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ONSOZ

Kriz, Tiirkiye gibi gelismekte olan iilkelerin her durumda karsisina ¢ikan bir durum
olmasinda dolayi, sirketlerin kriz yonetimi konusunu daha kapsamli ve ayrintili ele
almasimi gerektirmektedir. isletmeleri bu tiir ortamlarda belirsizliklerden kurtaracak
ve firsatlart maksimuma ¢ikaracak ¢oziimlerin bulunmasi zorunludur.

Krizlerin iilkemizde siklikla karsilasilan bir ¢esidi olan ekonomik krizler igletmelerin
sadece performansmi degil, ayn1 zamanda Orgiit yapilar1 ve Orgiitsel davranig
ozelliklerini de etkilemektedir.

Kriz Yonetimi ve Ekonomik Krizlerin isletmeler Uzerindeki Etkileri adli bu calisma,
krizin yogun olarak hissedildigi iilkemizde, kriz yonetimi konusunda hazirlanan
caligmalara katkida bulunabilmesi amaci ile hazirlanmistir.

Calismalarim sirasinda her tiirlii destek ve yardimlarini esirgemeyen degerli hocam
Ogr. Gor. Dr. Cemil Ceylan’ a tesekkiirlerimi sunarim.

Haziran 2009 Seda Kaya
(Endiistri Miihendisi)
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KRiZ YONETiMi VE EKONOMIiK KRiZLERIN iSLETMELER
UZERINDEKIi ETKIiLERI

OZET

Glinlimiiz cevresel faktorlerde yasanan hizli doniisiimler orgiitlerin kriz olarak
nitelendirilebilecek durumlarla kars1 karsiya kalmasina yol agmaktadir. Yapilan
caligmalarla bir isletmenin krizle karsilasip karsilasmamasinin sorun olmadigi, fakat
krizin ne zaman ortaya ¢ikt1g1, ne tiir kriz oldugu ve isletmenin krizle miicadelede ne
kadar hazirlikli oldugu konusunun 6nem arz ettigi ortaya konulmustur.

Krizlerden 6lcegi ne olursa olsun her biiytikliikteki orgiitiin etkilenmesi beklenmekle
birlikte, bu etkilerin boyutlar1 farkli olabilmektedir. Krizlerin olumsuz etkilerini
azaltmak veya olumlu sonuclara yol acacak sekilde yonetmek Onemli bir avantaj
olarak goriilmektedir. Kriz yonetiminde etkin ve belirleyici unsurun krizin 6nceden
tahmini ve dogru yonetsel kararlarin zamaninda alinmasidir.

Krizlerin etkilerinin daha c¢ok finansal olarak incelendigi ve krizlerin sayisal
degerlerle Olcemedigimiz kavramlara etkileri hakkinda kisith kaynak bulundugu
goriilmektedir. Bu nedenle bu caliymada firma performansi ile birlikte ekonomik
krizlerin isletmelerin Orgiitsel davranig ve Orgiitsel yap1 6zelliklerine etkileri de
Olciilmiistiir.

Calismanin amaci ekonomik krizlerin isletmelerin orgiitsel davranms, orgiitsel yap1 ve
firma performans ozellikleri iizerindeki etkilerini arastirmaktir. Caliyma amacina
ulasmak i¢in Ekonomik Krizlerin Isletmeler Uzerindeki Etkisi Modeli olusturulmus
ve modelde yer alan degiskenlerin Olciim yontemleri aciklanmistir. Modele ait
verileri toplamak icin anket yontemi tercih edilmistir. Caligma kapsamim1 Eskisehir
Organize Sanayi bolgesinde yer alan firmalar olusturmustur. Arastirmaya katilan
firmalarin modelde yer alan degiskenlere ait sorulara kriz dncesi ve kriz sirasinda
icin verdikleri yanitlardan yola c¢ikilarak, ekonomik krizlerin isletmelerin orgiitsel
davranmig Ozellikleri, Orgiitsel yap1 Ozellikleri ve firma performans Ozellikleri
izerindeki etkileri belirlenmistir.

Kriz durumlar1 her zaman Orgiitsel hedefleri ve amaglar1 tehdit etmemekte; kimi
zaman da isletmeler icin miikemmel firsatlar sunmaktadir. Calisma sonuglar1 da
gostermektedir ki; ekonomik krizlerin her biiyiikliikteki isletmeyi etkilemesi
beklenmekle birlikte, bu etkilerin boyutlar1 farkli olabilmektedir. Krizlerin olumsuz
etkilerini azaltmak ve olumlu sonuclara yol acacak sekilde yonetmek ise onemli bir
avantaj olarak goriilmektedir.
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CRISIS MANAGEMENT AND THE EFFECTS OF ECONOMIC CRISISES
ON FIRMS

SUMMARY

In the rapidly changing business environment, many organizations, regardless of
their scales and types, face with such obstacles and negativeness as crisis. However,
recent studies confirm that facing with crisis is not important. They, noticeably, call
attention to the importance of estimating crisis and its kind in advance and point to
the importance for enterprises to find out whether they are ready to cope with
possible crisis.

Regardless of scales of firms, they are all affected by crisises. To reduce negative
effects of crisises or manage in a manner that causes positive consequences is seen as
a considerable advantage. Estimation of crisis and taking suitable managerial
decisions at the right time are effective and decisive components in crisis
management.

It is seen that the effects of crisises, which were studied by the researchers, are
usually financial effects. There are limited researches about the effects of crisises,
which cannot be measured by numerical values. For this reason, in this study the
effects of economic crisises on firms’ organizational behavior and organizational
structure are measured beside the firm performance

The basic objective of this study is to search the effects of economic crisises on
firms’ organizational behavior features, organizational structure features and firms’
performance features. To reach the objective, the effects of economic crisises on
firms model was formed and questionnaire method was preferred to collect data. The
scope of this study is the firms, which have operations in Eskisehir. With the answers
of the firms, which forms the scope of the study, the effects of economic crisises on
firms’ organizational behavior features, organizational structure features and firms’
performance features are defined.

Crisises not only threaten the organizational objects and targets, but also gives a
handle to the firms. Study results show that; economic crisises affect all firms but the
size and dimension of these effects can be different. To reduce the negative effects of
crisises and manage them to be affected positively is seen an important advantage.
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1. GIRIS

Ulkemizde son yillarda yasanan makro biiyiikliikteki krizler isletmeleri derinden
etkilemis ve etkilemeye devam etmektedir. Krize hazirlikli olmayan veya esnek
ozellik gdsteremeyen isletmeler yasama miicadelesi verirken, biinyelerinde degisime
giden veya krize kars1 onlemlerini dnceden alan isletmeler, krizi firsata doniistiirmeyi

basarmaktadir.

Orgiitlerin varligmi devam ettirebilmeleri, krizden korunmalarma veya firsatlari
degerlendirmelerine baghdir. Bunun saglanabilmesi icin de Oncelikle orgiitlerde
etkili bir kriz yonetim sisteminin kurulmas: gerekmektedir. Kriz yonetimi 6ncelikli
olarak krizleri onceden gorebilen, bunlarin cesitlerini ayirt edebilen, bunlara gore
gerekli onlemleri alabilen, bunlardan yeni seyler 6grenebilen ve miimkiin olan en

kisa siirede toparlanabilen isletmeleri ortaya ¢ikarmay1 amaclamaktadir.

Stiphesiz, yasanan krizler kriz yonetim sistemi uygulansmn, uygulanmasm biitiin
isletmeleri olumlu ya da olumsuz bir sekilde etkilemektedir. Literatiire bakildiginda
krizlerin etkilerinin daha c¢cok mali yap: ile kisith olarak incelendigi ve krizlerin
sayisal degerlerle Olcemedigimiz kavramlara etkileri hakkinda kisith kaynak
bulundugu goriilmektedir. Bu nedenle bu calismada firma performans ile birlikte
ekonomik krizlerin isletmelerin Orgiitsel davramis ve Orgiitsel yap1 Ozelliklerine

etkileri de dlciilerek sayisal hale getirilmistir.

Bu cercevede calismanin temel amaci, ekonomik krizlerin oOrgiitsel davranig
ozellikleri, orgiitsel yap1 dzellikleri ve performans ozellikleri tizerindeki etkilerinin

arastirilmasidir.

Ekonomik krizlerin isletmeler iizerindeki etkilerini incelemek amaciyla yapilan bu

calisma 9 boliimden olugsmaktadir.
Calismanin 1. boliimiinde, ¢calisma kapsami ve amaci agiklanmaktadir.

Calismanm 2. boliimiinde, literatiirde yer alan kriz kavramu ile ilgili aciklamalar yer
almistir. Bu boliimde kriz tanimlari, krizin nedenleri, tiirleri ve krizin olumlu ve

olumsuz etkileri yer almaktadir.



Calismanin 3. boliimiinde, kriz siirecinden bahsedilmektedir. Kriz siireci; kriz dncesi,

kriz donemi ve kriz sonrasi donem olarak incelenmistir.

Calismanin 4. bolimiinde, kriz yonetimi kavrami ile ilgili literatiirde yer alan

aciklamalar yer almaktadir.

Calismanin 5. bolimiinde kriz yonetim siireci incelenmistir. Kriz Oncesinde, kriz

aninda ve kriz sonrasinda isletmelerin izlemesi gereken politikalardan bahsedilmistir.

Calismanin 6. bolimiinde calismada kullanilan kavramlar ve bu kavramlara ait

tanimlamalar verilmistir.

7. bolimde ise c¢alismada kullanilan Ekonomik Krizlerin Isletmeler Uzerindeki
Etkileri Modeli anlatilmakta, modelde kullanilan degiskenlerin Ol¢iim yontemleri

verilmektedir.

8. boliimde, ¢alismada kullanilan veri toplama yontemi, ¢alisma kapsami, arastirma

yontemi ve aragtirmanin bulgular: yer almaktadir.

9. boliimde calismanin sonu¢ ve degerlendirme boliimiidiir.



2. KRiZ KAVRAMI

2.1 Kriz tanimi

Etimolojik acidan incelendiginde kriz sozciigii Yunanca ayrilmak, karar almak
anlamina gelen Krisis kelimesinden gelmektedir. Oxford sozliigii ise krizi daha iyi ya
da daha kotiiye gitmek i¢cin doniim noktasi olaraktan tanimlamaktadir. Tiirk Dil
Kurumu tarafindan basilan Tiirkge sozliikte ise kriz sonucu tehlikeli olabilecek

durum, bunalim olarak ifade edilmektedir (Civi ve Nardali, 2003).

Kriz konusunda arastirmacilar farkli tanimlar ortaya koymuslardir. Baz1 tanimlarda
kriz, tehdit edici kosulla miidahale edebilme yetersizligi olarak ifade edilmistir. Baz1
yazarlar ise krizi, beklenmeyen kosullarm iistesinden gelme gerekliligi ve onceligi
izerinde durmuslardir. Krizin genel kabul goren taniminda ise kriz, orgiitiin yasamini
tehdit eden bir durum olarak goriilmesidir. Krizin tanimlanmasindaki en 6nemli
zorluk endise, stres, felaket, panik vb. kavramlarin da kriz yerine kullanilmasidir.
Endise, stres veya panik doguran pek cok olayda krizden s6z etmek miimkiindiir.
Ancak konuya isletme yOnetiminin bir sorunu olarak bakildiginda, isletme
yonetimini tehdit etmeyen, isletmedeki mevcut dengeleri bozmayan, karar
mekanizmalarini islemez duruma sokmayan, gecici olarak ortaya ¢ikan catisma,

direnis veya degismeye kriz demek dogru degildir.

Bu yaklasimlar cercevesinde krizi su sekilde tamimlayabiliriz. Kriz, Onceden
beklenilmeyen ve sezilmeyen, Orgiit tarafindan cabuk ve acele cevap verilmesi
gereken, oOrgiitiin 6nleme ve uyum mekanizmalarini yetersiz hale getirerek, mevcut
degerlerini, amaclarin1 ve varsayimlarini tehdit eden gerilim durumudur. Stres,
endise, panik vb. gibi kavramlara kriz doneminde yasanan duygularin ifadesidir

demek daha dogru olacaktir (Tagraf ve Arslan, 2003).

Kriz, krize kaynaklik eden faktorler karsisinda isletmelerin orgiitsel ve yonetsel
siireclerinde isleyis bozukluklarina ve orgiitsel diizenin biiyiik Olgiide sarsilmasina
neden olan ve plansiz bir bicimde ortaya ¢ikan sorunlarin ¢éziim yollarmin yetersiz

kalmas1 sonucu karsilagilan gerilim durumudur (Zerenler ve iraz, 2006).



Kriz, bir Orgiitiin olagan fonksiyonlarini, amaclarina ulagsmada kabul edilebilir
basarisini, varhigin1 veya yasamini siirdiirmesini Onemli Olciide engelleyen,
isgorenler, miisteriler veya ortaklar tarafindan zararh kisisel etkisi oldugu algilanan
herhangi bir girisim ya da basarisiz bir eylem olarak tanimlandiginda, krizin sadece
negatif ve tehdit edici yonlerine odaklanilmis olur. Bu, eksik bir tanimlamadir, ¢linkii
kriz bazi durumlarda olumlu gelismelere yol acabilir ve orgiitiin gelisimi i¢in bir

firsat, bir doniim noktasi olabilir (Sezgin, 2003).

Sonu¢ olarak, krizler g6z ardi edilmemeli ve kesinlikle proaktif olarak
yaklasilmalidir. Krizler ciddiye alinmali ve hazirliklar1 cok onceden planlanmalidir.
Krizin en belirgin 6zelligi, belirsizliktir. Dolayisiyla alinacak tedbirlerde belirsizlik
ortamina uygun olarak hazirlanmali ve gerilimi azaltacak sekilde tasarlanmalidir. Bu
yonetimsel beceriyi ve yaratici diisiinmeyi gerektirmektedir. Bu tiir durumlarla
genelde esnek ve hizli karar alabilen, biirokrasiyi azaltabilmis firmalar basarili

olabilmektedir (Ates, 2006).

2.2 Kriz ve Krizle iliskili kavramlar

Isletme literatiiriinde yer alan problem, catisma, teknik ariza, felaket gibi kavramlarin
krizden  farkli  yOnlerinin  aciklanmasi  kriz ~ kavraminin  anlasilmasimi

kolaylastirmaktadir.

2.2.1 Problem ve Kriz

Problem, beklenen durumlar veya sonuglarla gerceklesen durumlar veya sonuclar
arasindaki fark olarak ifade edilmektedir. Goriildiigii gibi problem; bir orgiit i¢in
etkinligi azaltic1 bir etki yaratmaktadir. Kriz ise sadece etkinligi azaltmakla kalmayip
Orgiitiin varligini da tehlikeye sokacak sonuglar dogurabilmektedir. Bu noktada bir
problemin krize doniigmemesi i¢in yOnetimin iizerine biiyiik gorev diigsmektedir.
Problemin krize doniismeden Onlenmesinde kriz olasiliginin zamaninda teshis
edilmesinin ve iizerine yogunlagilarak gerekli tedbirlerin yOnetim tarafindan
alinmasi, problemin biiyiiyerek kriz dogurmasini Onleyecek temel mekanizmadir

(Meydan, 2005).

Isletme yoneticileri cok ¢esitli nedenlerle ortaya cikabilecek problemlerin
¢Oziimlenmesinde s6z konusu problemlerle bir daha karsilasilmamasi ve derinleserek

krizlere yol agmamasi i¢in gerekli onlemleri almalidir (Zerenler, 2003).



2.2.2 Catisma ve Kriz

Catisma ve catigma yoOnetiminin isletme literatiiriinde ©6nemli bir yeri oldugu
goriilmektedir. Bunun nedeni, modern yonetim ve organizasyon anlayisma gore

catismalarin kagcinilmaz olusudur.

Catismanin literatiirdeki tanimina bakildiginda farkhiliklar goriilmekle birlikte genel
bir tanimin su sekilde yapilabilecegi soylenebilir. Orgiitte catigma, bireyler ve
gruplarin birlikte ¢calisma sorunlarindan kaynaklanan anlagsmazliklardir. Buna gore,
catisma bireysel ve grupsal farkliliklarin kac¢iilmaz iiriinlerinden biri olarak

sayilabilmektedir.

Belirtildigi gibi catigmalar genellikle Orgiitiin amaglarini ve varligmi tehlikeye
sokacak Oneme haiz olmamaktadir. Ancak catigmalarin siireklilik arz etmesi veya
ozellikle tist yonetim kademelerinde meydana gelmesi durumlarinda, ¢atigmalarin da

kriz etkisi dogurma olasiliklar1 géz ardi edilmemelidir.

2.2.3 Teknik Ariza ve Kriz

Orgiitlerin teknik donanimlarinda meydana gelen aksakliklar ariza olarak
adlandirilmaktadir. Teknik arizalarin meydana gelmesi Orgiitleri yasamsal oneme
sahip etkiler yaratacak sekilde etkilemez. Ozellikle ileri bilgisayar teknolojisine sahip
orgiitler icin bilgisayar sitemlerinde meydana gelecek biiyiik ve kolay
cozillemeyecek karmasikliktaki arizalar ilgili orgiit icin 6nemli tehditler yaratacak
sonuclar dogurabilmektedir. Teknik arizalarin zamaninda fark edilerek gerekli

Onlemlerin alinmasi olasi kriz durumlarini ortadan kaldiracaktir.

2.2.4 Felaket Ve Kriz

Felaket, bir devletin, bir grubun, bir kimsenin, yikima ugramasi, durumunun altiist
olmasi, buna yol acan olay ya da olaylar biitiinii olarak agiklanmaktadir. Yukaridaki
tanim Orgiitler icin de so6z konusudur. Felaketler bir anlamda en biiyiik kriz olarak
adlandirilabilir. Kriz durumunda oOrgiitiin varhigim siirdiirmesi tehlikeye girerken,
felaket durumunda Orgiitiin varligin1 siirdirme olanagi kalmayabilir. Felaketler,

engellenmesi olanaksiz krizlerdir.

Ozellikle dogal felaketler, dogurduklar1 sonuglar itibariyle 6nemlidirler.

Beklenilmeyen zamanlamalari, uyari ve Onleme mekanizmalarmi



etkisizlestirdiginden oOrgiitler icin ¢ok Onemli bir risk grubu olusturmaktadirlar

(Meydan, 2005).

2.3 Krizin temel 6zellikleri

Cevresel ya da orgiitsel etmenlerden kaynaklanan krizin temel ozellikleri soyle

siralanabilir.

Kriz orgiitiin iist diizey hedeflerini hatta varligini tehdit eder.

Krizde, orgiitiin tehlikeleri ongérme ve dnleme mekanizmalar: yetersiz kalir.
Krizde isletme zamanin baskis1 altindadir.

Kriz doneminde beklenmedik ve ani degisikliler s6z konusudur.

Yoneticiler ve isletme sahipleri gerilim i¢indedir.

Isletmede korku ve panik vardir.

Kriz doneminde kontrol gii¢cliigii yasanir.

Firmanm imaji, insan kaynaklari, finans yapist ya da dogal kaynaklar1 kriz

tarafindan tehdit edilir (Baran, 2002).

Ortaya c¢ikan bir degisimin “kriz” olarak nitelendirilebilmesi icin asagidaki

ozelliklere sahip olmas1 gerekmektedir:

Kriz durumu tahmin edilemez.
Orgiitiin tahmin ve krizi nleme mekanizmalar1 yetersiz kalir.
Kriz orgiitiin amag ve varligin tehdit eder.

Krizin iistesinden gelinmesi ve izlenmesi gereken yollarin kararlastiriimasi

icin yeterli bilgi ve zaman bulunmaz.
Kriz ivedi miidahale gerektirir.

Kriz karar veren kisilerde gerilim yaratir (Asunakutlu ve digerleri, 2003).

2.4 Krizin nedenleri

Krizler ani olarak ve kendilerini hissettirerek ortaya c¢ikar. Ne olursa olsun

isletmelerin krizle karsilagmalarinin temel nedeni, rekabetin acimasiz kosullarinda



geri kalmalaridir. Bu temel neden cesitli faktorlere baghdir. Krize neden olan
faktorler isletme dis1 ¢cevre faktorleri ve i¢ cevre faktorleri olmak iizere iki grupta

toplanmaktadir (Tiiz, 2001)

2.4.1 isletme disi faktorler

Krize neden olan isletme dis1 ¢evre faktorleri isletmenin kontrolii disindaki makro
faktorlerdir. Ayn1 anda tiim iilkeyi hatta diinyayi1 kontrolii altina alarak, pek ¢ok
isletmenin varligma etkide bulunabilirler. Cevre faktorlerinin hizli degismesi,
isletmelerde bu degisiklige hizli uyum saglamalarmi gerektirir. Uyum sorunu krize
zemin hazirlar. Degisimin gerisinde kalma, digere bir degisle gecikilen her an krizin
siddetinin artmasina neden olur. Isletmelerde krize neden olabilecek cevre faktorleri,

dogal sartlarin, toplumsal, ekonomik, teknolojik ve politik yapinin degismesidir.

Bu faktorlerin disinda, isletme yoOneticilerine, personele ve ailelerine yonelik olarak
yapilan bombalama, kac¢irma, rehin alma, suikast gibi terorist eylemlerde krize neden

olabilmektedir ( Mey, 2007, Mitroft, 2001).

2.4.1.1 Ekonomik faktorler

Orgiitler, ekonomik sistemin bir alt sistemidir ve dolayisiyla ait olduklar1 ekonomik
sistemdeki herhangi bir istikrarsizlik ve belirsizlik durumu, onlar1 olumsuz yonde
etkilemektedir. Orgiitlerin ekonomik cevresini; dogal kaynaklarin durumu, bu
kaynaklardan yararlanma diizeyi, ekonomik konjonktiiriin genel yapisi, calisilan
sektoriin yapisi, c¢alisilan sektoriin durumu, rekabet Ozellikleri gibi faktorler
olusturmaktadir. Bu faktorlerde meydana gelen herhangi bir olumsuz gelisme, krizin

ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir.

Orgiitiin icinde bulundugu ekonomik kosullar, 6rgiit faaliyetlerini sekilendiren temel
faktorlerdendir. Ekonomik cevrede meydana gelen degisiklikleri takip edemeyen
orgiitler krize siiriiklenebilmektedir. Ekonomideki uzun siireli ve derin dalgalanmalar
Orgiitiin dengesini bozarak krize neden olmaktadir. Uzmanlarin bugiine kadar
belirledikleri en ©nemli kriz nedenleri; biiylikk dis Odeme aciklari, sabit kur
uygulamalari, mali sistemin yeterince denetlenememesi, yeterli ekonomik veri ve

seffafligin olmayisi ile siyasi ¢alkanti ve belirsizliklerdir.



2.4.1.2 Dogal Cevre Faktorleri

Cevreye yeteri kadar uyum saglayamamak, Orgiitsel basarisizlifin en Onemli
nedenlerinden biridir. Dogal felaketler orgiitlerin cevrelerine uyum gostermeleri
durumunda da orgiitsel faaliyetleri belli oranda etkilemektedir. Dogal felaketlere
kars1 hazirlikli olmak, kaynagi dogal felaketler olan krizin zararmi 6nemli dl¢iide

azaltmaktadir.

Dogal olarak ortaya cikan deprem, sel gibi felaketler orgiitiin denetimi disinda
meydana gelen olaylardir. Orgiitleri biiyiik 6lciide etkileyen etmenler arasinda yer
alan bu faktorler, oOrgiitiin kriz ortamina girmesine sebep olmaktadir. Bir bagka
ifadeyle dogal felaketlerden kaynaklanan krizler orgiitiin kontrol altina alamadigi, ani

ve onlenemez bir sekilde ortaya cikan krizlerdir.

Ekonomik, politik, toplumsal faktorler ile uluslar arasi ¢evre faktorleri de orgiitiin
kontrol edemedigi, ani olarak ortaya c¢ikan ve Orgiitii kriz ortamina sokabilen
faktorler arasinda olmasma ragmen dogal felaketler kadar ani olarak ortaya
cikmamaktadir. Bu nedenle dogal felaketlerin etkileri orgiitler i¢cin yikici sonuglar
dogurabilmektedir. Bu dogrultuda, dogal felaketlere karsi bir takim tedbirlerin
alinmasi, afeti onleme olanaginin olmamasina karsin, afetten sonra olusabilecek

yikim ve zararlar1 en aza indirmek agisindan 6nemlidir (Sahin 2005).

2.4.1.3 Sosyo-Kiiltiirel Faktorler

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

birakmaktadir.

Bugiin sosyo-kiiltiirel degisimlerde bir gecis donemi yasanmaktadir. Dinsel ve etik
acidan geleneksel deger sistemleri ve yorumlar1 hizla degismekte, yerlerine gore
ortadan kalkmaktadir. Karsilikli derin sosyo-kiiltiirel faktorlerin etkisi, giiniimiiz
insanint  kimlik unsurlar1 ve deger sistemleri acisindan farkli bir konuma

getirmektedir.



Zorunlu kiiltiir degismelerinin fert, toplum ve orgiit davranislarinda yarattig1 en
belirgin sonug, dengesizlik ve kararsizliktir. Yani bir kriz halidir. Sosyo-Kkiiltiirel
ortamim degisiminden dogan krizlere birka¢ Ornek vermek gerekirse sunlar

sayilabilir:

Sigaraya karsi olusturulacak kampanyalarin toplum {izerinde etkili olmas1
durumunda, tiitiin tiirevleri isleyip iiretim yapan oOrgiitler bir krizle karsi karsiya
kalabilir. Bu durumda iiretimlerini kismak ya da yatirimlarmi baska alanlara

kaydirmak zorunda kalabilirler.

Yasanmis bir 6rnek olarak, Procter&Gamble’n iiriin paketleri lizerinde yer alan
resmin (lizerinde yarim ay bulunan koni seklinde bir sapka takan sihirbaz) toplum
tarafindan yanls algilanarak isletmenin seytanla isbirligi yapmakla suclamasi

verilebilir.

Bunlarin  disinda  kadinlarin  aktif yasama katilmalari, dogum Kkontroliiniin
yayginlasmasi, niifus planlamasi caligmalarimin artis gostermesi gibi durumlar da
sosyokiiltiirel cevrede meydana gelen degisiklikler arasinda sayilabilir. Bu tiir
degisiklikler, elektronik beyaz esyaya olan talebi artirarak geleneksel beyaz esya

iireticilerini zor durumda birakabilmektedir.

Sosyo- kiiltiirel cevrede meydana gelen degisimler diger cevresel faktorlerdeki
degisime gore daha yavas gerceklesmektedir. Bu durum orgiitlerin bu tiir degisimleri
izleyerek gerekli Onlemleri almalarimi ve sosyo-kiiltiirel degisimlerden dogan krizlere

kars1 miicadelelerini daha kolay verebilmelerini saglamaktadir (Meydan, 2005).

2.4.1.4 Teknolojik faktorler

Teknolojideki degisimler toplumsal hayati ve buna bagli olarak isletmelerde degisimi
zorunlu duruma getiren Onemli bir faktordiir. Teknolojik gelismeler isletmelere
kendini zorla kabul ettiren, ettiremezse kriz yaratan bir bask1 unsurudur. Ozellikle 19
yy’ da baslayan makinelesme ve otomasyon isletmelerin iiretim konusu iriinlerine

alternatifler yaratma yoniinde etkili olmustur.

Teknolojik gelismelerin isletmeler iizerindeki olumsuz etkilerine sdyle bakacak

olursak:

1. Yeni teknoloji, yeni ve pahali donamim ile ¢ok daha nitelikli iirtinler yapmak

firsatimi yaratabilir. Ancak boyle bir donanmimu karsilayabilecek ekonomik duruma



Orgiit sahip degilse ve yeni teknolojik gelismeler isletmenin sundugu mal ve
hizmetlerin yerine ikame edilebilir yeni mal ve hizmetler ortaya ¢ikariyorsa orgiit

icin kriz ka¢imilmazdir.

2. Gelismis teknoloji, biiyiik yatirim ile ¢ok biiylik miktarlarda iiretim giicline sahip
olabilir. Oyle ki, bu teknolojiyle kurulan isletmelerin ancak ¢ok biiyiik miktarlarda ve
cok genis pazarlara yonelik iiretim yapmalariyla kar etmeleri miimkiindiir aksi

takdirde kriz ka¢inilmazdir.

3. Yeni teknoloji beraberinde ¢evre sorunlarina yola agabilir. Ancak bdyle bir soruna
yol acabilecegi gibi bunu ¢oziimiinii de saglayabilir. Fakat boyle bir olanaga sahip
olmak hem ekonomik hem de teknik bilgi yeterliligine sahip olmay gerekli kilar aksi
takdirde Orgiit sikintiya diiser.

Biitiin bunlara ek olarak ozellikle iletisim teknolojilerindeki gelisim sayesinde
giinlimiiz diinyasinda sir ya da gizli gibi kavramlar anlamin1 yitirmis ve diinyanin her
hangi bir yerinde meydana gelen bir olaya ya da sorunu es zamanl olarak diinyada
bilinir hale gelmistir. Bu nokta da orgiitlerin kendi iclerinde yasadiklar1 kiiciik
captaki krizleri gizli tutmanin, kamuoyundan saklamanin imkani kalmamigtir. Ciinkii
yasanan krizler medya kanallar1 aracilifiyla ¢cok genis kitlelere aninda ulagarak
yasanan krizlerin yayilim alanin1 ve etkisini genisletmesine neden olmustur (Karlik,

2007)

2.4.1.5 Politik faktorler

Devlet politikasindaki degisiklikler, krizin en onemli nedenlerini olusturmaktadir.
Yasal yapi, politik miidahale, finansal destek, dis rekabet konusunda hiikiimetin

yaklagimi konular1 da politik ve yasal faktorler icinde yer almaktadir.

Devletin egemen bir otorite olarak olusturdugu hukuk sistemi, igletmeleri disardan
etkileyen onemli bir ¢evresel faktordiir. Hukuksal ve politik diizenlemeler, orgiitleri
olumlu veya olumsuz yonde etkileyebilmektedir. Ozellikle faaliyette bulunulan
tilkedeki politik risk durumlari, dnemli bir kriz kaynagidir. Hiikiimetlerin hukuksal,
ekonomik, sosyal ve siyasal alanlarda alacagi yeni kararlarin geregi, orgiitler

tarafindan yerine getirilememesi durumunda kriz ortaya ¢ikabilmektedir.

Orgiitler, devlet politikasindaki degismelere ve bunlara bagl olarak konan yeni yasa

ve kurallara uymak zorundadir. Bu kurallar cercevesinde, gerekli degisimleri
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gerceklestiremeyen Orgiitlerin krizle karsilasmalar1 kacinilmaz olmaktadir. Politik ve
hukuki ¢evrenin, orgiitlerin yasama ve gelisme giiciinii yakindan etkilemesinin yani
sira bunlar konusunda Orgiitlerin yaptirim giicii ¢cok azdir. Bu nedenle uluslar arasi
isletmeler faaliyet gosterdikleri iilkenin ve uluslar arasi1 kuruluglarin hukuki ve politik

diizenlemelerine ayak uydurmak zorundadir (Sahin, 2005).

2.4.1.6 Uluslar arasi cevre faktorleri

Diinya ekonomisi gittikce kiiresellesmektedir. Kiiresellesmenin engelleri ve maliyet
merkezleri ise ulusal sinirlardir. Buna gore orgiitler, kendi faaliyet alanlarini ulusal
ekonomiler ve ulusal sinirlar icinde tamimlayamazlar. Bunu, diinya 6lgceginde
hizmetler ve endiistriler ¢ergevesinde tanimlamak zorundadirlar. Ornegin; son
yiullarda gelisen ekonomisiyle diger uluslarin iicretlerini zor durumda birakan Cin

mal iiriinler, diger iilke iirtinleri i¢in “kiiresel kriz” kaynagidir.

Uluslararas1 cevrede meydana gelen degisiklikler ve belirsizlikler daha c¢ok
uluslararas1 piyasalarda faaliyet gosteren isletmeler ile ¢ok uluslu firma yapisinda
olan biiyiik 0l¢cekli isletmeleri yakindan ilgilendirmektedir. Bu tiirdeki isletmeler i¢in
uluslar aras1 pazardaki mal karmalari, fiyat, dagitim ve tutundurma gibi eylemler 6zel
onem tasimaktadir. Ulkeler arasinda olusabilecek siyasi kriz, savas, 6zel anlasma
veya yasal yaptirimlar1 zamaninda ve etkin olarak izlemeyen isletmeler krize
siiriiklenebilmektedir. Ornegin yabanci bir devlet veya orgiit tarafindan yonlendirilen
bir terdr harekati hedef iilkede bir¢ok krizin dogmasina yol acabilmektedir (Sahin,
2005).

2.4.2 isletme ici faktorler

Isletme dis1 cevre faktorleri kontrol edilemez. Degiskenler olmakla birlikte dikkatli
bir cevre analizi ile biiyiik 6lciide tahmin edilebilir. Isletmelerin krize diismelerinde
makro faktorlerden ¢ok, isletme ici faktorlerin daha etkili oldugu 6ne siiriilmektedir.
Diger bir deyisle orgiit i¢i faktorlerde giiclii olan isletmeler, dis ¢evredeki degisime
hizl1 uyum yoluyla krizden kurtulabilirler. Krize neden olan isletme ici faktorler ii¢

grupta toplanabilir:
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2.4.2.1 Tepe yoneticilerle ilgili sorunlar

Isletmelerin krize diismelerinin en ©nemli nedeni tepe yoneticilerin krizi
gorememeleri ya da Orgiiti krizden kurtarma yoOniinde yetersiz olmalaridir.

Yoneticilerden kaynaklanan kriz nedenleri sunlardir:
® Yoneticinin tahmin etme ve sezgi giiciiniin zayif olmasi.

® Yeni problemlerin farkhiligini kavrayamama ve onlara eski coziimleri
uygulama egilimi.

e Hizl cevre degisimlerinde yavas kalma.

® Yoneticinin Oniindeki sorunu kriz olarak algilayacak kisilikte olmamasi.

e (Cevredeki gelismeler hakkinda bilgi toplama yetersizligi.

o Ust diizey yoneticilerin plansiz bir sekilde ayrilmast.

2.4.2.2 isletmenin hayat safhasi

Bir isletmenin hayat safhast dogus, gelisme, olgunlasma, gerileme ve c¢okiis olmak
lizere bes asamadan olusur. Isletmelerin biiyiime donemlerinde onlem alinmadan
belli bir sinirin agilmasi, yetki, sorumluluk, karar verme ve denetim alani konularinda
catismalar yaratarak orgiit dengesini bozucu 6zellik gosterir. Ote yandan isletmenin
Pazar talebinden daha hizli bir biiyiime hiz1 gostermesi de krize neden olusturabilir.
Isletmenin satislarinin ve karlarmin azalma gosterdigi gerileme donemleri de krize

uygun zemin hazirlar.
2.4.2.3 Orgiitsel sorunlar

Isletmenin orgiit yapisinda su sorunlar goriilebilir:

Karar verme ve uygulamada yavaslik, sik yapilan 6nemli hatalar, isveren-iggbéren
iletisim kopuklugu, asir1 merkezcil yonetim politika, yenilik ve yaraticilik yoniinden
yetersizlik, catigmalar, koordinasyon sorunlari, denetim alanmin asir1 genis ya da dar
olmast, amaclarin belirgin olmamasi, isgoren devir hiz1 ve devamsizliklarmin yiiksek
olmasi, hastaliklarin asir1 duruma gelmesi, asir1 igyiikii, sinirsel gerilim, is

ortamindan hosnutsuzluk vb.

Ote yandan her olay kriz anlamima gelmez. Krizin kendine 6zgii nitelikleri vardur.
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2.5 Kriz tiirleri

Genel anlamda bes kriz tiirii vardir:

¢ Digsal ekonomik saldirilar: Dogrudan organizasyonun ekonomik ve finansal
yapisini tehdit eden unsurlardir. Ornegin, boykotlar, gasp, riisvet ve

diismanca saldirilar.

e Digsal bilgiye dayali saldirilar: Organizasyonun digsindan gelen ve sirketin
giivenli bilgilerini ele gecirmeyi hedefleyen biitiin saldirilardir. Bu tiir
saldirilar giivenli bilgilerin c¢almmas1 ve hasar verici dedikodularin

yayilmasini icerir.

o lsin durmas:: Fabrikada onemli ekipman ve birimlerde stres nedeniyle

insanlarin kendisinde isin durmasidir.

¢ Psikopataloji: Sabatoj, yonetici kagirma, cinsel taciz ve mamule hasar verme

gibi suca dayali aktiviteleri kapsar.

o insan kaynaklar1 faktorleri: Calisanlardaki diisiik moral, yonetici degisim ve

mesleki yanlhisliklar vb. ilgilidir (Tiiz, 2001).

