala-
r1, ¢alisma ortaminin ofisten eve tasinmasi, uzaktan ¢alisanlar1 yonetmek gibi yeni
adaptasyon yaptirimlari sirketlere kriz deneyimini olduk¢a yogun yasatmaktadir.

Kiiresel is yasaminda herhangi bir yerde bir sirketin yasadigi kriz, kelebek
etkisi gibi diinyanin farkli noktalarmda hissedildigi gerg¢egine bakarak, en kiigii-
giinden en biiyligiine kadar tiim sirketlerin potansiyel kriz durumlarina karsi ha-
zirlikli olmasi geregini gbz Oniine sermektedir. Nitekim sirketler agik sistemli
birer orgitlerdir. Dolayisiyla krizden kagmaktan daha ¢ok “krizi nasil atlatabili-
riz?” sorusunu cevaplamak gerekir. Krizin eger engellenmesi miimkiin degilse bu
durumlarm olumlu ve olumsuz taraflar1 arastirmali ve isletmelerin bu gibi olum-
suz durumlardan en az kayipla ¢ikmalar1 saglanmalidir. Bu nedenledir ki kriz
yonetimi sirketler igin hayati bir nem tagimaktadir. Krizi iyi yonetebilenler; yani
kriz aninda yasanilan yiiksek belirsizliklere karsi hazir olan sirketlerin ¢alisanlari,
yasadiklar1 zorlu siireci en az stresle ve daha az zaman kaybiyla atlatmaktadirlar
(Baydas vd., 2015: 262).

Krizler ¢ogu zaman aniden ortaya ¢ikan ve oOrgiit sistemini islemez hale geti-
ren, bundan dolay1 6rgiit iiyelerinde oldukga panik yaratan olaylardir (Giiresgi,
2020: 54). Her ne kadar krizler ani ¢okiis durumlar1 olarak tanimlansa da, kriz
kendisini 6nceden belli eden bir durumdur. Diger bir degisle kriz, “geliyorum” der.
Bir sirkette kriz ¢anlar1 ¢calmaya basladigindan itibaren kaotik durum baglar. Hatta
krizi 6ngoren Ust yonetimin birtakim aldigi tedbirler ve her sirkette var olan fisilti
gazetesi sayesinde kriz heniiz daha tam olarak baslamadan etkisini gdstermeye
baslar. Sirket iginde bir panik riizgar1 olusur. Panikle birlikte hizla gelisen informel
bilgi ag1 krizin etkisini katbekat biiyiitiir. Kriz kapiy1 ¢caldiginda ise asil kaos bas-
lar, ¢iinkii krizin birtakim agir yaptirimlari gegerlilik kazanir. Kriz zamaninda ¢ogu
sirket krizin olumsuz etkileriyle bas edebilmek igin ¢alisanlari isten ¢ikarmayi ve
kiiclilmeyi bir ¢dziim olarak uygulamaktadir (Akdemir, 2010: 126). Kiiglilmeye
gitmek, sirket i¢in ciddi bir sarsmtidir. Adeta bir deprem gibi bu ani kararlarin
alinmasi, orgiit iginde ister istemez panik havasi yaratir. Bu sebeple ki orgiitler i¢in
kriz, taglarm yerinden oynamasi ve dengelerin yeniden kurulmasi sathasidir.
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Dengeler yeniden kurulurken sirketin sogukkanli hareket etmesi hayati
onem tagir. Zira krizden en ¢ok etkilenen ¢alisanlar oldugu gibi, krizden ¢ikma-
da da en etkili faktor yine ¢alisanlardir. Etkili bir kriz yonetimi i¢in ¢alisanlarin
moral diizeyinin diismesine izin verilmemelidir (Ekinci ve Izci, 2006: 43). Ola-
ganiisti hallerde ¢alisanlarin panik halinde davranmalarina engel olunmalidir.
Kriz durumlarmi atlatmak i¢in yapilacak en dogru yol, dncelikle sakinligi ko-
rumaktir. Bunun i¢in kriz anlarinda g¢alisan davranigini yonetmek oldukg¢a mii-
himdir. Bu noktada yoneticilere biiyiik rol diismektedir. Karsilagilan zorlu sii-
reclerde ¢alisanin performansinin diismemesi ve orgiitiin stirekli isleyisinin sek-
teye ugramamasi i¢in dzellikle insan kaynaklarinin yapict olmasi beklenir. Insan
kaynaklarindan beklenilen; ¢alisanlarin alinan ani kararlardan nasil etkilendigini
anlamak, kurumun ve ¢alisanlarin bu kararlarin motivasyon ve performanslarina
olumsuz etkileri en aza indirgeyecek ¢oziimleri liretmek ve uygulamaktir (Kii-
¢lik ve Bayuk, 2007: 799). Bu sebeple kriz anlarmda orgiitiin igsel yonetimi
giderek daha 6nem kazan bir konu haline gelmektedir (Frandsen ve Johansen,
2011; Heide ve Simonsson, 2014; Johansen, Aggerholm, ve Frandsen, 2012;
akt. Lee, 2019: 1). Kim ve Rhee’e gore (2011: 4) bir kriz olustugunda c¢alisanlar
orgiitlerini kriz kariginda desteklememekle birlikte, aksine orgiitlerini kriz karsi-
sinda elestiriye tutmakta ve bu da orgiit i¢in tehdit olusturabilmektedir. O yliz-
den orgiit i¢inde kriz alevlenmeden calisani iyi bir sekilde yonetmek, krizden
sag ¢ikmanin oncelikli kosuludur.

Krizi yalin bir sekilde anlatmak gerekirse; orgiitiin giinliik aktivitelerini tah-
rip eden ciddi bir dengesizlik durumu oldugu sdylenir. Kriz, 6rgiitiin gerek uzun
gerekse kisa vadeli amaclarii tehdit eder, acil tepki gerektirir ancak bir yandan
yanit vermek i¢in karar verme siiresini sinirlar. Daha da 6nemlisi, karar verme
birimlerini alt iist eder ve herkesi kararsizliga yoneltir. Krize karsi sirketlere yol
gosteren birgok uygulama mevcuttur. Bu uygulamalara bakildiginda hepsinde
caliganin psikolojisi gbz oniinde bulundurulmaktadir. Krizde sirketin bulundugu
sektorde konumunu korumaya yonelik dis ¢evreyle iletisim yoOnetimi Gnemli
oldugu kadar, kurum i¢i yonetim hayati 6nem tagimaktadir. Bu noktada devreye
giren profesyonel yoneticilerdir. Zira bu yoneticiler kriz zamanlarinda galisan
psikolojini onemsemekte ve ¢alisgan1 miimkiin oldugunca zarara ugratmadan
krizi 6rgiitiin lehine ¢evirebilmektedir.

Bu gibi zamanlarda ¢alisan davranigin1 yonetmek igin dncelikle krizin do-
gas1 bilinmeli ve krizin ¢alisan psikolojisini hangi faktorlerle etkiledigine ba-
kilmalidir. Her bir etki eden faktor karsisinda calisan davranisinin nasil etkilen-
digini bilmek ve buna gore tedbir almak gerekmektedir. Bu sebeple kitabin bu
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boliimii yoneticilere kriz aninda ¢alisan davranigini yonetmek {izerine kisa bir
yol derleme niteligi tasimaktadir.

1. Krizin Dogasi

Genel anlamiyla kriz, bir orgiitiin hayatta kalmasinin ve hedeflerinin
tehdit edildigi, acilen ¢6zlilmesi gereken durumdur (Kovoor-Misra, 2019: 5).
Bundan yola ¢ikarak krizi diger normal durumlardan ayirici en biiyiik 6zelli-
gi acil tepki verme geregidir. Kriz, ¢abuk ve hizli uyum saglamay1 gerekti-
ren degisiklikler olarak tanimlanmaktadir (Lurie, 1992). Ancak Cin kiiltii-
riilnde kriz kavraminin anlamia bakildiginda bu kavramin bir paradokstan
olustugu goriliir, ¢iinkii kavrami tasvir eden “wei-ji” kelimesi tehlike ve
firsatin bilesiminden olusmaktadir (Akdemir, 2010: 127). Yani kriz, her ne
kadar olumsuz bir anlam icerse de aslinda bir firsati olusturabilir. Orgiitsel
krizler orgiitlerin ve sistemlerin karmasik yapisindan veya yanlis kararlar
vermesinden dogabilir (Pauchant ve Mitroff, 1992; akt. Halkos ve Bousina-
kis, 2016: 4).

Mitroff (2000: 34) kriz gesitlerini yedi grupta &zetlemistir. Buna goére
krizler; ekonomik, bilgi kaynakli, maddi, insan kaynaklari agisindan, itibar
tizerine, psikopatolojik nedenler ve dogal afetler nedeniyle ortaya cikabilir.
Goriildiigii tizere orgiitte krizin ortaya ¢ikmasina neden olan faktorler gesitli-
lik gostermektedir. Bu faktorlerin krizlerdeki etkileri de farkli diizeydedir
(Can, 2005: 388). Bu ozelliklerden her kriz i¢in tek bir standart recete mevcut
degildir. Her bir kriz kendi 6zelinde degerlendirmelidir. Hangi nedenden
otlri olursa olsun, krizlerin sonucunda etkilenen kaginilmaz olarak c¢alisan-
dir. Bu yilizden kriz siiresince ¢alisan davranisini yonetmek son derece mii-
himdir.

Krizin kaynaklarina gelince, birgok ¢esidi bulunmakla beraber bunlarin
iic ana grupta incelendigi goriilmektedir (Topaloglu, 2019: 7). Orgiitiin icin-
den olmayan ve orgiitiin tamamen kontrol altina alamadigi etmenler olan dig
faktorler en dnemlisidir. Zira orgitler acik sistemlerdir. Bu nedenle devamli
degisim halindeki dis ¢evreden etkilenmesi kaginilmazdir (Tutar, 2004: 25).
Dis ¢evre faktdrlerinin hizla degiskenlik gdstermesi, girketlerin de bu degi-
simlere hizl1 bir sekilde uyum saglamasi gerekmektedir. ikinci kaynak, orgii-
tliin i¢ faktorleridir. Bu faktorler idari sorunlar, is tanimlarindaki uyumsuz-
lukla, iletisim eksikligi, orgiitsel yapidaki bozukluk, orgiit kiiltiirii, bilgi
toplama ve analizi, orgiit iklimi ile ilgili sorunlardan olugsmaktadir. Bunun

380



- Kriz Zamanlarinda Calisan Davranigini Yonetmek -

yani sira ani degisimlere Orgiitiin hizli yanit verememesi orgiitiin krize gir-
mesine neden olabilir. Son olarak ayr1 ayr1 orgiitiin i¢ ve dis faktorleri krize
sebep olabilecegi gibi bu faktoérlerin etkilesimi de orgiitiin kriz yagamasina
sebep olabilmektedir.

Tutar’a (2004) gore (akt. Topaloglu, 2019: 10) krizleri ii¢ 6zellik temsil
etmektedir:

e Kirizin kaynagi olan olaya cevap verebilme zaman araliginin bityiik 6l-
clide sinirli olmasi, bununla birlikte sinirli zamanda gerekli cevaplarin
verilememesi krizin derinlesmesine ve ilerlemesine sebep olmaktadir.

e Krize kaynagi olan durumla ilgili sahip olunan bilgilerin giivenileme-
yecek derecede belirsiz olmasi durumunda diiriist ve agik kararlar ve-
rebilmek ve orgiitii bu kararlar arkasinda dimdik tutabilmek gerekir.

e Krizin, orgiitiin mevcuttaki insan kaynagina ve sahip oldugu maddi
kaynaklara kars1 olan tehdididir.

Krizle kars1 karsiya kalindiginda 6nceden bir stratejiye sahip olmak gerekir.
Bu nedenle kriz aninda oldugu gibi kriz 6ncesi ve sonrasinda da yapilacaklar
listesi mevcuttur. Buna gore kriz yonetimi ¢ok sikintili bir siire¢ olmakla birlik-
te birtakim evrelere ayrilmaktadir. Pira ve Sohodol (2004: 45) kriz yonetim
stirecinin ii¢ donemden ibaret oldugunu belirtmektedir: Kriz 6ncesi, kriz am ve
kriz sonrasi. Ezzamel ve Bourn (1990: 199) bir krizin alt1 asamadan olustugunu
ifade etmektedir. Bunlar; krizin baglangi¢ noktasi, kulugka dénemi, belirme ani,
hiicum safhasi, kurtarma safthasi, yeniden yapilanma sathasidir (Sekil 1). Bah-
sedilen evreler bir biitiin olarak beraber diisiiniildiigiinde temel olarak krizin ii¢
ana donemi ortaya ¢ikmaktadir:

e Kriz 6ncesi donem (Krizin kavramsal olarak baslangi¢ noktasi - Kulug-
ka dénemi)

e Kriz donemi (Belirme an1 - Hiicum safhasi - Kurtarma safhast)
e Kriz sonrasi donem (Yeniden yapilanma safhasi)

Krizin baslangi¢ noktasinda kurum kiiltiiriinde gegmiste gecerlilik kazanmig
inanglar ve normlar yer almaktadir. Kulugka déneminde olaylarla kabul gérmiis
bilginin bagdasmadigi fark edilmeyen durumlar bir bir ortaya ¢ikmaktadir. Bu
evrede gelmekte olan kriz isaretler gosterir. Belirme aninda karar vericiler krizin
farkina varir. Eger organizasyonun erken uyar1 sistemleri krizi yakalamigsa kriz
onleme mekanizmasi harekete gegirilir, krizle ilgili planlar yapilmaya baslanir, st
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yonetim bu yonde hareket etmeye baslar ve krizi yonetecekler belirlenir. Hiicum
sathasinda artik krizin direkt etkileri orgiitiin tiim iiyeleri tarafindan tamamen
anlasilir hale gelir. Kriz artik kagimilmazdir. Etkileri bariz bir sekilde goriiliir.
Kurtarma sathasinda acil olarak durum tanimlanir ve bu sekilde krizin en zorlayi-
c1 ozelliklerinin tespit edilip kurtarma operasyonu baglar. Burada krizi yonetenler
edindikleri giincel bilgiyle durumu idare etmeye, kriz planlarini uygulamaya de-
vam ederek krizin olumsuz etkilerini en aza indirgemeye ¢alisir. Yeniden yapi-
lanma safhasinda ise krizin etkileriyle basa ciktiktan sonra hali hazirda kabul
edilmis inanglar, normlar, prosediirler ve hareket kurallarmin, orgiitiin gelecek
krizlerle bag etme yetenegini gelistirmek iizere gézden gecirilir.

Krizin
Kasllraarr:;,al Kulucka E> Belirme Hucum Kurtarma
Donemi Ani D Safhasi D Safhasi
Baslangig
Noktasi

7

Yeniden
Yapilanma

Safhas

Sekil 1. Kriz Yonetim Siireci

Kaynak: Pira, A. ve Sohodol, Cisil (2004). Kriz Yonetimi. iletisim Yayinlari: istanbul. s. 46.

Kogel (1993: 24) kriz ydnetimini; “kriz olarak nitelendirilen durumu orta-
dan kaldirmak i¢in planli, sistematik ve rasyonel bir sekilde uygulanan faaliyet-
ler toplulugu” olarak tanimlamakta ve siirecin “sistematik adim adim verilecek
kararlar1 uygulayacak ekibi olusturmayi, uygulama sonuglarini hizla alarak yeni
kararlar almay1” kapsadigimi belirtmektedir. Kriz yonetim siirecinin saglikli
isleyisi i¢in her sathada calisan davranisinin nasil sekillenecegini onceden kes-
tirmek ve buna goére dnlemler almak gereklidir.

Krizler hi¢ beklenmedik bir zamanda ortaya ¢iktig1 i¢in beraberinde her an
olumsuz gelismeleri de getirebilir; dolayisiyla ortamda belirsizlik hakim olur.
Belirsizlik hali birgok soru isareti tagir ve bunun yarattig stres yorucu olmakta-
dir. Yoneticiler eger belli bir konuda yeterli deneyimleri yoksa ve bilgi biriki-
mine sahip degilseler, o alanda karar almaya zorlanirlar. Belirsizlikle gelen kaos
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ortaminda karar verme asamasinda bozulmalar ortaya ¢ikar; bu da orgiitii zama-
ninda ve dogru karar vermekten alikoyabilir. Yasanan yorgunluk ve caresizlik
nedeniyle stresi diizeyi artar ve calisanlar bunu gevrelerine yansitirlar. Boylece
orgiitte yenilik¢i politikalar gelistirilmesi engellenirken, diger taraftan galisanlar
huzursuz bir bicimde ¢alismalarina devam eder (Ekinci ve Izci, 2006: 40).

Kriz Gecirenlere Ne Oluyor?

Kriz altinda ¢alisan davranigini incelemek iizere krizin ¢alisanlar i¢in Orgiit-
te yarattig1 etkilere bakmak gereklidir. Bunun i¢in krizin sonuglar1 incelenmeli-
dir. Orgiitsel krizler; belirsizlik, stres, olumsuz duygu yiikii; ayn1 zamanda yeni
kazanimlar i¢in potansiyel ortaya ¢ikartmaktadir (Kovoor-Misra, 2019: 5). Kriz
gecirenler siiphesiz sarsict bir degisim siirecinden ge¢cmektedir. Bu degisim
plansiz oldugu i¢in etkileri oldugundan daha siddetli hissedilir. Cogu zaman
Orgiitiin bu plansiz siddetli degisime cevap verebilecek zamani bile yoktur (Din-
ger, 2013: 420). Bu sebeple ¢alisan davranig1 da kontrol altindan ¢ikabilir. Buna
yol agacak sebeplerden birisi krizin yarattigi belirsizlik durumudur. Yarattigi
belirsizlikler nedeniyle krizler nemlidir (Pearson-Clair, 1998: 60).

Literatiire bakildiginda belirsizligin kavram olarak tek bir disiplin i¢ine s1g-
dirtlmig bir konu olmadigi goze carpmaktadir. Belirsizlik kavrami ¢ok ¢esitli
disiplinler, meslekler ve problem alanlarinda yayilmis ve bu alanlara 6zgii ta-
nimlanmig bir olgu olarak gozlenmektedir. Belirsizlik, karar veren kisilerin s6z
konusu olayin sonunu dogru olarak tahmin edemedigi bir durumdur (Nikolaidis,
Mourelatos ve Pandey, 2011: 2). Kriz aninda eldeki mevcut bilgi ¢ogu zaman
tutarsizlik gosterir. Zira krizin getirdigi panikle sonraki adimin ne olacagina dair
pek cok spekiilasyonlar ortaya atilir. Miimkiin oldugunca her yerden bilgi akisi-
na izin verilir. Tipki bogulma korkusuyla nefes almak i¢in her ¢irpinista biraz
daha su yutmak gibi, ne olacagimin korkusuyla her yerden gelecek bilgiye agik
olunur. Bu da bilgi karmasasma ve dolayisiyla bilgiye gilivensizlige yol agar.
Yani galisanlar kriz aninda kendilerini bu karmasadan dolay1 giivende hisset-
mezler (Brashers, 2001; akt. Mazlum, 2019: 4). Dolayisiyla belirsizligi, herhan-
gi bir durum, olgu veya olayla ilgili eldeki verilerin yetersizligi sonucunda an-
lamlandiramama hali olarak tamimlamak miimkiindiir. Gelecek olaylarla ilgili
bilgi eksikligi, miidahalelerin bilinmeyen sonucu kriz yoneticileri i¢in bir reak-
siyon olusturma stratejisi ortaya koymak i¢in zorluk olusturmaktadir. Kriz bo-
yunca Orgiitiin paydaslarinin krizle nasil savasacagi, krize nasil bir ¢ergevede
yanit verilecegi gibi konular krizin sosyal yapisinin belirsizligini arttirmaktadir
(Lu, 2017: 18).
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Aragtirmalar gostermektedir ki orgiitsel krizler ¢alisanin psikolojik esenli-
gine zarar verebilmektedir (Charoensukmongkol, 2016, 2017; Claeys, Cauberg-
he, ve Vyncke, 2010; Hurt ve Abebe, 2015; Liu, Austin, ve Jin, 2011; akt. Cha-
roensukmongkol ve Phungsoonthorn, 2020: 4). Yasanan belirsizlik bireylerin is
tatminini etkiler. Yani belirsizlik arttik¢a ¢alisanin is doyumu azalir (Rafferty &
Griffin, 2006). Yapilan ampirik ¢aligmalar bunu dogrulayict kanitlar sunmakta-
dir; yani yasanan belirsizlik, is tatminini ve isten ayrilma niyetini etkilemektedir
(Ashford vd., 1989; Moyle & Parkes, 1999; Karakus ve Yardim, 2014: 25).

Orgiitsel davrams kapsaminda belirsizligin ii¢ seviyede incelendigi goriil-
mektedir: Birey, grup ve orgiit (Tinaztepe, 2010: 10). Bu seviyelere gore Jack-
son ve Schuler (1986) belirsizligin modelini ortaya ¢ikarmiglardir. Modele gore
her seviye birbirini etkilemektedir. Orgiitsel seviyede belirsizlik, istenmeyen bir
durumdur; ¢iinkii etkinligi ve performansi olumsuz etkiler. Mesela orgiitsel
aktorlerin rasyonel karar alma mekanizmalar1 belirsizlik altinda islemez (March
ve Simon, 1958). Bunun sonucunda orgiit i¢cinde ¢atisma ortaya cikabilir. Bir
kriz aninda belirsizlik, dis ¢evreden de kaynaklanabilir. Dig gevre ile bilgi alig-
verisi kisitlandiginda orgiitsel karar verme mekanizmasi da sekteye ugrar (Dun-
can, 1972). I¢ tarafta ise kriz aninda belirsizlik rol muglakhig:, karsilikli gorev
baglihig ve kontrol eksikliginden ortaya ¢ikmaktadir (Milliken, 1987). igsel
belirsizlik ayrica is, isin yapisi, sistemler ve karar verme siiregleriyle ilintilidir
(Bordia ve ark, 2004).