2.6 Krizin yonetsel ve orgiitsel yap: iizerindeki olumsuz etkileri

Krizin yonetsel ve orgiitsel yapi tizerindeki etkilerini incelemeden 6nce yapi kelimesi
izerinde durmak gerekir. Yapi, genel anlamda herhangi bir sistemde gecgerli olan
iliski ve organlarn tiimii olarak tanimlanmaktadir. Orgiitsel yapi ise, isletmede
gorevlerin birbirinden ayr1 olarak ancak koordineli bigcimde gerceklesmesine
yardimci olan iligkiler biitiinii olarak tanimlanmaktadir. Bu tanimlardan hareketle,
oOrgiitsel yap1 kavramindan, bir orgiitii olusturan alt sistemler arasindaki iligkiler

anlasilmalidir.

Tiim isletmelerin kiiltiirleri geregi, farkli da olsa bir yonetsel ve orgiitsel yapilari
vardir. Bu yapilarda yoneticilerin ve ¢alisanlarin yetki ve sorumluluklari, haberlesme
iliskileri, liderlik davraniglari, yetki devri, uzmanlagma diizeyi ve yonetim alani gibi
unsurlar farkhlagabilir. Isletmelerde eger uyum siireci etkin calismaz ise, kriz
slirecinde, isletmelerin bu yapilarinda degisimler goriiliir. Bu degisimlerin bir kismi1
olumlu yonde gerceklesirken genellikle de olumsuz yonde degisimler goézlenir.

Isletme ici ve dis1 bazi faktorlere dayali olarak isletmelerde krizlerin yonetsel ve
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orgiitsel yap iizerindeki etkisi degiskenlik gosterse de krizlerin igletmelerin yonetsel
ve Orgiitsel yapilar1 izerindeki etkileri, asagida maddeler halinde siralanan sonuglar1

dogurur:

1. Orgiit ici iletisimin bozulmas:: Kriz donemlerinde orgiit igi iletisimin niteligi ve
iletisim siireci bozulur. Bunun nedeni, orgiit disindan gelen bilgilerin yetersizligi ve
buna bagh olarak orgiit ici iletisimde yasanan kopukluklar veya eksikliklerdir. Kriz
donemlerinde oOrgiit dis1 bilgi girisi yetersiz olabilir veya hi¢ olmayabilir. Bu
durumda orgiit karar vericileri ile personel ve bilgi islem siireci arasinda sorunlar
cikabilir. Isletmedeki bu kaosu ortadan kaldirabilmenin yolu merkezi bir yapi ile

iletisimi merkezi hale getirmektir (Ozdevecioglu, 2002).

2. Yetkinin merkezilesmesi: Kriz donemlerinde; hizli bilgi akis1 zorunlulugu ve ¢ok
yonlii haberlesme ihtiyac1 mevcut Orgiit yapisini yetersiz hale getirmektedir. Bu
durumda da yonetimin eksik ve yanlig bilgilerle karar almasi gibi sonuclar ortaya
cikabilmektedir. Ayrica isletmenin bilgi toplama yeteneginin azalmasi ve standart
programlarin disina ¢ikma zorunlulugu, karar alma ve kontrolde merkezilesme
egilimlerini arttirmaktadir. Kararlarin merkezilesmesi ile biitiin karar siirecleri giiclii

bir 6nder veya lider tarafindan yonetilmektedir (Titiz ve Carik¢1, 2003).

3. Kararlarin kalitesinin bozulmasi: Kriz donemlerinde karar alma, analiz yapma ve
Ongoriide bulunma gibi siireclerde onemli hatalar yapilabilmektedir. Bunun nedeni;
gerilim altinda olan yoneticilerin kisa siirede karar alma zorunlulugundan dogan
zihinsel siireclerindeki zayiflamadir. Bilindigi gibi karar verme bir siirectir ve bu
slire¢; amag belirleme veya sorun tanimlama, amag¢ ve sorunlar1 irdeleme ve Oncelik
belirleme, alternatif belirleme, alternatifleri irdeleme ve degerlendirme, secim
kriterini belirleme ve se¢im yapma asamalarini kapsar. Tiim bu asamalar i¢in zamana
ithtiyag¢ vardir. Krizin etkilerinin yol acti$1 zaman baskisi tiim bu siire¢lerin islerligini
etkiler. Zaman baskist hata oranmni artirarak problemin yanlis teshis edilmesine,
dolayisiyla yanlis problem iizerinde yogunlasilmasia ve yanlis ¢oziimler ilizerinde

calisilmasina yol acar

Merkezilesme egilimi de kararlarin niteligini bozulmasinda etkendir. Kararlarm hizli
ve tek merkezden almiyor olmasi kararlarin kalitesini bozmaktadir. Bunun disinda

yanlis ve hatali karar verme riskinin artmasi yoneticilerin karar vermede cekingen
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davranig gostermelerine de yol acabilir. Ciinkii siddetli stres ortamlarinda giiclii

zihinsel yorgunluklar ve etkili 6nyargilar karar vermeyi etkileyebilir.

Kriz anlarinda muhtemel basarisizliklarmn sorumlulugundan kurtulma ve orgiit i¢i
catismalar1 azaltmak icin, yOneticiler Orgiitiin kendi amaclarindan ¢ok, calisanlara
doniik karar alma yolunu secebilir. Boyle bir tavir, bir taraftan krizin derinlesmesine
sebep olurken diger taraftan da, calisanlar arasinda yeni catigmalarin ortaya

cikmasina uygun bir zemin hazirlar (Meydan, 2005).

4. Orgiitsel degisim egiliminin ve degisimlere uyum yeteneginin azalmasi: Yetkinin
merkezilesmesi, kararlarin niteliginin bozulmasi, cabuk karar alma zorunlulugu,
Orgiitte ve calisanlar arasinda gerilimin artmasi sonucu Orgiitiin degisim egilimi ve
degisimlere uyum yetenegi zayiflamaktadir. Krizin siddeti ve siiresi uzadik¢ca da
orgiitiin i¢ ve dis degisimlere uyum yetenegi zayiflamaktadir. Orgiitlerin i¢ ve dis
degisime uyum yetenegini zayiflatan faktorler parametreler ve degiskenlerdir. Orgiitii
icerden etkileyen faktorlerin yani degiskenlerin, diger taraftan da, onu disardan
etkileyen parametrelerin yeterince algilanamamasi ve gerekli Onlemlerin

aliamamasi, orgiitlerin i¢ ve dis degisime kars1 uyum yetenegini zayiflatmaktadir.

Orgiitler, 6zellikle kriz donemlerinde gevrelerinin yarattig karmasiklik ve belirsizlik
altinda karar verme durumunda kalmaktadir. Belirsizlik arttikca, Orgiitler bunun
etkilerini giderecek tarzda karar mekanizmas1 kurmali ve Orgiit yapisinda degisiklik

yapma yoluna gitmelidirler (Sahin, 2005).

5. Koordinasyon yetersizligi: Kriz donemlerinde koordinasyon ihtiyaci artar. Ne var
ki, yine bilgi eksikligi nedeniyle birimler ve bireyler arasinda koordinasyon
yetersizlikleri ortaya ¢ikar. Bunda, yetkinin merkezde toplanmig olmasinin da etkisi
vardir. Koordinasyon yetersizlikleri, birimler arasindaki iliskilerin kopmasindan da
kaynaklanabilir. Birimlerin yetkilerinin merkezde toplanmasi, birimler arasmdaki

iligskileri de asgari seviyeye indirecektir.

6. Gorev, yetki ve sorumluluklarda karmasa: Kriz donemlerinde en sik goriilen
orgiitsel ve yonetsel yap1 degisimi personel sayisinin azaltilmasi ile ortaya cikar.
Personel sayisiin azaltilmasinin en dnemli nedeni daralan talep karsisinda, iiretimin
de azaltilmasidir. Girdi maliyetlerinin artmasi buna karsilik satiglarin azalmasi
isletmelerde tasarruf tedbirlerinin uygulanmasina neden olur. Yoneticilere gore,

tasarruf edilecek en ©Onemli kaynak da insandir. Personel sayisinin azaltilmasi
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isletmelerde yoneticilere yeni ek gorevler verilmesini gerektirir. Bu durum hem
yetki-sorumluluklarda bir artiy meydana getirir hem de personel iizerindeki

psikolojik baski artar.

7. Orgiit iiyeleri arasinda korku ve panigin artmasi: Kriz donemlerinde isletmelerde
karsilagilan en Onemli olumsuzlardan biri de calisanlarin goniilsiiz olarak isten
cikarilmasidir. Krizi ortadan kaldirmaya yonelik olarak basvurulan bu yontem, orgiit
ici dengeler acisindan son derece olumsuz etkiler yaratir. Orgiit iyeleri arasinda isine
son verilmesi korkusu, panikle beraber bir dizi olumsuzluklar dogurur. Krizin
isletmeyi ciddi derecede etkiliyor Ozellikte olmas: isletme calisanlar: arasinda da

ciddi endiseler doguracaktir (Ozdevecioglu, 2002).

8. Karar siirecinin bozulmasi: Kriz siirecinde yonetim ¢ogu zaman karar siireclerinde
yeterli siire ve hareket alternatiflerine sahip olamamaktadir. Cevresel degisimlerin
cok hizli ve siirekli olmasi1 nedeniyle yonetimin temel islevleri arasinda yer alan
planlama, yiiriitme, Orgiitleme, koordinasyon ve kontrol siireclerinin programlanan
bir sekilde uygulanmasi zorlagsmaktadir. Kriz donemleri uzun vadeli planlama
caligmalar1 yapma imkam vermediginden, c¢alismalar kisa vadeli programlarla
stirdiiriilebilmektedir. Belirsizlik ortammin yiiksek olmasindan dolay1 yonetim ancak
kisa donemli tahminler yapabilmektedir. Boyle durumlarda ise yOnetimin c¢abuk
karar alma zorunlulugu ortaya ¢cikmakta ve hizl karar alabilme yetenegi biiyiik onem

tasimaktadir (Titiz ve Carik¢i, 2003).

9. Moralin bozulmasi, psikolojik ve fizyolojik ¢okiintii: Kriz ortadan kaldirilmis olsa
da, orgiit iiyelerinin krizin etkisinden kurtulmalar1 uzun bir siire alacaktir. Kriz
slirecinde gosterilen performans orgiit liyelerinde gerek bedensel, gerekse zihinsel bir
yorgunluk yaratacaktir. Kriz esnasinda uygulanan personel politikalarinin 6zellikle
kiiciilme yonlii olanlarinin, orgiit calisanlarinda kendisinin de igine son verilmesi
korkusu yaratmasi, kriz sonrasi da bu korkudan kaynakli psikolojik problemlerin

devam etmesine yol acacaktir.

10. Ozsavunmanin artmast: Kriz siirecinde tiim motivasyonlarini krizin asilmasi
izerine yogunlastiran orgiit liyeleri kriz durumu ortadan kalktiktan sonra, gelecege
iliskin kaygilar tasimaya baslar. Krizin etki ve sonuclarmi birebir yasamis olan
calisanlar yeni bir krizle karsilagsma ihtimalini siirekli akillarinin bir kenarinda

tastyacaklarmdan geleceklerinin belirsizligi kaygisiyla Orgiitten ayrilma gibi yollar
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secebilirler. Bu durum daha ¢ok ¢alisanin kendini korumasi i¢giidiisiiyle agiklanabilir

(Meydan, 2005).

11. isletmenin diger departmanlar1 arasindaki iliskilerin bozulmasi: Isletmelerde kriz
donemlerinde ortaya c¢ikan bazi yonetsel ve oOrgiitsel sorunlar, oOrgiitiin diger
departmanlarint da olumsuz etkiler. Pazarlama, iiretim veya halkla iliskiler gibi.
Koordinasyon ve bilgi eksikligi, karar siirecinin ve kararlarin niteliginin bozulmasi,
sistem anlayis1 cercevesinde diger tiim departmanlarin kararlarim1 ve faaliyetlerini

etkiler (Ozdevecioglu, 2002).

12. Kiigiilme: Kiiciilmenin orgiit, calisan ve toplum acisindan yarattigi1 sonuglara
bakildiginda, sadece maliyetleri azaltmaya yonelik bir yaklasimla uygulanan
kiiciilme programinin pek de etkin olmadigi, aksine beklenmeyen ve istenmeyen
sonuclar dogurdugu goriilmektedir. Isler yerine kisilerin sayisina odaklanan kiiciilme
programlari kisa vadede gercekten maliyetlerde diisiis saglasa da, daha uzun vadede
neden oldugu sakincalar, bu konuda olduk¢a temkinli davranma gerekliligini ortaya
koymaktadir. Kiigiilme sonucunda ortaya cikan en Onemli sorun ise; kii¢iilmenin
calisanlar iizerinde yarattigi psikolojik baskidir. Bu da daha az risk alan ve yenilik
yapan bir orgiit haline gelmesi nedeniyle orgiit acisindan 6nemli problemler meydana

gelmektedir.

Orgiit icinde; karar verme mekanizmalarinin daha kiiciik bir grupta toplanmasi, kisa
vadeyi kapsayan kriz mantalitelerinin yerlesmesi, politik tartigmalarin artmasi,
yoneticilerin riskten kagmas1 ve muhafazakar davranmalari, miisteriler ve ¢alisanlar
arasinda giiven ortaminin yok olmasi, iletisimin ve bilgi paylasiminin azalmasi,
ileriyi gorebilen ve girisimci olan liderlerin orgiit dis1 kalmasi bu problemlerin en

belli bash olanlaridir.

Kiiciilmenin gerceklestirildigi bir Orgiitte calisanlar c¢ogu kez giivensizlik,
degersizlik, kendi yetkilerini tamimlayamama gibi duygularla hareket etmektedirler.
Bunun sonucunda ise orgiit acisindan onemli problemler ortaya ¢ikmaktadir. Bunlar;
daha az risk alan ve yenilik yapan bir 6rgiit haline gelme, yikici miicadelenin artmasi,
kaynaklarm paylagimi konusunda i¢ rekabetin artmasi, grup ahenginin bozulmasi ve
herkesin kendisini koruyacak kalkanlar gelistirmeye calismasi, hizmet kalitesinin

diismesi ve diismanhigin ortaya ¢ikmasi gibi problemlerdir.
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13. Personel azaltma: Krizle karsilasan bir ¢ok orgiitte rastlanan tipik bir davranis da
caliganlarin goniilsiiz olarak isten ¢ikarilmasidir. Krizi ortadan kaldirmada bagvurulan bu
yontem, Orgiit a¢isindan son derece sakincalidir. Ciinkii boyle bir durumda, calisanlar,
orgiit dig1 zorluklar1 bir kenara birakarak kendileri i¢in “varliklarim1 koruma stratejileri”
belirlemeye ¢alisacaklardir. Bunun sonucunda calisanlarin orgiit amaci yerine, bireysel

amaclara ulasmaya caligmalarina neden olacaktir (Sahin, 2005).

14. Stres ve gerilimin artmasi: Kriz donemlerinde Ozellikle gelecege yonelik
belirsizliklerin artmasi, hizli bilgi akisinin gerekliligi, cok yonlii haberlesme ihtiyact
ve bazen eksik bilgi akisindan bazi hatalarin olugmasi orgiitsel gerilimi attirmaktadir.
Bu ve buna benzer bircok nedenden dolay1 orgiitte ve calisanlarda catigmalar ve
gerginlikler yasanabilmektedir. Kriz donemlerinde isletme yOnetiminin tiim
hedeflerini kriz lizerinde odaklamis olmasi da ¢alisanlarin gerilimini artirabilmekte;
korkunun hakim oldugu donemlerde calisanlarda ekip olma duygusu
kaybolabilmekte, fikir iiretmek zorlasabilmektedir. Yine c¢alisanlar arasindaki giiven
kaybolabilmekte ve cesitli iletisim problemleri ortaya ¢ikmaktadir (Titiz ve Carike,
2003).

15. Esnekligin azalmasi: Yonetimin erisilecek amag¢ ve hedefleri ile bunlari
gerceklestirmek i¢cin yapilacak tiim faaliyetlerin belirlenmis olmasi, yani Orgiitsel
kurallarin formallesme derecesinin asir1 yiiksek olmasi ve kurallarin ¢esitli orgiitsel
birimlere ‘bicimsel gorevler’ seklinde dagitilmasi, Orgiitsel esnekligi azaltir,

calisanlarda orgiitsel hedeflere kars1 baglanma duygusunu zayiflatir (Meydan, 2005).

16. Orgiitsel catismanin artmast: Orgiitlerin kriz donemlerinde kat1 ve smirlandiric
bir tutum sergilemeleri, kontrolleri arttirmalar: orgiit iiyeleri iizerinde olumsuz etkiler
yapmaktadir. Kararlara katilmasi engellenen ve siirekli kontrol altinda tutulan orgiit
tiyeleri, icinde bulunduklari durumun belirsizligiyle, giderek daha fazla korku ve
panik duymaktadirlar. Kararlara katilan az sayidaki calisanla; kararlar1 siki bir
kontrol altinda uygulamak zorunda brrakilan c¢alisanlar arasinda bir ugurum
olusmaktadir. Bu ugurum, orgiit icinde catigmalarin artmasina ve ¢alisanlarin orgiit

amagclarindan uzaklagmasina neden olmaktadir.

Catisma iki veya daha fazla birey ya da grup arasindaki ¢esitli kaynaklardan dogan
anlasmazlik, zitlasma, uyumsuzluk veya birbirine ters diisme olarak

tanimlanabilmektedir. Modern yoOnetim ve organizasyon anlayisina gore yenilik,
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degisim ve yaraticiligl tesvik ederek performansi olumlu yonde etkileyen catigmalar,

eger siireklilik gosterirse bir takim olumsuzluklara neden olmaktadir.

Krizin 0Orgiit iizerindeki etkisinin hissedilmesiyle, istenmeyen Orgiitsel iklim
yaratilmakta ve orgiit ici catismalar siddetlenmektedir. Orgiit ikliminin bozulmasiyla,
personelin i§ tatmini ve motivasyonunda azalma meydana gelmektedir. Bu olay

personelin verimliligine olumsuz olarak yansimaktadir (Sahin, 2005)

17. Giivenin sarsilmast: Kriz donemlerinde caligsanlar birbirlerini suglayabilmekte ve
bu da karsilikli giivenin sarsilmasina neden olabilmektedir. Bu gibi durumlar,
isletmenin verimliligini olumsuz etkileyecek sekilde isletme icindeki informal
gruplagsmalarm olugmasina neden olabilmektedir. Bunun yanisira krizden ¢ikabilmek
icin yapilan degisim ve reorganizasyon c¢aligmalar1 calisanlarm giiveni iizerinde

olumsuz etkiler yapabilmektedir (Titiz ve Carik¢i, 2003).

2.7 Krizin isletme iizerindeki olumlu etkileri

Krizin yol ag¢tig1 bircok olumsuz kosulun yani sira ¢esitli yararliliklarmi da tanimak
ve bunlardan yararlanma yolunu tutmak giiniimiiz isletme yOnetimleri agisindan
onemlidir. Krizin yol acabilecegi veya kriz ortaminda sdz konusu olabilecek baslica
yararhiliklar arasinda, kahramanlarin ortaya ¢ikmasi veya yeni liderlerin dogmasi,
degisikliklerin hizlanmasi, sorunlarla gelismeden Once karsi karsiya kalinmasi ve
olas1 ¢6ziim yollarmin arastirilabilmesi, insanlarin degisebilmesini olanakli kilmasi,
yeni stratejileri icerebilmesi, erken uyari sistemlerinin gelistirilebilmesi ve yeni
rekabet simnirlarinin olusturulabilmesi sayilabilir (Sahin, 2005, Simon ve Pauchant,

2000).

Kriz durumlart her zaman oOrgiitsel hedefleri ve amaclar1 tehdit etmemekte; bazi
krizler, orgiitsel degisim ve yapilanma icin miitkemmel firsatlar sunmaktadir. Kriz
stirecleri, kurumlarin kendi eksenlerini, rekabette geri kaldiklar1 karanlik noktalari
gormelerinin saglandigi donemlerdir. Genel miidiirler, genel miidiir yardimcilari,
boliim miidiirleri ve bir kurumda yonetim kademesinde olan herkesin krizin olgusunu
degerlendirme bicimlerini yeniden bir filtreden gec¢irmelerinde mutlak yarar vardir.
Krizler, basarili yonetim sayesinde, Orgiitiin giicli ve zayif yanlarmin ortaya
cikmasina ve kendini yeniden inga etmesine olanak saglamaktadir. Yoneticiye diisen,

krizi korku krizi olarak degerlendirip, olumsuzluklarim gormek yerine, firsat krizi
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olarak goriip, krizden yararlanmanin yollarin1 aramaktir. Krizden yararlanabilmek

icin krizin igletmelere sagladigi su yararlar1 gormek gerekmektedir:
e Kiriz, orgiitsel sorunlarin ortaya ¢ikmasimi saglamaktadir.

e i¢c ve dis degisikliklere karst kaybolan uyum yeteneginin yeniden

kazanilmasini ve yeni stratejilerin olusturulmasina olanak vermektedir.
® Yeni rekabet avantajlar1 ve ekonomik ¢ikarlar i¢in firsat olusturmaktadir.

¢ Geleneksel yonetim tekniklerinde, hizli bir degisimin saglanmasi s6z konusu

olmaktadir.

e Orgiitiin biitiin unsurlarinm (fiziki, mali, beseri) yeniden gézden gegirilmesi
ve olast kriz i¢in daha donamimli ve direngli hale gelmenin yollarmin

aranmasi ve tedbirlerin alinmasina olanak saglamaktadir.

e (Calisanlarda siirekli istikrarin, bir bakima bir durgunluk oldugu ve asil
istikrarin degisim ve gelismede aranmasi gerektigi diisiincesinin olugmasini

saglamaktadir.

® Yoneticilerin istikrar donemlerinde gizlenen eksikliklerinin ortaya ¢ikmasini,
dolayisiyla  oOrgiitte liderlik fonksiyonunun Oneminin anlasilmasimni

saglamaktadir.

Kriz sonucu 0Orgiit, yorucu bir tecriibe gecirmistir. Bazilar1 bundan biiyiik yararlar
saglamiglardir. Gerginlik aninda sakin kalabildiklerini ve etkin olabildiklerini
gormiiglerdir. Zorluga gogiis gerip onu yenmenin verdigi huzur i¢cindedirler. Basarili
olan meslektaslarina karsi saygilari ve hayranliklar1 artmustir. Ekiple daha fazla

kaynastiklarini hissetmektedirler.

Krizlere hazirlikli olmak, krizleri onlememekle birlikte uygulanacak stratejilerle, usta
manevralarla isletme sayginligi, itibari, kamuoyu nezdindeci tanmirligr olumlu bir
algilamaya doniistiiriilebilmektedir. Krizler ile firsatlar her zaman bir aradadir onemli
olan bunu gormek ve degerlendirmektir. Kriz sirasinda ve sonrasinda karsilasilan
tiim zorluklara ragmen, basarili bir kriz yonetiminin gergeklestirilmesi halinde, krizin

bir¢cok olumlu sonucundan bahsetmek miimkiindiir:

1. Orgiitsel zayifliklarm tespit edilmesi ve giderilmesi: Orgiitlerin biiyiik bir

cogunlugu her sey yolundayken faaliyetlerini gdzden gegirme cabasi igine
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girmemektedir. Su veya bu zamanda fark edilen problemlerin iizerine gidilmeyip,
zamanla bu problemlere ahigilmaktadir. Iste kriz bu tiir problemleri veya zayifliklar1

ac1ga cikarmasi nedeniyle olumlu bir durumdur.

Olagan kosullarda ulasilamayan veya iist yonetimce olmadigi varsayilan iletisim
yetersizlikleri, performans diisiikliikleri, motivasyonel kayiplar, érgiitsel amaglardan
sapmalar, bir takim direnmeler, is gorenler arasi gruplasmalar veya catigmalar gibi
sorunlar kriz ortaminda hemen ortaya ¢ikabilmektedir. Kriz sirasmnda ortaya c¢ikan
orgiitsel problemler, kriz sonrasinda orgiitiin zayif yanlarmi tespit edebilmesinde ve

bunlar1 giderebilmesinde biiyiik rol oynamaktadir.

2. Geleneksel Yonetim Tekniklerinin Hizla Degismesi: Kriz ortamn eski
aliskanliklar1 kirarak, yenilikler getiren ve ilerlemeyi tesvik eden bir yapimin
olusmasina yardimci olup bazi olumsuzluk doguran durumlarin 6zellikle degismesi
gerektigi yoniinde mesajlar vermektedir. Kriz yonetimi uygulamalarinda, mekanik
orgiit yapilanmalar1 yerine organik yapilanma On plana ¢ikmakta; orgiit ici ve dis1
gelismelere uyum hedeflenebilmekte; reklam, halkla iligkiler ve iletisim yardimiyla

kriz ortaminin asilabilmesinin 6nemi ortaya ¢ikmaktadir.

Geleneksel yonetim araglari, bircok durumda, krizin gercek nedenleri ile Orgiitiin
krizi ortadan kaldirmada sahip oldugu hareket alaninin belirlenmesine olanak
tanimamaktadir. Bu bakimdan, krizin, geleneksel yonetim araglarinin degisimini
hizlandirmasi; orgiitiin yeni bir krizle karsilagsma olasiligini azalttig1 gibi olasi bir

krizin etkilerini de en aza indirgenmesine yardimci olmaktadir.

3. Yeni ve Etkin Stratejilerin Olusturulmasi: Kriz ortami, isletme yonetimi iizerinde
zaman baskis1 yaratmakta ve kararlarin hizla alinarak ic ve dis degismelere karsi

kararlarin etkin olarak uygulanmasini gerektirmektedir.

Orgiitiin problemlerinin ve zayifliklarinin aciga ¢ikmasi ve erken uyari sisteminin
kurularak dis ¢cevrede meydana gelen tehdit veya firsat niteligindeki degisimlerin
zamaninda fark edilmesi; etkin stratejilerin gelistirilmesine olanak tanimaktadir. Bu
yolla Orgiitiin varligmi siirdiirmesi, biiylimesi ve gelismesi daha kolay hale

gelmektedir.

4. Orgiit ici isbirliginin artmasi ve yeni yeteneklerin ortaya cikmast Yorucu bir
siireci geride birakan Orgiit tiyeleri, zorluklara birlikte gogiis germenin ve krizi

yenmenin verdigi huzur icerisinde basarili olan diger meslektaslarina karsi saygi ve
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hayranlik duyabilmektedir. Orgiit iiyeleri bireysel ac¢idan mesleki ilerleme
kaydederken orgiitsel acidan diger oOrgiit iiyeleri ile bir kaynasma icerisine
girebilmektedir. Ayrica kriz ortaminda oOrgiit tyeleri korunmak icin birbirine
yakilastigindan, krizler orgiit iiyelerini birbirine ¢ekebilmekte ve aralarmnda yakin

dostluklar kurulabilmektedir.

Orgiit iiyelerinin orgiitteki farkli gruplar arasinda yer alip, birbirlerine kizmalari
giicenmeleri veya darilmalar1 ile Orgiitsel faaliyetlerden endise, korku veya
huzursuzluk duymalar1 dogan kosullarda giindeme gelmeyebilir. Kriz ortaminda bu
tiir sorunlar1 iyi gozlemleyebilen orgiit yoneticileri, orgiit i¢cinde daha etkin bir

isbirligi ve ekip ¢aligmasi kurabileceklerdir.

5. Yeni ekonomik c¢ikarlarin elde edilmesi: Krize neden olan faktorlerin etkin bir
sekilde analiz edilmesi ve etkin bir kriz yonetiminin gergeklestirilmesiyle orgiitler bir
takim yararlar elde edebilmektedir. Krizden olumlu bir sekilde ¢ikmasini basaran

orgiitler, kriz sonrasinda yiikselen bir grafik cizebilecektir.

Kriz ortami, bir isletme i¢in olumsuzluk iken, digeri i¢in tam tersi olabilmektedir.
General Electric isletmesinin 1981 ve 1987 yillar1 arasinda krizden olumsuz
etkilenen yaklasik 325 isletmeyi satin almasi ve bunlarm 225’inin tekrar satisindan

dolay1 da toplam 8 milyar dolar kar elde etmesi iyi bir 6rnektir.

Kriz sonrasinda ¢ok fazla sermaye istemeyen islerin ortaya ¢ikmasi ve az sermaye ile
geri doniisii yiiksek islerin giindeme gelmesi, kriz ortami sonrasinda bir takim
firsatlar dogurabilmektedir. Durum iyi oldugunda hi¢ kimsenin elden ¢ikarmayi
diisiinmedigi sirketlere, ancak kriz anlarinda sahip olabilme imkani1 dogabilmektedir.
Bu arada ortak olmak isteyen bazi yabanci sermayeli sirketlerle de ortak girisimlerde

bulunabilmektedir (Sahin, 2005).

6. Hedef kitlelerin, calisanlarin ve isgorenlerin giivenini arttirmasi: Krizi basarili kriz
yonetim politikalariyla zarar gormeden veya digerlerine gore daha az zararla atlatan
isletmelere karsi calisanlarinin, isgorenlerin ve hedef kitlelerin duyduklar1 giiven

saglamlasgir.

7. Degisim ve yeniden yapilandirma firsatlar1 yaratmasi: Krizler isletmelere,
tehditlerin yani sira, degisim ve yeniden yapilanma firsatlar1 da sunarlar. Giintimiizde
bircok yonetici ve bilim adamu krizleri, diger zamanlarda tartisilmasi olanakl

olmayan varsayimlarin sorgulanabilecegi, deneyimlerin, birikimlerin, aligkanliklarin,

22



tercihlerin, endiselerin, beklentilerin ve hedeflerin test edilecegi, stratejik ve
teknolojik doniisiimlerin baslatilabilecegi, takim ruhunun olusturulabilecegi ve yeni
yeteneklerin kesfedilebilecegi donemler olarak degerlendirmektedirler (Aydemir ve

Demirci, 2005).

8. Yonetici eksikliklerinin ortaya ¢ikmasi ve liderlik kavramimnin dneminin artmasi:
Lider, yonetici demek degildir ve kriz durumlarinda kurulusun yoneticilerden ¢ok,
liderlere ihtiyaci vardir. Yonetim var olani siirdiirme iizerine yogunlasirken, liderlik
yaraticilik, uyum saglama ve ceviklik lizerine yogunlasir. Kriz ayn1 zamanda hedefe
ulasmada isbirligi sagladigindan lidere otoriter bicimde kararlar1 verme ve uygulatma

Ozgiirliigiinii tanir.

9. Ders c¢ikarma ve Ogrenme firsatlar1 sunmasi: Krizler, 6grenmek ve rekabet
tstiinligii elde etmek icin de iyi birer firsattirlar. Gelecekte benzer krizlerin
olusumunu Onleyebilmek veya bunlardan en az zararla ¢ikabilmek i¢in, yasanan
krizlerden dersler ¢ikarmak gerekmektedir. Krizlerin iyi bir 6§renme aract olduguna
inanan bircok isletme, yapay krizler yaratarak kendilerine 6grenme firsatlari
hazirlamaktadirlar. Bu isletmeler, kendi krizlerini yaratmazlarsa, baskalarmin bunu

yapacagini bilirler.

Isletme yazii ve sayisiz deneyim, gerekli dersler ¢ikarilmadigi icin krizlerin
yinelendigini gostermektedir. Bu bakis acisiyla ele alinan krizler, yoneticilerin ve
isletmelerin gerceklerle yiizlesmelerine, eksiklerini gérmelerine, kendi hatalarindan
ve diger isletmelerin hatalarindan dersler ¢ikararak iyi stratejiler olusturmalarina ve
belirsizliklerle/risklerle dolu gelecege daha iyi hazirlanmalarina yardime1 olacaktir.
Dolayisiyla, isletmelerin krizlerden 6gretici dersler ¢ikarabilmeleri, onlarm “Orgiitsel

0grenme” anlayisini kurumsallastirma becerileriyle yakindan iliskilidir.

10. Biiyiime ve globallesme firsatlar1 sunmasi: Krizle degerlendirebilen isletmeler
icin bilylime zamanidir. Bu biiylime i¢ piyasada krizden zarar goren isletmelerin satin
alinmasiyla ilgili olabildigi gibi, uluslar arasi piyasalara ihracat ve iiretim ile

gerceklesebilmektedir (Aydemir ve Demirci, 2005).

23



24



3. KRiZ SURECI

Kriz siirecini, kriz Oncesi, kriz am1 ve kriz sonrasi olmak iizere ii¢c genel boyutta
degerlendirmek miimkiindiir. Kriz O©ncesi ortaminda; olasi1 bir krizin erken
sezilebilmesi, 6nlenebilmesi veya ondan kaciilabilmesi gerekmektedir. Kriz aninda;
kriz ortaminda uyum saglayabilmek ve belirlenen orgiitsel amaglara ulagsmak ic¢in
hizla olumsuzlugu giderici kararlarmm alimmasi, bunlarin krizi giderici yonde
uygulamaya konulmasi ve krizin asilabilmesi Oonem kazanmaktadir. Kriz sonrasi
caligmalarda ise, olast gelismelere karsi uyum saglayabilecek etkin bir orgiit yapisi
hedeflenmesi ve orgiit kiiltiirlinde bir takim degisiklikleri iceren asamalar soz

konusudur ( Zerenler, 2003).

“Kriz insanlari, sirketleri ya da cevreyi etkileyen herhangi dogal, kasith ya da
tesadiifi olan olaydir. Biiylik bir krizi yonetmek, krizin olumsuz etkilerini azaltmak
icin Onleme, planlama, test etme, gelistirme ve iyilestirme asamalarini gerektirir.
Krizin etkileri sirketin biiyiikliigline, yonetimin kalitesine, sektore, lokasyona vb.

bagl olarak degismektedir” (Martwitz ve digerleri, 2007).

Krizlerin hizli biiylimeden ortaya ¢iktig1 durularda asamalar arasindaki zaman siireci
azalirken, cevresel degisikliklerin ¢ok yavas degistigi durumlarda asamalar
arasindaki zaman siireci artabilmektedir. Kriz siirecini olusturan asamalardan her
birinin kendine 0zgii birtakim belirtileri bulunmaktadir. Bu belirtileri zamaninda
saptayabilen isletmeler kisa siirede krizlerle basa cikabilecek bir duruma

gelebilmekte, krizleri 6nleme sanslar1 yiikselmektedir.

3.1 Kriz oncesi donem

Krizin kavramsal olarak baslangi¢c noktasi ile kulugka evresi, kriz dncesi donem
olarak adlandirilmaktadir. Kriz Oncesi donem, kriz durumuna gelmeden Once
belirtilerin asama asama agirlastigi donemdir ve krizin ortaya ¢ikacagina iliskin

ipuclar1 bu donemde gelismektedir.
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Krize hazirlik donemi, bilingli bir sekilde krizi taniyarak ve proaktif bir sekilde
kacmilmaz sekilde meydana gelisine hazirlanarak, ¢cok boyutlu potansiyel bir kriz
kapsaminda i¢ ¢evredeki muhalif durumlarin 6n goriildiigii ve etkin bir sekilde

belirlendigi siirectir.

Krize hazirlikli olan isletmeler; yap1 ve faaliyetlerinde, potansiyel krizin zararlarini
azaltmak konusunda krize hazirliksiz olan isletmelerden ayrilmaktadir. Krizin
olusum donemine 6nem veren isletmeler, kriz sinyallerini degerlendirmeleri ve bu
dogrultuda hazirlik yapmalar1 sayesinde ye krize yakalanmazlar ya da krizin olumsuz
etkilerini en aza indirirler. Ancak, bazi isletmelerde kriz oncesi kriz faaliyetleri tam
yerine getirilmemigse kriz an1 doneminin ilk asamasi, “korlik” asamasi
baglamaktadir. Bu asama krizin tanmmasi gereken donemdir. isletme ici orgiitsel
yetersizlik ve performans diisiikliigi baslamistir. Fakat bu sinyaller dogru
algilanmadig1 icin degisim ihtiyac1 hissedilmemektedir. Ikinci asama ‘“eyleme
gecememe” asamasidir. Bu asamada performans diisiikliigii devam ettigi halde
isletme yoOnetimi olagan faaliyetlerine devam etmektedir. Kriz baslangici algisi
isletme icinde olusmadigindan degisim yoniinde eylem yoktur. Ugiincii ve son asama
ise, “yanlis eylem” asamasidir. Sorunlar fark edilmeye baslaninca, var olan stratejiler
uygulanmakta ve degisime uygun olan eylemlere gecis olmamaktadir. Karmasa ve

huzursuzluk artmakta ve krizin esigine gelinmektedir (Sahin 2005)

3.1.1 Korliik donemi

Bu donem krizin tanmmasi gereken donemi ifade etmektedir. Bu donemde isletme
icinde krize isaret eden bir takim sorunlar belirmeye baslar. Cesitli Orgiitsel
yetersizlikler, dedikodu, performans diisiikliigii, ehil olmayan elaman sayisinda artis,
eskimis yonetim siirecleri, etkili iletisimin zayiflamasi gibi bir¢ok belirti goriilmeye

baslar.

Bu donemde bu belirtilerin yavas yavas belirmeye baslamasma ragmen bunlarin
farkima varilamamas: geleneksel yapiya olan giiclii inangtan kaynaklanmaktadir.
Belki bazi ¢alisanlar bu belirtilerin farkina varmiglardir ancak bu konudaki bilgilerini
paylasmamaktadirlar. Bu yiizden 6zellikle erken hareket edilmesi gereken bu gibi
durumlarda Ozellikle yoOneticiler, calisanlara yonelik olarak hatayr hemen haber

verebilmelerini ve problemlerin nedenlerini anlatabilecekleri ortami saglamalidir.
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Bu sathada da bircok isletmenin igletme yapis1 ve siireglerinin gelistirilmesi gerekir.
Bilgi toplama ve analiz etme yontemlerinin gézden gecirilmesi, yapinin esnek hale
getirilmesi, amag¢ belirleme ve karar siireglerinin giiclendirilmesi lazimdir (Mey,

2007).

3.1.2 Harekete gecmeme donemi

Orgiitiin giderek artan kriz belirtilerini ve bu belirtilere paralel olarak gelisen
problemleri Onemsememesi ve hareketsiz kalmasi1 gizli krizin giderek
belirginlesmesine yol ac¢maktadir. Yapilmakta olan faaliyetlerin tiirlinde ve
niteliginde 6nemli degisikliklerin yapilmasi gerektigi halde, rutin davranislarin
stirdiiriilmesi, yaklasan kriz acisindan higbir sey ifade etmeyecektir. Zira rgiitte krizi
derinlestiren neden, yapilmakta olan faaliyetlerde yanlis yOntemin sec¢ilmesidir.
Orgiitler yonetsel anlamda stratejik aciklik yaratan bu tiir hareketsizlikleri genel
olarak ‘bekle gor’ politikalariyla aciklarlar. Ayrica her degisiklik, ilave caba, beceri
ve maliyet gerektirdigi icin, yOneticiler degisime uyum konusunda isteksiz

davranirlar.

Krizin bu asamasinda degisim yoOniinde eylem yoktur. Kriz belirtileri giderek
agirlasir. Verimlilik ve kalite diiser, giderler, sikayetler ve is kazalar1 artar. Bu
noktada artik kriz ortaya c¢ikmis olmakla birlikte heniiz kontrol edilebilir bir
durumdadir. Bu noktada liderin rolii ve 6nemi 0n plana ¢ikar. Tehlike ve firsatlarin
gecici olup olmadigmi belirlemek, degisikligin kisa ve uzun donemde isletme
tizerinde yapacag etkileri tahmin etmek, liderligi 6n plana c¢ikarir. Dolayisiyla tepe

yonetimi hemen harekete gecerek, uygun faaliyetleri uygulamaya koymalidir.

Bilindigi gibi orgiitler, cevresel degisimleri takip ederken iki tiir tutum gelistirirler.
Bunlar; tepkici (reaktif) ve etkici (proaktif) tutumlardir. Krizin belirtilerine karsi
reaktif bir tutum gelistirmek krizin ¢6ziimii acisindan yeterli olmayacaktir. Reaktif
bir tutumla kriz belirtilerini bastirmaya c¢alismak yerine, proaktif bir tutumla
sorunlarin kaynagini ortaya ¢ikarmaya calismak ve bu sorunlarin bir kriz kaynagina

doniismesini onlemek daha dogru bir yaklasim olacaktir (Meydan, 2005).
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3.1.3 Yanhs karar ve faaliyetler

Bu safhada cevredeki degisiklikler ve i¢c problemlerin yorumlanmasindaki
belirsizlikler, yonetimin yapmasi gereken davranisin yonii konusunda yoneticiler

arasinda hakim bir goriisiin olusmasini dnler.

Bu safhada en ¢ok kullanilan yaklasim, karar verme durumunda olanlar1 ikna etmek
ve gerginligi azaltmak icin herkesin iyi bildigi veya uygun gordiigii faaliyetlere
yonelmektir. Bu yaklagim ise, isletme i¢in degisiklie uygun cevabm verilme
ihtimalini azaltir. Isletmeler, genellikle uyum saglamak icin yanlis cevap verme
egilimindedir. Masraflar1 kismak, 6demelerde kesinti yapmak, Orgiit yapisin1 gozden

gecirerek yonetimin kontroliinii artirmak gibi... Boylece orgiitte merkezilesme baslar.

Diger taraftan isletmede gerilim artmaktadir. Kararlarmm merkezilesmesiyle birlikte,
daha az ve eksik bilgi saglanmasi ve gerilimin artmasi, kararlarin niteligini bozar.
Orgiit icindeki gizlilik artar ve koordinasyon azalir. Artik yoneticiler, alt
kademelerden gelen sikayet ve ikazlar1 dnemsememeye baslarlar. Bu durum krizin

ortaya ¢ikmasimin hem sebebi hem de sonucu olur.

3.2 Kriz Donemi

Ik ii¢ safhada problemler basarisiz bir sekilde cevaplandiriimigsa ve degisikliklere
uyum saglanmamigsa, kriz ortaya ¢ikar ve yonetimde kizgmlhk ve telas yer alir.
Ortaya cikan karmasiklik bu safhada iyice siddetlenmistir. Genellikle planlama
yapmak gereksiz goriilmekte ve giinliik faaliyetler 6nem kazanmaya baslamaktadir.
Isletme icindeki gerilim alt kademelere dogru yayilir. Boylece orgiit iklimi bozulur.

Herkes cok caligir, ancak basari bir tiirlii gerceklesmez.

Kriz sathasinda, problemler isletmeyi sosyal alanda da etkiler. Miisteriler, calisanlar,
saticilar ve isletmeyle iliskisi olan diger kisi ve gruplar, bu iligkilerini sinirlamaya
veya gevsetmeye baslar. Kriz genelde firma disindaki gruplarin da ilgisini ceker.
Kriz dncesi donemden basin ve diger hedef kitleler haberdar degilken, kriz donemi
ve kriz sonras1 donemde s6z konusu gruplarla iletisim ¢ok onemlidir. Artik basm da

isin i¢indedir ve krizin dtesinde bir de basin ile basa ¢ikmak gerekmektedir.
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3.3 Kriz sonrasi donem

Eger yoneticiler krizin sathalarinda dogru stratejileri secip, uygulayabildiyse; isletme
krizi atlatmig ve ¢Oziimii saglayabilmistir. Ancak gerekli zamanlarda, krize uygun
cevaplar verilmemisse, isletme i¢in problemlerin ¢6ziim ihtimali kalmaz ve zaman
icinde c¢okiis kacimlmaz hale gelir. Isletmede sermaye yetersizligi, pazar payinda
diisme, tecriibeli elemanlarin uzaklagsmasi gibi ciddi ve somut problemler ortaya
cikar. Artik isletme icindeki ve isletme ile cevresi arasindaki catigma, kolayca

¢oziimlenemeyecek kadar biiylimiistiir (Baran, 2002).

Bu asamaya kadar kriz siirecinin bes asamada incelenmis olmasi, her kriz siirecinde
bu asamalarm birbirini takip edecegi anlamina gelmez. Orgiitiin ilk dort asamay1
yasamadan dogrudan besinci asamayla karsilagsmas1 s6z konusu olabilecegi gibi, ileri
bir asamadan daha geri bir asamaya gecis de s6z konusu olabilir. Bu tiir gecisler
krizin olumsuz etkilerinin ortadan kaldirilmasi fakat krize neden olan durumun
varligini siirdiirmesi halinde gerceklesir. Boyle bir durumda, krizin gecici olarak

kontrol altina alindig1 sdylenebilir (Meydan, 2005).
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4. KRiZ YONETIMIi

4.1 Kriz yonetimi kavram

Kriz ortaya ¢ikmadan Once bir takim belirtilerle kendini hissettirir. Bu belirtiler daha
cok orgiitle ilgili siiper, list ve alt sistemlerinde olusan aksamalardir. Yonetim krizin
belirtilerini 6nceden tahmin edebildigi dl¢iide basarili olacaktir. Bu nedenle isletme,
kriz belirtileri ortaya ¢ikmaya basladigindan itibaren, giintimiiz kosullarinda her an,
krizi Onleyici veya etkilerini azaltict sistemli faaliyetler biitiinii olan kriz yonetimini

uygulamalhidir (Karakaya, 2004).

Kriz yonetimi, kriz olarak nitelendirilen durumu ortadan kaldirmak icin planli,
sistematik ve rasyonel bir bicimde uygulanan faaliyetler toplulugudur. Sistematik
olarak adim adim verilecek kararlari, bu kararlar1 uygulayacak ekibi olusturmayi,

uygulama sonuglarini hizla alarak yeni kararlar vermeyi kapsar (Oztiirk, 2003).

Neredeyse her kriz, basarisizligin kokleri kadar basarmin tohumlarint da kendi i¢inde
tasir. Bu potansiyel basariyr saptamak, gelistirmek ve sonuglarini almak, kriz
yOnetiminin Oziinti olusturur. Koétii kriz yonetiminin 6zii ise, durumu kotii gorme ve
daha da kotiilestirme egilimine kapilmaktir. Kriz yonetimi, muhtemel basar1 ve
basarisizlik durumlarmin iyi analiz edilmesini gerektiren bir siiregtir. Planli, diizenli

ve esgiidiimlenmis bir cabay1 gerekli kilar (Sezgin, 2003).

Kriz kavraminda oldugu gibi, kriz yonetimine iliskin olarak literatiirde farkli tanimlar

yapilmaktadir.

¢ Bir tanima gore kriz yonetimi; karsilasilabilecek bir kriz durumunda, kriz
sinyallerinin yakalanarak degerlendirilmesi ve igletmenin kriz durumunu en
az kayipla atlatabilmesi icin gerekli Onlemlerin alinmasi ve uygulanmasi

faaliyetlerinden olusan bir siirectir (Murat, Misirli, 2005).

e Kriz yonetimi; olasi kriz durumuna karsilik, kriz sinyallerinin yakalanarak
degerlendirilmesi ve orgiitiin kriz durumunu en az kayipla atlatabilmesi i¢in

gerekli Onlemlerin alinmasi ve uygulanma siirecidir.
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Kriz yonetimi; bir yOneticinin muhtemel tehlike durumlarinda kendi

amaclarii kabul edilebilir bir maliyetle karsilamaya ¢aligma siirecidir.

Kriz yonetimi, isletmenin, c¢ikar gruplarinin ve endiistrinin krizden zarar
gormelerini 6nlemek ya da krizin negatif etkilerini azaltmak amaciyla yapilan

caligmalardir (Koroglu, 2004).

Kriz yonetimi krizleri anlamak ve onlarla basa c¢ikmak icin yiiriitillen
faaliyetlerin  biitiiniidiir.  Kriz  yOonetiminin temel amaci isletmeyi

karsilagilabilecek bir kriz durumuna kars1 hazirlamaktir (Akkog, 2002).

Kriz yOnetimi kriz siirecinden c¢ikmak igin hangi stratejilerin segilip
uygulanacagina karar vermek ve bu kararlarin nasil verilecegini bilmektir

(Sule, 2002).

Yonetim, belirlenen hedeflere ulagsmak icin insan ve diger maddi kaynaklar1
en optimal bicimde kullanabilme yetenegi olarak tanimlanir. Kriz yonetimi
ise, liderlik kararlarinin orgiitiin gelecegini 1yi veya kotii belirleyecegi kritik
bir zaman dilimi olarak karakterize edilen bir donemdeki yonetimi ifade eder

(Ekinci ve Izci, 2006).

“Kriz yonetimi analiz, iletisim ve karar verme mekanizmalarimi harekete
geciren, ¢ok c¢esitli disiplin ve uzmanlik iceren, organizasyonun bir
fonksiyonudur. Kriz yonetimi organizasyonun biitiin yeteneklerini kullanan
ve bir kriz aninda calisan personelden en yiiksek verimi almay1 saglayan bir

sistemdir” (Olson, 2003).

Kriz yonetimi, orgiitiin temel iiriinii, hizmeti, liretim siireci, personeli, dig-sal
cevresi ve toplum iizerinde ciddi tehlikeler yaratabilecek krizleri dnlemek
amaciyla yiiriittiigii birbiriyle biitiinlesik ve sistemik bir seri degerlendirme ve

denetim siirecidir (Ogiit, 2002).

Kriz yonetimi kriz ekiplerinin kisith kaynaklarla dogru zaman ve dogru yerde

krize cevap verebilmeleri i¢in kurulmus bir sistemdir.
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4.2 Kriz yonetimi amaclari ve ozellikleri

Bundan 60 yil kadar once krizler olustuklar1 bdlgede kiiciik bir kesimi etkilerken,
giiniimiizde durum, sistemlerin karmasikligina, kapsamlariin biiyiikliigiine, hiza ve

tahmin edilebilirlige bagli olarak ge¢misten ¢ok farkhidir (Mitroff, 2001).

Isletmeler icin oncelikle 6nemli olan kriz sartlarina ulasildiginda krizi atlatmanin
veya gecistirmenin yollarmi aramak degildir. Kriz sartlarina gelmeden once, krizin
gelmekte oldugunu hissedebilen, kriz sartlarmi basari yoniinde kullanabilen ve
isletmenin siireglerine yeni bir ivime kazandirabilen yonetim yapisinin hazirlanmis

olmasidir.
Bu ac¢iklamalardan hareketle kriz yonetiminin amacglarini su sekilde siralayabiliriz;

e Karar vericiyi etkileyebilecek kriz tiirlerinin cesitliligi ve krizin i¢inde

bulundugu satha hakkinda yoneticilere bilgi saglamak,
® Yoneticilere krizi tanima ve degerlendirme yetenegi kazandirmak,
¢ Krizden kaginma planlar: gelistirmede yoneticilere cesitli teknikler saglamak,

¢ Miimkiin olan en iyi sekilde krizin yonetilebilmesi i¢in gerekli olan yetenegin

yoneticilere kazandirilmasini saglamak.

Bu amaglar ile kriz yonetimi, belirli 6zelliklerdeki ¢esitli tiirdeki krizlerin ortadan
kaldirilmasinda veya Onlenmesinde yoneticilere yardimci olmaktadir (Varlik ve

Ozkilig, 2002).

Kriz yOnetiminin amaglar1 krizleri tamamen engellemek degil, kriz durumunun
ortaya c¢ikardig1 sonuglar1 azaltmak, Orgiitiin krize verecegi cevabin hizini ve
kalitesini artirmak ve miimkiin oldugunca farkl tiirlerdeki krizlere kars1 hazirliklar
yapmaktir. Ciinkii bazi kriz tiirlerinin sistemler tarafindan engellenebilmesi miimkiin
olamayabilir. Dogal felaketlerin yol agtigi krizler bu duruma Ornek olarak

gosterilebilmektedir (Sahin 2005).

4.3 Kriz yonetiminin ozellikleri

Tanimi ve kapsami goz Oniine almdiginda kriz yonetiminin temel Ozellikleri

asagidaki sekilde siralanabilmektedir:
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Kriz yonetimi, stratejik yOnetimin bir koludur. Stratejik yoOnetim, iist
yonetimin ilgilendigi bir yonetim alamidir. Bu yonetim dali dig ¢evrenin
incelenmesi ve analiz edilmesiyle uzun vadeli diisiinerek faaliyetlerin
planlanmasi, Orgiitlenmesi, uygulanmasi, koordine edilmesi ve kontrol

edilmesi siireci olarak degerlendirilebilmektedir.

Kriz yonetimi karar verme islemidir. Karar verme, yonetimde en Onemli
fonksiyonlardan biridir. Yoneticiler, faaliyetlerin her asamasinda, basari

durumunu etkileyebilecek kararlar almaktadirlar.

Yoneticinin kararlari, isabetli ve uygulanabilir olmalidir. Kriz animda
muhtemel tehditler ve firsatlar alimacak kararlarin Onemini daha da
artirmaktadir. Belirsizlik ortaminda alinacak kararlar tilke turizmini belki ¢cok

biiytik krizlere, belki de ¢ok biiyiik imkanlara siiriikleyebilecektir.

Kriz yonetimi birka¢ sathadan olusan bir siirectir. Kriz yonetiminin temel
amaci, muhtemel krizlere karst hazirlanmaktir. Bunu saglamak i¢in
gelistirilen planlarda muhtemel krizlerde yapilmasi gereken islemler ortaya
konmaktadir. Buna gore kriz yOnetimi, kriz sinyalinin alinmasi, hazirlik,
korunma, denetim altina alma, normal duruma gecis, Ogrenme ve

degerlendirmeden olusan bir siire¢ olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Kriz yonetimi organizasyonlara ek maliyetler yiiklemektedir. Isletmeler, kriz
durumlarma karsi Onlem almak ve krizden en az zararla kurtulmak igin
planlar hazirlamak zorundadir. Bu faaliyetler, isletmenin rutin faaliyetlerinin
disinda olup, ekstra harcamalar gerektirmektedir. Maliyetlerinin yiiksekligi
nedeniyle, soz konusu faaliyetlere 6nem vermeyen oOrgiitler, krize hazirliksiz

yakalanacak, sonug hiisran olacaktir.

Kriz yonetimi orgiit ici catismalar1 ©nlemektedir. Ulkelerin krizlerle
karsilastig1 donemlerde, sektorde yer alan isletmelerin birbirleriyle aralarinda
olusabilecek problemlerin ¢oziimii kriz yOnetiminin temel amaclarindan
biridir.

Kriz yonetimi bir hazirlhik faaliyetidir. Kriz yonetimi, krizin kontrol edilebilir
etkenlerden kaynaklanmasi durumunda krizin Onlenmesi, dis cevreden
kaynaklanmast durumunda ise, gerekli tedbirlerin alinmasi faaliyetlerini

icermektedir. Hazirlanan kriz planlarinda olasi krizlerin nasil 6nlenecegi veya
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kriz ortamma girilmigse, kriz ¢Ozme stratejilerinin neler olacaginin

belirtilmesi, iilkelerin turizm orgiitlerine avantaj saglayacaktir (Sahin, 2005).

e Kriz yonetiminde ani ve etkili cevaplara ihtiyac bulunmaktadir. Etkili
miidahaleler krizi durdurmanin yaninda gelecek i¢in de daha giivenli bir

cevre hazirlar (Paige, 2002).

4.4 Kriz yonetimi siireci

Kriz yonetimi, muhtemel kriz durumuna karsilik, kriz sinyallerinin alinarak
degerlendirilmesi ve Orgiitiin kriz durumunu en az kayipla atlayabilmesi i¢in gerekli
onlemlerin alinmasi ve uygulanmasi siirecidir. Kriz yonetiminin temel amaci orgiitii

kriz durumuna kars1 hazirlamaktadir.

4.4.1 Kriz sinyallerinin alinmasi

Kriz durumu, tiim siddetiyle ortaya ¢cikmadan Once erken uyari sinyalleri gonderir.
Kriz sinyalleri gelmekte olan krizin varlig1 ve siddeti ile ilgili bilgileri icermesinden
dolayi, yoneticiler bu sinyallere karsi duyarli olmalidir. Kriz bu sinyallerin takip
edilmemesi, dogru sekilde degerlendirilmemesi sonucunda ortaya cikar. Kriz
sinyallerinin alinabilmesi ise oOrgiitte degisik sinyalleri alabilen c¢esitli erken uyari

sistemlerinin kurulmasi ve isletilmesine baglidir.

Orgiitlerin erken uyar sistemleri araciligiyla yakaladiklar: verileri kullanarak, krize
kars1 hazirlik ve Onlemler alabilmesine yardimci olan mekanizmalar1 kurmalar:
gerekir. Kurulacak olan onleme ve koruma mekanizmalari, erken uyar1 sisteminden
gelen bilgileri isleyerek, olas1 bir krizle ilgili alinacak onlemler konusunda yonetime
bilgi verir. Krize hazirlik ve koruma mekanizmalarinin saghikli bicimde isleyebilmesi

icin erken uyar1 sistemlerinin etkili bir bicimde izlenmesi zorunludur.

Kriz yonetimin ilkeleri, diger stratejik planlama yOontemlerine benzer. Erken uyar1
sinyallerini dinlemek, rakiplerden gelen sinyalleri dinlemek gibidir. Kriz
sinyallerinin alinabilmesi, ¢ok iyi isleyen bir erken uyar1 sisteminin varhigina
baghdir. Bu nedenle her kriz durumu i¢in fonksiyonel bir erken uyar1 sisteminin

kurulmasi gerekir (Oztiirk, 2003).
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4.4.2 Krize hazirhik ve korunma

Kriz yOnetiminin bu asamasi krizin ortaya c¢ikaracagi zarar1 Onleme amaciyla,
Orgiitiin birimlerini, departmanlarini veya cevresini bozulmanin ortaya ¢ikaracagi
zararin etkilerinden korumaya doniik faaliyetleri igermektedir. Yoneticinin krizi
yonetimindeki basarist kriz sinyallerine kars1 alacagi tedbirlerle ve 6ngoriilerindeki
isabet derecesiyle yakindan ilgili olmaktadir. Eger yonetici, muhtemel krizi ve
boyutlarii dnceden sezebilecek ve gerekli dnlemleri alabilecekse, krize diismeden,

ondan kaginmasi s6z konusu olabilmektedir.

Orgiitii etkileyen kriz her zaman dis cevresel faktorlerden kaynaklanmamaktadir.
Bazen de orgiitiin i¢ c¢evresinden kaynakli olarak krizle karsilasilmaktadir. Bu
nedenle krizin tiirii yeri ve kaynagina gore krize hazirlik ve korunma faaliyetleri de

farklilik gostermektedir.

Krize hazirlik ve krizden korunmak icin yerine getirilmesi gereken faaliyetler soyle

stralanabilir:
e Kriz yonetimine karst olumlu tutum gelistirmek,
¢ Faaliyetlerde sorumlulugun basarilmasi yoluyla giiven olusturmak,

e Orgiitiin krize diismesini onlemek amaciyla politikalar gelistirmek, yazili

planlar yapmak,
e Kriz yonetimi ve risk denetimi takimlar1 kurmak,
e Olasi1 kriz durumundan etkilenecek olanlar1 belirlemek,

e Orgiitiin adma gelecek zarar1 minimize etmek amaciyla etkili iletisim

kanallar1 olusturmak,
e Tiim bu faaliyetleri siirekli olarak test etmek.

Orgiitte uyar1 sistemlerinin kurulmas: ve kullanilmas: sayesinde kriz sinyallerinin
alinmasiyla krizin ortaya cikmasi tamamen Onlenememektedir. Kriz sinyallerinin
alinmas1 kadar ©Onemli diger bir adim, almman sinyallerin dogru sekilde
degerlendirilmesidir. Bu sinyallerin degerlendirilmesi Orgiitiin gerekli hazirhik ve
koruma mekanizmalarini kurup kurmamasiyla ilgilidir. Eger erken uyar: sistemleri
ile Onleme, koruma mekanizmalar1 koordineli bir sekilde calistirilirsa krizden

kaciilabilmektedir. Tek basmna ne uyari sistemlerinin varligi ne de Onleme ve
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kontrol mekanizmalarinin etkin sekilde de olsa kullanimi krizi Onlemede ise

yaramamaktadir.

Cin’in Tiirk tekstil sektorii icin bir kriz faktorii oldugunun tespiti krize hazirlik ve
korunma konusuna bir ornek teskil etmektedir. Cin tehdidinin dogru algilanmas1 bu
tehdidin hem bertaraf edilmesini hem de bir firsata doniistiiriilebilirligini ortaya
koyacaktir. S6z konusu tehdide karsi Tiirk tekstil isletmeleri ne gibi tedbirler
aldiklarina bakildiginda ortaya su tablo ¢ikmaktadir. Buna gore Tiirk tekstil
isletmeleri Cin tehdidine karsi hazirliksiz yakalanmiglardir. 1995° de imzalanan
Diinya Ticaret Orgiitii Tekstil ve Hazir Giyim Anlagsmasi'nin 2005 yilinda yiiriirliige
girecegi bilinmesine ragmen sektorde gerekli tedbirlerin alinmadig1 goriilmektedir.
Ornekte de goriildiigii gibi, Cin faktoriine bagh olarak esigine gelinmis kriz tehdidi
g0z Oniine almdiginda, Kriz yonetimi siirecinin en dnemli asamalarindan biri olan
krize hazirlik ve korunma asamasina gerekli 6zenin gosterilmedigi; atilan adimlarda

da gecikmeler oldugu kolaylikla soylenebilmektedir.

4.4.3 Krizin Denetim Altina Alinmasi

Kriz yonetiminin bu asamasma gelinmis olmasi ilk iki agsamada uygulanmis yanlis
faaliyetlerini bir sonucu olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu asamada artik olasi bir
krizden degil, gercek bir krizin varhigindan bahsedilmektedir ve orgiit bu krizin
icerisinde bulunmaktadir. Bu asamada gerek calisanlar gerekse de yoneticiler korku
ve panik havasinda ve yiiksek stres altinda bulunmaktadirlar. Artik krizin kontrol

altma alinmasi planli ve organize bir caliymayi1 zorunlu kilmaktadir.
Krizin denetim altina alinmasi faaliyetleri arasinda su adimlar sayilabilir.

Personelin moralini yiiksek diizeyde tutmak basarmin 6n kosuludur. Bu amacla

insanlar1 su¢layan bir politika izlenmemelidir.
e Stres altinda karar almaya hazirlikli olmak gerekir.

¢ Umulmayan: umarak, planlarin yerine getirilmesinde kimsenin destegi

olmayacag diisiiniilerek hareket edilmelidir.
e Medya ile iligkilerin giincellestirilmesi yararhdir.

e  Orgiit merkeziyle gelismeler konusunda diizenli olarak iletisim kurulmalidir.
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¢ Kriz durumunda Orgiitii terk etmek isteyen Kkisilerle ugrasilmamalidir.

Gitmelerine izin vermek daha dogru bir davranig olarak kabul edilmektedir.

Krizi denetim altina almak ancak yonetilebilir krizler icin s6z konusu olmaktadir.
Onleme ve savunma mekanizmalar1 herhangi bir zayiflik isaretini algiladiginda, kriz
yonetim ekibi alman sinyalin kaynagini ve nedenini tespit etmekte ve gerekli
onlemleri almaktan da sorumlu olmaktadir. Eger erken uyar1 sistemleri, sistematik
olarak izlenmezse, 6nleme ve hazirlik mekanizmalar1 da ¢alismayacaktir. Bu asama
miimkiin oldugu kadar hem ortaya ¢ikan krize karsi hazirlik asamasini, hem de krizi
denetim altina alma amaciyla, onun yOniinii baska tarafa cevirme asamasini
icermektedir. Bu yapilmaz ise, orgiitiin yap1 ve siireclerinde daha 6nceki bozukluklar
cok daha fazla biiylimeye baslamakta ve krizi yonetmek imkansizlagmaktadir
(Meydan, 2005).

4.4.4 Krizin olumlu yanlarim tespit etme

Cince’de kriz kelimesi iki sembolle ifade edilmektedir. Sembollerden biri firsati
digeri ise tehdidi simgelemektedir. Bu ikilik, Cin’ de kriz tamimlarmi, yonetimin ve
yoneticilerin herhangi bir kriz aninda tepkilerini, yaklagimlarini etkilemektedir

(Wrigley ve digerleri, 2003).

Kriz durumlar1 her zaman Orgiitlerin hedef ve amaclarmi tehdit etmemektedir, bazi
krizler, orgiitsel degisim ve yeniden yapilanma i¢in firsatlar da sunmaktadir. Krizin
ortaya ¢ikardig: gelismeler, Orgiitsel faaliyetleri ister olumlu, isterse olumsuz yonde
etkilesin, Orgiitiin temel deger ve amaglarin yetersizlestirmesi, hedef ve oOrgiitsel
vizyonun yeniden olusturulmasini gerektirmesi nedeniyle, kriz siirecinde ve kriz
sonrasinda Orgiitsel ve yonetsel faaliyetlerde yeniden yapilanma faaliyetleri gerekli

olmaktadir

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

olmaktadir.

Krizin orgiit agisindan olas1 yararlar1 soyle sayilmaktadir (Meydan, 2005).
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e Kriz, orgiitsel sorunlarin ortaya ¢ikmasini saglar,

e ¢ ve dis degisikliklere karsi kaybolan uyum yeteneginin yeniden kazanilmasi

ve yeni stratejilerin olusturulmasma olanak verir.
® Yeni rekabet avantajlar1 ve ekonomik ¢ikarlar i¢in firsat olusturur.

¢ Geleneksel yonetim tekniklerinde, hizli bir degisimin saglanmasi s6z konusu

olur.

e  Orgiitiin biitiin unsurlarmin (fiziki, mali, beseri) yeniden gozden gecirmesi ve
olas1 kriz i¢cin daha donanmimli ve direngli hale gelmenin yollarmin aranmasi

ve tedbirlerin alinmasina olanak saglar.

e (Calisanlarda istikrarin, bir bakima bir durgunluk oldugu ve asil istikrarin

degisim ve gelismede aranmasi gerektigi diisiincesinin olugmasini saglar.

e Krizler ayni zamanda, yoneticilerin istikrar donemlerinde gizlenen
eksikliklerinin ortaya c¢ikmasini, dolayisiyla orgiitte liderlik fonksiyonunun

Oneminin anlagilmasini saglar.

Tiirk tekstil sektorii icin bir kriz faktorii haline gelen Cin’e bir bagka gozle bakilmasi,
bu faktoriin 6nemli bir firsat1 da beraberinde getirdiginin goriilmesini saglayacaktir.
Cin sadece rakip degil ayn1 zamanda 1 milyar 200 milyon niifusuyla diinyanin en
onemli pazaridir. Bu pazara doniik olarak gelistirilecek pazarlama stratejileri kriz

faktoriinii bir firsat faktoriine doniistiirebilecektir.

4.4.5 Krizi ¢cozme ve rehabilitasyon

Bu safhada en onemli sey hizdir. Bu safhada krizi ¢cozmek i¢in ulagsilabilecek i¢ ve
dis kaynaklar kullamilarak ¢oziim arayisma gidilir. Sorunu ¢dzmenin temel kurali
problemin nedenlerini tespit etmekle baslar. Bir ekip acil miidahaleyi yaparken orgiit
normal fonksiyonlarina devam etmelidir. Isletmeyi kriz 6ncesi konumuna ve hatta
daha giiclii duruma getirmek i¢in radikal diizenlemelerin yapilmasi ihtiyaci vardir.
Verimliligi artirmak ve bunun Oniindeki engelleri elimine etmek Oncelik olmalidir.
Isletmenin ama¢ ve hedefleri, bunlara ulasmak icin uygulayacagi strateji ve
politikalar yeniden belirlenmelidir. Bu arada kriz boyunca yapilan basarili caligmalar

degerlendirilmeli ve 6diillendirilmelidir (Sengiil, 2002).
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Krizin denetim altina almip, atlatilmasindan sonra Orgiitiin istikrarli duruma
getirilmesi gerekir. Kriz doneminde Orgiitiin alt sistemleri arasindaki baglar
zayiflamus, orgiit iklimi ve diizeni bozulmus olabilir. Orgiit yeniden yapilandirilarak,
degisen cevre kosullarina uygun duruma getirilmesine ve krizin yarattigi olumsuz

etkilerin giderilmesine calisilmalidir (Aksu, 2008).

4.4.6 Ogrenme ve degerlendirme

Bu asamada yapilacak olan yasanan krizin tiim detaylariyla analiz edilmesi ve
gelecege doniik dersler ¢ikarmaktir. Krizin atlatilmasindan sonra, kriz yonetimi
slirecinde yetkililerce yapilan tiim ¢aligmalarin, uygulanan tiim 6nlemlerin ve bundan
sonra yapilmasi gerekenlerin, uzmanlarin ve yetkililerin katildigi genis bir
platformda tartisilmasi ve degerlendirilmesi gerekmektedir. Bu degerlendirmeler
sonucu krizden alinan derslerin ve ¢ikarilan sonuglarin ortaya konmasi, kayip ve
zararlarin saptanmasi, bunlarin giderilmesi i¢in gerekli Onlemlerin alinmasi ve
yasanan krizin tekrar etmemesi icin gerekli Onlemlerin eksiksiz olarak alinmasi

gerekmektedir.

Kriz yonetiminin bu son agamasinda dogru 6grenme faaliyeti, suclama yapmaksizin
elestirmeyi ve tiim siirecleri objektif olarak gozden gecirerek gerekli adimlari cesurca

atabilmeyi gerektirmektedir (Meydan, 2005).

4.5 Kriz yonetiminde degisikliklere uyum saglama mekanizmalari

Her orgiit, degisebilir sartlar altinda faaliyetlerini siirdiiriir. Degisimler orgiit
yoneticilerinin orgiitleri ve planlar1 disinda gelisirse, krizin belirtileri yavas yavas
ortaya cikiyor demektir. Kriz belirtilerinin uyarici etkileri sayesinde degisebilir
sartlar altinda olduklarini anlayacaklardir. Sartlarin siirekli degisken oldugunu fark
eden yoneticiler, zamanla dogal diisiinme tarzlarini degisen sartlarla siirekli uyum

icinde olabilecek yapiya doniistiirebilirse onemli bir liderlik 6zelligi gostermis olur.

Degisimin getirdigi en kayda deger etki, yap1 ve siireclerde hareketlilige ve dnceki
yap1 ve siireclerin yetersizligine yol agmasidir. Bu hareketliligin ne zaman olacagi
belli olmadig: gibi, kontrol altina almak da pek miimkiin olmaz. Dogal felaketler gibi
orgiitiin erken uyar1 sistemlerini yetersiz kilan kriz kaynaklari1 bu tiirden bir

hareketlilik ortaya c¢ikarir.
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Degisken sartlarin ve kriz donemlerinin temel sorunu, énceden belirlenmis plan ve
yontemleri gecersiz kilmasidir. Bu durum yoneticileri anlik stratejiler gelistirmeye
zorlar. Bu zorunluluk yetki karmasasi, yeni kaynak ve yeteneklere gerek duyulmast,

calisanlar arasinda gerginliklerin artmasi gibi sorunlar1 ortaya ¢ikarir.

Krizle karsilasma durumlarinda calisanlarmm krize verdikleri cevaplarla, oOrgiitiin
ozellikleri belirleyici rol oynar. YOnetimin basarisizlig1i sonucu ortaya cikan
krizlerde, yonetimde merkezilesme artar. Kriz doneminde yonetimin dolayisiyla
calisanlarin kriz kosullarmma basariyla cevap verebilmesi i¢in bircok uyum

mekanizmasi gelistirilmistir (Tutar, 2004).

4.5.1 Erken uyar sistemi

Erken uyar: sistemi igletmelerin basar1 ve basarisizlik kriterleri belirlendikten sonra

bunlar1 analiz etmeye yarayacak tekniklerin belirlenmesi siirecedir

Erken uyar1 sistemi mali oranlardan hareketle Orgiitiin basar1 durumunu tahmin
edebilmek i¢in oranlar1 tek tek dikkate almak yerine onlar1 basarili ya da basarisiz

isletme gruplar1 icinde degerlendirme siirecidir.

Erken uyar1 analiz tekniginin kullanilmasindan once gruplar1 sayis1 belirlenir. Grup
sayis1 belirlendikten sonra ayni faaliyet dalindaki Orgiitlerin bir analizi yapilir ve
bunlar basarili ya da basarisiz olmak iizere gruplandirilir. Daha sonra kar ve zarar
cetvellerinden sirketlerin mali oranlar1 hesaplanir. Bu sekilde yapilan ayristirma

soncu igletme hakkinda yorum yapilir.

4.5.2 Siirekli i¢ ve dis cevre analizi

Isletmelerin maclarindaki devamliligin bilyiimenin saglanabilmesi icin siirekli i¢c ve
dis cevre analizi yapilmasi gerekmektedir. Ozellikle krizin ¢ikmasmda dis ¢evrenin

biiytik etkisi bulunmaktadir.

Dis cevrenin analiz edilmesi ile Orgiiti ilgilendiren degisimlerin hizin1 ve

dogrultusunu tahmin ederek gelecege yonelik kararlarin uygulanmasi miimkiin olur.

D1s cevre analizi her ne kadar amaglara ulasmada alternatif stratejiler belirlemeye
hizmet etse de uygun stratejinin secimi i¢in isletmenin kaynak ve kapasitesinin dogru
olarak belirlenmesi gerekir. Bu bakimdan dis c¢evre analizi kadar bu analizi

destekleyecek bir i¢ analiz gereklidir.
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Isletmelerin siirekli bir bicimde i¢ ve dis cevre analizlerini yapmalar1 firsatlardan en
1yi seviyede yararlanarak tehditleri de asgari diizeye indirmelerini saglayacaktir.
4.5.3 Dinamik Planlama Sistemi

Dinamik planlama sistemi Orgiitiin pazardaki degisikliklere kapasite smirlamalaria
malzeme akis1 personel ve sermaye sorunlarina karsi hazir olmasmi saglar (Sule,

2002).