Kriz yonetimi aslinda bir degisim siirecidir. Degisim boyunca belirsizlik
kaginilmazdir (Ashford, 1988; DiFonzo ve Bordia, 1998). Bu da calisanin stres
seviyesini (Ashford, 1988) ve endiseyi (Miller ve Monge, 1985) yiikseltmekte;
is tatminini, i yerine baglilig1 ve orgiite giiveni azaltmaktadir (Schweiger ve
Denisi, 1991; akt. Tmaztepe, 2010: 17). Olasi krizin uzun sirdigi disiiniildi-
giinde kontrolden giderek uzaklasilacak, olaylarin sonuglarinin kesinligi azala-
cak ve kriz sonrasi degisime adapte olmakta zorluk g¢ekilecektir. Bdylece uzun
vadede kriz c¢alisan esenligini olumsuz etkileyecektir (Bordia ve ark., 2004).
Caligan bu girdaptan kurtulabilmek icin belirsizlik seviyesini azaltmaya ¢aliga-
caktir. Bunun yollarindan birisi olabildigince bilgi toplamaktadir. Caligan, bilgi
toplayabilmek i¢in formel ve formel olamayan tiim iletisim kanallarini acacak-
tir. Bu noktada orgiitsel destegin onemi ¢ok biyiiktiir (Bordia ve ark.). Aksi
takdirde calisan oOrgiitii terk etmeyi bile disiinebilir (Johnson ve ark., 1996).
Kriz boyunca orgiitteki iletisim yapisi zarar gormektedir ve boylece birimler
arasi iletisimin olmasi1 gerektigi gibi yiiriitiillememesi; hata artigina, siireclerde
gecikme yasamaya ve koordinasyon saglamamaya sorunlarina yol agmaktadir.
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Kriz demek kontrol kaybi1 demektir. Literatiire bakildiginda kontrol kaybi-
nin birgok olumsuz 6gelerle iliskili oldugu goriilmektedir. Mesela diistik kontrol
Ogrenilmis caresizlikle (Martinko ve Gardner, 1982), performans eksikligiyle
(Bazerman, 1982), psikolojik esenlik ve fiziksel iyi olusla (Terry ve Jimmieson,
1999) iliskilidir. Dolayisiyla krizin baslica etkisi yiiksek stres seviyesidir. Bu
sebeple kriz icin; dnceden sezilemeyen, orgiitiin birincil amaglarin1 ve hayatta
kalmasini oldukea tehdit eden, acil tedbirler gerektiren, 6rgiitiin dnlem sistemini
gegersiz kilan, orgiit personeli {izerinde baski ve stres yaratan olaylar denilir
(Tiiz ve ark., 2013: 4). Orgiitte alt seviyelere yayildik¢a gerilimi arttiran, drgii-
tiin atmosferini bozan bu durum, paydaslarla olan iligkileri zedelemeye baglar
(Tengilimoglu ve Oztiirk, 2004: 181). Bu gibi siireclerde bilgi akis1 ve kontrolii
zorlastig1 i¢in dis tehditler siddetli bir sekilde artar, iceride korku hakim olur ve
buna bagl olarak yonetim anlayisi degismek zorunda kalir (Giiltekin, 2002:
106).

Artan belirsizlik ve yiiksek stres seviyesi lizerine yoneticiler bu gibi durum-
larda deneyimlerinin olmadig: alanlarda karar almak i¢in zorlanirlar. Kaos igin-
de karar verme yetisini kullanmak zordur. Krizlerde 6rgiitte zamaninda ve dog-
ru karar verilmekten uzaklagma goriiliir. Karar vermede zorlanmak da bir stres
unsurudur. Maalesef orgiitte yeni ve ¢dziimleyici politikalar gelistirilmesi engel-
lenir ve sorunlar olmasi gerektigi gibi irdelenemez. Kararsizlik hali ve endise
sebeplerine dikkat verilmemesi ¢alisanlar1 daha ¢ok strese sokar, bdylece krizin
etkisi daha derinlesir. Calisanlar kadar yoneticiler de oldukga stres altindadir.
Krize kars1 yoneticilerin verdigi tepkilerin olumsuz etkisi krizi biiyiitiir. Kriz ne
kadar uzarsa, is siireglerinde o kadar bozulmalar olur. Yonetimin etkinligi ve
islerin verimliligi azalir. Sonug olarak, ¢alisanlar isini kaybetme korkusu yasa-
maya baglar. Dogal olarak bu korku c¢alisanlar arasinda gerilimin artmasina
neden olur. Boylelikle orgiit icinde iletisim zayiflar. Krizin adeta zincirleme
tepkimesiyle orgiit iklimine kadar olumsuz etki hissedilir.

Ozellikle ist yonetim, kriz anlarinda bu denli gerginlik yasayan galisanlar
dikkate almak zorundadir. Krizlerde yasanan stres diizeyi is yeri kosullarma ve
calisanin sosyal ¢evresiyle etkilesimine baglidir (Batiglin ve Sahin, 2006: 34).
Isini kaybetme korkusu yasayan c¢alisanlar derin bir {iziintii, hayal kiriklig1, ca-
resizlik, kiskan¢lik (Allen, 1997: 36) hissinden gegebilirler. Bunun etkileri alkol
titketimi, madde kullanimi, sosyal yagantidan kopma gibi davramslarda goriile-
bilir. Uzun siireli ve asir1 diizeyde yasanan stres, ¢alisanlarin gerek fiziki, gerek-
se psikolojik sagligin1 olumsuz bir sekilde etkilemektedir (Lewis, Frisch ve
Greenberg, 2004: 70). Kriz zamaninda ¢alisan davranigini ¢alismak i¢in isten
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¢ikarilma korkusuyla yiizlesen ¢alisanlar tizerindeki stres faktorlerini incelemek
gereklidir. Genelde c¢alismalarda stres faktorleri olarak demografik ozellikler
disinda ¢alisanin finansal durumu, is tatmini, kariyer durumu, isten ¢ikarilma
bi¢imi, kisilik yapisi, gelecek beklentileri, is bulma imkani gibi degiskenler
incelenmektedir (Zehir, Ceylan, 2002: 53).

Sadece isten ¢ikarilma korkusu degil; sirketin ugradigi manevi zarar da ¢a-
lisanlarin strese girmelerine, hatta bu rahatsizlikla isi terk etmelerine neden
olmaktadir. Kriz bittiginde ise orgiitiin ¢evresiyle olan iligkileri bozulmus olabi-
lir; ¢iinkd tiiketici sikayetleri artmus olacaktir, kredi kaynaklar1 sinirlandirilmig
olacaktir, belki de sermaye azalacaktir. Boylelikle sirketin itibar1 azalacaktir.
Itibar kayb1 sirketin calisanlarmin sirketi terk etmesine yol acabilecektir (Tekin
ve Zerenler, 2008: 89).

1.1. Kriz Siirecinde Orgiitiin Neye ihtiyaci Var?

Krizlerin yok edici giicii kadar gelisim igin birer firsat olma potansiyeline
sahip oldugu bilinmektedir. Kriz siiresince bir girketin kriz kaynaklarini ortaya
¢ikarabilmesi ve bunlar1 firsata gevirebilmesi i¢in krizin nedenlerini, boyutlari-
ni1, etkilerini, yoniinii ve olas1 sonuglarin iyi tespit etmesi gereklidir (Tekin ve
Zerenler, 2008: 23).

Siiphesiz ki kriz zamaninda orgiit i¢in en 6nemli konu tikali bilgi kaynakla-
rmi1 agmasidir. Bilgi ihtiyacinin kargilanmasi1 hayati 6nem tagimaktadir. Bu ihti-
yacin karsilanmasi ancak halkla iligkiler bilgisi kuvvetli ve iletisimi etkili lider-
lerce yapildig1 zaman daha ikna edici olur. Zira kriz zamanlarinda giivenilen,
ulasilmasi gii¢ olmayan; kendini sorun ¢é6zmeye adamis liderlere ihtiyag vardir.
Bu tip lider, bu ozelliklerini digerlerine gosterdigi i¢in Orgiite karst duyulan
giiveni arttirmada avantajlar saglamaktadir (Luecke, 2009: 107). Kriz zamanin-
da etkin lider insan kaynaklarinin optimum kullanimina ve insanlarin giiclii
yonlerine odaklanarak yonetimi ele alir. Buradaki amag kriz aninda eldekilerle
fark yaratarak maksimum fayda saglamaktir. Bunu doniistiiriicii 6zelligi olan bir
lider gerceklestirebilir (Canéz ve Ondogan, 2015: 38). Bu gibi liderler sadece
orgiit paydaslarint degil, tiim kamuoyunu etkileyebilir, dogru yonlendirebilir ve
kriz karsisinda orgiit lehine olumlu yaklagim olusturarak paydaslarin kendilerini
¢Ozlimiin birer parcgasi olarak gérmelerini saglayabilir.

Eger kriz iyi yonetilirse Oncelikle orgiitsel sorunlar aciga ¢ikar, cevreye
uyum yetenegi pekistirilir, rekabet iistiinliikleri ve buna bagl olarak yeni strate-
jiler belirlenir, takim g¢aligmasi tetiklenir, yeni yetenekler ortaya cikar, mevcut
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yonetim anlayis1 sorgulanir ve iyilestirmelere gidilir (Tiiz vd., 2013: 5). Bu se-
beple kriz i¢in asil 6nemli olan yonetimdir. Bu zamanlarda 6rgiitiin en ¢ok ihti-
yac1 olan sey de budur. Krizin etkisinin seviyesinin artip azalmasi, orgiitiin yo-
netim anlayisiyla oldukea iligkilidir. Buna gore kriz yonetiminin ne demek ol-
duguna bakmak gerekir.

Kriz yonetimi, ger¢eklesme ihtimali olan kriz siirecinin analiz edilip, kriz
kaynaklarinin tespit edilmesi, bu sorun kaynaklarinin ¢oziilebilmesi ve boylelik-
le krizi en az kayipla atlatabilme faaliyetidir. (Tengilimoglu ve Oztiirk, 2004:
184). Iletisim acisindan bakildiginda kriz yonetimi; orgiitiin karsilasacagi olasi
sorunlarmn (dogal afet, kaza, grev, vb) dnceden belirlenerek etkisini en aza in-
dirgemek ve kontrol altina almak i¢in iletisim faaliyetlerinin planlanmasidir
(Giirsoy, 1999: 124). Kisaca kriz yonetimi orgiit aleyhine gelisen olaylara karsi
bir tepki mekanizmasidir (Wilson 1995: 292). Kriz yonetimindeki temel amag
krizden en az zararla ¢ikmak, hatta krizi bir firsata ¢evirerek daha iyi bir duruma
gelmektir (Tekin ve Zerenler, 2008: 15). Kriz yonetimi, orgiitiin en uygun se-
kilde krize ¢evik bir bigimde tepki verme girisiminde bulunmay1 zorunlu kilar.
Krizler aniden ¢ikabilecegi gibi, geldigini yavas yavas hissettirir. Bu tip krizler-
de ¢evresel tarama yapilmali, mevcut konum izlenmelidir (Steyn, 2011: 160).

Genel olarak bakildiginda kriz yonetiminin islevi, krizin engellenmesi igin
uyari sinyallerinin kurulmasi ve énlem mekanizmasinin olusturulmasi ile bunun
uygulanabilmesi olarak iki baglik halinde belirtilmektedir (Balkan, 2004: 28).
Diger bir yandan ise kriz yonetimi; kriz 6ncesi, kriz ani, ve kriz sonrasi olarak {i¢
kategoride toplanmaktadir (Tekin ve Zerenler, 2008: 74). Kriz dncesinde krizin
geldiginin sezilmesi, 6n énlemler almmasi i¢in birtakim ¢alismalar yapilmaktadir.
Kriz aninda ortama uyum saglama ve orgiitsel amaglardan sasmama i¢in olum-
suzlugu giderci kararlar alinmasi, bu kararlarin aksiyona gegirilmesi yer almakta-
dir. Kriz sonrasinda ise gelismelere karsi uyum saglayabilecek etkin bir Orgiit
yapisi olusturmak ve krizden alinan derslerin anlasilmasi i¢in ¢alisilmalidir.