Dinamik planlamanin alt sistemi sunlardir:

= (Cevre analizi

= Kaynaklarin, olanak ve kisitlarin degerlendirilmesi
= Varsayim ve kriterlerin gelistirilmesi

= Amag ve hedeflerin belirlenmesi

= Stratejilerin se¢ilmesi

= Plan program ve biit¢elerin gelistirilmesi

= Performans evrimidir.

4.5.4 Tutum arastirmalar ve geri besleme

Kriz yonetiminde cevreye uyum etkinligi olarak kullanilabilecek olan tutum
arastirmalar1 ve geri besleme, tam oOrgiit sistemi hakkinda sistematik olarak bilgi

toplama ve analiz i¢in tekrar Orgiite yansitma siirecidir.

Bu teknik isletmenin ve belirli bir alt sisteminde veya tiim sistemlerinden toplanan
verilerin yerine kullanildigi zaman degisiklik yapmada giicli bir ara¢ olacagi
varsayimindan hareket eder. Dolayisiyla elde edilen veriler, sadece tepe yonetimine
bilgi veren veya alt kademelerde sik sik cikan problemleri ¢oziimlemek icin

kullanilan bir ara¢ olarak goriilmez.

Tutum arastirmalar1 ve geri besleme siirecinde su sathalar bulunmaktadir: (Akkoc,

2002).
¢ Hazirlik planlarinin yapilmasi
e Belirlenen arac ve yontemlerle gerekli bilgi ve verilerin toplanmasi

¢ Bu bilgi ve verilerin bir Uzman tarafindan incelenip tasnif edilmesi
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e Arastirma verilerinin sonuclari, caligma grubuna veya tiim ¢alisanlarma geri

beslenir

e Her iist kendi astlar ile verilerin tartisildig: toplantilar yapar.

4.5.5 Orgiit gelistirme

Son yillarda orgiit gelistirme konusu iizerinde Onemle durulmasina ve degisik
acillardan incelenmesine ragmen, hakkinda ag¢ik ve yerlesmis bir tanim

yapilamamustir.

Gergekte tanim sinirlart ve kapsamu belli olan bir olgu icin yapilabilir. Orgiit
gelistirmenin konusu ise Orgiitii iyilestirme stratejilerin hepsini kapsayacak kadar

genis sinirlari tespit edilememis bir konudur.
Orgiit gelistirme;
e Planh
e  Orgiit capinda
® Yukaridan yoneltilen
e Orgiitiin etkinlik ve sagligmi arttirmak amaciyla

e Davranig bilimlerinin bilgilerinden yararlanarak oOrgiit siirecine yapilan

miidahalelerdir.
1960’ larda Orgiit gelistirme kavrami, bir Orgiitte sistem capinda degisimin
kolaylagtirmasim ifade eden bir kavram olarak yaygimn bir terim haline geldi. Orgiit
tiyelerin Orgiitiin  kiiltiiriinii  yonetme becerisini gelistiren problem ¢6ziimiinde
yaratict olmalarimi saglayan ve orgiitiin dis ¢evreye adapte olmalarii saglayan ve

Orgiitiin dis cevreye adapte olmasini saglayan karmasik olaylar agidir (Akkog, 2002).

Bu tanimlarin birbirinden farkli olmalar1 konunun ¢ok genis kapsamli olmast yaninda
yazarlarim kisisel egilimleri ve konuya degisik agidan yaklagmalarmdan
kaynaklanmaktadir. Ancak orgiit gelistirmenin c¢esitli yonlerine agirhik vermelerine

ragmen, bu tanimlarm hepsinin iizerinde durdugu bazi ortak noktalar bulunmaktadir.
Bunlar:
e Orgiit gelistirme bir degisme siirecidir.

e  Orgiitiin saglik ve etkinligini gelistirmeye yoneliktir.,
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e  Orgiitii bir biitiin olarak ele alir.

e Orgiit iiyelerinin tutum ve davranislarini degistirerek, orgiit kiiltiiriinii etkiler,

yapi, teknoloji ve siirecler arasindaki iliskileri diizenler.

¢ Davranis bilimlerine ait bilgi ve tekniklerini kullanan bir degisim uzmanindan
yararlanilir. Bu ortak noktalar1 goz Oniine alarak yeni bir tamim yapmak

mimkiindiir:

Orgiit gelistirme, tiim 6rgiit sisteminin etkinlik ve saghigini arttirmak igin davranis
bilimlerine ait bilgi ve teknikleri kullanan bir degisime uzmanin yardimi ile orgiit
tiyelerinin, inang, tutum ve davramglarini degistirmeye, dolayisiyla kiiltiir, yapi,
siire¢ ve teknoloji arasindaki iligkileri diizenlemeye yonelik planli bir degisikligi

baslatma ve gerceklestirme ¢abasidir (Akkog, 2002).
Bir orgiit gelistirme siireci genel olarak 5 sathadan olusur

e Dis cevredeki degisikleri veya i¢ yetersizliklerin hissedilmesi, krizin

sinyallerinin alinmas: ile baslar.
* Bilgi toplama safhasidir. Ilgili kisi ve gruplarla irtibat kurulur.

¢ Hazirlanan plana gore belirlenen zaman ve sekilde harekete gecilir.

Uygulamanin basarili olmasi i¢in gerekli tedbirle almur.

e Yapilan caligmalarin sonuglarinin izlenmesi ve degerlendirilmesi ile ilgilidir.

Isletmenin yeni denge durumu korunmaya calisilir.

Orgiit gelistirme siireci bittigi anda bilgi toplama faaliyetleri yeniden baslar. Boylece
yonetim siirekli olarak kendini inceleme, cevresini gozleme, kapasitesini arttirma ve

uyum kabiliyetini gelistirme imkan1 bulacaktir (Akkog, 2002).

4.6 Kriz yonetiminde kullanilan organizasyonel teknikler

Gelecek belirsizdir ve gelecekteki degisim ve gelismelerin biitiiniiyle tahmin
edilmesi imkansizdir. Ancak her firma kendi i¢in en iyi olani ister ve bunun i¢in bir
caba icerisindedir. Krizler olustuktan sonra firmalarin bu durumlardan kagmak veya
korunmak icin Oncelikle bir cevre analizi yapmalar1 gerekmektedir. Bu analiz
oldukca basit ama bir o kadar da Onemlidir. Firma kisaca cevresindeki politik,

ekonomik, sosyal ve teknolojik gelismeleri degerlendirerek kendisini konumlandirir.

44



Daha sonra firma rakipleri tarafindan kolayca taklit edilemeyecek bir 6zelligini 6n
plana c¢ikarir. Bu genelde firmaya piyasa sartlarinda rekabetsel avantaj saglayan
katma degeri yiiksek bir 6zelliktir. Literatiirde bu ozellige “Oz Yetenek” denir. Bu
IBM icin dagitim agindaki yayginlik ise, Honda i¢in motor teknolojisindeki iistiinlitk
olabilir. Iste bu ozellik kriz zamanlarinda iizerinde durulmasi gereken stratejik is
tnitesidir. Bu 0z yetenek genel durum degerlendirmesinden sonra ©On plana

cikarilmali ve desteklenmelidir.

Krizlerden kagarken veya korunurken “degisim miihendisligi”, “toplam kalite
yonetimi ve stratejik yonetim” adi verilen yonetim ve tekniklerinin kullanilmasi

fayda saglayacaktir.

Degisim Miihendisligi, herhangi bir organizasyonda yapsi, sistem, siire¢ ve uygulanan
politikalarda hizli ve radikal yeniden tasarim ve degisiklikler yapilarak
organizasyonun daha yiiksek bir performansa ulasmasin1i ve bir atilimi
gerceklestirmesini amaglayan yeni bir yonetim teknigidir. Bir bagka ifadeyle,
degisim miihendisligi, bir atilim stratejisi ile organizasyonda performans diizeyini
yiikseltmek ve daha sonra bu performansin siirekliligini saglamak i¢in gelistirilmis

bir tekniktir.

Toplam kalite yonetimi ve stratejik yOnetim ise organizasyonun yeniden insasinda
yararlanilabilecek diger yeni yonetim teknikleridir. Kriz ortaminda bu tekniklerin
uygulanmas1 organizasyonun, ortaya ¢ikan tehlike ve tehditlere karsi koyabilme,

dahasi bu tehlike ve tehditleri firsata doniistiirebilmesine olanak saglar.

Bilindigi lizere, toplam kalite yonetimi, organizasyonda insan, sistem, yonetim ve
iriin kalitesinin bir arada siirekli olarak gelistirilmesi; kalite gelistirme, kalite
planlama ve kalite kontrol caliymalarinin yapilmasi, kalite standartlarinin
olusturulmas: ¢aligmalarimi kapsamaktadir. Stratejik yonetim ise bir organizasyonun
amaclarma ulagabilmesi i¢in etkili stratejiler gelistirmesini, bunlarin planlanmasini,
uygulanmasimi ve kontroliinii ifade eder. Gerek toplam kalite, gerekse stratejik
yonetim organizasyonun yeniden insasinda kullanilmasi gereken yOnetim

teknikleridir.

Kriz yonetiminde uygulanabilecek baslica degisim miihendisligi ve toplam kalite

yonetimi teknikleri sunlardir:
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1. Kiiciilme: Biiyiik organizasyon yapisi yerine daha kiiciik organizasyonel birimlere
boliinerek faaliyette bulunulmalidir. Organizasyonda kademe sayisini azaltarak
kiiciilme stratejisi uygulanmalidir. Olgek ekonomilerine dayali iiretim modelinin terk

edilmesine dayali kiiciilme stratejisi uygulanmalidir.

2. Dogru ayarlama: Uretimde optimal biiyiikliik tespit edilmelidir. “Adama gore is”
yerine, “ise uygun eleman” bulunmali ve istihdam edilmelidir. Calisanlar bilgi ve

yetenekleri dikkate alinarak en uygun gorevlerde istihdam edilmelidirler.

3. Dis kaynaklardan yararlanma: Organizasyon her isi kendisi yapmak yerine asil
faaliyet alanit disindaki ikincil onem tasiyan isleri dig firmalara yaptirmalidir.

Organizasyon disindaki danigmanlarm bilgi ve deneyimlerinden istifade edilmelidir.

4. Esnek iiretim modeli: Kiitlesel iiretim yerine bir mali istenilen anda ve istenilen

miktarda iiretme (Tam Zamaninda Uretim) teknigi uygulanmalidr.

5. Yaln organizasyon modeli: Organizasyon yapist sadelestirilmeli ve
basitlestirilmeli; dikey organizasyon yapisi yerine yatay organizasyon yapisl
olusturulmali; gereksiz ve katma deger yaratmayan kademeler, fonksiyonlar ve

stirecler kaldirilmalidir.

6. Kademe azaltma: Organizasyondaki yonetim kademeleri azaltilmali; ise karar
veren ile uygulayan arasindaki kademelerin miimkiin oldugu olciide ortadan

kaldirimasi saglanmalidir.

7. Calisanlar1 giiclendirme: Calisanlara yetki ve sorumluluk devredilmeli;
calisanlarin karar alma siirecine katilmasi 6zendirilmeli; ekip calismasma Onem
verilmeli; calisanlarn motivasyonu ve Odiillendirilmesi icin tedbirler almmali;

calisanlarin organizasyonda pay sahibi olmast yoniinde uygulamalar yapilmalidir.

8. Istatistiksel siire¢ kontrolii: Organizasyonda siirekli gelisme ve kaliteyi artirmak
icin istatistiksel siire¢ kontrolii tekniklerinden (Pareto diyagrami; siire¢ akis
diyagrami; karar akis diyagrami; bilgi akis diyagrami; neden-sonug¢ diyagrami vs.)

yararlanilmalidir.

9. Tasarimda kalite: ilk defada dogru yapmak ve sifir hata idealine ulasmak icin
Uriiniin ilk tasarimindan baglayarak tiim asamalarda kalitenin saglanmasi icin

organizasyonda Kalite Fonksiyon Sistematigi olarak bilinen teknik uygulanmalidir.

46



10. Otomasyon: Organizasyonda rutin islerin miimkiin oldugu 6l¢iide robotlara ve

bilgisayarli makinelere yaptirilmasi saglanilmalidir.

11. Siirekli egitim: Ise uygun egitimli ve bilgili eleman alinmakla yetinilmemeli;

stirekli egitime; bilgi ve beceri kazandirmaya onem verilmelidir.

12. Otokontrol: Organizasyonda multifonksiyonel ekip calismasina onem verilerek;
denetim ve kontrollerin ekip icinde caligsanlarin birbirlerini kontrol etmeleri sekline

doniistiiriilmesi; denetim kadrolarinin fazla sisirilmemesi gerekmektedir.

13. Toplam verimli bakim: Organizasyonda malzeme, enerji, ekipman ve personel ile
ilgili kayiplarin ortadan kaldirilmasi i¢in bakim ve onarim c¢aligmalarmin planli ve

diizenli bir sekilde yapilmasi gereklidir.

Kriz 6ncesinde ve kriz aninda uygulanabilecek baslica stratejik yonetim teknikleri ise

sunlardir:

1. Swot analizi: SWOT (Gii¢lii Yanlari, Zayif Yanlari, Firsatlar, Tehlikeler) analizi,
kisaca organizasyonda i¢ ve dis durum degerlendirmesinin yapilmasi demektir. Kriz
donemlerinde Once “i¢ durum analizi” yapilarak organizasyonun giiclii ve zayif
yonleri; daha sonra da “dig durum analizi” yapilarak organizasyonun rakip firmalar

karsisindaki durumu, pazardaki firsatlar ve tehditler tespit edilmeye ¢alisiimalidir.

2. Portfoy analizleri: Organizasyonda strateji tespitinde kullanilan analizlerdir.
Portfoy analizleri genellikle matrisler ile yapilir. Portfdy analizleri ile olas1 krizlerle
karsilasmak dogru orantida diisiik olacaktir. Ancak yeni bir iirlin gelistirip, mevcut
pazara siirmek istemesi durumunda risk biraz daha artacaktir. Burada iiriiniin pazarda
ne kadar tutulacagi baslangicta soru isareti olacaktir. Eger firma var olan iiriinii ile
yeni bir pazar arayisma girmisse riskin de nispeten artacagini bilmelidir. Girmek
isteyecegi pazarin iyi analiz edilmesi ve hedef kitlenin iyi belirlenmesi gerekir. Son
olarak en riskli strateji yeni bir iiriin ile yeni pazar arayisina girmektir. Bu stratejide
firmanin kriz yasama olasilig1 yiiksektir. Nitekim hem iiriin hem de pazar firmaya

yabanci olacaktir.

3. Senaryo analizi: Senaryolar, gelecekte ne olacagina iliskin yazili ifadelerdir.
Senaryo analizi, stratejik yonetimde senaryo yazimi, gelecekte neler olacagini tahmin
etmek igin yararlanilan bir tekniktir. Ozellikle kriz 6ncesinde yararlanilabilecek bir

tekniktir.
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4. Vizyon - misyon bildirileri: Vizyon bildirisi, organizasyondaki amaglarin ve
ilkelerin yer aldig1 yazili bir dokiimandir. Misyon bildirisi ise organizasyonun varlik
nedenini ve degerleri iceren yazili bir belgedir. Vizyon - misyon bildirileri krizlere

kars1 daha gii¢lii bir organizasyon kiiltiirii yaratmak icin 0nem tagimaktadir.

5. Arama konferansi: Organizasyonda “ortak akil” yaratmaya yonelik bir katihm
teknigidir. Arama konferanslarinda “beyin firtinasi” adi verilen teknikten genis
Olciide yararlanmilarak ortak akil yardimiyla “ortak goriis”ler ilizerinde uzlasmaya

ulasilmaya caligilir.

6. Delphi teknigi: Gelecege iliskin tahminler yapmada yararlanilan bir yontemdir.
Delphi teknigi, organizasyonda bir sorunun ¢oziimii i¢cin uzman kisilerin ylizsiize
goriismeler ve bir arada tartigmalar yapmadan bir konu hakkinda karar vermelerine
ve uzlagsmalarina imkan saglayan bir yontemdir. Bu karar verme tekniginde Once
konunun uzmani kisilere sorunlara bakis agilar1 ve ¢oziim onerileri hakkinda yazili
bir form gonderilir. Formlar uzman kisiler tarafindan doldurulduktan sonra geri
gonderilir. Tlim grup iiyelerinin veya uzmanlarin goriis ve onerileri siniflandirilir ve
tekrar yazili olarak kendilerine geri gonderilir. Bu islem karar alincaya ve uzlasma

gerceklesinceye kadar devam eder.

7. Nominal grup teknigi: Grup iiyelerinin bir konu hakkindaki fikirleri dnce yazili
olarak istenir. Bu fikirler lizerinde tartisma yapilmadan oylamaya gidilir. Nominal
grup tekniginin Delphi tekniginden farki sudur: Nominal grup tekniginde grup
tiyeleri bir araya gelerek ve oylama yaparak coziimler arar. Delphi tekniginde ise

uzmanlar yiiz yiize goriismeler yapmazlar.

8. Acik grup tartigmalari: Organizasyonda belirli giinlerde gayri resmi olarak bir
araya gelerek grup tartismalarinin yapilmasina yonelik bir toplanti yontemidir.
Organizasyonda yogun is temposu i¢inde olan calisanlar genellikle haftanin belirli
giinlerinde kiiciik gruplar olarak bir araya gelerek organizasyon sorunlarini ve ¢6ziim

yollarm tartigirlar.

9. Kalite cemberleri: Kalite Cemberleri toplam kalite yonetiminde ¢ok yaygin olarak
kullanilan bir problem ¢6zme yontemidir. Burada organizasyonda Kkalitenin
planlanmasi, gelistirilmesi, uygulanmasi ve denetiminden sorumlu kisiler bir araya
gelerek tartisirlar ve “ortak akil” yaratmaya calisirlar. Kalite cemberleri, agik grup
tartigmalarina benzer bir toplanti teknigi olarak kullanilmaktadir (Ates, 2006).
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5. KRiZ YONETIMI SURECI

5.1 Kriz Oncesi isletme Yonetimi

Kriz tiim siddetiyle etkisini gOstermeye baslamadan isletme icerisinde c¢esitli
dedikodularin, programlamada ve calisanlarin performanslarinda bazi aksamalarin

olusmasina yonelik olumsuz etkileri ile ilk sinyallerini vermeye bu donemde baslar.

Iste bu tip sinyallerin onceden fark edilip, degerlendirildikten sonra bu
olumsuzluklar1 Onleme mekanizmalarmin hayata gecirilebilmesine yonelik
caligmalarin  yapilmasi, isletme icerisinde etkin bir iletisim siirecinin
gerceklestirilmesinin saglanip krizin baslamadan ortadan kaldirilmasina yonelik
planlama da bu donemde yapilmaldir. Ciinkii iyi bir yOnetim bu donemde

problemleri belirleyip, bu donemde yeni planlar gelistirebilir (Mey, 2007).

Kriz yonetiminin temel amaci, krizleri dnceden gorebilen, tiirlerini ayristirabilen,
krize karsi etkili 6nlemler alabilen, bunlardan bir¢ok alanda yeni seyler 68renebilen

ve en ¢abuk sekilde kendini toparlayan kuruluslar ortaya ¢ikarmaktir.

Isletmeler igin ©ncelikli olan krize maruz kalindiginda krizi atlatmanm ve
gecistirmenin yollarim1 aramak degildir. Kriz ortamina gelmeden Once, krizin
gelmekte oldugunu hissedebilen, krizi firsata doniistiirebilen ve isletmenin
stireclerine yeni ivime kazandirabilen yonetim ve kadro yapisinin hazirlanmis olmasi

onemlidir (Oztiirk, 2003).

5.1.1 Kriz yonetimi stratejileri

Isletmeler, cevredeki belirsizlikler ve degisikliklerden dolay, siirekli beklenmedik
tehlike veya firsatlarla da karsilasmakta ve yasamlarini siirdiirebilmeleri de bu
tehlikelerden korunmaya ve firsatlar1 degerlendirebilmelerine bagl olmaktadir. Ote
yandan, siirekli degisen cevre sartlar1 karsisinda biinyesinde stratejik caligmalara yer

vermeyen isletmelerin basarili olma sans1 da olduk¢a az goriinmektedir.

Stratejik yonetim konular1 i¢inde yer alan, kriz yonetimi konusu artik, isletmeler i¢in

vazgecilmez bir Oneme sahiptir. Ciinkii, tam anlayisla kriz yOnetiminden
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yararlanildig: taktirde, isletmeler beklenmeyen olaylara hazirlikli olmakta ve krizleri
en az zararla atlatabilmektedir. Ote yandan, kriz yonetimi anlayisinin, isletmeler
tarafindan  kullanilmaya  baslanmast ile isletmeler belirsizliklere  karsi
hazirlanabilmekte, kriz durumunun olumsuzluklar1 6nlenmekte, calisanlar zor
durumda kalmamakta, zaman kayb1 en aza inmekte ve en Onemlisi de isletmenin

varlig1 tehlikeye girmemektedir.
Bu anlamda 5 kriz 6nleme unsuru incelenebilir:

1. Stratejik seviyedeki aktiviteler: Sirket felsefesindeki bir kaynagi igerir.
Organizasyonlar kriz yOnetimini bir maliyet olarak gormemelidir. Stratejik bir

gereklilik vardir. Bu aktiviteler
e Sirket felsefesinde gii¢lii degisimler
e Sirketin programina kriz yonetiminin entegrasyonu
e Stratejik planlama prosesine kriz yonetiminin entegrasyonu
¢ Kriz yonetim ekibini ve diger gruplarin dahili
¢ Kriz yonetimi ile ilgili egitim ve workshoplar
e Kriz simiilasyonlar1

2. Teknik ve yapisal aktiviteler: Bu faaliyetler, farkli departman ve fonksiyonel
alanlardan gelen yoOnetici ve idarecileri iceren kriz yonetim takiminin yaratilmasidir.

Bunun yani sira diger faaliyetler;
¢ Kriz yonetimi i¢in biit¢cenin tahsisi
¢ Kriz yonetim plan ve politika gelistirme ve/veya olusturma
e Fabrikadaki calisanlarin, iirtinlerin ve kapasitelerin kayitlar:
¢ Kriz yonetim merkezinin ve gerekli tertibatlarin ayarlanmasi
e Tehlikeli iiriin, servis ve iiretimlerin azaltilmasi
e  Uriinlerin giivenligi ve tiim tasarimlarin gelistirilmesi
¢ Bilgisayar destekleri gibi teknolojik fazlaliklar yaratilmasi

¢ Kriz yonetimi i¢in disaridan uzman ve servis yardimi alinmasi
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3. Degerlendirme ve inceleme aktiviteleri: Kriz tehditlerinin yasal ve finansal

denetimini iceren araglari kapsar. Bu faaliyetlerin bazilari;

Tehlike ve sorumluluk durumlarinda yasal ve finansal denetimler
Sigorta kapsamlarinda degisiklikler

Denetimlerin etki yaratmasi ve diizenlemelere uyulmasinin saglanmasi
Giinliik isler i¢cin 6nemli olan en kritik aktivitelerin siraya koyulmasi
Erken uyar1 sinyallerinin taranmasi, tespiti ve yonetime bildirilmesi
Potansiyel gizli tehlikeler i¢in aragtirmalar

Gecmisteki krizlerin incelenmesi

4. lletisim aktiviteleri: Grup organizasyonunun iletisimi nasil kuracagini ve ne tiir

bilgileri toplayacagin1 ve bu bilginin kendisi ile ¢ikar gruplar1 arasinda nasil yer

alacagim gosterir. Bu faaliyetlerden bazilari;

Kriz yonetimi i¢in iletigim egitim

Halkla iligkilerde etkili olabilecek ¢aligmalar
Toplumun yeterli derecede bilgilendirilmesi
Ilgili gruplarla (polis, medya vb.) yakin iliskiler
Hissedarlarla isbirligi ya da lobi kurma

Yeni iletisim teknolojileri ve kanallarinm kullanimi

5. Psikolojik ve kiiltiirel aktiviteler: Uygulanmasi zordur ve subjektiftir. Ciinkii

belirsizlik, korku ve anksiyete gibi son derece duygusal sorunlara dayanir. Genel

olarak bu faaliyetler;

Krizlerin ¢alisanlar tizerindeki etkilerini gérebilmek
Calisanlara psikolojik destek verme
Stres yonetimi ve endisenin yonetimi

Gecmisteki kriz, tehlike ve basarilarin sembolik hatirlatmalar1 (Aksu, 2008).
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5.1.2 Kriz yonetimi yaklasimlar:

Krizin ortaya ¢iktig1 ilk asamada Orgiitiin ve ¢evresinin hissedecegi fiziksel mali ve
psikolojik sorunlar u¢ noktalara gelir. Karmasiklik ve gerilim artar. Giinliik islere
agirlik verilerek yaraticiliktan uzaklasilir. Cok calisir ama performans diisiikliigii
engellenemez. Isletmeyle ilgisi olan diger orgiitler bu iliskileri smirlandirmaya
baglar. Kriz denince anlasilan akut donemidir. Krizin ikinci asamasinda (kronik
donem) krizin siddeti azalir ancak bitmez. Basarili bir kriz yonetimi bu sathayi

kisaltabilir ve krizi daha ¢abuk sona erdirebilir.

5.1.2.1 Krizden ka¢cma yaklasim

Kriz sartlar1 altinda yoOneticinin cevap verme esnekligi, durumla ilgili olarak
yapabildigi tahminlere ve karar vermeye hazir olup olmamasina baghdir. Krizden
kacmak icin dis ¢evreyi siirekli olarak takip etmek, gelecekle ilgili nicelik ve nitelige
yonelik tahmin etme yontemleri gelistirmek gerekir (Akkog, 2002).

Kriz yonetiminde kacma yaklasimi, arzu edilmeyen durumlar1 hafifletme veya
kacinma stratejilerini kapsar. Bu isletme ic¢in ideal olmamakla birlikte, 6zellikle
tehlikeye yonelik krizlerde, onun denge durumunu korumasina yardime1 olur. Ancak

firsat krizlerinde ayn1 yaklasim, alternatif bir kayip olacaktir.

Problemleri tanimlamak, miimkiin oldugu kadar etkili ve verimli ¢oziimler bulmak
ve uygulamay1 kolaylastiracak orgiit yapisini (esnek, dinamik ve arzulu) kurmak ve
korumak, krizden kacinmak i¢in On sarttir. Krizden kagmak i¢in dis cevreyi siirekli
olarak takip etmek, gelecekle ilgili nicelik ve nitelige yOnelik tahmin etme
yontemleri gelistirmek gerekir. Ayrica i¢ ¢cevrenin analizinde isletmenin ne durumda

oldugunu ve nereye gittigini dl¢ebilecek dlcekler gelistirilmelidir (Baran 2002).

Krizden kagma yaklasimi krizi 6ngormeyle iligkilidir. Biitiin krizler olugsmadan 6nce
bir krizin olugma ihtimalini gosteren erken uyar: sinyalleri gondermektedirler. Eger
bu uyar1 sinyalleri alinir ve muhtemel sorunlarin giderilmesi yoniinde etkili bir
sekilde hareket edilirse, cogu kriz olugsmadan Once Onlenebilmektedir (Meydan,

2005).

5.1.2.2 Krizi ¢ozme yaklasim

Her ne kadar kriz istenmeyen bir durum olsa da, degisme ve gelisme icin yonetime

baski yapilmasi ve isletmenin zayif yOnlerini ortaya c¢ikarmasi yoniiyle de olumlu
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fonksiyonlara sahiptir. Bu olumlu fonksiyonlardan hareketle yonetim, krizi isletme

icin faydal1 hale getirebilir (Varlik, 2002).

Isletmeler kriz sartlarinda avantajli duruma gecebilmek icin asagidaki kriterleri goz

Oniinde bulundurmak zorundadirlar:

e Kriz sadece korunulacak bir sey degildir ayni zamanda bir firsat da

dogurabilecegi unutulmamalidir.
e Rekabet stratejileri iyi belirlenmelidir.
e Stratejik rekabette giiclii olunan alanlar iyi analiz edilmelidir.

e Uluslararas1 pazarlamanin krizden korunmak icin en iyi araclardan birisi

oldugu unutulmamalidir.

e Uluslararas1 stratejik birlesmeler kiiresellesmenin en uygun yollarindan
birisidir.

e Isletme ici tasarruflara 6nem verilmelidir.

¢ Kisa vadede geri doniistimii yiiksek alanlara oncelik verilmelidir.

e Isletme calisanlari krize kars1 iyi motive edilmelidir.

e Rakipler ve pazardaki degismeler aninda izlenmeli bunun i¢inde arastirma

faaliyetleri sitirdiirtilmelidir.

¢ Miisteri memnuniyeti bu donemde de isletmenin temel felsefesi olarak kabul

edilmeli ve 6zen gosterilmelidir.
¢ Uzun ve vadeli yatirimlardan ka¢milmalidir.

e Reklam ve tamitim faaliyetlerini kisarak arka plana itmenin aksine reklam ve

tanitima daha fazla 6nem verilmelidir.

e Tasarruf amaclariyla ucuz is giicline yonelmek yerine, kaliteli ve nitelikli is

giicliniin her zaman daha ucuza geldigi unutulmamalidir.

e Savunma stratejileri 1yi olusturulmalidir.

e Kriz donemlerinde iiretimi diisiirmek yerine maliyetleri diisiirme yoluna
gidilmelidir.

e Satis Oncelikli yerine nakit oncelikli ¢alistimahidir (Varlik, 2002).
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Krizi ¢c6zme yaklasimi, hem kriz 6ncesi durumu tahmin etmeye hem de problemlerin
¢Oziimil icin uygun zamanda harekete gegmeye baghdir. Bunun icin her seyden once,
kriz sinyallerini alacak planlar gelistirilmeli ve erken wuyar1 sistemleri
olusturulmalidir. Kriz aninda ise, durum dogru olarak algilanmali ve teshis edilmeli,
gercekei bir sekilde ve siiklinetle yaklagilmalidir. Ayrica etkili kararlar alabilmek i¢in
bilgi toplamay: sistematik hale getirmeye, farkli hiyerarsik kademelerde ¢alisanlara
firsat taniyic1 roller dagitmaya, zamanin baskisimi azaltmaya, krizin kaynaklarimi
ayrintili bir sekilde teshis etmeye yonelik ¢calismalar cabalar sarf edilmelidir (Varlik,
2002).

Krizi ¢ozme yaklagiminda aktif ve pasif kriz ¢ozme yaklasimi olarak ikili bir

ayristirmaya gidilmektedir.

1. Pasif Kriz Coziimii Yaklasimi: Bu yaklasim, diizenlenecek tartigmalarla krize yol
acan etkenlerin saptanmasi ve bunlarin bireysel uygulamalarla giderilmesi

eylemlerini kapsamaktadir.

2. Aktif Kriz Coziimii Yaklagimi: Aktif yaklagim ise yoneticilerin kararli ve otoriter
bir sekilde grup ¢aligmalarma yon vermelerini icermektedir. Aktif yaklasimda amac,
krizleri birer atlama tas1 olarak gorebilmektir. Tehdit krizlerini firsat krizine
doniistiirmek temel hedef olmali ve kriz orgiitii basariya gotiirecek bir koprii olarak

algilanabilmelidir.

Krizi ¢c6zme yaklagimiin en 6nemli basar: kriterlerinden biri de etkin liderlik olarak
kendini gostermektedir. Krizlerin yoneticilerle liderler arasindaki farklari net olarak
ortaya koyan durumlar oldugu diisiiniilmektedir. Liderlik kritik olaylara ve orgiitsel
krizlere gosterilen tepkide kendini ortaya koymaktadir. Liderin becerisi, krizin
¢cOziimiinde hangi norm ve degerlere dayali caliyma iliskilerini 6n plana ¢ikararak
krizle basa cikip, kritik olaylarmn iistesinden geldigi veya yeni sorun veya krizler
yarattigiyla ilgili olmaktadir. Liderler liderliklerini 6zellikle kriz donemlerinde ortaya
koymaktadirlar. Tiim olumsuzluklarm icinde, ait olduklar1 kurumu esenlige

c¢ikaracaklarinin bilinci ve goriintiisiiyle hareket etmektedirler (Meydan, 2005).

5.1.3 Krize kars1 planlama

“Yonetim gelecege bakmaktir” sozii, i diinyasinda planlamaya verilen Onemin
derecesini belirtmektedir. Gergcekten, planlama yonetimin tiimii degilse de onun en

Oonemli yoniinii olusturmaktadir. Degisim katsaymin yiiksek oldugu donemlerde
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planlama yapmanin giic oldugu diisiincesiyle planlamadan uzaklagsmak dogru bir
yaklasim degildir. Kriz daha cok planlama eksikliginden dogar. Kararlarin kriz
sekline gelme derecesi planlamanimn basarisi ile baglantilidir. Normal sartlar altinda
gelecek belirsizdir. Belirsiz gelecegi tiimiiyle planlamaya kalkmak, planlamanin
ruhuna aykiridir. Kriz gibi belirsizliklerin yogun olarak yasandigi ortamlarda planlar
ne kadar kapsamli ve uzun siireli olursa, planmm kendisinden beklenen yarar:
karsilama orant o Olciide azalir. Gelecegin tiim yonleri ile ortaya konmamast,
planlamada esnekligi zorunlu kilar. Bu nedenle planlama yapilirken, hazirlanan
planin organik bir sistem yaklagimini esas olarak, planin uygulama siiresince

kosullar1 karsilayabilecek olciide esneklige izin vermesine dikkat edilmelidir.

Krize kars1 planlamanin en 6nemli 6zelligi belirsiz sartlarda yapilmasidir. Belirsiz
donemlerde strateji belirlemek onemli bir avantajdir. Strateji tespit edilirken, ana
hedefler ve temel gostergeler belirlenir. Her konuda ¢ok ayrmtili bir planlama
yapmak yaniltict olabilir. Ayrica her tiirlii degiskeni anlagilir ve dl¢iilii bir duruma
getirmek de gerekli degildir. Zaman gectikge belirsiz kalan ayrintilar belirli duruma
doniisiirler. Iste bu asamada kisa vadeli planlara gegilerek, gerekli olan noktalarda
daha hassas belirlemeler yapilabilir. Buna ragmen bilinmeyenler, tecriibelerle yenilir

(Oztiirk, 2003).

5.1.3.1 Krize yonelik kullamlabilecek plan cesitleri

Degisen katsaymnin yiiksek oldugu donemlerde planlama yapmanin gii¢ oldugu
diisiincesiyle planlamadan uzaklagsmak dogru degildir. Kriz daha cok planlama
eksikliginden dogar. Kararlarin kriz sekline gelme derecesi planlamanin 1yiligi ile

baglantilidir. Belirsiz donemlerde, strateji belirlemek 6nemli bir avantajdir.

Statik donemlerde tepkici planlama ve Onleyici planlama olmak iizere iki tiir

planlamadan sz edilebilir:

1. Tepkici Planlama: Belirgin hale gelen krizlerin ortadan kaldirilmas1 ve etkilerinin
en aza indirgenmesine yoOnelik olarak yapilan planlamadir. Tepkici planlama,
“saldirgan planlama” ve “tasfiyeci planlama” olmak iizere ikiye ayilir. Krizin kontrol
edilebilir oldugu durumlarda saldirgan planlama; kontrol edilemez oldugu
durumlarda tasfiyeci planlama uygulanir. Kullanilan tepkici planlama krize karsi

planlama i¢in uygun degildir.
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2. Onleyici Planlama: Isletmelerin kriz ¢ikmadan once bu ihtimali goz ©niinde
bulundurarak gerekli ¢aligmalar1 yapmalari temeline dayanir. Onleyici planlama;
sektor, iilke ve diinya bazinda cevredeki degismelerin cok hizli izlenerek ve temel
stratejilere gore faaliyetlerin esnetilerek uygulamanin belirlenmesidir. Onleyici
planlama, “Ongoriicii planlama” ve “koruyucu planlama” olmak iizere ikiye ayrilir.
Ongoriicii planlama potansiyel kriz durumlarinda; koruyucu planlama ise gizli kriz

durumlarinda etkilidir (Varlik ve Ozkili¢ 2006).

5.1.3.2 Krize kars1 planlamanin asamalari

1. Strateji belirleme: Isletmelerin amaclar1 ve bu amaglara ulastiracak kararlarin tiimii
strateji kavrami i¢inde tanimlanir. Pazarlama, iiretim, satin alma, organizasyon,
personel, finansman vb. konular icin belirlenecek stratejiler; bu stratejilerin kontrol

edilerek yenilenmesi, kriz donemlerinde isletmenin gelismesine yardimci olacaktir.