Literatiire bakildiginda kriz yonetimine iliskin yaklasimlarda genelde bes
asamadan bahsedilmektedir (Baltas, 2002: 26):

1. Krizi yonetmeye hazir olmak: Oncelikle iist yonetim olmak iizere tiim
kademelerdeki yoneticilerin ve diger idari kadronun krize direnme ko-
nusunda kendisine giivenmesi ve her tiirli olasiligi degerlendirerek kriz
planlamasi yapilacak durumlara karsi hazir olmasi saglanmalidir. Boyle-
likle kriz aninda yasanilacak stres ve endise an az seviyeye indirilecek
ve kriz aninda en saglikli kararlar verilebilecektir.
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2. Krizi tanimlamak: Kriz zamaninda rasyonel diisiinme yetisi zayiflar.
Zira yeterince bilgiye erigilemedigi i¢in yanlis inaniglar gelistirilebilir
ve bu yolla savunmaci tepkiler verilir. Olumsuz duygular yogun oldu-
gundan krizin gercek etkileri 6l¢iimlenemez. Eger bir durumun tam
olarak etki alan1 ve boyutlar1 hesaplanamamis ise bu duruma kars1 6n-
lem almak imkansizdir. Krizle birlikte, gercek etkiler anlagilmali ve
gercekei degerlendirmeler yapilarak krizin nelere mal olup, neleri etki-
leyecegi ortaya konulmalidir.

3. Krizi dondurmak: Krizde problemi dogru tanimlamak ve buna yonelik
bir tepki gelistirmek ¢ok miihimdir. Ornegin bir kriz ekibi olusturul-
mali, krizi durduracak caligmalar ge¢ olmadan baslatilmalidir. Stratejik
iletigime iligkin planlar gelistirmelidir. Stratejik hamleler ve birtakim
diizenlemeler i¢in zaman kazanmak tizere kriz dondurulmaya ¢aligilir.
Bu durumda krizi ¢6zmeye yonelik ¢aligmalar baslatilir.

4. Krizi ¢ozmek: Bu asamada yoneticiler krizin gergek etkilerini deger-
lendirip, planlar gelistirmeli ve diizenli bir sekilde yapilanlar1 gdzden
gecirmelidir. Krizi ¢6zmek i¢in Oncelikle bir ihtiyag analizi yapmak
gereklidir. Sonra stratejik planlar hazirlanir. Sirketin bilgi yonetimi
sistemi ve ig yapis bicimleri degerlendirilir ve bunlar paydaslara bildi-
rilir.

5. Krizden yarar saglamak: Kriz aslinda katma deger yaratmak igin bir
firsat donemi olabilir. Kriz olmadan 6nce giinliik rutinlerden yenilikgi-
lik firsat1 elde edemeyen orgiit, kriz zamaninda yenilikler iiretme firsa-
t1 yakalayacaktir. Krizin bir firsat olusunu, orgiitiin yapisal yeni diizen-
lemelere gitmesinden ve ¢alisanlarmin yeteneklerini gelistirmek igin
bir takim faaliyetler yapmasindan anlagilabilir.

Kriz yonetiminde diger 6nemli bir konu da krizden olumsuz olarak etki-
lenecek paydaslarin tespit edilmesidir. Paydaslar belirleyerek kurulacak ileti-
simin nasil ve hangi araglarla olmas1 gerektigi anlasilacaktir (Candz, 2013:
122). Paydaslardan kasit; oncelikle ¢alisanlar, yonetim, yatirimcilar, tedarikgi-
ler, tiiketiciler ve dogrudan ya da dolayli olarak orgiitiin isleyisi ile iligkili
olanlardir. Orgiit ¢ikarlarini korumak ve krizden an az yarayla sag ¢ikmak igin
paydaslarla kurulacak iletisimde dogru bilgi akisi amaglanir. Kriz dncesinde
yapilmas1 gereken hazirliklardan birisi bilgi akisinin dogru bir bicimde sag-
lanmasidir. Buradan yola ¢ikarak, bir krizin etkin yonetimi i¢in gerekli olan
asil unsurun iletisim oldugu anlasilmaktadir. Kriz aninda iletisim faaliyetleri
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kriz yonetimine destek olur ve kurumsal itibar1 korur (Green 1996: 101). Do-
layistyla kriz yonetimi iletigimin iyi ve dogru kullanilmasina bagl olarak et-
kinlik kazanir (Coombs, 2001: 92). Kriz iletisiminde strateji, paydaslara ulas-
mak ve onlar1 harekete gecirmek ilizerine kurulmalidir. Paydaslarla iliskiler
kisa siireli kazang saglama yerine, onlarin beklenti ve ihtiyaglarinin karsilan-
masiyla elde edilecek baglilik iliskisinin gelistirilmesine odaklanilmalidir
(Tuncer, 2011: 198).

Ozellikle iletisim teknolojilerinin hizla ilerleyisi géz oniinde bulundurul-
dugunda dijital medyadaki sosyal platformlarin gelisimi dikkate alinmalidir.
Orgiitlerin karar vericileri, gerekli mecralar dogrultusunda dogru bilgiyi yay-
ma ve gelebilecek sorular1 yanitlamada hizli davranmali, paydaslarin negatif
algilarin etkilerinden kurtulmalar1 icin ¢aba harcamalidir. Orgiit iginde gelisti-
rilecek denetim mekanizmalari, i¢ haberlesme agimin iyi isleyip islemediginin
kontroliinii yapmas1 gerekmektedir. Zira kriz aninda krizi yonetenlerin orgiit
i¢i iletisiminde attig1 her adim &nemlidir. isgorenler, sirket ortaklar1 veya sen-
dikalar gibi orgiitii dogrudan ilgilendiren gruplar, kriz aninda ilk olarak etkile-
necek ve bilgiye ihtiyag duyacak kimselerdir.

Sonug olarak Michael Regester (1989) kitabinda belirttigi gibi kurumsal
kriz politikasinda 6n plana ¢ikan degerler; diriist olmak ve agik bir iletigim
politikas1 izlemek, zamani iyi degerlendirmek ve orgiitiin zayif taraflarim
kabul edip bunlar1 gidermeye calismaktir. Ozetlemek gerekirse, kriz ortaya
¢iktiginda;

e Dogru iletisim ag1 olusturulmali, zaman kaybetmeksizin kriz plani uy-
gulamaya gecilmeli,

e Orgiitiin icindeki bilgi akis1 saglanarak herkesin bu olaganiistii durum-
dan haberdar etmeli, olayin boyutlari tartigilmal,

o Kurum disi iligkileri yiiriitmek tizere olmas1 gereken bilgi ve donanima
sahip yetkili bir basin sézcisii gorevlendirilmeli,

o Dis cevre ile ilgili her tiirlii gelismelerden haberdar olunmali,

o Sirketin gidisati ile ilgili bilgi veren 6zIii bir basin biilteni hazirlanmali
ve gerekli mecralara iletilmeli,

e Krizin yaratacagi muhtemel sonuglar saptanarak orgiit i¢inde ve disinda
aciklanmalidir. (Peltekoglu, 1993: 137; Austin, 1992: 78; akt. Akim,
2005: 21)
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Sonug
Calisanin Davranigi Nasil Yonetilmeli?

Bir orgiitiin temel paydasi olan ¢alisan1 yonetmek nasil zor isse, kriz zama-
ninda yonetmek katbekat zor bir gorevdir. Orgiitii krizden ¢ikaracak kisiler cali-
sanlar oldugu gibi, 6limciil sonuglardan kurtulamama sebebi de yine ¢alisanlar-
dir. Dolayisiyla kriz zamanmda ¢alisan davramigmi iyi yonetmek hayati Gnem
tagir. Diin oldugu gibi bugiin de kurum ve igletmeler, kriz yonetimi meselesine
yogun bigimde kafa yormaktadir. Orgiitlerin krizleri asmasi i¢in birtakim kurum-
sal 6devleri yerine getirmesi gereklidir. Oncelikle kriz aninda sogukkanlilig1 ko-
rumak son derece énemlidir. Her ne kadar bunu yapmak zor olsa da bir krizi yo-
netmek sakinligi elden birakmamak demektir. Kriz yonetimindeki baslica yakla-
simlardan birisi “wait and see” (bekle ve gor) yaklasimdir (Clarke ve Liesch,
2017: 934). Aksi takdirde kriz aninda ortaya ¢ikmasi kagmilmaz olan panik hali,
krizi daha da derinlestirecektir. Mesela deprem olaylarinda insanlarin kagigmasi
gibi, panikle hareket eden ¢alisanlar, orgiitii dibe ¢eker. Kriz sartlarmda siik{ineti
korumak, ¢oziime ulagmak i¢in ihtiya¢ duyulan odaklanmayi saglar. Bir kriz du-
rumunda siik{inet korundugunda, krizin yol agtig1 bulanik sartlarda adeta belli bir
noktaya ¢ipa atmig olunur. Yani rastgele savrulmaktan kurtulur ve bir istikamet
tayin ederek bu istikamette dogru ilerlenmeye baslanir. Bunun i¢in ¢alisan davra-
nigini iyi yonetmek olmazsa olmazdir.

Her seyden once etkili bir kriz yonetimi i¢in galisanlarin moral diizeylerinin
yiiksek tutulmasi gereklidir. Onlarin psikolojileri her zaman goz 6niinde bulundu-
rulmahdir (Ekinci ve Izci, 2006: 40). Ayrica kriz zamanmi etkin yonetmek igin
calisanlarin stres diizeyine etki eden etmenlerin tespit edilmesi ve bunlarin iize-
rinde ¢alisilmasi gerekmektedir. Ne var ki orgiitler kriz aninda acil eylem plani
uygularken daha ¢ok sistem, orgiitsel faaliyetler, altyap1 ve halkla iligkilere odak-
lanmaktadirlar. Bundan Gtiirii insan 6gesinin ihmal edilmesi s6z konusudur.

Beklenmedik durumlarla karsilasildiginda bireyin oncelikle ihtiyact duydugu
sey giivenliktir. Ozellikle kriz swrasinda calisanlar giivende olduklarmdan emin
olmak isterler. Dolayisiyla yoneticiler birer lider rolii iistlenerek ilk 6nce ¢aligan-
larinin giivenligini temin etmelidirler. Calisanlar liderlerine giivenmeli ve kriz
aninda kendilerini bagli bulunduklar1 bir lider tarafindan giiven ortamm iginde
tutuldugunu bilmelidir. Ancak bu sekilde panik seviyesi en aza indirgenerek kriz-
den sakin bir sekilde kurtulunabilir (Mitroff, 2001: 19).

Krizin as1l sarsic etkisi, orgiitiin kriz yonetimi konusunda insan kaynaklarin
yanlig kullanmasi ve insan unsurunun goz ardi edilmesidir (Weiseath ve digerleri,
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2002: 36). Normalde nasil 6nemlisiyse, kriz zamaninda insan sermayesi diger tim
kaynaklardan 6nce gelir. Dogal yollarla gelisen krizler igin yapilacak bir sey yok-
tur. Yani dogal afet gibi kriz zamanlarinda bu durum kabul edilebilir bir haldedir.
Ancak yapilan insan hatalari, ihmaller ve artan kasti tehditler insan psikolojisini
bozarak tiim degerlerini alt-iist edebilir. Krizden sag ¢ikmak, kétii bir insan kay-
naklar1 yonetimiyle miimkiin degildir. Ozellikle kriz anlarinda insan kaynaklari
yonetimi hayati 6onem tasir. Sadece kar amagli bir yaklagimla yonetilen insan
kaynaklar1 yonetimi, edindigi tutum ve uyguladig1 politika nedeniyle orgiitii kriz
zamanlarinda son derece derecede sikintiya sokar (Sheaffer ve Negrin, 2003:
578). Kriz yonetiminde basarili olmanin yolu; uyumlu ¢alismay1 saglamak iizere
calisanlar arasindaki destek ve giliven ortamini yaratmaktir. Bunun igin krize ait
bilgi ve yetkinlik paylasilmali, birlikte problemlerin tistesinden gelinmeli; kisacasi
isbirligi ve dayanigsma {izerine kurulu bir kriz kiiltiirii gelistirmek gerekir. Bunu
olusturmada en biiyiik rol insan kaynaklarma diiser (Ekinci ve izci, 2006: 42).
Boyle bir kiiltiiriin olusmasinda kesinlikle ¢alisanlarin maddi ve psikolojik bek-
lentileri gbz 6niinde bulundurulmalidir.

Calisanlarm kriz zamaninda etkin bir sekilde ve olmasi gerektigi gibi yone-
tilmesi icin gii¢lii bir lider tipine ihtiya¢ vardir. Orgiitlerin krizi yara almadan
atlatabilmeleri ve yoluna giivenle devam edebilmeleri, yoneticilerin ancak liderlik
Ozelliklerini pekistirmeleriyle miimkiindiir. Zira krizlerde sinerjik birliktelik ¢ok
onemlidir ve galisanlarin bilgi ve becerilerini birlestirdikleri destek ortam bir
lider 6nderliginde gergeklesir. Lider, zorlayict sartlar altinda digerlerini etkileme
ve giidiileme giiciiyle harekete gegirir. Bir lider, takipgilerinin sorumluluk almala-
rim saglayarak motivasyonlarmi diistirebilecek tiim bariyerleri yok eder. Arastir-
malarda, birlikte ¢alisilan insanlara giiven duyuldugu zaman onlarin bu giivene
layik olabilmek i¢in yaptig1 islere daha fazla sahip ¢iktiklar1 goriilmektedir (Dar-
baz, 2004: 529).

Kriz dénemlerinde resmi bir iletisim siirdiirmek ¢ok zordur. Onun yerine do-
gal iletisim 6n planda olmalidir. Orgiite bir kriz carptiginda iletisim faaliyetlerinin
genelde dis paydaslara (medya, miisteriler, devlet) yonelik yapildigr goriliir. Co-
gu kriz yonetimi uzmamni kriz noktasinda dis paydaslarla yapilan iletisimin altin
cizer. Ancak ne var ki, bunu yaparken i¢ paydas olan ¢alisanlarla yapilan iletigim-
den geri kalindig: belirtilir (Pincus ve Acharya, 1988: 181).

Bir kriz ortasinda otoritenin varligi ihtiyagtir, ¢linkii herkesin ayn1 yonde iler-
lemesi i¢in bir giiciin yonetimi sarttir. Bu dénemlerde eger bilgi akisi artirilirsa
otoritenin kurulmasi kolaylasir (Tutar, 2003: 148). Ote yandan yogun bilgi alisve-
rigi yapilmasi, akict ve dogru iletisim ag1 kurulmasi ve tiim orgiit ¢alisanlarinin
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gelismelerden haberdar edilmesi; yani diger bir deyisle, seffaf iletisim politikasi
gelistirilmesi zorunludur. Bu noktada lider, ¢alisanlari ile agik, diiriist bir iletisim
bi¢imi kurmalidir. Ancak bu sekilde orgiitsel faaliyetler esgiidiimlii gerceklesebi-
lir. Durum ve gidisat hakkinda bilgilendirilen ¢alisanlar resim i¢inde yerlerini ve
kendilerine duyulan ihtiyaci daha net goriir. Bunun igin tiim ¢abalariyla kendileri-
ni ¢alismaya verirler. Bu sekilde lider, ¢alisanlara kendi kendilerini harekete gegi-
recek bir i¢sel motivasyon kazandirmig olur.

Krizlerde liderlerin bir de birlestirici, biitlinlestirici, uyumlastirici islevi s6z
konusudur. Buna ihtiyag duyulur, ¢iinkii kriz atlatilsa bile kriz sonrasinda da etkisi
calisanlar tizerinde goriilebilir. Kriz sona erdikten sonra da calisanlarda moral
bozuklugu, ruhsal ve fiziksel ¢okiintii goriilebilir (Yiikselcan Polat, 1997: 109).
Krizin etkisi i¢sel (egitim firsati, kariyer gelisimi, yaraticilik, vb) olmaktan ¢ok
digsal tatmin unsurlar1 (maas, ¢alisma sartlari, is giivenligi, vb) lizerinde goriil-
mektedir. Her durumda kriz is tatminini azaltir ve ig stresini arttirir (Halkos ve
Bousinakis, 2016: 3).

“Etkili ve agik iletisim, net bir vizyon ve degerler silsilesi, samimiyete dayali
insani iligkiler” Etkin kriz yonetiminde gerekli olan {i¢ sey oldugu séylenmektedir
(Klan,2003, Schoenberg,2004; akt. Arslan, 2009: 4). Bu ozelliklerini gelistiren,
liderler kriz anlarinda insan davranisi kontroliinii kolayca saglamis olacaklardir.
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21. Boliim

Pazarlama Acisindan
Kriz Yonetimi

Ozlem Senlik

“Sonunda pazarlamay1 anladigimizi diisiiniirken
o birden yeni bir dansa basliyor”

Philip Kotler

Girig

Kriz, tiim diinyada yasami her alanini etkileyen bir olgudur. ister dogal
afet ister salgin ister ekonomik darbogaz ister savas, adi ne olursa olsun is diin-
yasina yansimasi hep kriz seklinde olmustur. Hizla degisen is diinyasi bu yan-
simalar (kriz) bakis acilaria gore; bazen tehdit bazen de firsat olarak gdrmek-
tedir. Bu durum isletmeyi krizi gérmeye, nedenini bularak ortadan kaldirmaya
ve isletmeyi gelecege hazirlamaya kisaca krizi yonetmeye sevk etmektedir.

Kriz, isletmelerin pazar paylarim ve karliliklarini etkileyen en 6nemli olay-
lardan biridir. Ozellikle Kar amaci giiden isletmelerin yasamlarin1 devam ettir-
melerinin ve amaclarin1 gergeklestirmelerinin tek yolu kar elde etmek oldugu
icin krizi gorerek faaliyetlerini diizenlemeleri gerekmektedir. Kriz ydnetimi
becerisine sahip olmayan isletmelerin ayakta kalmalarin1 beklemek pek olasi
degildir (Demirtas, 2000: 355). Kriz siirecinde igletmeleri basariya ulastirabil-
mek i¢in yonetilmesi gereken pek ¢ok secenek oldugu bilinmektedir. Bu sege-
neklerden biri de yapmus olduklar1 pazarlama faaliyetleri olarak ele alinabilir.
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Pazarlama ¢ok fazla emek isteyen bir siire¢ olup durmadan gelismekte ve
farklilasmaktadir. Bu agidan bakildiginda pazarlama, her zaman kendini yenile-
yen, kendine hayran birakan, merak uyandiran ve takibi gii¢ bir siire¢ olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Kriz siireci, zaten ¢ok emek isteyen ve zorlu bir siireg
olan pazarlama konusunu daha bir dikkatle ve Gzenle ele alinmasini ve farkli
stratejilerin gdz Oniine alinarak pazarlama faaliyetlerinin gergeklestirilmesini
gerekli kilmaktadir. Farkli stratejik yaklagimlar, isletmeler agisindan krizin etki-
lerini en aza indirmekten, krizi firsata ¢evirmeye kadar pek ¢ok sekilde sonugla-
nabilmektedir. Krizi 6ngoren, iyi tahlil eden ve faaliyetlerini buna gore diizen-
leyen isletmeler, genellikle krizlerden ya ¢ok az etkilenmislerdir ya da biyiiye-
rek ¢ikmuglardir.

Krizi dnceden goremeyen, gérmezden gelen ve dzellikle kriz siirecinde pa-
zarlama dahil tiim faaliyetlerini yasanilan krizi géz Oniine alarak farklilagtirma-
yan isletmelerin sonunda faaliyetlerini nihayete erdirdikleri goriilmektedir. Baz1
isletmeler ise kriz donemlerinde uygulanmasi 6ngdriilen stratejilerin kullanil-
masini faydasiz olarak gérme egilimlerinden dolayi, kriz siirecinin yonetilmesi
yerine ertelenmesini tercih etmektedirler. Bu durum ¢ogunlukla isletmenin so-
nunu getirmektedir.

Yasanan krizler isletmelerin pazarlama faaliyetlerini ve bu faaliyetlerde yer
alan pek ¢ok unsuru ayri ayri etkilemektedir. Bu unsurlar pazarlama karmasi
olarak anilan; iiriin, fiyat, dagitim ve tutundurma ilaveten marka, hizmet pazar-
lamasi ve pandemi dénemi kriz siirecleri olarak ayrilmis ve incelenmistir. Her
ne sekilde olursa olsun krizle miicadele ancak iyi bir pazarlama yonetimiyle ve
uygulanacak saglikli stratejiler ile miimkiin olabilmektedir. S6z konusu tiim bu
stratejilerin pazarlama agisindan kriz yonetimini basarili kilacagi 6ngoriilmiis-
tiir. Stratejilerle yonetilen bu olumsuz siirecte rekabet avantaji yakalayan iglet-
melerin pazarlama alaninda krizi daha rahat ve kazang ile neticelendirebilecek-
lerdir. Aksi takdirde, bu dénemlerde dogru karar alamayan isletmeler varliklari-
n1 siirdiirememekle beraber devam etseler bile hedeflerine ulasmakta ve amacla-
rmi gergeklestirmede zorluklar yasamakta ve basarisizlik oranlar1 daha da yiik-
sek olabilmektedir.

Bu ¢aligma, isletmelerin kriz donemlerinde yukarida ifade edilen olumsuz-
luklarin yasanmamasi i¢in ¢éziimler bulunmayi amaglamistir. Pazarlama agisin-
dan kriz yonetimi kapsaminda {irlin, fiyat, dagitim, tutundurma, marka, hizmet
pazarlamasi konularina ek olarak i¢inde yasadigimiz donemin kiiresel krizi
COVIT-19 salgininin neden oldugu kriz ve kriz yonetimi konular1 teorik olarak
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ele alinmigtir. Kriz yonetim siirecinde tavsiye edilen pazarlama karar ve strateji-
leri incelenmis olup, bu baglamda elde edilen bilgiler dogrultusunda Onerilerde
bulunulmustur. Kriz yonetim siirecinde pazarlama agisindan isletmelere ve di-
ger caligmalara faydali olmasi amaglanmustir.