Krizin derecesi genellikle isletmenin uzun donemli, stratejik planlama diizeyi ve
kalitesiyle ters orantilidir. Belirsizlik sartlarinda strateji tespit ederken, ana hedefler
ve temel gostergeler belirlenir. Krize karsi planlamanin bir bagka 6zelligi, sartlarin
degismesine paralel olarak, genel anlamda belirlenen ana hedeflerin, belirli

periyotlarla gbzden gegirilmesi yerine, siirekli gozden gecirilmesi gerekliligidir.

2. Kilit isimler: Bu asamada ana hedeflere ulasmada 6nemli olan kilit isimler,
hedefin niteligine gore isim bazinda belirlenir. Krizi karsilama ve cevap vermede,
isletmenin beseri giiciiniin kapasitesi oldukca onemlidir. Ciinkii bir isletmenin krize
nasil cevap verecegi, yonetici ve c¢alisanlarin krizden kaynaklanan gerilime nasil

cevap verecegine baghdir.

3. Kritik limitler: Ana hedeflere ulagsmada son derece onemli kritik olay niteligindeki
noktalar belirlenir. Bu konular ana hedeflere ulasma yoniinden basamak olusturacak,
basarilirsa ana hedeflere devam edilecek nitelikte konular olmalidir. Kritik olaylarin

her birisi i¢in basar1 gdstergesi olabilecek limitler gelistirilir.

Eger isletmenin varsayimi girdi miktarlari ve maliyetlerinin diisiiriilmesi durumunda,
Uriinlerin rekabet giicii kazanabilecegi yoniinde ise; o zaman isletme yoOnetimi
techizat yenileme, Ar-Ge harcamalar1 yerine, elindeki teknolojiyi daha iyi
kullanarak, girdi miktarlarmi azaltmaya ve satin alma sistemini yenileyerek girdi
maliyetlerini diistirmeye yonelik stratejileri kapsayan bir plan hazirlayacaktir (Aksu,

2008).
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5.1.3.3 izlenmesi gereken olasi kriz kaynaklan
Kriz planlamasinda izlenmesi gereken kriz sebepleri alt1 baslik altinda incelenebilir:

1. Sorun yonetimi kaynaklari: Sorun yonetimi kaynaklar1 geleneksel ve online olmak

tizere iki tanedir.

Geleneksel sorun yonetimi kaynaklari, yazili medya, gazeteler, TV haberleri, isletme
dergileri, ticari dergiler, haber biiltenleri, tibbi ve bilimsel dergiler, resmi yayinlar,

kamu oyu uzmanlar1 olarak siralanabilir.

Online sorun yonetimi kaynaklar1 ise medya ve isletme hatlari, online gazeteler,
dergiler ve ticari yayinlar, uzman birliklerin ilgi gruplarmin ve resmi birimlerin

arsivleri, haber gruplar1 web sayfalaridir.

2. Risk degerlendirme kaynaklar1: Toplam kalite yonetimi, su¢ oranlari, dogal afetler,
cevresel krizler, plansal denetim, etik islem, yasal denetimler, giivenlik kaza kayitlar:

davranis profilleri ¢calisan profilleri bu baslik altinda incelenebilir.

3. Iligkisel kaynaklar: Pay sahibi sikayetleri, sirketin sosyal performans, iliskisel
kaynaklardir. Bilgi toplamada bilginin yine yukaridaki ii¢ olgu acismdan
degerlendirilmesi gerekir. Bilgi analiz siireci bir uyar1 sisteminin Orgiitlenmesini
nasil etkileyecegi ve etkileyip etkilemeyeceginin anlagilmasidir. Bilginin sorunlar,

riskler ve ¢ikar gruplar1 agisindan incelenmesi gerekir.

4. Sorun degerlendirme: Burada iki unsur bulunmaktadir. Olasilik ve birakilan etki.
Olasilik bir sorunun biiyliyerek hiz kazanma olasiligidir. Birakilan etki ise sorunun

kar1 ve faaliyetleri ne kadar giiclii bir bicimde etkileyecegidir.

5. Risk degerlendirilmesi: Burada da yine olasilik ve birakilan etki incelenir. Olasilik
riskin bir olay haline gelebilecegini ve gelecegini gosterir. Birakilan etki ise olayin

ne kadarlik boyutunun orgiitii etkileyecegi ile ilgilidir.

6. Cikar gruplarinin degerlendirilmesi: burada ii¢ unsur incelenir. Giig, isteklilik ve
yasallik. Gii¢, ¢ikar grubuna bir sey yaptirma ve isletme faaliyetlerini durdurabilme

becerisidir. Yasallikta ise olayin yasal olarak ele alinip alinmadig1 yer alir. Burada
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olayin yasal bir boyutunun olup olmadig: incelenmelidir. Isteklilik ise c¢ikar

grubunun sirketin sorunla yiizlesmesini saglama arzusudur.

Ote yandan alman onlemlere ragmen isletme krizle karsilasmigsa kriz aninda

uygulanacak yonetim yapisi farkli olacagi unutulmamalidir (Narbay, 2006).

5.1.3.4 Kriz ekibi

Kriz donemlerinde krizle basa cikmak amaciyla 6zel bir ekip olusturulur. Kriz
yonetimine duyarli her isletme boyle bir ekibe ihtiyag¢ dogmadan, kriz yOnetim
ekibini belirlemis olmalidir. Bu ekibi olustururken riski goze alabilecek, bilgili ve
caligkan elemanlarin se¢ilmesine 6zen gosterilmelidir (Baran, 2002, Berfield ve

digerleri, 2004).

Degisik tecriibelere, bilgilere ve egitime sahip kisilerden olusan bir ekip, daha farkl
goriis acilarina sahip olabilecek ve algilamasi kolaylasacaktir. Ekibe dahil edilecek
kisilerin seciminde asagidaki dort temel ihtiyacin gdz Oniinde bulundurulmasinda

fayda vardir:

Hareket: Kilit yoneticileri kapsayan, sorumluluk iistlenebilecek bir yonlendirme

komitesi,

Iletisim: Basimn, personel ve gerekli diger hedef kitlelerle en iyi iletisimi kurabilecek,

kamuoyu yonlendirme tekniklerini bilen bir halkla iligkiler yoneticisi,

Biitge: Finansal durumu ve politikalar: bilen, potansiyel tehlikeleri, imkanlar1 ve

etkileri degerlendirip harekete gecebilen bir uzman,
Diger: Teknik ekip, reklam gibi destekleyici faaliyetleri gotiirebilecek bir grup.

Bu ihtiyaglar dogrultusunda, ufak farkliliklar ya da gorev isimlerinde degisiklikler
olsa da, kriz ekibi su kisilerden olugsmaktadir: (Baran, 2002).

1. Kriz yonetim ekibi lideri: Kriz zamaninda gorevde hazir bulunacak bu ekibin
lideri, genellikle firmanin en iist diizeydeki yoneticisidir. Kriz yonetim planmin

hazirlanmasinda aktif gorev alir (Paige, 2002).

Isgorenin, hisse sahiplerinin, miisterilerin, tedarikcilerin ve pek cok diger hedef
kitlenin sirket yonetimindeki roliinden haberdar olan lider, kriz aninda ne yapilip ne

yapilmamasi gerektigini gercekci olarak tespit eder.
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2. Yasal damigman: Kriz anmnda firmanm yasal durumunu diizenleyecek bir
hukukcuya ihtiya¢ duyulur. Bu kisi, ister firma personeli olsun, isterse danigsmanlik
hizmeti versin uygulamaya konacak kriz planmin her safhasinda grup icindeki yerini

alacak ve hukuksal yonden sorumlu olacaktir.

3. Halkla iligkiler uzmani: Kalifiye bir halkla iligkiler yoneticisi mutlaka kriz
yonetim ekibinin aktif bir liyesi olmalidir. Gerek sirket icin, gerekse sirket dist hedef
kitlelerde iletisimin basariyla yonlendirilmesi agisindan halkla iligkiler egitimi almus,
iletisimi ve kamuoyu yoOnlendirme tekniklerini cok iyi bilen, basmla iligkilerde
basaril1 olan ve daha Once tecriibesi olan bir halkla iliskiler uzmani, kriz yonetimi

acisindan ¢ok onemlidir.

4. Finans uzmani: Bir krizin insani boyutu her zaman en 6nemli unsur olsa da ciddi
bir kriz, firmay:1 finansal bir yikima gotiirebilir. Boyle bir durumda firmanin
aktiflerinin, zimmet kayitlarinin, borclarinin, kredi durumunun, hisse senetlerinin
kimlerin elinde oldugunun ve ne sekilde islem gordiigiiniin, sigorta kapsaminin, fon
yonetiminin ve diger finansal konulara vakif bir finans yoneticisi her zaman icin bu

ekipte bulunmaldir.

5. Insan kaynaklar1 yoneticisi: Hayati boyutunun otesinde kriz, bilyiik zararlara,
hukuki sorunlara yol actig1 gibi elemanlarin kaybedilmesine de neden olabilir. Krizin
yaratti@1 panik ve stres unsuru ile is veriminin diigsmesi, isten ayrilmalar giindeme
gelebilir. Bu noktada insan kaynaklar1 yOneticisi, personeli koruyucu, kopmalar:
engelleyici Onlemlerin gelistirilmesi ve gerekse kriz esnasinda ve sonrasinda
personelin yonetilmesi ve korunmasinda yetkili bir kisi olarak kriz yOnetim

ekibindeki yerini almalidir.

6. Uretim yoneticisi: Her kriz yonetim ekibi teknik tecriibesi, bilgisi ve kisiligiyle
kriz anmda Orgiit performansmin siirdiiriilmesini saglayacak belirli iiniteleri
yonetecek bir iiretim yoneticisine ihtiya¢ duyar. Bu yonetici, sirketin iiretimini ¢ok
1yi bilmeli, iiretimin devam edebilmesi i¢in gerekli teknik kosullarin ve satin alma

anlagmalari devamini saglayabilir olmalidir.

7. Pazarlama yOneticisi: Pazarlanamayan ve nakde cevrilemeyen bir iiretim, sirket
icin fayda degil zarar getirir. Kriz aninda ve 6zellikle de sonrasinda eski Pazar payma

ulasabilmek icin, kriz yonetim ekibinin sirketin pazarlama anlayisini, rekabet ettigi
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pazarin kosullarini ¢ok iyi bilen, konusunda uzman, sirket uluslararasi pazarlara

acilmigsa uluslar aras1 pazarlamadan anlayan pazarlama yoneticisine ihtiya¢ vardir.

Kriz yonetim ekibi olusturulduktan sonra diisiiniilecek ilk sey sirket sozciisiiniin
belirlenmesidir. Her ekipte sadece belli bir kisi deme¢ vermeye yetkili olmadir.

Sirket sozciisii se¢ilirken su kriterlere dikkat edilmelidir.
e Sozci, sirketi 1yl tanimali ve analiz yetenegine sahip olmalidir.
¢ Uyumlu olmaly, tahriklere, duygusalliga, telasa kapilmamalidir.
¢ Giyimine, dig goriiniisiine 6zen gostermeli, profesyonelligini hissettirmelidir.

e tibar1 kolay zedelenmeyecek bir imaj olusturmus olmali, zayifliklar

bilinmemelidir.

e Konuya hakim, konudan uzaklagamayan ve saptirmayan, sorulara cevap
veren, ne sOyleyip ne soylememesi gerektigini ayirt edebilen, medyay tahrik

etmeyecek, pratik, ahenkli, sagduyulu ve inisiyatif sahibi bir kisi olmalidir

5.1.3.5 Kriz yonetimi plani

Kriz yonetim plan1 hazirlanirken her isletmenin kullanabilecegi hazir bir recete
yoktur. Her isletmenin orgiit kiiltiirii farklidir ve dogal olarak ¢6ziim plani da farkl
farklidir. Ote yandan kriz yonetim plani krizi ¢c6zmeye yarayabilecek bir arac olup,
kendiliginden krizi ¢6zmez. Bu nedenle, kriz yOnetim planina sahip olma
rahathiligina kapilmamak gerekir. Cok iyi bir ara¢ usta ellerde tehditten firsata

doniisii saglayabilir.

Etkin kriz yonetimi sabir, karar verme becerisi, fiziksel, zihinsel ve ruhsal
dayanmiklilik, 6ngorii, duyarlilik ve herkes kagcmaya calisirken durup gergeklerle yiiz
yiize gelebilme cesaretini gerektirir. Koparilan firtinada yapilmasi gereken ise dikkati

vermek de basli basina bir istir.

Amerika’da en biiylikk 500 kurulusun tepe yoneticileri arasinda yapilan bir
arastirmaya gore, yoneticilerin %89’u krizin 6lim ve vergi gibi kacinilmaz bir olgu
oldugunu kabul etmektedirler. Ancak %350’si hazirlanmig bir kriz plam
bulunmadigini belirtmektedir. Kriz plani olan isletmelerin kriz siirecinin, kriz plani
olmayan isletmelerden daha kisa siirdiigii ortaya konmustur. Kriz plant olmayanlarda

stire, kriz plani olanlarinkinden 2-2,5 kat daha uzundur.
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Kriz plani hazirlarken su konularin analizi yapilmalidir.

e Kirizler organizasyonun stratejik hedeflerini tehdit ettiginden, kriz yonetimi

stratejik yonetimin ongoriileri 151ginda caligmalidir.

e Kriz yonetimi hem fiziksel hem de zihinsel olarak, uygulayici durumunda
olan kriz kontrol ekibi {lizerinde agirlik kazanir. Bu nedenle, ekip

elemanlarinin fiziksel ve zihinsel uygunlugu bir 6nkosuldur.

¢ Kirizin erken uyarilarina aldirmama egilimi, “kriz bize dokunmaz” sendromu

kotii bir son hazirlayacaktir.

e Krizde etkinligi saglamanin Onemli yollarindan birisi hizli harekete

gecebilmektir.
e Kirizle karsilagmak birlestirici oldugu gibi, boliicii de olabilir.

¢ Genel kani olarak, basarinin krizi besledigi ileri siiriilmektedir. Altin ¢agini
yasayan organizasyonlarin kriz ¢ekimine girmesi uzun zaman alir. Hastaligin

ilk safhalar1 hissedilmez. Dikkatli olunmalidir.
¢ Kirize karsi bilingli bir hazirlik yapmak gerekir.

e Kriz orgiitiin tiimiinde ya da bir boliimiinde yanan atese benzer. Ilk tehdit

atlatildiktan sonra, yeniden yapilanma baglatilmalidir.

Kirktan fazla sirket lizerinde yapilan arastirmalarin sonucunda bir kriz yOnetim

planinin temel olarak su kisimlardan olusacagi saptanmistir.

1. Giris: Kriz yonetim planinin girisi genellikle 2 sayfayr gecmez. Genel miidiiriin
kaleme aldigi bu bolim okuyucuya krizlerin ciddiyeti ve ©Onemi hakkinda
aciklamalar icerir. Basit bir ¢oziimii olan kiiciik problemlerin yanlis kararlar
sonucunda nasil derin krizlere doniigsebilecegi belirtilir. Bazi kriz planlari, ortaya
cikabilecek potansiyel krizlere ipucu verecek, son yillarda sektorde olusan krizlerin

listesini igermektedirler.

Bilgisayar yazilimlari, uzay endiistrisi, kimya ve askeri sektorler gibi hassas
sektorlerde hazirlanan kriz yonetim planlary, “Gizli” olabilirler. Bu yiizden kriz
planinin giris kisminda ve tiim diger sayfalarda “Gizli” ifadesi bulunmalidir. Sayili

olarak hazirlanan bu planlarin 6rgiit icindeki dolasimi kontrol edilmelidir. Planin
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kapaginda tiim ilgili kisilerin acil durumlarda kullanabilecekleri bir telefon numarasi

verilmelidir.

2. Kriz ekibi: Kriz yonetim planinda problemler ve yontemler tartisilmadan 6nce kriz
ekibinin tiim iiyeleri listelenmelidir. Bu ¢ok 6nemlidir, ¢iinkii bazi krizlerde problem
cOziilmeden, karar alinmadan Once etkili bir iletisime ihtiya¢c duyulmaktadir.
Oncelikle, kriz anmda kimin karar verecegi konusundaki karigikligi ortadan
kaldirmak icin, sorumlu olan alan ve departmanlarin belirtilmesi gerekir. Ikinci
olarak, yedek personelin listesi 6nem derecesine gore yapilir. Daha sonra da ekibin

geriye kalan kismu listelenir.

Bir kriz olustugunda kriz yonetim lideri, hangi aktiviteyle, kimin ne zaman sorumlu
olacagina dair bir belge hazirlamalidir. Lider isleri vardiyali olarak parcalayarak bu
bask1y1 azaltmaldir. Ozellikle ¢cok uluslu organizasyonlarda olusan krizlerde bu ¢ok
onemlidir. Diinya ¢evresindeki ilgili boliimlerden cagrilar giindiiz ve gece herhangi
bir saatte gelebilir. Bircok kriz yonetim planinda hangi bolgede, kiminle iletisim

kurulacagi belirlenmistir.

3. Kriz degerlendirmesi: Kriz yonetim planinin kriz degerlendirmesi boliimii fazla
detayli degildir. Bu boliimde orgiitiin basina gelebilecek kriz ¢esitleri tartigilir. Kriz
yonetim planinin yazari (ya da yazarlari), olabilecek biitiin kriz cesitlerini
(endiistriyel sabotaj, dogal afet, kimyasal sizint1 vb.) gozden gecirmelidir, 6zellikle
de gerceklesme olasiligi fazla goriilen krizlere agirlik verilmelidir. Bu sekilde
hazirlanacak bir liste, gelecek yoneticilerin ya da kriz planina sonradan katilan

kisilerin egitiminde faydal olacaktir.

4. Belgelerin tartisilmasi: Kriz yonetim planinda, kriz boyunca gerceklesen tiim
olaylarin belgelenmesi de ele alinmalidir. Bu sadece, ileride sirket aleyhine agilacak
bir dava i¢in degil, sirketin hissedarlari, iliskili oldugu diger sirketler ya da basinin
sorabilecegi sorulara cevap olmasi acisindan énemlidir. Bu sorular asagidakiler gibi

olabilir:
1. Bu olay1 ilk ne zaman dgrendiniz?
2. Kaza nerede oldu?
3. Ust yonetimle ya da polisle ilk ne zaman irtibat kurdunuz?

4. Patlama sirasinda olay yerinde kac kisi vardi?
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5.

Kriz aninda hangi kuruluslarla irtibat kuruldu?

Kriz boyunca kim kiminle konustu, kim ne talimat verdi, nemli olaylarin zamani vb.

spesifik bilgiler kaydedilmelidir. Bu kayitlar daha sonra sirkete karsi yapilabilecek
iddialara karsi delil olarak kullanilabilir.

5. Ozel bilgiler: Kriz yonetim planinda, kriz ekibindeki yoneticilere bazi bilgilerin

gizliligi ve bu bilgilerin genel miidiiriin izni disinda hi¢ kimseye aciklanmayacagi

hatirlatilmalidir.  Giivenilir yOneticilerin, arastirmaci ya da habercilere yardim

etmekte hevesli tavirlarda, kriz aninda acele bilgiler verdigi ve daha sonra bu

bilgilerin yanlis oldugu 6grenildigi bircok durum olmustur.

6. Hareket adimlari: Kriz yOnetim plan1 kriz boyunca tiim ekip iiyelerinin

cevaplayacaklari su sorular1 icermelidir;

1.

2.

Sirket genel miidiirii ya da yetkilisi ile kontak kuruldu mu?

Polis, itfaiye ya da baska bir acil durum kurumlarma bagvurmaya gerek var

mi1?

Ik 48 saat i¢inde medya ile kimler ilgilenecek? Bu gorev igin 2. Kisi
belirlenmeli ve 20 saatlik periyotlarla degismelidirler. Sirket i¢in ne kadar az
sayida kisi konusursa o kadar iyi olur. Boylece basit ve biitiin agiklamalar
yapilmis olur. Cok sayida yoneticinin konusup, farklh fikirler beyan ederek,

farkli bakis acilar1 sundugunda, sirketin imaj1 zedelenebilir.
Hangi noktada sirket avukati aranmalidir?

Kriz nedeniyle olusabilecek ani bir kampanya veya isten ¢ikarma durumunda

olusabilecek protestolara karsi sendika yoneticileri ile kontak kuruldu mu?
Basin toplantis1 gerekli mi?

Magdur olan kisinin (yahut kisilerin) ailesi ile kontak kuruldu mu? Bircok
durumda aile fertleri kaza haberini sirket yerine televizyon ya da radyodan
ogrenmektedirler. Kriz yOnetim ekibi, magdur ailelerin evlerini ziyaret

edecek sirketi temsilcisini se¢mekte hizli davranmalidir.

Calisma alaninin herhangi bir bolgesini ya da parcasini kullanima kapatmak

gerekli mi?

Mobil bir ofis veya kriz iletisim merkezi kurmak gerekli mi?
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10. Zararin boyutu ve miktar1 nedir?

11. Sirket icin 6nemli pozisyonlardaki kisilerle kontak kuruldu mu?

Bu bilgilerin ve prosediirlerin bulundugu bir kriz yonetim plani hazirlamakla kriz

aninda en etkili sekilde durum kontrol altina alinir. Kriz aninda kaybedilecek en ufak

bir zaman sirketin kaderinde 6nemli bir rol oynar.

7. Medya iliskileri: Daha Once de bahsedildigi gibi, kriz boyunca bir kisi medya ile

goriigme yapmalidir. Kriz yonetim planinda, medya iliskileri asagidaki hususlar

dogrultusunda énem tasimalidir.

1.

Kriz yonetim planinda medyadan gelen goriisme isteklerinin halkla iligkiler
direktoriine 1iletilmesi gerektigi agikca belirtilmelidir. Medya ile sikca
goriigme yapacak olan halkla iliskiler direktorii, Oncelikle {ist yonetimin

danigsmanliginda sirket adina yapacagi aciklamalar: belirlemelidir.

Krizle ilgili gazetelerde, dergilerde ve televizyonlarda cikan tiim haber

kupiirleri ya da kayitlar1 toplanmalidir

Halkla iligkiler sozciisii her zaman iki yonlii bir bilgi akis1 saglamaya
caligmahdir. Bir ¢cok durumda, haberciler, yerel ve 6zel kuruluslarla ya da
rakip sirketlerle irtibat kurmuslardir. Bu nedenle, sdzcii de habercilere
konuyla ilgili ne tiir bilgiler elde ettiklerini sormalidir. Bu tiir bir yaklasim

uygun olur.

Kriz yonetim planinda, basmn goriigsmesinde sirketle ilgili hangi yazili
belgelerin gosterilecegi belirtilmelidir. Bu belgeler sirketin yillik raporu, iist
yOnetimin biyografisi, krizin ¢6ziimii ve yapist hakkinda agiklamalari
icerebilir.

Kriz yonetim planinda tiim kriz ekibine ve medyayla goriisen sdzciiye tiim
demeclerde ve basin goriismelerinde her zaman olumlu konugmalar1 gerektigi

vurgulanmaktadir.

8. Finansal ve yasal hususlar: Kriz yonetim plani, sirketin karhiligimi ve gelecegini

tehlikeye atabilecek ciddi bir terslik oldugunda, sirketin Oniinde ne gibi secenekler

oldugunu belirtmelidir. Bu secenekler asagidaki gibi siralanabilir;

e Harcamalarin azaltilarak tasarrufa 6nem verilmesi
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e Krediden uzak durup 6z sermaye ile calisilmasi

¢ Alacaklarin hizla tahsili yoluna gidilmesi

e Satis ve pazarlamaya agirlik verilmesi

e Vadeli satislardan kagilmasi ve satiglarin miimkiinse nakit tizerinden yapilmasi
e [hracat pazarlarinin gesitlendirilmesi ve ihracatin arttirilmasi

¢ Diger firmalarla isbirligi yapilmasi ve gerekirse ortak satig agiin kurulmasi

Kriz yonetim planinin finansal ve yasal boliimii ayrmtili bir bicimde ele alinmalidir

ve yasal danigsmanlar tarafindan tasdik edilmelidir.

9. Kriz yonetiminin lojistigi: Daha 6nce de belirtildigi gibi, tiim organizasyonlar kriz
yonetim merkezi tahsis etmelidir. Kriz yonetim planinda da bu merkezin yerlesimi,

nasil ve kim tarafindan kurulacagi a¢iklanmalidir.

10. Degerlendirme metotlar:: Kriz sonrasinda, kriz yonetim ekibi krizin tiim
asamalarini, hem basarili olanlar1 hem de yetersiz kalanlar1 degerlendirmek
isteyecektir. Kimi organizasyonlarda, yoneticiler degerlendirme formlarmi
doldururlar ve bu formlar ekip tarafindan toplanarak, mevcut kriz yonetim planini
degistirmek i¢cin degerlendirilir. Daha sonra yeni sayfalar ve Oneriler ilgili

yoneticilere kriz yonetim planinin kopyasma ek olarak gonderilir (Tiiz, 2002).

5.1.3.6 Kriz rehberi

Krizle karsilasildig1 zaman, aceleyle gelisigiizel hareket etmek yerine, kriz olmadan
krize kars1 acil 6nlem rehberi hazirlamakta yarar vardir. Kopyalar isyerinde, evde ve
arabada siirekli bulundurulur. Kriz rehberi toplantilar, beyin firtinasi, krize karsi
uyanik olma egitimi ve simiilasyonlarla desteklenmelidir. Rehber asagidaki

konulardan olusur:

Giris: Bir kriz durumunda kriz ekibi iiyelerinden beklenenlerin, sirket felsefesinin ve

rehberin nasil kullanilacagmin anlatilmasi.
Teknikler: Sirketin kriz yonetimi tekniklerinin 6zetlenmesi.

Kriz Ekibi: Adlar, iinvanlar, sorumluluklari, ekibin ve hizmet elemanlarinin 24 saat

aranabilecekleri numaralar ve yedekleri ile ilgili bilgiler.
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Hedef Kitleler: Hedef Kkitlelerin listesi, adresleri, telefon numaralari, diizenleyici

makamlar i¢in acil durum numaralari, iggorenler ile iletisim ve hukuk biirolar.

Mesajlar: Kriz durumunda aktarilabilecek mesajlar listesi. “Bizim giivenlik

standartlarimiz sanayideki en yiiksek standartlar arasindadir” gibi.

Kaynaklar: Kriz yonetim merkezinin konuslandirilmasi, mevcut kaynaklar, bunlarin
nereden alinacaklar1 ve nasil kullanilacaklarina iliskin bilgiler. Rehber veya kriz

merkezindeki iletisim araclarinin devreye sokulmasina iliskin yonerge.

Medya: Miilakatlara hazirlanma, gelistirme ve medyaya yaklasim konusunda kontrol

listeleri. Medya iligkileri asagidaki hususlar dogrultusunda 6nem tasimalidir:

Medyadan gelen goriisme isteklerinin halkla iliskiler direktoriine iletilmesi gerektigi
acikca belirtilmelidir. Medya ile sikca goriisme yapacak olan halkla iligkiler
direktorii, Oncelikle {ist yOnetimin danigsmanhiginda sirket adina yapacagi

aciklamalar1 belirlemelidir.

Brifing Notlart: Sirket iiriinleri ve islemleri ile gerekli teknik ve bilgiler iizerine
brifing notlari. Medya ve diger halk i¢in hazirlanmis brifing notlar1 su konular:

kapsamalidir:

¢ Firmaya iliskin genel bilgiler (biiytikliigii, triinleri, tarihi, mali durumu,

eleman sayist).
e Uretim siirecleri ve kullandig1 teknoloji
e Uretim planlar1
e  Uriinleri ve kullamim yerleri
e Giivenlik ve kalite standartlar1
e Uretim yeri

Sloganlar: Cesitli krizlere yonelik olmak iizere kriz donemlerinde kullanilabilecek

sloganlar

Telefon Hatti: Kriz donemlerinde kullanilmak tizere direkt telefon hatti hazirlanmasi

ve bu hatta gorevli personelin 6zel egitimden gegirilmesi.
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[letisim: Iletisim icin hareket basamaklarinin hazirlanmasi; onemli iiciincii kisilere
kars1 gelistirilecek tepkinin asamalarinin ortaya konmasi ve ¢alisanlarla, medyayla,

tiikketicilerle, devletle iliskilerin belirlenmesi.

5.1.4 Kriz oncesi egitim ve motivasyon

Kriz bir degisimdir ve ilk asamada ©nemli olan oOrgiit iiyelerini bu degisime
hazirlamaktir. Bu hazirlama faaliyeti isletme icinde personele, krizin nedenlerini, ne
tir davraniglarla hangi sonuclara ulasilacagini ve ekip olarak hareket etmenin
Onemini aciklayarak onlar1 diisiinsel olgunluga kavusturmak seklinde saglanabilir.
Ayrica degisime yonelik Orgiit iiyelerinin pazarlama, ar-ge, planlama, karar alma,
sorun ¢6zme, organizasyon ve iletisim konularinda siirekli egitilmeleri
onerilmektedir. Basarili isletmeler bu amacla yilda 40 saat egitime zaman

ayirmaktadir.

Ikinci asamada krizle yakindan ilgili olabilecek Kisiler krize karsi hazirlanmalidir.
Kriz ekibinde bulunan kisilerin fiziksel, beyinsel ve psikolojik olarak 6zel egitimlerle
devaml olarak olas1 bir krize kars1 hazir tutulmalar1 gerekir. Kriz ekibinin egitimi
icin isletme dis1 danigsman ve psikologlardan yararlanilabilir. EZitim yontemi olarak
tartisma, uygulamali grup egitimi, toplanti, senaryo analizi gibi yOntemler
kullanilabilir. Bunlarin disinda kriz aninda iletisim yoniinden kilit noktada bulunacak
ve kamuoyuyla baglant1 kuracak kisilerin iletisim, insan iliskileri, medyayla iliskiler
ve halkla iliskiler konularinda 6nceden egitilmis olmalarinda fayda vardir (Oztiirk,

2003).

5.2 Kriz Aninda isletme Yonetimi

Kriz yonetimi, kriz olarak nitelenen durumu ortadan kaldirmak i¢in yapilan planli,
sistematik ve rasyonel bir sekilde uygulanan faaliyetler toplulugudur. Sistematik
olarak adim adim verilecek bu kararlar1 uygulayacak ekibi olusturmayi, uygulama
sonuglarin1 hizla alarak yeni kararlar vermeyi kapsar. Normal sartlardaki yonetim
politikalarmin kriz sartlarma cevap vermesi zordur. Bu nedenle kriz donemindeki

uygulamanin normalden farkli olmasi gerekir

Ote yandan kriz doneminde alinan 6nlemler kadar, bu énlemlerin telagsiz ve basarili
bir sekilde uygulanmasi da 6nemlidir. Nitekim bir Ingiliz calisma grubu, kriz

doneminde alinan onlemler bakimindan isletmelerin basarilarimi karsilagtirmistir. Bu
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karsilagtirma ayni1 Onlemlerle bazi isletmelerin basarili, bazilarinin basarisiz
olduklarmi gostermektedir. Bu durumda panik kriz yonetimini basarisizliga

stiriiklemistir (Narbay, 2006).

Kriz doneminde yapilacak isler alt1 baghk halinde toplanabilir:

5.2.1 Kriz boyutlarim belirlenmesi

Acil bir durum ortaya ¢iktig1 zaman yapilacak ilk i durumun niteligini ve boyutlarmi
ortaya koymaktir. Bunu yapmak yerine, problemlerin sorumlusunu aramak zaman

kaybidir. Ayrica huzursuzluklara neden olabilir.

Krizin boyutlarin1  belirlerken Oncelikle krizin etki degerini hesaplamak
gerekmektedir.

5.2.1.1 Krizin etki degerini hesaplamak

Krizin etki degeri hesaplanirken olabilecek en kotii olay tasarlanir. Bu anlamda “O-
10” arast degerle kullanilarak kriz etki degeri bulunur. “0” en yiiksek deger kabul

edilir. Bu degerin hesaplanmasinda asagidaki bes soru sorulur:
e Krizin siddeti artarak ylikseliyorsa, bu siddete ne kadar dayanabilirsiniz?
¢ Medyanin devletin ilgili kurumlarm krizinizle ilgilenme boyutu ne olacaktir?
¢ Kiriz ile rutin faaliyetlerin kesintiye ugrama olasilig1 nedir?
¢ Kiriz isletmenin kamuoyundaki imajin1 ne dl¢iide tehlikeye sokmaktadir?
e Kriz isletmede ne boyutta hasar yaratir? Yatirimlar, krediler, kar marj1 vb.
Bu bes soruya 010 aras1 degerler verilip, toplayarak 5’e boliiniir. Cikan deger krizin
isletme iizerindeki etkisini gosterir (Narbay, 2006).
5.2.1.2 Kriz barometresi hazirlamak

Kriz etki dl¢egine “0-10" aras1 degerlerden olusan bir yatay dogru ilave edilerek kriz
barometresi hazirlanir. Yatay dogru iizerinde cesitli faktorlere gore krizin
gerceklesme olasiligl isaretlenir. Kriz etki Olcegi ve olasilik dogrusu iizerinde

isaretlenen degerlerin kesistigi nokta krizin rengini gosterir.

Kriz barometresi iizerinde krizin boyutu belirlendikten sonra miidahale maliyeti

hesaplanir. Kriz etki degeri, olasilik faktorii ve sonrasinda belirlenecek olan etki
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derecesi ve miidahale maliyetlerine gore kriz tantmlanmis olur. Bu tanima gore kriz
¢coziimleme yoOniinde bir sey yapilip yapilmayacag: belirlenir. Krizi ¢dziimlemenin
ilk asamasi olarak tanimlanmaktadir (Tiiz, 2001).

5.2.2 Kriz yonetim planinin olusturulmasi

Krizde zaman Oncelikli faktordiir. Bu nedenle neler yapilacagini gosteren stratejilerin
ortaya konacagi bir plana ihtiya¢ vardwr. Planlamanin avantaji dikkatleri gercek
soruna yogunlastirmasi ve eylem icin bir cat1 olusturmasidir. Kriz yonetim planinin

asamalar1 sunlardir:
¢ Kriz durumlarini listelenmesi ve tanimlanmasi.
e Her bir krizle bas edebilmek icin stratejiler ve taktikler gelistirilmesi.
e Kirizden etkilenecek kisilerin ve gruplarin tanimlanmasi.
¢ Kiriz ekibinin goreve baslamasi.
e Zarar1 minimize edecek bir kriz iletisim plani hazirlanmasi.

¢ Her seyin test edilmesi.

5.2.3 Kriz donemi insan kaynaklar politikasinin gelistirilmesi

Kriz donemlerinde isten cikarma yolunu se¢mek diisiiniilen en son care sekli
olmalhdir. Zorunlu olarak isten ¢ikarma uygulanacaksa su kriterlere dikkat

edilmelidir.

e Oncelikli yillik izin, askerlik, iicretli ve iicretsiz izin gibi her tiirlii izin yolu

denenmelidir.
¢ Emeklilik yas1 gelenlere isten ¢cikarmada oncelik verilmelidir.
e Daha 6nceden yapilmis olan performans degerlendirme sonuglarina gore isten
cikarilacak kisiler belirlenmelidir.
5.2.4 Kriz kosullarinda yiiriitmenin saglanmasi

Kriz doneminde yiiriitmeyi kolaylastrmak ve mekanizmasinin hizli islemesini
saglamak i¢in Orgiit icinde merkezi bir yapilanmaya gidilmesi uygundur. Bunun
anlami yetki devrinin azaltilarak iist yonetimde yetkilerin yogunlagmasidir. Olaylarin

akisimi denetim altma alip smirlandirmak gerekir. Krizlerin en 6nde gelen ve
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karmasik yonlerinden birisi dallanip budaklanmalar1 ve ¢ogunlukla isin bu nedenle
tam bir ¢ikmaza siiriiklenmesidir. Bu donemde astlar isin baginda ne yaptigini bilen,

yetenekli ve giiclii bir lidere ihtiya¢ duyarlar.

Kriz sartlarinda yetkilerin iist yonetimde yogunlasmasi Onerilmekle birlikte burada
ama¢ tek adam modeli uygulamak degildir. Tersine karar almada ekip ¢aliymasina
her zamankinden daha fazla ihtiya¢ duyulur. Ciinkii ekip sinerjisi tek basmayken

diisiiniilemeyen yaratici fikirlerin a¢iga ¢ikmasini saglayabilir.

Ote yandan kriz déneminde emir komuta agisindan hiyerarsik diizene gére hareket
etmek zaman kaybi olabilir. Acil durumlarda basamak atlayarak dogrudan ilgili
kisiyle goriisiilebilmelidir. Yiiriitme asamasinda kriz doneminin 6zelligi geregi kati,
esnek olmayan planlara hapsolunmamalidir. Planm sadece bir rehber oldugu
unutulmamalidir. Ayrica uygulamada sartlarin gerektirdigi gibi davranmak dogrudur.
Plana siki sikiya bagl kalmak bazen ¢oziimsiizliik yaratabilir. Kriz akiskan bir siire¢

olup, ayni sekilde akigkan bir uygulama gerektirir.

Kriz doneminde yiiriitmenin basarili olmasinda asagidaki faktorlerin yerine

getirilmesi onemlidir:

® Personelin moralini yiiksek diizeyde tutmak basarmin 6n kosuludur. Bu

amacla kisileri su¢layan bir politika izlenmemelidir.
e Medyayla iligkilerin giincellestirilmesi yararhdir.

o Isletme merkeziyle gelismeler konusunda diizenli olarak iletisim

kurulmalidir.

e Kriz durumunda isletmeyi terk etmek isteyen kisilerle ugragmamalidir.

Gitmelerine izin vermek daha uygundur.

Yiiritmede dikkate alinacak bir bagka nokta bir igletmenin yasamakta oldugu bir
krizin diger isletmeler icinde s6z konusu olabilecegidir. Onlarin bu donemde ne tiir
hatalar yaptiklarim1 gorerek degerlendirmek, ayni hatalar1 yapmamak, ya da onlarin

hatalarini firsata doniistiirmek miimkiindiir.

5.2.5 Kriz iletisim politikasinin olusturulmasi

Sirketin acil durum prosediiriinde bir tamamlayic1 olarak, kriz plani, iletisim

denetiminde potansiyel bir kriz tanimlandiginda ya da ongoriilemeyen digsal olaylar
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meydana geldiginde devreye girmekte ve kapsaminda detayli iletisim adimlari

bulunmaktadir. Bu adimlar1 su sekilde siralayabiliriz:

Kriz takiminm/sdzciilerinin isimleri ve baglanti bilgileri. Insanlar kriz
stiresince liderlik i¢cin sorumlulugu kimin iislenecegini bilmeye ihtiyag

duyarlar.

Krizi ozelliklerine gore ayiwrmak: Ne seviyede bir krizle karsi karsiya
oldugunu kavramak. Onemsiz bir olaymn ulusal bir krize doniisebilme

0zelligine sahip olmasi durumunda kriterler olugturmak

IIk tepki: Hangi bilgi en iist seviyede ncelikli? Medyaya Kars1 ilk tavri nasil
olacak?

Uyary/Bildiri Prosediirleri: Kimin bilgiye ihtiyact var ve oOncelikle nasil

bilgilendirilecek?
Telefon, e-posta, ¢agri cihazi ya da faks

Durum odast: Gerekli olan donanim ve yazilimlara, personele, mevkiye,
diizenlemeye haiz krizi yonetmek icin sogukkanlilik merkezi olacak fiziksel

mekani belirlemek.

Sosyal Paydaslar iletisimi: Miisterilerle, ortaklarlarla, ¢calisanlarla, idare ile

nasil iletisim kurmayi planliyorsun?
Baglanti listesi. Veri giris ve ¢ikislar1.

Kalip tepkiler. Biitiin iletisimler i¢in standartlagmis format, dil ve protokol

(Solmaz, 2003).

Kriz yonetiminin iletisimde yedi temel boyutu vardir.

Faaliyetler

Krizden etkilenenler
Giiven

Davranis
Profesyonel davranig

Etik
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e Oprenilen dersler

Bir kriz sirasinda etkili iletisim, bir orgiitiin en dnemli 6nceligi olmalidir. Bu nedenle
bir iletisim stratejisi, elde bulunan en dogru bilginin en hizli sekilde ulastirilmasina
gayret etmelidir. Bu da bir iletisim protokolii olusturarak, bir sirket sozciisii secip
egiterek, hedef kitlede anahtar izleyiciler ve anahtar mesajlar tespit ederek kriz
gerceklesmeden Once en uygun iletisim yontemine karar vererek elde edilebilir. Kriz
yonetimi kriz swrasinda yeterli iletisim araglarina sahip olmalidir. Biitiin bu
malzemeler kriz yonetiminin daha aktif ve hizli hareket etmesini saglamak icin

gereklidir (Akdag ve Tasdemir, 2006).

Kriz yonetim ekibi ne kadar iyi olursa olsun, kriz yonetim plani ne denli tam olursa
olsun kriz aninda mesajlarin iletilmemesi durumunda basarisizlik ka¢inilmaz olur.
Bu nedenle kriz fark edildigi anda krize yonelik iletisimin de baglatilmasi gerekir.
Kriz donemi iletisim politikasinin krizin dagilmamasimi saglayici iki temel amaci
vardir. Birincisi krizle ilgili olabilecek gruplar1 (ortaklar, tiiketiciler, medya, devlet
gibi.) yatistirmak, ikincisi ise ¢aliganlar1 bilgilendirmektir. Bu amagla kriz odasi ve
acil bilgi merkezi kurulmali, kriz iletisim plam1 hazirlanmali ve halkla iligkilere

basvurulmalidir (Narbay, 2006, Sweetser, ve Metzgar, 2007).

5.2.6 Kriz yonetimi modelleri

Kriz yonetimi, stratejik yonetim, teknik ve yapisal yonetim, iletisimin yonetimi ve
psikolojik-kiiltiirel Ogelerin yOnetimi olmak iizere dort farkli boyuttan olusur.
Orgiitler bu boyutlarin hepsi iizerinde calismalar yiiriittiikleri taktirde basari

kazanabilmektedirler. Aksi taktirde krizlerin yonetilmesi de miimkiin olmamaktadir.

Kriz yonetiminde basaridan s6z edebilmek i¢in yukarida gosterilen orgiitsel tepkiler

ile kriz yonetimine iligkin dort boyutun birbirine entegre edilmesi dnem tasimaktadir:

1. Fink’ in kapsaml kontrolii: Bu modelde kapsamli bir durum kontrolii 6nerilmekte
ve bu kontroliin de fonksiyonel alanlarda hangi olaylarin krize neden olabilecegini
belirlemek i¢in yardimci olabilecegi diisiiniilmektedir. Bu calisma sayesinde
olusturulan senaryolara bagl olarak da eylem planlar1 hazirlanmaktadir. S6z konusu
planlarda kriz durumunun tanimlanmasi ve kabul edilebilir sonug¢larin ifadesi yer

almaktadir.
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2. Littelejohn’ un alt1 adim kriz modeli: S6z konusu kriz modeli, temel kriz yonetimi
modellerini veren bir ¢erceve sunmakta ve atilacak ilk adim olarak da kriz yonetimi
Orgiit yapisinin olusturulmasini gostermektedir. Bir sonraki adimda kriz durumunu
kontrol altina almay1 ve tasarlamay1 onermektedir. Yapilacak bu islemlerden sonra
da bir acil durum plan1 hazirlanmasi1 gerekmektedir ve son asamada da gercekten kriz

yonetilmektedir.

3. Kriz-stratejik yonetim entegrasyonu: Bu yaklasim kriz yonetiminin stratejik olarak
orgiitler icin onemli goriildiigii diisiincesi etrafinda sekillenmekte ve kriz yonetimi

slirecinin stratejik yonetim siirecine entegre edilmesi gerektigini vurgulamaktadir.

4. Mitroff” un portfoy planlama yaklagimi: Bu goriise gore orgiit anlasilabilir kriz
senaryosu hazirlanmasina ragmen bir Orgiit adina daha 6nce mevcut olan yapisal
benzerliklere gore krizleri gruplayabilir. Kriz gruplar1 belirlendikten sonra da orgiit

en uygun Onleyici tedbirleri diisiinerek buna iliskin senaryolar1 hazirlamaktadir.

S. Burnett’ in kriz siniflandirmasi matrisi: S6z konusu model, krizin dort ana 6zelligi
etrafinda sekillenmekte ve stratejik problemlerin siniflandirilmasina iligkin bir temel

olusturmaktadir:
e Tehdit diizeyi (diisiik-yiiksek)
e Tepki seceneklerin durumu (¢ok fazla- birkag tane).
e Zaman baskisi (yogun-az).

¢ Kontrol diizeyi (diisiik-yiliksek) (Narbay, 2006).

6. Pauchant ve Mitroff sogan modeli: Krizlerle ilgili spektrumda kétii ucun krize
yatkinlar, iyi ucun ise krize hazirliklilar oldugunu sdylemek miimkiindiir. Bir
organizasyon ayni anda ikisi birden olamaz ancak kriz yonetimi ¢abasinda rol alacak
olan bireyler bunlardan birisinde olabilir. Organizasyonlarin krize odaklanmalar1
zamansal bir biitiinlik i¢indedir ve grinin tonlarina sahiptir. Belli bir zaman i¢in
krize yatkin olan bir organizasyon i¢in bunun degismeyecegini soylemek miimkiin
degildir.

Yapilan arastirmalar sonucunda bir organizasyonu krize yatkin veya krize hazirlikli
yapan dort anahtar faktor bulunmugstur. Swrali katmanlar olarak beliren bu faktorler

sogan modeliyle ortaya konulmustur.
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En dista bulunan dordiincii katman organizasyonun kriz yonetimi i¢in var olan
stratejileridir. Bunlar 0Ozellikle krizlerle basa ¢ikmak icin gelistirilmis varolan

programlar, prosediirler ve mekanizmalardir.

Ugiincii katman ayn1 zamanda krizleri kolaylastiran veya zorlastiran isleyen yapiy1
degerlendirmektedir. Yap1 katmani, strateji katmanmin hemen altinda yer

almaktadir. Bu da bir dis goziin kolayca gorebilecegi bir faktor olmasindandir.

Birinci ve ikinci katmanlar ise tiim katmanlar icinde en ilgingleridir. Bu katmanlar
organizasyonun kolaylikla goriilmeyen bilingaltiyla ilgilidirler. Dolayisiyla gérmesi

en zor ve en onemli faktorlerdendirler.

Ikinci katman organizasyonun kiiltiirel desenidir; yazili ve sozlii olmayan kurallar,
yiiriitme kurallari, inan¢ sistemleri, sOylenebilirler sdylenemezler ve yapilabilirler
yapilamazlardir. Krize yatkin ve krize hazirlikli organizasyonlar: birbirinde ayiran
bir diger bulgu da yoneticilerin ve ¢alisanlarin krizler ve kriz yonetimi hakkinda nasil

konustuklaridir.

Birinci katman ise organizasyonu sekillendiren bireylerin subjektif deneyimlerini
kapsar. Ornegin bireylerin egilimleri gibi faktorler krizlerde uygulanacak defans
mekanizmalar1 acisindan 6nemlidir. Ozetlemek gerekirse her katman bir gerceklige
tekabiil eder. Birinci katman psikolojik fenomeni isaret eder. Ikinci katman
sosyoloji ve antropoloji agirliklidir. Ugiincii katman ise organizasyon teorisini isler.
Dordiincii katman da genel isletme politikalar1 ve strateji konularmi igerir. Gergekte
tim katmanlar; birey, organizasyon, teknoloji ve mesleki faktorlerin karmasik bir

karigimidir.

5.3 Kriz Sonrasi Isletme Yonetimi

Kriz sonras1 donem, isletme yonetimleri genelde bir yandan krizin olumsuz etkilerini
ortadan kaldirmaya c¢alisirken, kriz tekrarlamamasina yonelik yOnetim yapisini
hazirlamaya calisirken diger yandan da tekrar bir kriz durumu ile kargilasmamak i¢in
gerekli caligmalar1 yaparlar. Ancak bilinmesi gereken bir husus vardir ki oda yeni bir
krizin tamamiyla 6nlenmesi olanaksizdir sadece gereken onlemi zamaninda almaya

yonelik 6n hazirliklar yapilabilir.

Bu donemde isletmeler, yasanmis olan krizin isletme iizerinde yarattigi olumsuz

durumlarin onarilmasina ¢alisirken eger kriz durumu ortaya cesitli firsatlar ¢ikardiysa

74



bunlardan yararlanilmas1 yoniinde de c¢aligmalarda bulunurlar. Ancak biitiin bu
caligmalarin etkili bir sekilde yapilip bu ¢aligmalardan verimli sonuglar almak i¢in
kriz sonrasinda 6ncelikle bir durum analizi yapilmalidir. Bu analiz dogrultusunda bir
kriz durumuyla karsilagsmis olan organizasyonun biitiin yonleriyle krizden nasil
etkilendigine yonelik aragtirmalar yapilip bu dogrultuda gelecege yonelik olarak kriz
sonrasi faaliyet Olcegi belirlenmeli. (burada Oncelikle isletmenin ne gibi bir durum
icinde bulundugu analiz edilmekte sonrasinda maliyet muhasebesi sistemine gore
maliyetler diizenlenerek, finansal yap1 ve karlilik diizeyi ortaya konularak bu 6lcek
belirlenmekte.). Buradan alinan sonug¢ cercevesinde isletmenin gelecegiyle ilgili
olarak kiiclilme, biiylime, mevcut durumu koruma, faaliyet alanini degistirme
yOniinde olan kararlar verilmelidir. Bunun sonrasinda dl¢ek dogrultusunda isletmenin
amaci genel hatlariyla daha sonra detaylandirilmak iizere belirlenip araliklarla revize

edilmelidir (Mey, 2007).

5.3.1 Kriz sonrasi durum analizi yapmak

Kriz sonrasi durum analizi caligmasinda krizden cikan Orgiitiin her anlamda bir
degerlendirilmesi yapilmakta ve buna bagli olarak da kriz sonrasi faaliyet dlcegi

belirlenmektedir.

5.3.1.1 Kriz sonrasi faaliyet olceginin belirlenmesi

Faaliyet Olcegini belirlemek icin oncelikle Orgiitiin icinde bulundugu durum analiz
edilmektedir. Maliyet muhasebesi sistemine gore maliyetler diizenlenerek, finansal
yap1 ve karlilik diizeyi ortaya konmaktadir. Analiz sonucunda Orgiitiin yeni faaliyet
Olcegi belirlenmektedir. Varligin1 koruma, kiigiilme, biiyiime, faaliyet konusunu
degistirme, ortakliga girme gibi cesitli yontemlerden hangisinin tercih edilecegi

kararlastirilarak, uygulamaya gecilmektedir.

5.3.1.2 Son durum dogrultusunda yeni amac belirlenmesi

Faaliyet Olceginin belirlenmesinden sonra 6lgek dogrultusunda Orgiitiin amaci
belirlenmektedir. Ik asamada amac genel ¢izgileriyle sonuglara yonelik olmaktadir.
Belirlenen amaglar diizenli araliklarla gdzden gecirilerek revize edilip

uygulanmaktadir Meydan, 2005).

Krizden ¢ikmig bir orgiitiin krizde ugradigi kayiplar ya da varsa kazanclar, kriz

sonrasinda degerlendirmeye alinmaktadir. Kimi zaman Orgiitin misyon ve
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vizyonunda da kriz sonrasi degisiklikler yapmak geregi dogmaktadir. Ozellikle krizin
kaynagi sirketin  misyon ve vizyonunun yanliy tanimlanmis olmasiyla
iliskilendirilmisse, bu durumda ka¢inilmaz olarak kriz sonrasinda yeni bir misyon ve

vizyon belirleme yoluna gidilmektedir.

5.3.2 Kriz oncesi yonetim yapisina donmek

Kriz 6ncesi yonetim yapisina doniis islemlerinin baslamasi, artik krizin atlatildigiin
bir ifadesi olmaktadir. Kriz yonetimi ¢ercevesinde merkezi yapidan tekrar katilimci

ve demokratik yapiya gegmek gerekmektedir.

Kriz oncesi yapiya donerken kriz siiresince yapilan olumlu ve basarili ¢aligmalar
degerlendirilmeli, basar1 gosteren personel ddiillendirilmeli ve ¢aligmalar1 olumsuz
etkileyen, kriz doneminde kendi lehine ¢ikar ve yarar saglayanlarla, sucu ve kusuru

goriilenler uygun yontemlerle cezalandirilmalidir.

5.3.2.1 Merkezi yapilanmadan uzaklasmak

Kriz doneminde kaginilmaz olarak uygulanan merkezi yapilanmanin degistirilmesi
ve yerinden yoOnetime gecilerek, kararlara katilmm yeniden saglanmasi
gerekmektedir. Yine kriz yonetimi siirecinde kullanilan yogun denetimin azaltilarak

esnekligin tekrar kazanilmasi dogru olmaktadir.

Bu donemde caligsanlara yonelik cesitli politikalarin da uygulanmasi kaginilmaz
olmaktadir. Kriz sonras1 donemde temel diisiince ve degerlerde onemli sarsmtilar
meydana gelmektedir. BoOylesi bir durumda calisanlarm olumsuz diisiince
gelistirmesine ve degisime duyulan direncin artmasina yol agmaktadir. Kriz sonrasi
donemde degisimin direnciyle daha kolay basa c¢ikabilmek icin yoneticilerin adil
olduklarmi gostermelerinin, ¢calisanlarla olan iletisimlerini gelistirip olumlu ve giiven

veren bir ortam yaratmalarinin biiyiikk 6nemi bulunmaktadir (Meydan, 2005).

5.3.2.2 Diger Kriz Oncesi Sartlar1 Saglamak

Krizin atlatilmasindan sonra oOrgiitiin tamamen kriz oncesi donemdeki sartlara geri
getirilerek istikrar saglanmas1 gerekmektedir. Kriz doneminde Orgiitiin alt
sistemleriyle olan iliskilerinde bozulmalar meydana gelmisse dogru yontemlerle
diizeltilmeli, orgiit kiiltiirii ve iklimindeki olas1 hasarlar tespit edildikten sonra uygun

sekilde onarimlar yapilmahdir. Orgiitiin degisen g¢evre sartlarina tekrar uyum
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saglamasi icin varsa Oniindeki engeller kaldirimali ve gerekiyorsa yeniden

yapilanma caligmalarina girisilmelidir.

Krize her ne kadar atlatilmis olsa da olas1 yeni bir krize kars1 da hazirliklar araliksiz

surdiirilmelidir.

Kriz doneminde yaratic1 6zelligini kanitlamis kisilerden yeni bir kriz ekibi kurmak,
erken uyar1 sisteminde saptanan yetersizlikleri gidermek icin faaliyetler de bulunmak
ve yeni bir kriz yonetim plan1 hazirlamak gibi uygulamalar aksatilmadan yerine

getirilmesi gerekli faaliyetler arasinda sayilmaktadir (Meydan, 2005).

5.3.3 Kriz sonrasi donemde isletmelerin yapmasi gereken faaliyetler

Biitiin bunlarin paralelinde kiriz sonrasi isletmenin yapmasi gereken faaliyetlere daha

detayli bakmak gerekirse bunlar sdyle olmalidir:

5.3.3.1 insan kaynagina yonelik faaliyetler

Bu faaliyet catis1 altinda, isletme catis1 altinda Ozellikle insan kaynaklar1
departmanlar1 aracilifiyla kriz sonras1 donem yonelik olarak calisanlar arasinda bir
birlik duygusu yaratarak bunun sonucunda ortaya cikacak dayanigma ortami
vasitasiyla kriz sonrast ortaya c¢ikan olumsuzluklara yonelik olarak daha hizli ve
etkin faaliyetlerde bulunulmasinin saglanmasi gerekmektedir. Ayrica kriz sonrasi
doneme yonelik olarak bu donemdeki degisiklere calisanlarin uyumunun saglanmasi
icin ¢esitli egitim ¢aligmalarmin ve toplantilarinin diizenlenmesi gerekmektedir. Eger
yapilan durum analizi sonuglar1 dogrultusunda gerekiyorsa isletme i¢cinde yeni rol
degisikliklerine calisanlarin da diisiinceleri dogrultusunda karar verilmeli. Yeni
hedefler, politikalar dogrultusunda iicretler belirlenmeli. Calisanlara yonelik olarak
kisisel gelisim, mali konularda danismanlhik verilmeli. Calisanlarin yaptiklar: isin
isletme icin ne kadar 6nemli oldugunun algilatilmas: saglanarak ve isletmeyle ilgili
yonetimsel kararlarda onlarin goriislerine de deger vererek kurum i¢i motivasyonun
artirlmamasma calisilmas1 ozellikle bu donemde ¢ok Onemlidir. Biitiin bunlarin

saglanmasi i¢inde insan kaynaklar: yetkilileri su caligmalar1 yapmalidir:

1. Olumlu bir ortam yaratmak: Yasanilan bir krizden sonra isletme i¢inde temel
degerlerde biiyiikk sarsintilar meydana gelmekte ve bu da giiven duygusunu
zedelemektedir. Bu durum da calisanlar kriz sonrasi donemdeki degisim

caligmalarina karsi direnci arttirmaktadir. Bunu i¢in insan kaynaklar1 yetkilileri kriz
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sonrast donemde degisime karsi olan direncin kirilmasi i¢in halkla iligkiler
uzmaninin destegiyle orgiit i¢i iletisim siirecini yogunlastirip giiven verici bir ortam

yaratarak bu direnci zayiflatmalidir.

2. Gelisim odakliligi vurgulamak: Kriz sonrasi isletmede gerekli olan belli
degisimleri gerceklestirmek icin calisanlarin bu degisikliklerin 6nemi ve bunlarin
icerikleri konusunda bilgilendirilip bu degisimlere uyumunun saglanmasi

geceklestirilmeli.

3. Calisanlar1 kararlara dahil etmek: Normal zamanlarda oldugu gibi kriz
donemlerinde biraz daha yogun olarak yasanilan ve yapilmasi gereken bir gérev veya
degisiklikle ilgili bu konularla ilgili olan ¢alisanlarin beli bir katiliminin saglanmasi
gerekmektedir. Aksi taktirde olusturulmak istenen yiiksek motivasyonun saglanmasi
zorlasir. Iste bu katiimin gergeklestirilmesiyle kriz sonras1 donemde yapilan degisim
siirecinde, bu siirece Onceden fikirleriyle destek veren calisanlarin daha verimli

olmasi saglanabilir.

4. Duygusal davranmamak: Kriz sonrasi1 donemde belli degisimler kars1 gosterilen
dirence kars:1 iist diizey yoneticiler sert, sinirli bir tavir gostermemeliler. Ciinkii
gosterilecek bu tiir olumsuz tepkiler mevcut direncin daha da yogunlagmasina neden
olacaktir. Bunun i¢inde boyle durumlara kars1 akilci, tamamlayict ve ¢oziim iiretici

bir tavir gelistirmeliler.

5. Egitim ve is becerilerini gelistirmek: Krizden sonra calisanlar ozellikle yeni
diizene nasil uyum saglayacaklarini bilmek ve neler yapmalar1 gerektigi konularinda
bilgilendirilmek isterler. Ciinkii degisikliklere uyum icin gerekli donanima sahip
degillerse kendilerini yetersiz hissedip, risk almaktan kaginip, degisime karsi
direnirler. Boyle bir durumun olusmasmi engellemek icin calisanlara yonelik
becerilerini arttirici, goniillik davramisini ve olumlu diisiinceyi iceren egitimler

verilmeli.

6. Akilc1 adimlar atmak: Krizden sonra insan kaynaklar: yetkilileri ¢alisanlarin duygu
diistincelerini dinleyip onlar1 anladiklarini ifade ettikten sonra isletme icin gerekli

olan degisime calisanlarin ancak boyle akilci bir davranisla uyumunu saglayabilirler.

7. Yaraticiligy, hayal giiciinii ve yenilikgiligi gelistirmek: Ozellikle kriz donemlerinde
sonra gerekli olan bu niteliklerin, kriz donemindeki baski ve bunu beraberinde

getirdigi stres ve korkunun sonucunda kaybolmasi kriz sonrasi bu niteliklerin isletme

78



icinde yeniden ortaya c¢ikabilmesi i¢in mevcut olumsuz ruh halinin yerine rahat bir

ortam yaratmak icin caligmalar yapilmalidir.

5.3.3.2 Halkla iliskiler Faaliyetleri

Kriz sonrasi yapilmasi1 gereken halkla iliskiler calismalar1 hem orgiit i¢cin hem de
orgiit disina yonelik olarak yapilmalidir. Ve bu calismalardan ilk etapta beklenen;
kriz doneminde bozulan oOrgiitsel iletisim yapisini saghkli bir bicimde isleyecek hale
getirmektir. Ayrica insan kaynaklarmin yiriittiigii motivasyon ¢aligmalarina destek
olmaktir. Orgiit disina yonelik halkla iliskiler calismalar1 ise zedelenen orgiit ve
hedef kitle arasi iligkileri yeniden eski haline getirmeye calismak, orgiite yonelik
olarak giiven duygusunu onarmaya c¢alismak, kamuoyundan oOrgiite yeniden

yapilanmasinda destek saglamak.

5.3.3.3 Kurumsal Kiiltiire Yonelik Calismalar

Kriz sonrasinda yasanmis olan krize zemin hazirlayan orgiitsel kiiltiir i¢indeki
unsurlarin ortadan kaldirilmasi1 ve yeni yapilanma siireci i¢cinde cesitli yeniliklerin

kiiltiirel yap1 i¢ine entegre edilmesi gibi ¢aligmalarin yerine getirilmesi.

5.3.3.4 Kurumsal imaja iliskin cahsmalar

Orgiitiin kriz sonrasi krizden onceki mevcut imajini1 yeniden kazandirilmasima
yonelik halkla iligkiler departmaninin destegiyle yiiriitiilen caligmalar.

5.3.3.5 Orgiitsel Yapida Yapilacak Calismalar

Kriz sonrasmnda kriz donemimde mecbur olarak benimsenen merkezi yonetim
yapisindan daha esnek bir yonetimsel yapinin olusmast yoniinde cesitli ¢calismalarin
yapilmamas1 daha sonraki donemlerde benzer krizlerle karsilasilmasi olasiligini

arttiracaktir (Mey, 2007).
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6. UYGULAMADA KULLANILAN KAVRAMLAR

6.1 Firma kurumsal ozellikleri

6.1.1 Firmanin yasi

Firmanm faaliyet gosterdigi siire olarak tanimlanmustir.

6.1.2 Firma sermaye durumu

Firma sermayesindeki 0z kaynak ve yabanci kaynak ytizdesi olarak tanimlanmaigtir.

6.1.3 Firmanin faaliyet alam

Firmanm i¢inde bulundugu sektor olarak tanimlanmaigtir.

6.1.4 Firmanin Pazar durumu

Firmanm  faaliyet gosterdigi Pazar durumu ve Pazar payr olarak

tamimlanmustir(Ulusal Pazar, Global Pazar).

6.1.5 Firmanin hedef kitlesi

Firmanm hedefledigi tiiketici ¢esidi ve yiizdesi olarak tanimlanmustir ( son tiiketici,

endiistriyel tiiketici).

6.2 Orgiitsel yap1 degiskenleri

Orgiit yapis1 genel olarak orgiitlerde islerin isleyisini, iletisim diizenini, hiyerarsik
yapiy1 ve oOrgiitteki bireyler arasindaki sosyal iligkileri de agiklamaya calisan bir

kavramdir.

Bir Orgiitiin yapisi, Orgiitteki bireylere; hangi kademede bulundugu, hangi gorevlerde
sorumluluklar1 oldugu, kime bagh olduklar1 ve sahip oldugu yetkileri gostermektedir.
Ayn1 zamanda Orgiitlerde yapi, Orgiitlerin degisime ne kadar uyum
saglayabilecekleri, bir baska ifade ile ne kadar hizli davranabildigi konusunda da

bilgi verir (Altuntay, 2006).
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6.2.1 Merkezilesme endeksi

Merkezilesme derecesi, organizasyonda kararlarin hangi kademedeki calisanlar
tarafindan verildigini gosterir. Sayet kararlar tist yonetim tarafindan veriliyorsa
merkeziyet¢i, alt kademeye dogru kaydirilmigsa ademi-merkeziyetci bir yapidan soz

edilir.
6.2.2 Yonetsel yogunluk

Orgiitte yer alan yonetici sayismin toplam c¢alisan sayisina oran1 Yonetsel Yogunlugu
vermektedir. Yonetsel yogunluk, organizasyonlarimin kaynaklarinin biiyiikk bir
kismin1 yonetime tahsis ettigi durumlarm kapsamidir. Temel yonetim aktiviteleri,
karar verme, koordine etme, Orgiitleme, kontrol etmedir. Yonetim bu aktiviteler ile,
dolayli yoldan da olsa, iiretime de katki saglamis olmaktadir. Yonetsel ve liretim
faaliyetlerin birlikte, organizasyonlarin tizerindeki etkilerinin artmasindan bu yana,

yonetsel faaliyetlerin tek basina yeterli olmadigi kanitlanmistir(Price, 1997).

6.2.3 Biiyiikliik

Kimberly, biiyiikligii dort degiskenden olusan c¢ok yonlii konsept olarak
tanimlamaktadir. Bu degiskenler, fiziksel kapasite, isgiicii kapasitesi, girdi veya
ciktilar ve varliklardir. Blau ve Schoenherr biiyiikliigli organizasyonun
sorumluluklarinin bir kapsami olarak nitelendirilmistir ve tam zamanli personel

sayisint bu kapsami 6lgmede yeterli olacagini savunmustur. (Price, 1997).

6.2.4 Formalizasyon

Formalizasyon, organizasyon iginde yazili belgelemenin miktar: ile ilgilidir.
Belgeleme; prosediirleri, i tamimlarmi, yonetmelikleri ve planlar el kitaplarimi
icermektedir. Bagka bir deyisle, 6zel ayrintilariyla belirlenmis emir ve haberlesme
sekillerinin, davranis kaliplarinin yazili olarak, yonergeler ve belgeler halinde varlig:
ve bunlarin organizasyon tarafindan uygulanmasi bicimsellesme olarak
adlandirilmaktadiriss. Bu yazili evraklar davranis ve faaliyetleri tamimlayan
araclardir. Formalizasyon c¢ogu zaman belgelemenin sayfalarii sayarak
Olciilebilmektedir. Biiyiik iiniversitelerin, kayit yapma, kabul ve ¢ikarma, O0grenci
birlikleri, yurt yonetimi gibi belirli faaliyetleri igin birka¢ cilt yazili kurallar:

oldugundan dolayi, yiiksek derece bicimsellesmis kabul edilmektedir. Kiiciik aile
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isletmesi neredeyse hi¢ yazili kurallar1 olmadigindan bunun tersini olusturmaktadir

ve informal sayilabilmektedir (Fedotova, 2005).

6.2.5 Kurmay yogunlugu

Toplam uzman sayisinin, toplam calisan sayisma oramdir (Ceylan, 1993). Uzman

deyimi ile, yonetsel faaliyetlerden sorumlu calisan kastedilmektedir.

6.3 Orgiitsel davrams degiskenleri

Orgiitsel davrams bilimi ¢ok geng bir bilim olmasma karsm, orgiit icinde calisan
isgorenlerin  davramislarina iliskin elde bulunan bilgilerin cogu eskilere
dayanmaktadir. Bu yiizden de orgiitsel davranig biliminin kdkeninin oldukga eski
oldugu soylenebilir. 1950’11 yillardan baslayarak, calisan insanin orgiit i¢cinde olusan
davranisinin bilimsel yontemlerle incelenmesi hizla gelismeye baslamistir (Basaran

2000).

Insan davramis1, insanin amaglarina ulasmak (gereksinimlerini karsilamak, yasamak)
icin yapilan bilingli etkinliklerdir. Orgiitsel davramg ise, orgiitin amaglarmin
gerceklestirilmesi (gereksinimlerinin karsilanmasi, yasamasi) i¢in orgiit iiyelerinin

yaptiklar bilingli etkinliklerdir

Orgiitsel davranig, bireyin isletme icinde ¢alisirken gosterdigi davranislari, algilari,
degerleri, 6grenme kapasitesini belirlemek i¢in psikoloji, sosyoloji ve Kkiiltiirel
antropoloji gibi disiplinlerden yararlanan; insan davranislarini, tutumlarin1 ve
performansimi Orgiitsel bazda inceleyen; dig cevrenin Orgiite ve onun insan
kaynagina, amaclarma, misyonuna ve stratejisine etkisini arastiran bir disiplindir

(Arslan, 2007, Ivoncevich, 1996).

Orgiitsel davramigmn amaci, orgiitin amaclarin1 gerceklestirmek icin planlanan
diizeyde orgiitsel edim elde etmektir. Orgiitsel edim baz1 kaynaklarda iiriin iiretmek,
is yapmak, isi bitirmek, gorevde basar1 gostermek, verim elde etmek, is basaris1 gibi

sOzlerle tamimlanabilir (Basaran, 2000).

6.3.1 Orgiitsel iletisim

Bir orgiitte iletisim siirecinin olusabilmesi i¢in insanlar arasinda bir iligkinin
kurulmas: gerekir. Bu acidan bakildiginda Orgiitsel iletisim, insanlari1 birbirine

baglayan ve onlarin sosyal bir grup halinde ve uyumlu bir sekilde caligmalarini
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saglayan bir bagdir. Bir orgiitte etkin bir caligmanin gerceklestirilmesi isteniyorsa,
grubu olusturan insanlar arasinda bilgi, fikir ve duygularin karsilikli olarak
aksatilmadan iletilmesinin saglanmasi ve hatta bunu zorunlu kilan bir iligkinin

kurulmas1 gerekmektedir (Benligiray, 2005).

Orgiitsel iletisim, orgiitlerde belli amaclara ulasmak icin kisileri birbirine baglar. Bu
orgiitsel iletisimin temel fonksiyonudur. Iletisim, orgiitlerin olusmasi, ayakta
kalabilmesi ve basarili olabilmesi i¢in vazgecilmez bir faktordiir. Orgiitte yer alan
iletisim diizeni; bilgi verme, emretme, 0gretme, etkileme, ikna etme ve birlestirme

islevlerine hizmet etmektedir (Kaya, 2008).

6.3.2 Is tatmini

En genel anlamu ile bireyin isine kars1 genel tutumunu ifade eden is tatmini kavrami

ile ilgili yapilan bazi tanimlar sunlardir:

e (Calisanin kendi isine karst olan is degerleri ve isten kazandiklarinin

etkilesimi sonucu olusan duygusal bir cevaptir.

e Bireyin bir isten bekledigi ile is sonuglandirildiginda elde ettiklerinin

fonksiyonudur.

e [ tatmini bireyin kendi algilamalarma gore 6nemli olan bir takim faktorlerin

birey tarafindan degerlendirilmesinin bir sonucudur (Ozkalp, 2003).

Is tatmini, isgorenlerin bedensel ve zihinsel sagliklar1 yaninda, bireysel, fizyolojik,
ve ruhsal duygularmmn bir belirtisidir. Is tatmini denince, isten elde edilen maddi
cikarlar ile is¢inin, “beraber ¢alismasindan zevk aldigi is arkadaglar1 ve eser meydana

getirmesinin sagladigr mutluluk™ akla gelmektedir.

Is tatminini olusturan faktorler bireysel ve isin kendisinden kaynaklanan faktorler
olmak iizere ikiye ayrilir. Is tatmini olusturan bireysel faktorler; personelin
beklentileri, personelin kisiligi, personelin is tecriibesi, personelin sosyal kisiligi,
personelin hizmet siiresi, personelin egitim diizeyinden etkilenir. Diger yandan isin
genel gOriinimii ve zorluk derecesi, iicret, igletmenin sosyal goriiniimii, ¢alisma
kosullar1 ve is giivenligi, ilerleme olanagi, uygun Odiillendirme sistemi, yOnetici,
calisanlarin kararlara katilim derecesi, is tatminini etkileyen is ortamina bagl

faktorlerdir (Bakan ve Biiyiikbese, 2004).
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Is tatmini hakkinda kesin olan bir nokta, dinamik oldugudur. Yoneticiler bir kez is
tatmini saglayip sonra bu konuyu birka¢ y1l gézden uzak tutamazlar. Is tatmini hizl
elde edilebildigi gibi, hizli hatta daha hizli i tatminsizligine doniisebilir. Bir orgiitte
kosullarin bozuldugunu gésteren en dnemli kanit is tatmininin diisiik olmasidir. Is
tatminsizligi, daha gizli bicimlerde i yavaslatma, diisiik verimlilik, disiplin sorunlar1
ve diger orgiitsel sorunlarm ardinda yer alir. Is tatminsizligi, orgiitiin bagigiklik
sistemini zayiflatir, i¢ ve dis tehditlere karsi Orgiitiin gostermesi gereken tepkiyi

zayiflatir ve hatta yok eder.