1. Pazarlama’da Kriz ve Kriz Yonetimi
1.1. Kriz Kavrami

Kriz, isletmeler tarafindan 6nceden Ongériillemeyen, belirlenemeyen veya
anlagilamayan bir durumdur. Krizlerin onciil belirtileri olabilir, fakat énemli
olan, isletmelerin bu onciilleri sezmemis olmasidir (Calis, 2006:5).

Kriz, isletmeler icin risklerin, tehditlerin ve belirsizliklerin arttig1 ve rutin
caligmalarin devam ettirilemedigi ve daha hizli iyilestirmelerin gerektigi bir
siire¢ olarak ifade edilebilir (Erdogan, 2003: 6).

Yazinda pek ¢ok tanimi bulunan kriz; kulaga pek hos gelmese de Cin’ de
hem tehlike hem firsat olarak yorumlanan bir kavram olarak bilinmektedir. Ne-
redeyse her kriz basarisizligin kokleri kadar basarmin tohumlarini da kendi
icinde tasir (Augustine, 2000:13). O yiizden 6nemli olan bu durumu nasil gor-
diigii ve yorumladigidir. Bu durum daha ¢ok yonetim fonksiyonunu bir meslek
olarak icra eden yonetici tarafindan algilanabilecegi gibi ayni zamanda yolunda
gitmeyen bir departmanin fonksiyonlarinda meydana gelen bir aksama ile de
ortaya ¢ikabilmektedir.

1.2. Krizin Nedenleri ve Ozellikleri

Kriz kelime olarak pek ¢ok bilim dali tarafindan kullanilan ve tanimlanma-
ya c¢aligilmis; genellikle tehdit eden, yikan, etkili bir yapiya sahip olarak ifade
edilmistir. Yapilan arastirmalar, kendiliginden ¢6ziilemeyen birgok bilesenden
olusan krizin kaynaklarim da cesitlendirmistir. i¢gsel kaynakli olabilecegi gibi
digsal kaynakli da olabilen kriz nedenleri isletme yasam seyrini olumsuz etkile-
mektedir.

I¢sel kaynakli kriz nedenleri (Tiiz, 2001:7-9);
o Tepe yoneticilerinin krizi gérmemeleri
e Hizli degisime ayak uyduramamak

e Cevresel gelismeleri takip edememe
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Ust diizey yonetici kayb1 (8liim-ayrilma)
Yeni sorunlara eski ¢dziim uygulamalar
Isletmenin hayat seyri

Pazar talebinden daha hizli biiylime
Isveren-isgoren iletisimsizligi

Is giicii sorunlar:

Dissal kaynakli kriz nedenleri(Tiiz,2001:5-7);

Pazarlama agisindan igsel kaynakli olarak ifade etmek gerekirse ; pazar tale-
binden daha hizli biiyiiyen isletme krizle karsi karsiyadir. Digsal kaynakli bakti-
gimizda pazarlamayi etkileyen daha fazla etkinin oldugunu belirtmistik. Bu etki-
ler; yine talep, pazar, tiiketici kaynaklidir. Bu durum farkinda olan isletme yoneti-
cileri isletmenin sonunu getirmek i¢in bir intihar ya da isletmenin depar atmasini
saglayacak bir doping olarak gormelidir. Yonetim ve ydneticilerin siireg yoneti-
minin basarist belirleyecekleri pazarlama stratejileriyle miimkiin olabilmektedir
¢linkdi; ister igsel ister digsal kaynakli olsun temel 6zellikleri ortaktir.

Icsel ya da dissal etmenlerden kaynaklanan krizin temel 6zellikleri (Nar-

Dogal felaketler

Uriinlerin arz-talep durumu
Pazar faktorleri

Ulkedeki ekonomik kosullar
Tiiketici gelirleri

Talepteki hizli degisimler

Uluslararasi pazarlarda calisan isletmeler

bay, 2006:7)

Isletmenin iist diizey hedeflerini ve varligim tehdit etmesi
Isletmenin 6ngdérme mekanizmasinin yetersiz birakmasi

Acil miidahale gerektirmesi ve zaman kisitlilig1 tehdidi

Ani ve beklenmedik degisiklikleri getirmesi

Karar mekanizmasi islerligini tehdit etmesi
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e Korku ve panik halinin olumsuz etkilemesi
e Kontrol edilirliginin zayif olmasi

e Hayati 6nem tasimasi

1.3. Pazarlama’da Kriz ve Kriz Yonetimi Kavramlan

Yasamin her asamasinda olan ve daha iyi hayat siirmenin yontemlerinden bi-
ri olarak ifade edilen pazarlama; toplumun gelismesinde, tiretim miktarimn arti-
rilmasinda, emek piyasalarimin diizenlenmesinde, issizligin azalmasinda, gelirin
dengeli dagitiminda ve insanlarin daha iyi standartlarda yasamasinda énemli rol
oynamaktadir (Inceoglu, 2007:96). Pazarlama bu derece 5neme sahipken, pek cok
alan etkiliyorken; etkiledigi kadar da etkilendigi bilinmektedir. Toplum hayatinin
beraberinde getirdigi gelismelerin her biri pazarlama agisindan bir kriz yonetimini
gerekli kilmaktadir. Pazarlama 6zel ilgi, merak, anlayis, imaj, zeka, mizah isteyen
bir alandir.

Yazimizin baginda ifade ettigimiz gibi kriz belki de bir firsattir, degerlendi-
rilmeyi beklemektedir. Kriz, tehlike ise gérmezden gelinmeyecek kadar biiyiik,
yokmus gibi davranilmayacak kadar var oldugu kabul edilmelidir.

“Kriz ve Kriz Yonetimi” kavramlarinin tanimlari iizerinde bir fikir birligi
yoktur (Narbay, 2006:5). Her bilim dal1 ve arastirmaci kendi alanina ve algisina
gore bir tanimlama yapmaktadir. Krizlerin olugsma nedenleri yani neden kaynak-
landiklar1 konusu da bu sekilde goriilmektedir. Krizin genellikle, yonetimin dene-
timi diginda olan faktorlerden kaynaklandigi disiiniliir(Tiiz, 2001:25). Dissal
kaynaklarin neden oldugu krizlerin sonuglari ile igsel kaynaklarin neden oldugu
krizlerin sonuglar1 birbirine benzememektedir. Tiim isletmelerin ayni1 dogrultu da
ve ayni sonuglar1 gostermemesi bunun en giizel ispat1 olarak diistiniilmelidir.

Yoneticilerin kriz donemlerinde etkileyen ve etkilenen ayriminda incelemele-
ri gereken iki alan 6zelligi siiregte uygulanmasi planlanan stratejilerin belirlenme-
sinde 6nem arz etmektedir. Etkilenen konumunda olan igletmelerin kriz kargisinda
diistiikleri durumu ortaya koyacak ozellikler ve pazarda isletmelerin konum alma-
smi1 ve strateji belirlemesini etkileyecek miisteri 6zellikleri anlagilmalidir.

Kriz donemindeki firmalarm 6zellikleri (Toylak ve Altunigik, 2009:15):
e Karlarda, nakit akis1 ve gelirlerle ilgili belirli bir diisme gériiliir.

e Miisteri ihtiyaglarmin karsilanmamasi veya sik sik sorun yasanmasi s6z
konusu olabilir.
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e Bazen yasal miidahale gerektirecek etik sorunlarla kars1 karsiya kalinir.
e [lk yapilan sey biitce de kisintiya gitmektir.

o Pazarlama ve satis faaliyetlerinde bir azalma olur.

e Yonetim kurulunun yonetime giiveni sarsilir.

e Disaridan bagka birisi getirilerek sorun ¢éziilmeye calisilir.

Kirim (2001) gore, farkli miisterilere farkli muamele yapabilmek i¢in dnce-
likle bu miisterilerin kim olduklarini anlamakla, kimliklerini tespit etmek gerek-
mektedir. Kriz donemlerinde oldukga isimize yarayacak bu bilgiler kimlik bilgile-
ri olarak algilanmamalidir. Miisteri &zelliklerini bilerek hareket edildiginde kriz
yonetiminin beklide biiyiik bir agamasini atlattigimiz anlamina gelmektedir.

Kriz déneminde misterilerin 6zellikleri (Toylak ve Altunisik, 2009:17):
e Harcamalarinda kesinti yapanlar,

e Sancili ancak sabredenler,

e Kendini rahat hissedenler,

e Giinliik yasayanlardir.

Yukarida siralanan miisteri 6zellikleri kriz donemi yonetim stratejileri uy-
gulamalarinda bir bas ucu kaynagi olarak diigiiniilmesi isletmelerin faydasina
olacaktir.Bu gruplandirmaya gore stratejiler gelistirilebilmektedir.

2. Pazarlama da Kriz Yonetimi Siireci

Kriz ortaminda isletmelerin tirtinleri ile ilgili iki secenegi vardir. Birincisi pa-
zarla ikincisi pazarla-ma olarak goriilmelidir. Birincisi pazarla secenegi ile Pazar-
lamay1, basli bagina yonetim siireci gegiren bir fonksiyon olarak tanimlarken ya-
sanilan etkilerin olumlu ya da olumsuz sonuglanmalar1 se¢enekler dahilindedir.
Ikincisi olan pazarla-ma segenegi ile kriz fark edilir edilmez isletme faaliyetlerini
durdurmay1 ifade eder. Bunlardan ilki ile devam eden isletmeleri ele alacak olur-
sak; toplumsal olarak ihtiyaclarimiz belirli yonetim faaliyetleriyle karsilanma
siireci yasar. Ihtiyaglar1 karsilayan mal, hizmet ve fikirler iiriin olarak nitelendi-
rilmektedir. Isletmenin tiiketiciye sundugu iiriin, bu iiriine belirleyecegi fiyat,
riinii tiikketiciye ulastirma kanallari, {iriniin tanitim ve kabullenme adimlari, mar-
kasi, hizmetin pazarlanma asamasi ve pandemi siirecinde gergeklesen krizleri
isletmelerin nasil bir pazarlama stratejisi izleyerek gerceklestirecegi bilinmelidir.
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Bu béliimlere ek olarak genel bir pazarlama krizi yonetiminde kullanilan diger
anahtarlar sunlardir (Cross,2021):

e Potansiyel tehlikeleri tespit edilmeli

e Durumsal stratejiler gelistirilmeli

e Bir plan olusturarak, sorumlular1 belirlenmeli
e Sosyal medyayi takip edilmeli

e ok hizli yanit verilmeli

e Kriz yaratarak tatbiki olarak planlarin eyleme gecirme aligtirmasi ya-
pilmali.

2.1. Uriinde Kriz Yonetimi Siireci

Uriin; ihtiyac1 karsilayan mal, hizmet ve fikirler olarak tanimlanmaktadir.
Uriin kararlari, iiriiniin kalitesini, dizaynini, tiiketicide yarattig1 fayday: ve stan-
dardi olusturmak adina alinmaktadir. Pazarda meydana gelen ya da yaklasmakta
olan iiriin krizleri en zor atlatilan siiregler olarak bilinmektedir. Ozellikle bu kriz
yeni liriin gelistirme kaynakli ise isletmenin basarisiz olma ihtimali arastirmala-
ra gore %80 olarak tespit edilmistir. O yiizden {irlin yonetimi kriz siirecinde
Onem arz etmektedir.

Uriinde kriz yonetimi pek ¢ok durumdan kaynaklanabilir. Bunlar; rekabet
durumu, pazar olanaklari, teknoloji, tiiketici satin alma davramiglarinda degisim,
isletmenin i¢cinde bulundugu finansal durum bunlardan bazilar1 olarak tespit
edilmistir.

Uriiniin rekabet {istiinliigii saglayarak kriz yonetim siirecine katkis1 ve piya-
sa basarisi i¢in (Arca, 2020):

e Etkin Pazar arastirmalar1 yapilmali

e Uriin gelistirme ve iiretim maliyetleri diisiiriilmeli

o Rekabet tstiinliigii saglamali

e Uriiniin hayat seyri dénemi takibi yapilmali

e Etkili tutundurma ve reklam stratejileri uygulanmali
e Dogru fiyatlandirma yapilmali

e Dagitim kanalinin iyi se¢ilmis olmasi
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Kriz donemlerinde alinabilecek ¢esitli Girlin kararlarinin farkli pazar boliim-
lerindeki tiiketici istek ve ihtiyaglarimi dikkate alarak alinabilmektedir. Bunlar
(Altumigik vd..2016:328): Fiyat ve kalite agisindan daha diisiik ve yiiksek dii-
zeyde triinler iiretmek olarak degerlendirilebilecegi gibi iiriin hattindaki eksik
oldugu diisiiniilen iirlinii Giriin hattina yerlestirmek olarak da karar aliabilir.
Ayrica mevcut liriin zenginlestirmeleri ve iiriin hattini modernize etmek yine
isletmenin alabilecegi kararlar arsindadir.

2.2. Fiyatta Kriz Yonetimi Siireci

Bozaci vd.. (2017:195-196) gore; fiyat tiiketicinin bir {iriine sahip olmak
icin vazgegmek zorunda kaldigi degerlerdir. Isletme agisindan da tiiketici agi-
sindan da kritik bir 6neme sahip oldugu bilinmektedir. Degiskenligi nedeniyle
stratejiktir. Stratejik bir kavram olan fiyat kriz yonetim siirecinde uygulanabile-
cek maliyet temelli, miisteri degeri temelli ve rekabet temelli fiyatlandirma mo-
delleri bulunmaktadir.

Ekonomik kriz siireglerinde fiyat; pazarlama faaliyetlerinin diizenlenmesi,
miisteri ve dagitic1 sadakati yaratilmasi en ¢ok da miisteri degeri olusturulma-
sinda basvurulan bir alandir. Bu yilizden ekonomik kriz sirasinda hayatta kal-
mak, iyilesmek ve gelismek igin igsletmelerin dikkat etmesi gereken fiyatlandir-
ma stratejilerini su sekilde siralanmaktadir (Demirezen, 2019:35);

e Fiyati korurken kaliteyi arttirmak,

Kaliteyi koruyarak fiyat1 diistirmek,
e Kaliteyi ve fiyat1 diigiirmekten kaginmak,
e Uriin yasam seyrini dikkate alarak fiyatlandirma yapmak.

e Kriz dénemlerinde kalite diisiiriilmeden sunulan iiriin veya hizmette indi-
rim yapilabilmektedir.

2.3. Dagitimda Kriz Yonetimi Siireci

Dagitim iiriind tireticiden tiiketiciye, iireticiden saticiya, saticidan bir bagka
saticitya daha sonra tiiketiciye ulasmasina yardimci olan bir islev olarak bilinmek-
tedir. Her tretici kendini en etkin ve verimli sekilde pazara ulastiracak kanali
se¢mek ister (Islamoglu, 2013:470). Etkin ve verimlilik tercihinin sebebi dagitim
kanallarimin pek c¢ok iglevi yiiriitiiyor olmasindadir. Bu iglevler alict ve satici
arasinda bag kurmak, satma, satig, stoklama, tagima faaliyetlerinin gergeklestigi
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dagitim kanallar1 ve miisteri talebi, miisteri memnuniyeti, siparis, malzeme akta-
rimi, depolama stoklama, ambalajlama faaliyetlerinin gergeklestigi fiziksel dagi-
tim islevi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Islamoglu (2013) gore; dagitim kanalina
karar verirken, malin 6zelliklerine, piyasa kosullari, isletme kaynaklari, ¢evresel
faktorler dikkate alindiginda uygulanabilecek politikalar sdyle ifade etmistir.

e Yogun dagitim politikasi; igletme iiriiniiniin tiim perakendecilerde olma-
smi istedigi durumlarda segebilecegi bir politikadir. Rekabete karsi uy-
gulanabilir. Kanal uzundur.

e Sinirh dagitim politikasi; isletme dagitim kanalim yakindan takip etmek
ve maliyetleri azaltmak i¢in az sayida isletme ile ¢aligir.

e Sec¢imli dagitim politikasi; yogun dagitim ve sinirli dagitim arasi bir yol
izlenir. Bu politika {iriin yasam egrisi sathalari ile ilgilidir. Uriin yasam
egrisinin baslangi¢ ve biiyiime asamasinda sinirli, olgunluk doneminde
secimli dagitim politikasi tercih edilebilir.

Fiziksel dagitim pek ¢ok kaynakta isletme lojistigi kavrami olarak iglenmis-
tir. Bu baglamda fiziksel dagitim faaliyetlerini daha etkili hale getirebilmek
(Yikselen, 2007:342); Miisteri talep yapisindaki degisimlerin izlenmesi, eko-
nomik baskilar1 en aza indirgeyecek yonetici kararlari, teknolojik gelismeler ve
yontemlerdeki degismelerin takip edilmesi en ¢ok da pazarlama kavraminda ve
dagitim sistemindeki degisimler isletme hedefleri dogrultusunda uyumlulasti-
rilmastyla miimkiin olmaktadir.

2.4. Tutundurmada Kriz Yonetimi Siireci

Kotler ve Zaltman (1971) gore; tutundurma hedef kitleye iiriinii tamdik, ka-
bul edilebilir ve arzu edilebilir kilmak i¢in gelistirilen iletisim strateji ve taktik-
leridir seklinde ifade etmistir.

Tutundurma, satis ¢abasi, pazarlama iletisimi iiriiniin tiiketiciye kabuliinii, ta-
mtimini saglayan birbiri yerine kullamlabilen kavramlardir. Isletmenin hedef
pazara gonderdigi Uriin ve hizmetlerle ilgili bilgi vermek ve aracilar ile iletisimde
bulunarak, isletme yararina olasi degisikliklerin mesajlarla iletilmesine yarayan
pazarlama ¢abalarimin timiidiir. Hedef Pazar belirlemesi, alicilarin 6zelliklerinin
tespit edilmesi ile tutundurma programlar1 baslamaktadir (Yikselen, 2006:365).

Tutundurmada faaliyetlerinde meydana gelecek olasi krizleri yonetim siirecin-
de kullanilmas1 6ngoriilen tutundurma (pazarlama iletisimi) stratejisi su unsurlardan
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olugsmalidir (Duran http://danismend.com/kategori/altkategori/pazarlama-iletisimi-
ve-stratejileri)

e Pazarlama iletisimi stratejisine maruz kalacak hedef kitle birimlerini de-
gerlendirmeye almak,

e Hangi iletisim aracinin en etkili sekilde mesaj ilettigini belirlemek,
e [letisimcinin, nerede ve ne zaman iletisim kuracagini ayarlamak,

e Hangi pazarlama iletisimi karmasinin kullanilacagina ve biitgesinin nasil
paylastirilacagini programlamak.

2.5. Markada Kriz Yonetimi Siireci

Isletmelerin marka degerindeki kaybin en énemli sebebi; meydana gelen
krizlerin iyi yonetilmemesi sonucunda, miisteriler ve ¢alisanlar goziinde islet-
menin kurumsal itibarim zedelemekte ve yaratilan marka degerinde kayba sebep
olmaktadir. Markalarin bu siiregte takip etmesi gereken alti1 strateji su sekilde
stralanmustir (Gijsenberg, 2018);

o Tiiketiciyle temas kurun.

e Reklamlarinizi kismayin.

e Makul bir fiyat belirleyin.

e Inovasyona devam edin.

e Yeni pazarlara goz atin.

o Proaktif bir pazarlama stratejisi yiiritiin.

Sonug olarak, kriz donemlerinde sirketler tehlikeye odaklanmaktan ziyade
firsatlar konusunda tetikte olmalilar. En 6nemlisi yarmin hedef pazarinda tiike-
ticiler icin verilen savas, fiyat {izerinden degil, kalpler ve akillar tizerindendir. O
yiizden tiiketicilerin diinyasina girdigimiz yer marka bilinci olusturmadir (Avra-
ham ve Ketter, 2008:31).

2.6. Hizmet Pazarlamasinda Kriz Yonetim Siireci

Varinli (2012) gore, fiziksel bir iiriine bagh olan ya da olmayan hizmet
pazarlamasi; soyut olan herhangi bir seyin sahiplenilmesiyle sonu¢lanmayan
bir grubun digerine sundugu is performanstir. Hizmet pazarlamasi faaliyetleri
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pazarlama yOnetiminin en verimli ve etkili destekgisi olarak bilinmektedir. Bu
yiizden kriz dénemlerinde rekabet avantaji saglayan pazarlama faaliyetlerinin
etkin bir sekilde yiiriitiilmesi ve strateji belirleme siire¢leri hizmet pazarlama-
sinin sundugu farkliliklarla miimkiin olacaktir

Elliott ve vd.. (2005) gore, kriz yonetimi ve hizmet pazarlamasi karsilikli
ogrenme firsatlar1 kesfedilerek, disiplinler arasi bir yaklasim benimsenmeli ve
hizmet isletmelerini yasadigi krizler lizerine arastirma yapmaya ve siireci yo-
netmeye tesvik etmektedir. Amag arz ve talebin yonetilmesidir. Hizmet isletme-
lerinin kriz siirecini yonetirken sundugu farkliliklar asagidaki gibidir. (Varinli,
2012: 329-330):

Uretim ve tiiketimin ayn1 anda gergeklestigi hizmet pazarlamasinda en
onemli adim kapasite diizeyinin belirlenmesidir. Clnkii tiikketici beklentileri
zamaninda karsilanamiyor olmasi bir kriz gdstergesi olarak bilinmektedir. Buna
¢Oziim olarak pek ¢ok alternatif strateji gelistirilebilir. Bunlardan biri talep artis
ve azaliglarinda uygulanmasi gereken fiyat politikalaridir. Yine talep durumuna
gore uygulanacak bir bagka alternatif strateji ise tamamlayici hizmetlerdir. Bun-
lar miisterinin oyalanmasi ve talebe zamaninda cevap verilmemesinin {izerinin
ortiilmesi icin gare olarak belirlenir. Rezervasyon sistemi gelistirmek isletmele-
rin 6nceden talebi tahmin etmesinin en énemli yoludur. Tabii ki is giicii verimli-
ligi i¢in planlama, siirece insan faktoriinii dahil etmek bir baska alternatif olarak
sOylenilmektedir. Boylece personel hizmet siirecinin bir pargasi olarak gorevini
layikiyla yerine getirmeye calisacag diisiiniilmektedir.