Isgoren, isinden ve is ortamindan beklentilerinin yeterince karsilanmadigi algismna
sahip oldugu takdirde, is tatminsizligi ortaya ¢ikmaktadir. Is tatminsizligi, isgorenin
isglicli verimliliginin olumsuz etkilenmesine, ise baghliginin azalmasina ve istege
baglh isgiicii devir hizinin artmasina neden olmaktadir. Ayn1 zamanda isgdrenin
saglik durumu da olumsuz etkilenmektedir. Is tatmini diisiik isgorenlerde sinirsel
(uykusuzluk, bas agrist vb.) ve duygusal cokiintiilerin (stres, hayal kiriklig1 vb.)
olustugu ve is tatminsizligi ile aralarinda anlamli bir iliski oldugu saptanmistir

(Akinci, 2002).

6.3.3 Orgiitsel baghhk

Orgiitsel baghlik, orgiitiin iiyesi olarak varligin siirdiirmek igin yogun istek duyma,
Orgiit yarar1 icin normalden fazla caba gosterme ve oOrgiitiin deger ve hedeflerine
inanma ve kabul etmedir Kisacasi, orgiitsel baglilik, calisganin 6rgiitiine karsi olan
sadakat tutumudur ve orgiitiin bagarili olabilmesi icin gosterdigi ilgidir. Orgiitsel
baghlik tutumu, kisisel (yas,orgiit i¢ci kidem ve i¢/dis kontrol odagr) ve orgiitsel (is
dizayn1 ve yoOneticinin liderlik vasiflar1) degiskenler ile belirlenmektedir. Ayrica
uzun siireli 1§ giivenligi, kararlara katilabilme firsatlari, iste sorumluluk ve 6zerklige
sahip olabilme, ademi merkeziyetci Orgiitsel yap1 ve olumlu Orgiit iklimi bireyin

Orgiite baglilig1 tizerinde etkili olmaktadir.

Orgiitsel baghlig1 yiiksek olan bireyler digerlerinden daha cok caba gosterirler,
orgiite ve tiretime katilimlar1 da daha yiiksek olur. Ayrica bu kisiler orgiit yararina
daha fazla yaratici1 ve yenilik¢ci diisiinceler iretirler. Boylece daha uzun siireli
istihdam yasarlar. Orgiitsel baglilik hem o6rgiitiin performansin1 arttirmakta hem de

Orgiitii calisilabilecek daha iyi bir yer haline getirmektedir (Giiven, 2006).
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Literatiirdeki tiim orgiitsel baglilik yaklagimlari ii¢ temel 6geye dayanmaktadir. Allen
ve Meyer’e gore bu dgeler; duygusal baglanma, maliyet algilamas: ve zorunluluktur.
Arastirmacilar orgiitsel bagliligi onceleri “duygusal baghlik” ve “devam baghiligi”
seklinde ikiye aymrirken, daha sonralar1 bu dgeler sayesinde, iki farkli baglilik tiiriine

~ .0

“normatif baglilig1” da eklemislerdir.

Duygusal baglilik; bireyin is tecriibelerinin, algilamalarmin ve kisisel 6zelliklerinin
birlesiminin sonucu olarak organizasyona karsi gelisen olumlu tutumlar neticesinde
olusur. Bu manada "duygusal baglilik", organizasyonun hedefleri ve degerlerine
yonelik bireylerin giiclii, pozitif tutumlarinin bir biitiinii olarak tanimlanabilir. Boyle
bir olumlu tutum ¢alisanin organizasyonu ile 6zdeslemesi, organizasyonel amaclari
gerceklestirmeye yonelik faaliyet gdstermesi ve organizasyonla arasinda duygusal bir
bag kurmasi neticesinde olusur. Duygusal bagliliga sahip bir ¢alisan kendisini
Orgiitiin bir parcasit olarak gordiigiinden, orgiit onun ic¢in biiylik bir anlam ve deger
ifade eder. Bu nedenle calisan organizasyona iiye olmaktan biiyilk bir gurur ve
memnuniyet duyar. Calisanin olumlu tutumlar1 devam ettikge organizasyondan
ayrilmak istemeyecek, bilakis organizasyona iiye olmaya devam etmeyi ve
organizasyonel amaclar1 gerceklestirme dogrultusunda saglayacagir katkilari
artirmay1 isteyecektir. Sonuclar1 itibariyle duygusal baglilik, organizasyonlarin

gerceklestirmeyi istedigi en 6nemli baghlik tiiriidiir.

Devamlilhik  baghligi, c¢alisanlarin  organizasyondan ayrilmalar1  durumunda
karsilasacaklar1 maliyetin yiiksek olacag: diisiincesi ile organizasyonel iiyeligi devam
ettirme durumudur. Calisan organizasyondan ayrilmakla karsilagacagi maliyet ve
giicliikler nedeniyle (bu giicliiklere diger organizasyona uyum saglayamamak, baska
bir sehre tasinmak, organizasyonun ddemek zorunda oldugu tazminatlardan olmak,
igsiz kalmak sayilabilir), istese de ayrilamamaktadir. Devamlilik baghhg,
organizasyona yapilan yatirimlarin miktar1 ve calisanlarin algiladigi alternatif is

imkanlarinin sayis1 gibi faktorler tarafindan agiklanmaktadir.

Normatif baglilik, calisanin kendisini dahil oldugu organizasyona karsi sorumlu
hissetmesi, bu sorumluluklar1 ¢ercevesinde icra etmesi gereken gorevleri oldugunu
ikrar etmesi, dolayisiyla da calisanin organizasyona karsi iiyeligi devam ettirme
zorunlulugu duydugu bir baghlik tiiriidiir. Calisanin gecmis yasantisi, aileden gelen
aliskanliklari, toplumsal degerler, diger calisanlarin uzun siireler tek bir

organizasyonda calismis olmasi ve boyle calisanlarin Oviillmesi gibi faktorler,
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organizasyona duyulan bagliligi calisanin bir erdem olarak algilamasina neden olur.
Calisan zamanla orgiitsel baghlig1 bir ahlaki zorunluluk olarak degerlendirmeye
baslar. Kisaca ¢alisan orgiitsel sadakati en dogru davranis ve en erdemli karar olarak

degerlendirdigi i¢cin organizasyonel iiyeligini devam ettirir (Kaya ve Selguk, 2007).

6.3.4 Orgiitsel degisim

Orgiitsel degisim, organizasyonda is yapma ahskanliklarinin daha farkli bir sekle
doniistiiriilerek verimliligin arttirilmasidir. Orgiitte yapilan degisimlerin amaci,
orgiitiin  verimliligini, 1is kalitesini arttwrmak, kullanilan teknolojileri ¢agin
gerektirdigi hizda degistirmek ve kullanmak, Orgiitte calisan bireylerin davranig
kaliplarini degistirmek, dikey biirokratik yapilar yerine yassi, iletisimin ve karar alma

mekanizmasinin hizli isledigi birer sisteme doniistiirmektir.

Orgiitleri degisime zorlayan bazi dis giicler bulunmaktadir. Bunlardan bazilari,
global ekonomi ve rekabet, yerel ekonomik kosullar, hiikiimetin ¢ikarttigi kanun ve
diizenlemeler, teknolojik gelismeler, sosyal giiclerdir’. Degisimin en kuvvetli
sebepleri ise “teknolojik degisim ve global ekonomi”dir. Orgiitler dis ¢evrelerinde
olan bazi olaylara degisimle cevap vermek zorunda kalacaklardir. Bir organizasyon

ayakta kalmak istiyorsa ¢evresinde meydana gelen degisimlere cevap vermelidir.

Orgiitii degisime zorlayan yalnizca orgiit cevresindeki giicler degildir. Orgiitlerin
degisim siirecine girmelerini saglayan bazi orgiit ici giicler de bulunmaktadir. Orgiit
icindeki bu giicler de orgiitii degisme yonelten dis giicler kadar 6nemlidir (Ozencel,

2007).

Orgiitsel degisim siirecinde orgiitiin amag ve stratejileri, gorev, yap1 teknoloji, kiiltiir
ve insan gibi ¢ok onemli alanlara miidahale edilmesi ve degisimin bu alanlara etki
etmesi ¢cogu zaman kag¢imnilmaz olur. Degisime miidahaleden 6nce, sistemi iyi analiz
etmek ve degisime hazirlamak bu siirecte dnem kazanmaktadir (Sayli ve Tiifekei,

2008).

Degisime kars1 olusan tepkilerin, farkli nedenleri olabilmektedir. Bu nedenler;
rasyonel, psikolojik, ekonomik, sosyolojik, teknik nedenler olarak siralanabilir.
Isletmelerde uygulanmak istenen degisimin basarili olup olmamasi, isletmede calisan
bireylerin bu degisiklige ne dereceye kadar destekleyip desteklemediklerine baghdir.
Dolayisiyla, en az tepki ile karsilasacak sekilde sonuca gitmeye temel olacak

ipuglarin1 arastirmak gerekmektedir. Bir baska deyisle; orgiit icinde degisime karsi
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tepkiye yol acan etkenleri, 0zenli bir sekilde etkisiz kilarak, degisim basariyla

uygulanacagi bir ¢cevre olusturulmasi gerekmektedir (Hotamislt ve Arslan, 2008).

6.3.5 Motivasyon

Motivasyon, insani harekete geciren ve hareketlerinin yonlerini belirleyen, onlarin,
diisiinceleri, umutlari, inancglari, kisaca arzu; ihtiyag ve korkularidir (Oriicii ve

Kanbur, 2008).

Orgiitsel motivasyon, bir isgoreni calismaya baslatan ve devamini saglayan etkiler
biitiinii olarak nitelendirilmektedir. Insanm kendi amaclar1 yoniinde giidiilenmesi
dogaldir. Ama oOrgiitsel amaglara giidiilenmesi yapaydir. Buradan hareketle kurum
calisanlarini yaptiklar1 ise motive etmek ¢ok Onemlidir, bireyin Orgiitsel amaclar
yoniinde motive edilmesi saglanmadik¢a Orgiitsel edimler istenen diizeyde
olmayacaktir. Insanlar kurumlara bir amac1 gerceklestirmek icin getirilmislerdir. Bu
amag liretim veya hizmet olabilir. Bunun icin onlara hizmetleri karsiliginda bazi
seyler verilir boylece kendileri belirli bir yone devamli olarak 6zendirilmis olurlar.
Tam istthdamin miimkiin oldugu, nitelikli 1§ giicii istthdaminin genisledigi endiistri
toplumlarinda orgiitlerin en fazla verimi elde edebilmesi i¢in isgdrenin is tatminine
onem vermesi 1§ verenlerinde isyerini Odiillendirici, sikintisiz hale getirmeleri
gerekir. Motivasyon ile basar1 arasinda olumlu bir iliski bulunmaktadir; motivasyon

basariy1 yiiksek derecede artirmaktadir (Oztiirk ve Diindar, 2003).

Orgiitlerde motivasyon uygulamalarmin temel amaci, ¢alisanlarin amaclariyla 6rgiit
amaclariin uyumlastirilmas: ve bdylece calisanlarin orgiit amaglar1 dogrultusunda
faaliyetleri siirdiiriirken hem kendileri hem de orgiit icin yarar saglamalaridir. Bu
nedenle Orgiitlerde motivasyonu 6zendirici cesitli faktorler kullanilmakta ancak her
Orgiitte her zaman ayni etkiyi gosteren bir motivasyon faktorii bulunmamakla
birlikte, bir c¢alisan icin Ozendirici olan bir ara¢ diger calisanda ayni etkiyi

veremeyebilmektedir (Oriicii ve Kanbur, 2008).

6.3.6 Liderlik

Liderlik, belirli sartlar altinda, belirli kisisel ama¢ veya grup amaglarimi
gerceklestirmek {izere, bir kimsenin bagkalarinin faaliyetlerini etkilemesi ve

yonlendirmesi siireci olarak tanimlanabilir. Bugiinkii anlamda liderlik, insanlar1 belli
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hedef veya hedefleri basarmaya c¢aba gostermek igin etkileme siireci olarak

tanimlanmaktadir.

Giiniimiiz ve gelecegin oOrgiitlerinde daha fazla yogunlukta liderlige gereksinim
duyulacaktir. Orgiitlerin etkin bir liderlige sahip olmadan, yalnizca mevcut sistemi
korumak ya da riski en az diizeye indirerek Orgiitsel faaliyeti devam ettirmeyi
amaclayan yonetim anlayisi ile karsilasilan degisim ortaminda uzun siire varliklarini
stirdiirebilmeleri miimkiin bulunmamaktadir. Bu nedenle de lider ve liderlik olgular:

her zamankinden daha fazla ilgi gormektedir (Tengilimioglu, 2005).

Bir grubu yonetebilmek liderin etkileme giiciine baghdir. Liderin bu giicii kisisel
ozelliklerinden, bilgi, yetenek ve toplum icindeki sayginligindan gelir. Bu giiciinii
kaybetmemek ve devamliligmmi saglamak i¢in yasalarm tamdigi yetkiler,
odiillendirme, cezalandirma ve kurallar gibi bir takim araclardan yararlanabilir.
Basarili liderlerde goriilen ortak noktalardan bazilari, zeka, sosyal olgunluk, kalitsal
motivasyon ve beseri iligkilerdir. Bir liderin faaliyetlerine etki eden diger hususlar;
grubu olusturan ve lideri takip eden iiyeler, amaclarin niteligi ve bu amaclarin

gercgeklestirilecegi cevrenin ozellikleridir.

Lider, sosyolojik olarak belirsizlik iizerinde yiikselir. Belirsizligin biiyiikliigii ve
liderin bu belirsizligin ne kadarini erteledigi / kaldirdig1 / yokmus gibi gosterdigi vs,
liderin de toplumu ve isletme elemanlar1 goziinde degerini yiikselten sey olsa
gerektir. Ancak iste bu belirsizligin lider tarafindan ertelendigi mi, ortadan mi
kaldirildig1 yoksa yokmus gibi mi gosterildigi muhtemelen ancak lider ayrildiktan
sonra veya liderin hegemonyasimin ¢okiis doneminde belli olacaktir (Yal¢m, 2005).

Etkili liderlik, etkin yonetimin temel gereksinimidir (Hicks and Gulet, 1976),

6.3.7 Ekip calismasi

Ekip birbirini tamamlayan bilgi ve beceriye sahip, bunlar1 koordineli olarak bir is
birligi igerisinde birlestiren, ortak bir ama¢ ve yaklagim etrafinda toplanabilmis, bu
cercevedeki eylemlerinden dolay1 birbirine karsi sorumlu olan az sayida kisinin
olusturdugu, bir orgiitlenme bicimidir. Ekip caliymasi yapan ekip iiyeleri, ortak bir

amag ve performansa kilitlenmedigi miiddetce de ekip olamamaktadir

Ekip caligmas: ise ortak bir amag¢ ¢ercevesinde uzmanliklarimi birbiriyle paylagmak
icin bir araya gelmis, her biri belirli bir bilgi ve beceriye sahip iiyelerin olusturdugu

ekiplerin yaptig1 ¢alismadir Ekip calismasmnda 6nemli olan ekibin varligindan ote,
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ekip liyelerinin birlikte etkin calisabilme becerisidir. Bu baglamda ekip caligsmasi,

ekip iiyelerinin bir amag¢ dogrultusunda birlesmesini saglar (Moroglu, 2007).

Ekip caligmasinin etkinligini 6l¢gmede 2 kriter kullanilmaktadir; ekip performansi ve
ekibin gelecek vaat etmesi. Ekip performansi miisterilerin ihtiya¢ ve beklentilerini ne
Olciide karsiladiklar1 ile Olgiiliirken, ekibin gelecek vaat eder olmasi, ekibin
gelecekte daha verimli caliymasini saglayacak olan kabiliyetlerini arttirma dereceleri

ile dl¢iilmektedir (Huczynski and Buchanon, 2001).

Ekip caligmasinin gerceklesmesi, iliyeler arasindaki 0zel etkilesime baghdir. Ekip
caligmasmin temeli giiven duygusudur. Giiven duygusunun hayata yansimasi da

insanlarin birbirini gercekten iyi tanimalar1 ile miimkiindiir.

Ekip caligmasinin sonu¢ vermedigi durumlara bakildiginda; ekip i¢inde uyuma fazla
onem verilmemesi, ¢ok fazla anlagsmazlik ve catisma yasanmasi, bireysellige cok
fazla Onem verilmesi, yetersizlik duygusu, toplantilar, ekipleri tiim sorunlarin
¢Oziimil olarak gormek gibi durumlarin siklikla goriildiigii tespit edilmistir (Baltas,
2002).

6.4 Firma performansi degiskenleri

Performans; gorev cercevesinde onceden belirlenen oOlciitleri karsilayacak bigimde,
gorevin yerine getirilmesi ve amacin gerceklestirilmesi yoniinde ortaya konan mal,
hizmet ya da diisiincedir. Orgiitsel davranis acisindan performans, isgorenin orgiitsel
amaclar1 gergeklestirmek i¢in gorevi ile ilgili eylemlerinin ve iglemlerinin sonunda

elde ettigi iirlindiir. Bu iirlin mal, hizmet, diisiince tiiriinden olabilir (Helvaci, 2002).

6.4.1 Yatirnmin geri doniis orani

Yapilan herhangi bir yatirimin geri doniisiinii hesaplamakta kullanilir (Coskun,

2000).

Bir firmanin bir yil boyunca yapmis oldugu yatirimin yilsonunda ne kadarmi geri
kazandigini yiizde olarak gosteren bir Ol¢iidiir. Yatirimin geri doniis orani yi1lsonunda
elde edilen net gelirin toplam yatirim miktarina boliinmesi suretiyle hesaplanir

(Agdelen ve Erkut, 2003).
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6.4.2 Satislardan elde edilen kar (karhhk)

Satislardan Elde Edilen Kar (karlhilik) belirli bir kar kazancim elde edebilmesi i¢in
gerekli olan is hacmini, satislar1 gosteren orandir. Bu oran karliligin en basit ve
dolaysiz gosterimidir. Oran hesaplanirken briit ya da net kar olarak alinabilecegi gibi
amortismani1 bir maliyet kalemi olarak kabul etmeyen goriislere uygun olarak

“kar+amortisman” olarak da alinabilir.

Bu oran, kir isletmeye iliskin tiim maliyetler ¢ikarildiktan sonra satiglardan kalanin
bir gostergesi olarak diisiiniildiigiinde maliyetler ve satislar arasindaki iligkiyi de

dolayl olarak gosterir.

6.4.3 Kisi basina ciro

Isletme performansmin olgiilmesinde ve denetlenmesinde verimlilik gostergeleri de
onemli bir rol oynar. Kisi Basina Ciro oram bir verimlilik gostergesidir ve isgiicii

verimliligini gosteren temel oranlardan biridir.

6.4.4 Pazar pay1

Bir isletmenin satis egrilerinin yiikselmesi mutlak bir basar1 gostergesi degildir. lyi
giden piyasa kosullar1 nedeniyle satiglar artabilir. Isletmenin satis artiglar: rakiplerine
gore pazar durumunu koruyup koruyamadigmmin ya da bu payr gelistirip
gelistiremediginin gostergesi degildir. Asil onemli gosterge biiyiiyen bir pazarda

isletmenin Pazar payinin artmasi, azalmasi ya da ayni kalmasidir.

6.4.5 Ekonomik kar/ciro

Ekonomik Kar kullanilan kaynaklarin getirisinin, maliyetinden fazla olmasidir.
Ekonomik kar, bir isletmenin donem sonunda elde ettigi net kar ile yatirilan paranm,
para bu ise yatirdmasaydi elde edilecek alternatif getirisi arasindaki fark olarak
tanimlanir. Burada finansal performans olarak kullanilan (Ekonomik Kar/Ciro)

kriteri karlilik degeri gibi Ekonomik Karlilig1 géstermektedir.

6.4.6 Kisi basina ekonomik kar

Isletmede kar1 elde etmek amaciyla kullanilan sermaye kadar 6nemli baska bir
kaynak da isgiiclidiir. Bu nedenle calisan basina saglanan kar da isletmenin karliligimi
gosteren bir Olgiittiir. Bu calismada enflasyon ve alternatif getirilerin farklarinin

azaltilmasi i¢in Kar degeri yerine “Ekonomik Kér” kullanilmistir (Ceylan, 2001).
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6.4.7 Ortalama devamsizhk

Bu oran bir firmada c¢alisanlarin bir yil icinde yapmis olduklar1 devamsizlik

stirelerinin, o yil icindeki toplam ¢alisma zamanina orani olarak tanimlanmaktadir.

6.4.7 Personel devir orani

Bu oran bir yi1l i¢cinde isten ayrilanlarin sayisinin toplam calisan sayisina orani olarak
tanimlanmigtir. Firmada beyaz ve mavi yakali personel icin ayr1 ayri
hesaplanabilecegi gibi tiim calisanlar icin tek bir Ol¢ii olarak da hesaplanabilir.
Calismada isgiicli devir oran1 genel tek bir ol¢ii olarak ele alinmistir (Agdelen ve

Erkut, 2003).
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7. EKONOMIK KRiZLERIN iSLETMELER UZERINDEKIi ETKIiSi
MODELI iLE ILGILI ACIKLAMALAR VE DEGISKENLERIN OLCUM
YONTEMLERI

Bu calismanin temel amaci; ekonomik krizlerin isletmelerin Orgiitsel davranis,
orgiitsel yap1 ve performans 6zellikleri tizerindeki etkisinin arastirilmasidir. Bununla
birlikte firma kurumsal 6zelliklerinin, ekonomik krizlerin firmanin orgiitsel yapisina,

oOrgiitsel davranigina ve performansina etkisi tizerindeki roliiniin incelenmesidir.

Bu boliimde calisma amacina ulagsmak icin olusturulan Ekonomik Krizlerin

Isletmeler Uzerindeki Etkisi Modeli ve bu modele ait aciklamalar yer alacaktir.

7.1 Model ile ilgili aciklamalar

Ekonomik kriz, ekonomide aniden ve beklenmedik bir sekilde ortaya ¢ikan olaylarin
makro ac¢idan iilke ekonomisini, mikro acidan ise firmalar1 ciddi anlamda sarsacak

sonuclar ortaya cikarmasi demektir.

Ekonomik krizlerin etkileri ¢ok degisik sekillerde ortaya ¢ikabilir. Uretimde hizl1 bir
daralma, fiyatlar genel seviyesinde ani diisme, iflaslar, issizlik oraninda ani artis,
icretlerde gerileme, borsada cokiis, spekiilatif hareketler vb. ekonomik krizlerin

baslica etkileridir.

Acaba ekonomik krizlerin isletmeler iizerindeki etkileri nelerdir? Ornegin;
merkezilik, biiytiklik, yonetsel yogunluk gibi orgiitsel yapi Ozellikleri; orgiitsel
iletisim, motivasyon, liderlik gibi orgiitsel davranig ozellikleri, personel devir orant,
satiglardan elde edilen karlilik gibi firma performans 6zellikleri ekonomik krizlerden
nasil etkilenmektedir? Firma kurumsal oOzelliklerine gore ekonomik krizlerin

isletmeler iizerindeki etkileri degismekte midir?

Yukarida sorulan sorular bu calismada olusturulan modelin ana bagliklarmi

olusturmaktadir. Caligmada yukarida agiklanan sorularin cevaplar arastirilacaktir.
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Ekonomik krizin firma

organizasyon yapisl

tizerindeki etkileri )

Ekonomik krizin firma Firma kurumsal

A

performansina etkileri ozellikleri

3)

Ekonomik krizin firma
2
orgiitsel davramisi

tizerindeki etKileri

Sekil 7.1: Ekonomik krizlerin igletmeler tizerindeki etkisi modeli

Sekilde verilen ¢alisma modelinde ¢alismanin ana bagliklar1 verilmistir ve sekildeki
her bir numara yapilacak analizleri gostermektedir. Yapilacak arastirmanin

aciklamalar1 agsagida listelenmistir:

I nolu inceleme; firma kurumsal Ozellikleri ile ekonomik krizlerin firma orgiitsel

yapisina etkileri arasinda bir iligki var midir?

2 nolu inceleme; firma kurumsal ozellikleri ile ekonomik krizlerin firma orgiitsel

davranisgina etkileri arasinda bir iligki var midir?

3 nolu inceleme; firma kurumsal Ozellikleri ile ekonomik krizlerin firma

performansina etkileri arasinda bir iligki var mdir?

Bu iligkilerin analiz edilmesi i¢in gereken her bir model degiskeninin alt basliklar:

asagida verilmektedir:
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7.1.1 Firma kurumsal 6zellikleri
¢ Firmanin yas1
¢ Firma sermaye durumu
¢ Firmanin faaliyet alani
¢ Firmanin Pazar durumu

¢ Firmanin hedef kitlesi( son tiiketici, endiistriyel tiiketici)

7.1.2 Orgiitsel yap degiskenleri
e Merkezilesme endeksi
® Yonetsel yogunluk
¢ Biiyiikliik
¢ Formalizasyon

¢ Kurmay yogunlugu

7.1.3 Orgiitsel davrams degiskenleri
e Orgiitsel iletisim
o s tatmini
e Orgiitsel baglihk
e Orgiitsel degisim
e Motivasyon
e Liderlik

¢ Ekip caligmasi

7.1.4 Firma performansi degiskenleri
¢ Yatirimin geri doniis orani
e Satislardan elde edilen kar (karhlik)
¢ Kisi bagina ciro

e Pazar pay1
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e Ekonomik kar/ciro
¢ Kisi basina ekonomik kar
e QOrtalama devamsizlik

e Personel devir orani

7.2 Degiskenlerin 6lciim yontemleri
7.2.1 Firma kurumsal 6zellikleri

7.2.1.1 Firmanin yasi
Firmanm faaliyet gosterdigi siire olarak tanimlanmustir.

Firma yas1, firma kurulus yili temel alinarak hesaplanmaistir.

7.2.1.2 Firmanin faaliyet alam

Firmanm i¢inde bulundugu sektor olarak tanimlanmagtir.

7.2.1.3 Firmanmin Pazar durumu

Firmanm faaliyet gosterdigi Pazar durumu (Ulusal Pazar, Global Pazar).

Firmalardan Pazar paylarindaki ulusal ve global Pazar yiizdelerini ifade etmeleri
istenmistir.

7.2.1.4 Firmanin hedef kitlesi

Firmanin hedefledigi tiiketici ¢esidi olarak tanimlanmaistir.

Firmalardan hedef kitlelerindeki son tiiketici ve endiistriyel tiiketici payin1 yiizde
cinsinden ifade etmeleri istenmistir.

7.2.2 Orgiitsel yap1 degiskenleri

7.2.2.1 Merkezilesme endeksi

Merkezilesme hiyerarsinin iist seviyeleri ile sinirlandirilan organizasyonlarda karar

vermede yOneticilerin yetkisinin dlciistidiir.

Merkezilesme endeksi Cizelge 7.1 de siralanan konularla ilgili kararlarin, orgiitiin

hangi seviyelerinde alindiginin belirlenmesiyle hesaplanmaktadir.
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Cizelge 7.1: Merkezilesme endeksi puan cetveli

Tanim Durum Puan
Kararm alindigi Yonetici ve hizmet sahiplerinin temsil edildigi 1
yer seviyede
Temel politikalar Ust seviye yonetici komiteleri 2
Ust seviye ve sadece sahipler 3
Kararm alindigi Biitiin fonksiyonlarin temsil edildigi yonetim 1
yer komiteleri
Satis politikalar: Satig yoneticisinin yardimiyla iist yonetici 2
Ust yonetici-sirket sahibi 3
Kararm alindigi Biitiin fonksiyonlarin temsil edildigi yonetim 1
yer komiteleri
Uriin karisimlari Uretim /Pazarlama yoneticisinin yardimu ile iist 2
yOnetici
Ust yonetici / Sirket sahibi 3
Kararm alindigi Biitiin fonksiyonlarin temsil edildigi yonetim 1
yer komiteleri
Uretimde Uretim sorumlusu ile iist yonetici 2
standartlar Sadece list yonetici 3
Kararm alindigi Biitiin fonksiyonlarin temsil edildigi yonetim 1
yer komiteleri
Is giicii politikalar Personel miidiirii ile {ist yonetici 2
Sadece iist yonetici 3
Kararm alindigi Biitiin fonksiyonlarin temsil edildigi yonetim 1
yer kademeleri
Y onetici personel Personel miidiirii ile iist yonetici 2
secimi Sadece list yonetici 3
Uzun donem Yoneticilerin biitiin seviyelerinde iist-orta-alt 1
planlamadaki Orta seviyeli yoneticilerin temsil edildigi seviye 2
katilim derecesi Ust yonetici / Sirket sahibi 3
Bilgi paylagiminin Sirket iglemlerinin genelinin paylasiimasi 1
derecesi Ozel raporlarin sadece iist ve orta seviyeli 2
yOneticilerle paylagilmasi
Biitiin bilgilerin iist diizey yoneticisi harig biitiin 3
merkezden saklanmasi
Merkezilesme indeksi bu degerlerin ortalamasidir.
Mi = S i /8 (7.1)

i=1
ni: 1. Karar grubunda alman puan.

Bu calismada Merkezilesme endeksinin 6lgiilmesinde firmalara Ek A da verilen
anket araciligiyla, Ek D de soru numaralar1 verilen sorular sorulmustur. Alinan
yanitlar dogrultusunda Merkezilesme endeksi (7.1) de verilen baglanti ile kriz ncesi

ve kriz sirasinda olmak iizere hesaplanmustir.
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7.2.2.2 Yonetsel yogunluk

Orgiitte yer alan yonetici sayismin toplam c¢alisan sayisina oran1 Yonetsel Yogunlugu

vermektedir.

_ (7.2)

Cs

YY: Yonetsel yogunluk
YS: Yonetici sayisi
TCS: Toplam ¢alisan sayis1 (Ceylan, 1993).

Yonetsel yogunlugun 6l¢iilmesinde, firmalara Ek A da verilen anket araciligiyla, Ek
D’ de soru numaralar1 verilen sorular sorulmustur. Aliman yanitlar dogrultusunda
Yonetsel yogunluk (7.2) de verilen baglanti ile kriz Oncesi ve kriz sirasinda olmak
tizere hesaplanmustir.

7.2.2.3 Biiyiikliik

Biiyiikliikk organizasyonun sorumluluklarinin bir kapsami olarak nitelendirilmistir.

Ayrica biiyiikliik, bir organizasyonun operasyon ¢esitliligini de gostermektedir.

Blau ve Schoenherr firmalarin biiyiikliigiinii, firmada ¢alisan tam zamanli personel

say1s1 olarak Olciimlemistir.

Biiyiikliik = Tam zamanl personel sayisi

Bu calismada da biiyiikliikk degeri kriz oncesi ve kriz sirasinda i¢in tam zamanl
personel sayilarinin tespit edilmesi ile hesaplanmistir.

7.2.2.4 Formalizasyon

Formalizasyon, Orgiit yapisinin ne derece yazili oldugunu gosteren kriterdir
Podsakoff, formalizasyonu Orgiitlerde liderlere yardimci olabilecek bir gii¢ olarak

tanimlamaktadir. Formalizasyonu 6l¢gmek amaciyla alt1 soruluk anket olusturmustur.
e Isimicin gereken hedefler ve amaglar yazili olarak belirlenmistir.
e [ssorumluluklarim yazih olarak acik¢a belirlenmistir.
¢ Bu isletmede performans degerlendirmesi yazili standartlara baghdir.

® Yazili programlar, planlar ve ig tanimlar1 isime rehberlik eder.
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e Gorevlerim ve sorumluluklarim prosediir ve is tanimlari ile dokiimante
edilmistir.
® Yazili kurallar ve tiiziikkler isime gosterdigim cabayir yonlendirmek icin

bulunmaz.

Bu calismada formalizasyon, Ek A da verilen anket araciligiyla, Ek D’ de soru
numaralar: verilen sorular kriz dncesi ve kriz sirasinda i¢in ayr1 ayri sorularak tespit

edilmistir (Price, 1997).

7.2.2.5 Kurmay yogunlugu

Isletmedeki toplam uzman sayisinin, toplam ¢ahisan sayisina oranidir. Uzman deyimi

ile yonetsel faaliyetlerden sorumlu ¢alisan kastedilmektedir.

ky =B (7.3)
TCS

KY: Kurmay yogunlugu
US: Uzman sayis1
TCS: Toplam ¢alisan sayis1

Kurmay yogunlugu, Ek A’ da verilen anket formunda yer alan uzman sayis1 ve
toplam calisan sayis1 sorularinin kriz 6ncesi ve kriz sirasinda icin firmalarin verdigi

yanitlara gore (7.3)’de baglantisi ile hesaplanmistir.
7.2.3 Orgiitsel davrams degiskenleri

7.2.3.1 Orgiitsel iletisim

Orgiitsel iletisim, orgiit iiyeleri arasinda bilginin iletilme derecesidir. Penley ve
Hawkins, 1985 yilinda, orgiitsel iletisim konusunda yaptiklar1 ¢calismada 16 sorudan

olusan Orgiitsel iletisim 6lcegini olusturmuslardr.
¢ Amirim kural degisikliklerini ac¢ik¢a anlatir.
¢ Amirim gergeklesecek degisiklikleri bilmemize izin verir.
¢ Amirim hangi islerin yapilmasi gerektigini bilmeme izin verir.
¢ Amirim igimdeki problemlerle nasil basa ¢ikabilecegim hakkinda tartisir.

¢ Amirim diisiik performansli alanlarimi bilmeme izin verir.
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Amirim isimi nasil daha iy1 yapabilecegimi bilmeme izin verir.
Amirim isimin kalitesi hakkinda bilgi sahibi olmama izin verir.
Amirim kariyerimi gelistirmem icin beni yiireklendirir.

Amirim nasil ek egitim alabilecegim konusunda benimle tartisir.
Amirim kariyer gelisimim konusunda tavsiyeler verir.

Amirim kariyer haritamdaki islerin gereklilikleri konusunda bilin¢li olmami

saglar.

Amirim egitim olanaklar1 konusunda bilgilendirir.

Bir problemim oldugunda dinlemek i¢in isteklidir.

Bir soru yonelttigimde cevaplandirmak i¢in elinden geleni yapar.
Bir ricam oldugunda, yanit alabilecegime inanirim.

Amirim ailem hakkinda sorular yoneltir.

Amirim is disinda aktiviteleri ve hobileri hakkinda konusur.

Amirim is disindaki aktivitelerim hakkinda sorular yoneltir.

Bu calismada da Orgiitsel iletisim, Penley ve Hawkins’ in Orgiitsel iletisim 6lceginde

yer alan soru maddelerinden, Ek A’ da verilen anket formunda Ek D’ de soru

numaralari verilen 8 soru kriz dncesi ve sirasinda i¢in sorularak, tespit edilmistir.

7.2.3.2 is tatmini

Calisanlarm yaptiklar: isler hakkindaki duygulari, isleri hakkindaki olumlu ya da

olumsuz hislerinin derecesidir (Bakan ve Biiyiikbese, 2004).

Brayfield ve Rothe, 1951 yilinda, is tatmini konusunda yaptiklar1 ¢aligmada 18

sorudan olusan Is tatmini 6l¢egini olusturmuslardir.

Isim hobim gibidir.

Isim genellikle beni stkmayacak kadar eglencelidir.
Arkadaslarim islerini daha eglenceli buluyor gibi goziikiiyor.
Isimi biraz tatsiz diye nitelendirebilirim.

Calisirken bog vakitlerime gore daha ¢ok egleniyorum.
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e Isimde genellikle sikiliyorum.

e Isim ile yiiksek tatmin duyuyorum.

¢ Genellikle ise gitmek icin kendimi zorlamam gerekiyor.

¢ Su anda isim hakkinda tatmin duyuyorum.

e Isimin digerlerinden daha fazla eglenceli olabilecegini hissediyorum.
e Isimi gergekten sevmiyorum.

e Isimde kendimi diger insanlardan daha mutlu hissediyorum.
¢ (Cogu zaman isim hakkinda ¢ok istekliyim.

¢ Her zaman mesainin hi¢ bitmeyecegini hissediyorum.

e lIsimi ortalama bir calisandan daha cok seviyorum.

e Isim ¢ok sikicidir.

e Isimden zevk aliyorum.

¢ Bu isi aldigim i¢in hayal kirikligma ugradim.

Bu cahismada Is tatmini, Brayfield ve Rothe’in Is tatmini 6l¢eginde yer alan soru
maddelerinden, Ek A’ da verilen anket formunda Ek D’ de soru numaralari verilen 6

soru kriz 6ncesi ve kriz sirasinda i¢in sorularak, tespit edilmistir (Price, 1997).

7.2.3.3 Orgiitsel baghhk

Orgiitsel baglilik kisaca, isgorenin orgiite karst olan sadakat tutumudur ve calistig

orgiitiin basaril1 olabilmesi i¢in gosterdigi ilgidir (Giiven, 2006).

Meyer ve Allen, 1990 yilinda, orgiitsel baglihik ile ilgili yaptiklar1 calismalar
sonucunda, 18 maddelik Orgiitsel baghlik 6lcegini olusturmuslardir.

e Kendimi bu kuruma duygusal olarak bagli hissetmekteyim.