2.7. Pandemi Donemi Kriz Yonetimi Stureci

Pazarlama agisindan kriz yonetim siirecini anlatmaya ¢alisirken pandeminin
yarattig1 kriz siirecinde uygulanacak stratejilerinde kisaca bahsedilmesi uygun
olacagi diislincesiyle bu konuya yer verilmistir. Aralik 2019 pek ¢ogumuzun
anilarma Cin’de COVID-19 salgin1 baslangic1 olarak yerlesmistir. Bugiine ka-
dar kiiresel pek ¢ok pandemi siireci gecirilmistir. Hepsi de ekonomik, sosyal,
politik hayati olumsuz etkilemistir. Bu duruma uyum saglamaya calisan iglet-
melerin bir kismi daha once bahsettigimiz gibi tehlike olarak yorumlamis bir
kismi ise firsat olarak degerlendirmeye ¢alismistir. Ancak hepsi bu siireci kriz
olarak tammlanmustir. Tiiketicilerin alis veris aliskanliklar1 degisimi, rekabet, bu
siirecin yonetim siirecinde biiyiime odakli strateji belirlemeyi gerektirmis-
tir(Y1ldirim, 2020). Bu stratejiler;

e Yeni {liriin, hizmet ve deneyimler gelistirerek biiyiime,
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o Giglii markalar yaratarak biiyiime,
e Satinalma, birlesme ve miittefikler kurarak biiyiime,

e Sosyal sorumlulukta {in kazanarak biiyiime olarak ifade edilmistir.

3. Pazarlama Da Kriz Yonetim Ornekleri

Oren (2006) gore; isletmelerde kriz yonetimi denen bir planin oldugu bu pla-
na gore, olas1 ¢ikabilecek senaryolar diigtiniildiigii, bu senaryolarin ciddiyete gore
siralandigl ve bir eylen planmi hazirlandigi savunulmaktadir., Yoneticilerin kriz
konseyleri olusturdugu gorevlerin verildigi kriz ile ilgili agiklama kisisinin bile
belli oldugunu vurgulamistir Boylesine ciddiye alinan ve iizerinde ¢aligilan kriz
isletmeler de nasil algilanmig ve sonuglanmus asagidaki 6rneklerde inceleyelim.

Nutella / Palm Yagi Kullanimi Krizi

Avrupa Gida Giivenligi Otoritesi’nin (EFSA) palmiye yaginin kanserojen
oldugunu duyurmasi iizerine Ferrero markasinin sevilen {iriinii Nutella, igeri-
ginde palm yagi bulundurmasi nedeniyle bir krize siiriiklenmisti. Bu konu sos-
yal medyada epey konusuldugu gibi Nutella’ya bir ling girisimi baglatilmasina
da neden oldu. Diinyanin pek ¢ok yerinden bir¢ok kisi Nutella’y1 boykot etti ve
satin almay1 birakti. Tiirkiye’de Zenna tarafindan yapilan bir ankete gore; Her
100 kisiden 37’si bu olay iizerine Nutella almay1 tamamen durdurmus, 21’1 ise
kriz yasanirken Nutella almay1 gegici bir siire i¢in birakmustir.

Nutella Ne Yapti?

Nutella bu krizin ardindan yaptig1 agiklamada 50 yildir Palm yag kullan-
diklarini, nétr tadi olan bu yag1 kullanmaya devam edeceklerini belirtmisti ve
riskin Palm yaginin 200 derecede isitilmasindan sonra ortaya ¢iktigini oysa
kendilerinin en kaliteli Palm yagim 80 derecede 1sitarak kullandiklarimi soyle-
misti.(Ughisarli, 2018).

McDonald’s

Tiiketicilerin koronaviriis salgininda sagliklarinit koruma konusundaki en-
diselerine yonelik dogrudan bir hamle yapmak isteyen McDonald’s Filipinler,
aldig1 yeni onlemleri paylasti. Ornegin, mesaiden dnce ve sonra calisanlarin
atesine bakilmasinin zorunlu oldugunu belirtti. Baskan ve CEO Kenneth
Yang, videoda “Herhangi bir miisteri etkinligini iptal etme veya bir restorani-
miz1 gegici olarak kapatma konusunda tereddiit etmeyecegiz,” dedi.
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Sirket, alakali mesajlar1 kitlelerine zamaninda ulagtirmanin su anda her zaman-
kinden daha gerekli oldugunu onayladi. McDonald’s Filipinler Genel Miidiirii Mar-
got Torres, “Bir topluluk is ortagi olarak, tiiketicilerimizin saglik ve giivenligi i¢in
attigimiz adimlari onlarla paylasma sorumlulugunu tasiyoruz,” dedi. “Yemek kali-
tesi, servisi ve temizligine iligkin taahhiitlerimize hala bagh oldugumuzu goster-
memiz i¢in bu mesaji Kenneth Yang’in iletmesi sartti. Su anda, séz konusu 6gelerin
her biri ayni kritik diizeyde 6nem tasiyor.” (Shipley and Loar,2020).

Akbank

Akbank, iletisim stratejisini donemsel ve ayni zamanda hedef kitle/mecra ay-
ristirmas1 yaparak kurguladi. ilk asamada her zaman miisterisinin yol arkadasi ol-
dugunun altini ¢izen ve “subeye gitmeden bankacilik islemleri” iletisimini gergek-
lestiren banka, siirecin ilk giiniinden itibaren hem ¢alisanlar hem de miisterilerinin
sagligini korumanin en énemli dnceligi oldugunun altini ¢izdi. Bu amagla da yaptigi
iletisimlerde, uzaktan erisimi, dijital kanallar1 ve miisteriye ek olarak sundugu so-
mut ayricaliklari anlatt1. iletisimin ikinci fazinda ise donem itibariyle genel bir etki
alani olan “umutsuzluk™ i¢gdriisiine yanit olabilecek nitelikte, gergcek calisanlarin
gercek goriintiileri lizerinden hazirladig: sicak-samimi tonalitede “giizel giinler ¢ok
yakinda gelecek” televizyon reklamu ile iletisime devam etti(Tolay, 2020).

Sonug

Krizler nedenleri ne olursa olsun Diinya’da da tilkemizde de isletmeleri etkile-
mistir. Bu etkiler isletme kapanmalari, pazara yeni isletmelerin girmesi ya da islet-
melerin daha da giiclenmesi ile sonuclanmustir. Isletmelerin kriz ile kars1 karsiya
kalmalarinin bu durumlara diismelerindeki belki de en 6nemli nedeni ¢evresel degi-
simleri izleme, degisimlerle ilgili veri toplama, yorumlama ve degerlendirme konu-
larindaki yetersizlik ve deneyimsizlikleridir. (Asunakutlu vd.. 2003:151)

Kriz donemlerinde isletmelerin pazarlama siireglerini iyi tanimasi tanimla-
masi iyi sonug¢ vermesini saglayan en 6nemli adimdir Kiiresel ¢apta etkileri olan
bolgesel ekonomik krizlerin etkilerinin devam ettigi, rekabetin arttigi, pazar pay-
larinin iilke bazinda el degistirdigi bu dénemlerde tiim isletmeler, krizleri yapa-
caklar1 dogru hamlelerle asmak zorundadirlar (Baydas, 2013:109).

Pazarlama agisindan bakildiginda kriz donemlerinde isletmelerin; krizle basa
cikmak ve krizi firsata ¢evirmek i¢in asagidaki konulara 6nem gostermesi gerek-
mektedir:

Isletmeler pazarlama amacinin gergeklestirilmesi icin iiriinde riskli de olsa
en az maliyetle yeni iiriin gelistirerek pazara girmesi miimkiindiir. Farkli pazar
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boliimlerinde yer alan tiiketici tercihlerinin tespit edilerek hareket edilmesi,
fiyatlar1 artirmadan, kaliteyi diisiirmeden, iiriin hattinda eksikler varsa tamamla-
narak veya mevcut tirlinde zenginlestirme yapilarak pazarda var olma ¢abasina
destek olabilmelidirler.

Kriz yonetiminde fiyat belirlemelerinde artis ve azaliglar tiiketicileri etkile-
mektedir. Kalitenin artirilmasi fiyatin ayni seviyede tutulmasi bir se¢enek olabi-
lirken, kalite aym kaldiginda fiyatin diisiiriilmesi de s6z konusu olabilmektedir.
Burada belirleyici etki biraz da {irlin yasam seyrinin hangi dénemde olduguna
dikkat edilmesini gerektirmektedir.

Uretici ve tiiketicinin en énemli bagi olan dagitim iiriin akisim etkilemekte-
dir. Yogun, smirh ve segimli dagitim politikalarina ek olarak iiriin yasam seyir
siirecine uygun uygulamalar, teknoloji takibi 6nem arz etmektedir.

Tutundurma, pazarlama iletisimi ya da satis ¢abasi olarak da bilinmektedir.
Kriz siirecinde tutundurma faaliyetlerini kesmek en biiyiik hata olarak ifade edil-
mektedir.

Marka bilinirligi, marka sadakati olusturmak i¢in miisterilerle iletisimin ke-
silmemesi gerekmektedir. Hizmetlerin iyilestirilmesi miisteride sadakat ve mem-
nuniyet duygusunu artiracaktir. Inovasyon siirecini devam ettirmek de uygulan-
masi Onerilen stratejilerdendir.

Uretilirken tiiketilen hizmet pazarlamas siireci beklenti yiikselislerinden do-
lay1 zorlayicidir. Bu siirecde meydana gelebilecek krizlerin yonetim siireci yine
fiyatlandirma politikalar1 ve insan kaynagmm etkinligi ve verimliligi ile ¢éziime
ulastirilabilecektir.

Kiiresel salgin krizi etkisinde oldugumuz su giinler isletmeler i¢in pandemi
stirecinde gerceklesecek pazarlama stratejilerini bilmeyi gerektirmektedir. Bu
stratejiler genellikle biiyiime odakli olarak belirtilmistir.

Pazarlama her an degisen ve gelisen bir siirece sahiptir. Isletmelerin pazarlama
gelecegine iliskin beklentileri, belirleyecegi davranis ve strateji modelini olustura-
caktir. Davranis ve stratejilerin sonuglari isletmenin teknoloji kullanim diizeyi, diji-
tallesme siireci, egitim, yenilik ve yenilesmeye bakis agisindan beslenir. O yiizden
her isletme kriz siireglerini atlatabilmek igin beslenme kaynaklar1 ile donatilmig
yoneticilerin planlamalarma ve stratejilerine ihtiya¢ duymaktadir. Tiim yo6netim
stireglerinde planlanan stratejiler anlamli ve uygulanabilir olmasi igin, belirli, 6lgii-
lebilir, ulasilabilir ve uyumlu hedeflere sahip olmasi gerekmektedir. Neticede yanlig
isletme yatirimlar1 ve yanlis uygulanan stratejiler isletmelerin ve isletme yoneticile-
rinin 6nemli sorunlari olarak karsimiza ¢ikmaktadir. ( Bozaci, 2017).
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Yukarida Ozetlenen konular1 dikkate alarak hassasiyetle diizenleye-
rek/uygulamaya ¢alisan isletmelerinin pazarlama da krizi yoneterek basariya ula-
sacaklari ve iilke ekonomisine de katma deger saglayacaklar1 agiktir.
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