¢ Bu kurumda ¢aligmanin benim i¢in ¢cok 6zel bir anlamu var.

¢ Bu kuruma giiclii bir aidiyet hissi duymaktayim.

¢ Bu kuruma hissettigim bagliligi, rahatlikla baska bir kuruma hissedemem.

¢ Bu kurumda ¢alistigimi diger kisilere sdylemekten gurur duyarim.
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¢ Bu kurumun karsilastig1 her problemi kendi problemim gibi hissederim.

e Bir insanin calistigt kuruma her zaman sadakat gostermesi gerektigine

inantyorum.

e Sayet bu kurumdan ayrilmaya karar vermis olsaydim, hayatimda haddinden

fazla her sey bozulurdu.

¢ Su anda bu kurumda kalmamin sebebi istek oldugu kadar, mecburiyetten de

kaynaklaniyor.

¢ Bu kurumdan ayrilmay: diisiinemem, c¢iinkii ¢ok az secenegimin oldugunu

biliyorum.

¢ Bu kurumdan ayrilmis olsaydim, karsilasacagim ciddi birka¢ sonuctan birisi

de mevcut alternatiflerimin azlig1 olurdu.

e Burada calismaya devam ediyorum, ciinkii bagka bir iste bu kadar

kazanabilecegimi sanmiyorum.

¢ Bu kurumda calismaya devam etmemin en Onemli nedenlerinden birisi,
sadakatin 6nemine olan inancim geregi kalmay1 ahlaki bir zorunluluk olarak

hissetmemdir.

¢ Ayrilmak benim i¢in avantajlida olsa, su an kurumumdan ayrilmamin dogru

oldugunu diisiinmiiyorum.
e Sayet bu kurumdan ayrilmis olsaydim sucluluk duyardim.
¢ Bu kurum sadakatimi hak ediyor.

¢ Bu kurumdaki insanlara olan sorumluluklarim nedeniyle su an isten ayrilmak

yanlis olurdu.
¢ Bu kuruma c¢ok sey bor¢luyum.

Bu ¢aligmada Orgiitsel baglilik, Meyer ve Allen’in Orgiitsel Baglilik 6lceginde yer
alan soru maddelerinden, Ek A’ da verilen anket formunda Ek D’ de soru numaralar:
verilen 8 soru kriz 6ncesi ve kriz sirasinda i¢in sorularak, tespit edilmistir (Kaya ve

Selguk, 2007).
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7.2.3.4 Orgiitsel degisim

Orgiitsel degisim, orgiitte kaliteyi arttirabilmek amaciyla teknolojik, yapisal, sosyal

degisimlerdir (Ozengel, 2007).

Dunham ve arkadaslari, 1989 yilinda, orgiitsel degisim ile ilgili yaptiklar1 ¢calismalar
sonucunda, 18 maddelik Orgiitsel degisime aciklik 6lcegini olusturmuslardir.

¢ Degisim sirketin yararina olacaktir.

¢ Degisiklikleri pek sevmem.

¢ Degisim eger benim boliimiimde oluyorsa rahatsiz olabilirim.
¢ Ben de sirketimde degisiklikler olmasini dneririm.

¢ Genelde degisiklikler rahatsizlik yaratir.

e Degisikliklerde 6nde olmak konusunda duraksarim.

e Sirketimde degisiklik olmasini dort gozle beklerim.

¢ Degisime direng¢ gosteririm.

e Sirketteki bir¢cok c¢alisan degisiklikten olumlu etkilenecektir.
¢ Degisiklikleri denemeye egilimli olacagim.

¢ Degisimi desteklerim.

e Diger calisanlar benim degisikligi destekleyecegimi diisiiniir.
¢ Degisim daha yiiksek performans gdstermeme yardime1 olacaktir.
e Degisimin beni olumlu yonde atesleyici etkisi vardir.

e Degisim, sirketteki istenmeyen durumlarin iyilestirilmesine yardimci

olacaktir.
e Degisimi desteklemek icin ne gerekiyorsa yaparim.
¢ Olasi bir degisimden kazangh ¢ikarim.
¢ Degisimden ge¢menin, kisisel olarak beni mutlu edecegini diisiiniiriim.

Bu cahismada Orgiitsel degisim, Dunham ve arkadaslarinin Orgiitsel Degisime

aciklik 6lceginde yer alan soru maddelerinden, Ek A’ da verilen anket formunda Ek
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D’ de soru numaralar1 verilen 7 soru kriz oncesi ve kriz sirasinda icin sorularak,

tespit edilmistir (Bingiil, 2006).

7.2.3.5 Motivasyon

Motivasyon, kisilerin belirli bir amac1 gerceklestirmek iizere kendi arzu ve istekleri

ile davranmalari siirecidir (Giiney, 2002).

Giilten Incir, ¢alisan motivasyonu ile ilgili yaptiklar1 ¢alismalar sonucunda, 35

maddelik Motivasyon degerlendirme 0l¢egini olusturmuslardir.

Astlarin kararlarin alinmasinda sOz sahibi olmalar1 istiin  otoritesini

yipratmakta ve kararlarin zamanida alimmasini engellemektedir.

Genellikle astlar, iistlerince denetlenmedikleri siirece islerini ihmal ederler ve

kotii yaparlar.
Calisanlar parasal ddiillere manevi ddiillerden daha cok 6nem verirler.

Kisiler bir isi tek bagina yapmayi, baskalariyla birlikte yapmaya tercih ederler

ve yalniz baslarma calisirken daha mutlu olurlar.
Ustleri vermek isteseler bile, astlar1 sorumluluk almaktan kacmairlar.

Yiikselme olanaklarinin, yonetimin kolladigi kisilere agik olmasi diger

gorevlilerin ¢caliyma hevesini kirmaz.
Yapilan isin takdir edilmesi, calisanlarda derin tatmin duygusu yaratir.
Gorevliler iistlere gerek kalmadan kendi kendilerini denetleyebilir.

Ancak tecriibesiz yoneticiler, herhangi bir karar alirken bagkalarina danisma

ihtiyaci duyarlar.

Kisilerin tek tek odiillendirilmesi ¢alisanlar arasinda huzursuzluk yaratir. Bu

nedenle gruplarin 6diillendirilmesi tercih edilmelidir.
Birlikte ¢alisan insanlar, tek basina calisan insanlardan daha tiretken olurlar.

Yoneticiler astlarin sorumluluk alabilmeleri i¢in onlara yaptiklar: isleri

kontrol edebilmelerine yarayacak bilgiler vererek yardimci olmalidir.

Odiillendirme kisilere yonelik yapilmalidir.
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Bir kurumda iicret diisiikliigiinden ¢ok iicret adaletsizligi ¢alisanlar arasinda

huzursuzluk yaratir.

Gorevlilerin goriis ve Onerilerinin {istlerince dnemsenmesi onlarin calisma

hevesini kamgilar.
Bir kurumda kararlar konuyla ilgili kisilerin katilimi ile alinmalidir.

Bir kurumda bir iist goreve yiikselmenin gorevde gosterilen basariya bagh

olmasi iggorenlerin daha basarili olmasini saglar.
Calisanlar manevi 6zendiricilere parasal 6zendiriciler kadar onem verirler.

Kurumlarda iistlerle astlar ve ayni seviyedeki calisanlar arasinda bilgi akisi

olmalidir.

Kurumlarda isinde basarili olanlar takdir edilmelidir.

Kurumlarda isinde basarili olanlara yiikselme olanaklar1 acik olmalidir.
Kurumlarda ¢alisanlar yaptiklari islerin bir degeri olduguna inandirilmalidir.
Kurumlarda yeterli ve adil bir ticret dagilimi olmalidir.

Tiim ¢alisanlarin yonetime ve alman kararlara katilabilmeleri saglanmalidir.
Kisinin sayginligma degerine ve gelismesine onem verilmelidir.

Astlar iistleriyle her konuda konusabilmelidir.

Calisanlar arasinda iyi arkadaslik iliskileri olmalidir.

Kurumlarda adil disiplin diizeni var olmalidir.

Kurumlarda kamp, lokal, konut, ulasim olanaklar1 gibi cazip imkanlar

olmalidir.

Kurumlarda zorlama, kagcamak, taviz yerine aciklifa, tartigmaya ve

anlagsmaya dayali yonetim olmalidir.

Is yasammna yeni basliyor olsaydim, yine bu kurumda ¢alismaktan mutluluk

duyardim.
Caligabilecegim en iyi kurumun yine bu kurum oldugunu diisiiniiyorum.

Bu kurum veya bir bagkasi benim i¢in fark etmez.
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Is yasamma yeni baslyor olsaydim, yine bu kurumda calismak isteyecegimi

pek diisiinmiiyorum.

Baska bir kurumda is bulsam su an isimi birakirim.

Bu calismada Motivasyon, Giilten Incir’ in Motivasyon Degerlendirme 6lgeginde yer

alan soru maddelerinden, Ek A’ da verilen anket formunda Ek D’ de soru numaralar:

verilen 7 soru kriz oncesi ve kriz sirasinda igin sorularak, tespit edilmistir (Oztiirk ve

Diindar, 2003).

7.2.3.6 Liderlik

Belirli kosullar altinda, belirli kisisel veya grup amaglarini ger¢eklestirmek iizere, bir

kimsenin bagkalarmin faaliyetlerini etkilemesi ve yonlendirmesi siirecidir (Yalgin,

2005).

Hemphill ve Coones, liderlik ile ilgili yaptiklar1 caligmalar sonucunda, 28 maddelik

Liderlik degerlendirme 6l¢egini olusturmuslardir.

>

vV VYV YV VvV V VY VY V V VY

A\

Kisisel tutumlarini agikca ortaya koyar.

Yeni fikirlerini tistiimiiz ile dener.

Tek sz sahibi kendidir.

Eksik ve yetersiz isleri elestirir.

Fikirlerini tereddiide yer birakmayacak bi¢cimde ifade eder.

Isyerindeki gorevleri kimlerin yapmasi gerektigine karar verir.

Plan yapmaksizin ¢alisir.

Yapilacak islerin belirli standartlara uygun olmasina dikkat eder.

Islerin belirtilen zaman iginde tamamlanmis olmasina dikkat eder.

Islerin yapilmasinda birbirine benzer yollarm takip edilmesini tesvik eder.

Yonetici olarak isyerindeki yerinin ve roliiniin herkesce anlasilmaya

calisilmasini saglar.
Tiim ¢alisanlarin mevcut yonetmelik, kural ve emirlere uymalarini ister.

Tiim ¢alisanlarin gorevleri konusunda kendilerinden neler beklendigini acikca

belirtir.
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vV VvV VvV Vv ¥V VY VYV VY V V

Tiim c¢alisanlarm kendilerini tamamen gorevlerine vermeleri icin gerekeni
yapar.

Tiim ¢alisanlarm uyumlu bir igbirligi icinde ¢alismalar1 icin gereken her seyi
yapar.

Tiim ¢alisanlara kisisel yardimda bulunur.

Tiim c¢alisanlarin isyerinde gorevli bulunmaktan memnun olmalarini

saglamaya caligir.
Kolay ve anlasilir bir yoneticidir.
Tiim ¢alisanlar1 dinlemeye zaman ayirir.

Isyerini yonetirken tiim calisanlara herhangi bir agiklama yapma geregini

duymadan igyerini yonetir.

Tiim ¢alisanlarin kisisel sorunlariyla ilgilenir.

Hareketlerin nedenlerini agiklamaz.

Is ile ilgili konularda tiim calisanlara damismadan faaliyete geger.

Yeni fikirleri kolay kabullenir.

Biitiin ¢alisanlara arkadas gibi davranur.

Degisiklikler yapmaya isteklidir.

Tiim ¢alisanlarin kendisiyle kolaylikla iliski kurmasina yatkindir.
Goriismelerinde, tiim calisanlarin kendilerini rahat hissetmelerini saglar.
Tiim calisanlarca yapilan 6nerileri uygulamaya calisir.

Firma ile ilgili konularda ise baglamadan once tiim ¢alisanlarin onayini alir.

Bu calismada Liderlik, Hemphill ve Coones’ in Liderlik Degerlendirme 6lgeginde
yer alan soru maddelerinden, Ek A’ da verilen anket formunda Ek D’ de soru
numaralari verilen 7 soru kriz oncesi ve kriz swrasinda ic¢in sorularak, tespit edilmistir

(Yalgm, 2005).

7.2.3.7 Ekip calismasi

Ekip calismasi ise farkli disiplinlerden iiyelerin, iizerlerine diisen rolleri yerine

getirmesi, fikir ve isbirligi yapmasina dayanmaktadir (Moroglu, 2007).
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Ozsoy ve arkadaslari, ekip caligmasi ile ilgili yaptiklar1 calismalar sonucunda, 11

maddelik Ekip caligmasi degerlendirme 6lgegini olusturmuslardir.
e Belirli araliklarla toplantilar diizenlenir
¢ Etkili ekibin acik ve belirgin amaglar1 olmalidir
¢ Ekipte bir lider olmalidir
e Toplantilarda ekip tiyeleri tartismaya katilmak i¢in cesaretlendirilmelidir
¢ Ekibin iyi karar verme yontemi olmalidir
e Giiven ve igbirligini gelistirici bir ortam olmalidir
¢ Anlamaya ve destek olmaya yonelik iletisim saglanmalidir
® Yapici catigma ve ¢oziimleme yontemleri kullanilmalidir
¢ Ekip iiyelerinin rol ve sorumluluklari agik ve belirgin olmalidir

e Diger ekiplere kendi gelistirdigi yontemlerle yaklasabilmeli ve saglam

iliskiler kurabilmelidir
¢ Ekip hizmetini yiiriitmede kurum destegi olmalidir

Bu calismada Ekip Calismasi, Ozsoy ve arkadaslarmin Ekip Calismasi
Degerlendirme 6lgeginde yer alan soru maddelerinden, Ek A’ da verilen anket
formunda Ek D’ de soru numaralar: verilen 5 soru kriz dncesi ve kriz sirasinda i¢in

sorularak, tespit edilmistir (Moroglu, 2007).
7.2.4 Firma performansi degiskenleri

7.2.4.1 Yatirnmin Geri Doniis Oram

Firmanin bir yillik faaliyet sonucunda, liretim yapabilmek i¢in yapmis oldugu toplam
yatrnmm (kalict yatirnmlar + c¢aligma sermayesi) ne kadarmi geri kazandigimi

gosteren degerdir.

ROI = [S—T} X [i} 7.4
TY ST

ROI: Yatirimin Geri Doniis Orani

TY: Toplam Yatirim (Kalict Yatirimlar+Caligma Sermayesi)
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ST:  Bir Y1l Boyunca Yapilan Satig Miktar1 (Ciro)
G: Bir Y1l Boyunca Yapilan Satis Miktarindan Elde Edilen Net Kar

Bu calismada yatirimin geri doniis orani; Ek A’ da verilen anket formunda Ek D’ de
soru numaralar1 verilen sorulara kriz dncesi ve kriz sirasinda i¢in firmalarm verdigi
yanitlara gore (7.4)’ de baglantisi ile hesaplanmuistir.

7.2.4.2 Satislardan Elde Edilen Kar (Karhhk)

Firmanm belirli bir kiar kazancini elde edebilmesi i¢cin gerekli olan is hacmini,
satiglar1 gosteren orandir. Oran hesaplanirken briit ya da net kar olarak almabilecegi
gibi amortismani bir maliyet kalemi olarak kabul etmeyen goriislere uygun olarak

“kar+amortisman” olarak da alinabilir.

(7.5)

ko= 5%

ST

KO: Satislardan elde edilen karlilik

VSK: Vergi sonrasi kar

ST: Satiglar veya toplam varliklar

Bu caligmada vergi ve faiz 6ncesi kar(briit kar) kullanilmistir.

Satislardan elde edilen karlilik; Ek A’ da verilen anket formunda Ek D’ de soru
numaralart verilen sorulara kriz Oncesi ve kriz swrasmnda i¢in firmalarin verdigi
yanitlara gore (7.5)° de baglantisi ile hesaplanmuistir.

7.2.4.3 Kisi Basina Ciro

Isletme performansmin olgiilmesinde ve denetlenmesinde verimlilik gostergeleri de

Onemli bir rol oynar.

Kisi basina ciro= Ciro / Toplam calisan sayis1 (7.6)

7.2.4.4 Pazar Pay1

Pazar payr Isletmenin Pazar Hacminin, Mevcut Pazar Hacmine boliinmesiyle

bulunur.

Bu caligmada Pazar paylari isletmelerden dogrudan alinmaistir.
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7.2.4.5 Ekonomik Kar /Ciro

Ekonomik Kar kullanilan kaynaklarin getirisinin, maliyetinden fazla olmasidir.
Ekonomik Kar = Net Kér — Sermaye Maliyeti 7.7
Ekonomik Kar = Net Kar — (Oz Sermaye x Sermayenin Alternatif Getirisi)

Bu calismada Vergiler Sonrasi Kar degerleri yerine Vergi ve Faiz Oncesi Kar,
Sermayenin Alternatif Getirisi Olarak 2008 ve 2009 yillarinda T.C. Merkez

Bankasinin yillik TL faiz oranlar1 kullanilmigtir.

Bu calismada Ekonomik kar degeri; Ek A’ da verilen anket formunda Ek D’ de soru
numaralart verilen sorulara kriz Oncesi ve kriz swrasmnda icin firmalarin verdigi
yanitlara goére (7.7) baglantist1 ile hesaplanmistir. Ekonomik Kar degeri
hesaplandiktan sonra, Ekonomik Kar /Ciro performans gostergesi hesaplanmaigtir.

7.2.4.6 Kisi basina Ekonomik Kar

Isletmede kar1 elde etmek amaciyla kullanilan sermaye kadar 6nemli baska bir
kaynak da isgiiclidiir. Bu nedenle calisan basina saglanan kar da isletmenin karliligimi
gosteren bir Olgiittiir. Bu calismada enflasyon ve alternatif getirilerin farklarinin

azaltilmasi i¢in Kar degeri yerine “Ekonomik Kar” kullanilmistir.

Bu deger Ekonomik Kar degeri, calisan kisi sayisina boliinerek bulunmustur (Ceylan,
2001).

7.2.4.7 Ortalama devamsizhk

Ortalama Devamsizlik, bir isletmede c¢alisanlarin bir yil i¢inde yapmis olduklari

devamsizlik siirelerinin, toplam ¢alisma zamanina orani olarak tanimlanmaktadir.

Bu caligmada ortalama devamsizlik orani, firmalardan dogrudan istenmistir.

7.2.4.8 Personel devir orani

Personel Devir Orani, bir yil icinde isten ayrilanlarin sayisinin toplam c¢alisan

sayisina oranidir (Agdelen ve Erkut, 2003).

Personel devir oran1 = Kendi istegiyle isten ayrilan personel sayisi / toplam personel

sayis1 (7.8)

Bu c¢alismada personel devir orami (7.8) baglantis1 ile hesaplanmstir.
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8. ARASTIRMANIN BULGULARI

Bu boliimde 7. boliimde 6lciim yontemleri verilen model degiskenlerine ait bilgilerin
firmalardan toplanmasi asamasinda hangi yontemin izlendigi ve toplanan bilgileri

incelemek i¢in kullanilacak olan yontemler ve bulgular agiklanacaktir.

8.1 Verileri toplama yontemi

Modele ait verilerin toplanmasi icin EK A’ da yer alan anket formu kullanilmistir.
Anket 4 bolimden olusmaktadir. 1. bolimde firma bilgilerinin alinmasma yonelik
sorular bulunmaktadir. 2. boliimde Orgiitsel Davranis 6zellikleri ile ilgili sorular, 3.
boliimde Orgiitsel Yapi ozellikleri ile ilgili sorular, 4. boliimde de Firma Performans
ozellikleri ile ilgili sorular yer almaktadir. 2. boliimdeki sorularin niteligi ¢calisanlarin
algilamalarina yonelik olmakla birlikte, 3. boliimdeki sorular algmin ve sayisal
degerlerin Olciilmesine yoneliktir. 1. ve 4. boliimdeki sorular ise sadece sayisal
degerlerin dlciilmesi amaci ile olusturulmustur. Algi sorulariin 6l¢iilmesinde besli

likert 6l¢egi kullanilmagtir.

1: “Kesinlikle katilmiyorum.”
2: “Katilmiyorum.”

3: “Kararsizim.”

4. “Katiliyorum.”

5: “Kesinlikle katiliyorum.”

8.2 Calisma alam ve 6rnek hacmi

Calismanin kapsamini Eskisehir Organize Sanayi bolgesinde faaliyet gosteren,
ankete katilmay1 kabul etmis 16 firma olusturmaktadir. Anket formu her firmadan bir
kisi tarafindan dolduruldugundan O©rnek hacmi 16 adet ankettir. Caligmanin
giivenilirliginin yiiksek olmas1 i¢cin daha ¢ok firma ile calisilmak istenmis, ancak

krizin etkilerini Olcen bir anket olmasi dolayisiyla firmalarin bazi cekinceleri
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olmustur. Caligma bu sekli ile gelecekte yapilacak olan daha kapsaml caligmalara

ornek teskil edecek pilot calisma diizeyindedir.

8.3 Arastirma yontemi

Anketteki her bir soru icin temel belirtici istatistikler olan frekans, ortalama,

minimum, maksimum ve standart sapmalar hesaplanmistir.

Cevaplarin frekanslari Ek C’ de ortalama, minimum, maksimum ve standart

sapmalar1 Ek B’ de verilmistir.

Anket formunda algilamayla Olgiilen degiskenleri Olcerken yoneltilen sorulara
verilen cevaplardan, her bir degisken ve her bir firma icin bir deger tespit edilmelidir.
Bu calismada algilama ile ol¢giilen Orgiitsel davranmis degiskenleri ve orgiitsel yap1
unsuru formalizasyon icin firmalar bazinda her degisken icin sorulara verilen

cevaplarin ortalamas1 alinmastir.

Verilerin diizenlenmesinin ardindan, her degisken i¢in firmalarin kriz 6ncesi ve kriz
sirasinda verdikleri yanitlardaki degisimler gdzoniinde bulundurularak, degiskenler

bazinda durum degisiklikleri frekans tablolarinda gosterilmistir.

Ayrica krizin degiskenler iizerindeki etkilerini belirlemek amaciyla, her bir
degiskenin kriz Oncesi ve kriz swrasinda, firmalar bazinda goriilen degerlerinin
ortalamasi alinarak, kriz oncesi ve kriz sirasinda degiskenler i¢in firmalar ortalamasi
saptanmustir. Her bir degiskenin kriz Oncesi ve kriz sirasinda gosterdigi degerler
arasindaki farkin alinmasi ile ekonomik krizlerin, firmalarm Orgiitsel davranis
ozellikleri, Orgiitsel yap1 Ozellikleri ve performans 6zelliklerine etkileri

belirlenmistir.

8.4 Arastirmaya katilan sirketlerin genel 6zellikleri

Arastirmaya katilan isletmelerin genel 6zelliklerini gosteren Cizelge 8.1° e gore;

° Isletmelerin % 50’ sinin 15 yildan az siiredir, %35,5’ inin 16 ile 30 yildir, %
12,5 inin de 31 ile 45 yildir faaliyet gostermektedir.

o lsletmelerin %75 i metal esya ve makine imalat sektoriinde, %12,5° i kagt
ve basim sanayiinde, %12,5° 1 de mobilya imalat sektoriinde faaliyet

gostermektedir.
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Sermaye yapilar1 incelendiginde, isletmelerin tamaminin O6zkaynak ile

calistiklar1 goriilmektedir.

Isletmelerin Pazar durumlarindaki ulusal ve global Pazar paylar1
incelendiginde, %87,5" inin ulusal Pazar paymnin 51 ile 100 arasinda oldugu,

9% 12,5’ inin 0O ile 50 arasinda oldugu goriilmektedir.

Isletmelerin hedef kitlelerindeki son tiiketici ve endiistriyel tiiketici paylar1
incelendiginde, % 75’ inin son tiiketici paymnin O ile 50 arasinda degistigi, %

25 “inin de 51 ile 100 arasinda oldugu goriilmektedir.

Arastirmaya katilan isletmelerin 6zelliklerine biitiin olarak bakildiginda, isletmelerin

cogunlugunun 30 yildan az siiredir, metal esya ve makine imalat sektoriinde, ulusal

pazarda faaliyet goOsteren, endiistriyel tiiketiciyi hedefleyen 6zkaynak ile calisan

isletmeler oldugu goriilmektedir.

Cizelge 8.1: Arastirmaya katilan sirketlerin genel 6zellikleri

Firma ozellikleri N %
Faaliyet siiresi 0-15 y1l 8 50,0
16-30 y1l 6 37,5
3145 yil 2 12,5

Faaliyet alani Metal esya ve makine sanayi 12 75
Kagit ve basim sanayi 2 12,5
Mobilya sanayi 2 12,5

Sermaye durumu Ozkaynak 0-50 0 0
Ozkaynak 51-100 16 100
Pazar durumu Ulusal Pazar 0-50 2 12,5
Ulusal Pazar 51-100 14 87,5

Hedef kitlesi Son tiiketici 0-50 12 75

Son tiiketici 51-100 4 25

8.5 Arastirmanin genel bulgulan

8.5.1 Orgiitsel davrams ozellikleri ile ilgili bulgular

Orgiitsel iletisim: Arastirmaya katilan isletmelerin %93,75°i kriz sirasinda
orgiitsel iletisimin kotiiye gittigini, %6,25’ 1 de oOrgiitsel iletisimde bir
degisiklik olmadigini belirtmistir. Isletmelerin kriz oncesi ve kriz sirasinda
orgiitsel iletisime verdikleri degerler karsilastirildiginda, orgiitsel iletisimin

kriz sirasinda, kriz 6ncesine gore % 20,74 azaldig1 goriilmektedir.
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Is tatmini: Arastirmaya katilan isletmelerin %56,25’i kriz sirasinda is
tatmininin kotiiye gittigini, %25’ 1 krizin is tatminini arttirdigini, %18,75" 1 de
krizin is tatminini etkilemedigini belirtmistir. Isletmelerin kriz 6ncesi ve kriz
sirasinda is tatminine verdikleri degerler karsilastirildiginda, is tatminin kriz

sirasinda, kriz 6ncesine gore %2,48 azaldig1 goriilmektedir.

Orgiitsel baglilik: Arastirmaya katilan isletmelerin %56,25’i krizin orgiitsel
baghiligi olumlu etkiledigini, %31,25° 1 krizin Orgiitsel baghlig1 olumsuz
etkiledigi, %12,25° i de krizin orgiitsel baglilig1 etkilemedigini belirtmistir.
Isletmelerin kriz 6ncesi ve kriz sirasinda 6rgiitsel bagliliga verdikleri degerler
karsilastirildiginda, orgiitsel baghligin kriz sirasinda, kriz Oncesine gore

%3,08 arttig1 goriilmektedir.

Cizelge 8.2: Ekonomik krizlerin orgiitsel davranis 6zelliklerine etkileri

ORGUTSEL Durum N %
DAVRANIS
Orgiitsel Azalda. 15 93,75
iletisim Artti. 0 0
Degismedi. 1 6,25
Is tatmini Azald. 9 56,25
Artt1. 4 25
Degismedi. 3 18,75
Orgiitsel Azald1. 5 31,25
baglilik Artt1. 9 56,25
Degismedi. 2 12,5
Orgiitsel Azald. 4 25
degisim Artt1. 11 68,75
Degismedi. 1 6,25
Motivasyon Azaldi. 4 25
Artt1. 8 50
Degismedi. 4 25
Liderlik Azalda. 3 18,75
Artt1. 12 75
Degismedi. 1 6,25
Ekip caligmasi Azaldi. 0 0
Artt1. 16 100
Degismedi. 0 0

Orgiitsel degisim: Arastirmaya katilan isletmelerin %68,75°i krizin orgiitsel
degisimi olumlu etkiledigini, %25 1 krizin Orgiitsel degisimi olumsuz
etkiledigi, %6,25" 1 de krizin Orgiitsel degisimi etkilemedigini belirtmistir.

Isletmelerin kriz dncesi ve kriz sirasinda orgiitsel degisime verdikleri degerler
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karsilastirildiginda, orgiitsel degisimin kriz swrasinda, kriz Oncesine gore

9%13,68 arttig1 goriilmektedir.

e Motivasyon: Arastirmaya katilan isletmelerin %350’si krizin motivasyonu
olumlu etkiledigini, %25’ 1 krizin motivasyonu olumsuz etkiledigi, %251 de
krizin motivasyonu etkilemedigini belirtmistir. Isletmelerin kriz 6ncesi ve
kriz swrasinda motivasyon icin verdikleri degerler karsilastirildiginda,

motivasyonun kriz sirasinda, kriz dncesine gore %4,5 arttig1 goriilmektedir.

e Liderlik: Arastirmaya katilan isletmelerin %75’1 krizin liderligi olumlu
etkiledigini, %18,75’1 krizin liderligi olumsuz etkiledigi, %6,25’1 de krizin
liderligi etkilemedigini belirtmistir. Isletmelerin kriz dncesi ve kriz sirasinda
liderlik icin verdikleri degerler Kkarsilastirildiginda, motivasyonun kriz

sirasinda, kriz 6ncesine gore %6,09 arttig1 goriilmektedir.

e FEkip calismasi: Arastirmaya katilan isletmelerin %100° @ krizin ekip
calismasini olumlu etkiledigini belirtmistir. Isletmelerin kriz 6ncesi ve kriz
sirasinda ekip caligmasi i¢cin verdikleri degerler karsilastirildiginda, ekip

caligmasinin kriz sirasinda, kriz 6ncesine gore % 13,21 arttig1 goriilmektedir.

Cizelge 8.3: Orgiitsel davrams 6zelliklerinde krizin etkisiyle goriilen degisim

ORGUTSEL Kriz dncesi Kriz sirasinda Degisim
DAVRANIS
Orgiitsel iletisim (-) 3,727 2,953 -0,773
(%20,74)
Is tatmini (-) 2,948 2,875 -0,073
(%2,48)
Orgiitsel baghlik (+) 3,547 3,656 +0,109
(%3,08)
Orgiitsel degisim (+) 2,938 3,339 +0,402
(%13,68)
Motivasyon (+) 3,375 3,527 +0,152
(%4,5)
Liderlik (+) 3,214 3,411 0,196
(%6,09)
Ekip calismasi (+) 3,975 4,500 +0,525
(%13,21)
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8.5.2 Orgiitsel yapu ile ilgili bulgular

Merkezilesme endeksi: Arastirmaya katilan isletmelerin %100’ i krizin
merkezilesmeyi arttirdigmi belirtmistir. Isletmelerin kriz 6ncesi ve kriz
sirasinda ekip c¢alismasi i¢in verdikleri degerler karsilastirildiginda,
merkezilesme endeksinin kriz sirasinda, kriz dncesine gore %13,21 arttigi

goriilmektedir.

Formalizasyon: = Arastirmaya  katilan  isletmelerin =~ %87,5’1  krizin
formalizasyonu azalttigini, %6,25’1 krizin formalizasyonu olumsuz etkiledigi,
%6,25’1 de krizin formalizasyonu etkilemedigini belirtmistir. Isletmelerin kriz
oncesi ve kriz swrasinda formalizasyon icin  verdikleri degerler
karsilastirildiginda, formalizasyonun kriz sirasinda, kriz Oncesine gore

9%14,52 azaldig1 goriilmektedir.

Cizelge 8.4: Ekonomik krizlerin orgiitsel yap1 6zelliklerine etkileri

ORGUTSEL Durum N %
YAPI
Merkezilesme Azald. 0 0
endeksi Artt1. 16 100
Degismedi. 0 0
Formalizasyon Azaldi. 14 87,5
Artt1. 1 6,25
Degismedi. 1 6,25
Biiyiikliik Azald. 9 56,25
Artt1. 1 6,25
Degismedi. 6 37,5
Yonetsel Azalda. 5 31,25
yogunluk Artt1. 5 31,25
Degismedi. 6 37,5
Kurmay yogunluk Azaldi. 3 18,75
Artt1. 7 43,75
Degismedi. 6 37,5

Biiyiikliikk: Arastrmaya katilan isletmelerin  %56,25’1 krizin biiyiikliik
degerini olumsuz etkiledigini, %6,25’1 krizin biiyiiklik degerini olumlu
etkiledigi, %37,5’1 de krizin biiyiikliik degerini etkilemedigini belirtmistir.
Isletmelerin kriz 6ncesi ve kriz srasinda biiyiikliik icin verdikleri degerler
karsilastirildiginda, biiyiikliik degerinin kriz sirasinda, kriz oncesine gore

%1,04 azaldig1 goriilmektedir.
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Yonetsel yogunluk: Arastirmaya katilan isletmelerin %37,5’ 1 krizin yonetsel
yogunlugu degistirmedigini, %31,25’ 1 krizin yonetsel yogunlugu yiikselttigi,
%31,25" i krizin yonetsel yogunlugu azalttigini belirtmistir. Isletmelerin kriz
oncesi ve kriz swrasmda yonetsel yogunluk icin verdikleri degerler
karsilastirildiginda, yonetsel yogunlugun kriz sirasinda, kriz Oncesine gore

%32,56 azaldig1 goriilmektedir.

Cizelge 8.5: Orgiitsel yap1 6zelliklerinde krizin etkisiyle goriilen degisim

ORGUTSEL YAPI Kriz dncesi Kriz sirasinda Degisim

Merkezilesme endeksi 2,195 2, 664 +0,469
(%21,36)

Formalizasyon 3,100 2,650 -0,450
(%14,52)

Biiyiikliik 36,125 32,375 -3,750
(%1,04)

Yonetsel yogunluk 0,203 0,136 -0,066
(%32,56)

Kurmay yogunlugu 0,169 0,103 -0,066
(%38,99)

Kurmay yogunluk: Arastirmaya katilan isletmelerin %43,75’ 1 krizin kurmay
yogunlugu arttirdigini, %18,75" 1 krizin kurmay yogunlugu azalttigini,
%37,5 i krizin kurmay yogunlugu degistirmedigini belirtmistir. Isletmelerin
kriz oncesi ve kriz swrasinda kurmay yogunluk i¢in verdikleri degerler
karsilastirildiginda, kurmay yogunlugun kriz sirasinda, kriz Oncesine gore

%38,99 azaldig1 goriilmektedir.

8.5.3 Firma performansi ile ilgili bulgular

Personel devir orant: Arastirmaya katilan isletmelerin %25’ i krizin personel
devir oranimm arttirdigini, %12,5” 1 krizin personel devir oranini azalttigini,
9%62,5 1 krizin personel devir oranmi degistirmedigini belirtmistir.
Isletmelerin kriz 6ncesi ve kriz sirasinda personel devir orami igin verdikleri
degerler karsilastirildiginda, personel devir oranmin kriz sirasinda, kriz

Oncesine gore %4,08 arttig1 goriilmektedir.

Ortalama devamsizlik orani: Arastirmaya katilan isletmelerin %50’ si krizin
ortalama devamsizlik oranmi azaltigini, %12,5° i krizin ortalama devamsizlik
oramint  arttirdigini, %37,5’ 1 krizin ortalama devamsizlik oranmi

degistirmedigini belirtmistir. Isletmelerin kriz ©ncesi ve kriz sirasinda
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ortalama devamsizlik orani i¢in verdikleri degerler karsilastirildiginda,
ortalama devamsizlik oraninin kriz sirasinda, kriz oncesine gore %33,02

azaldig1 goriilmektedir.

Pazar payr: Arastirmaya katilan isletmelerin %87,5°1 krizin Pazar paymi
azaltigini, %6,25’ 1 krizin Pazar paymni arttirdigini, %6,25° 1 krizin Pazar
paymi degistirmedigini belirtmistir. Isletmelerin kriz ncesi ve kriz sirasinda
Pazar pay1 i¢in verdikleri degerler karsilastirildiginda, Pazar paymnin kriz

sirasinda, kriz dncesine gore %38,125 azaldig1 goriilmektedir.

Kisi basi ciro: Arastirmaya katilan isletmelerin %87,5’1 krizin kisi basi ciroyu
azaltigini, %12,5’ 1 de krizin kisi basi ciro degerini arttirdigimni belirtmistir.
Isletmelerin kriz 6ncesi ve kriz sirasinda kisi basi ciro icin verdikleri degerler
karsilastirildiginda, kisi basi ciro degerinin kriz sirasinda, kriz ncesine gore

9%13,48 azaldig1 goriilmektedir.

Cizelge 8.6: Ekonomik krizlerin firma performans 6zellikleri etkileri

Firma Durum N %
performansi
Personel devir Azaldi. 2 12,5
orani Artt1. 4 25
Degismedi. 10 62,5
Ortalama Azald. 8 50
devamsizlik orani Artta, 2 12,5
Degismedi. 6 37,5
Pazar pay1 Azaldi. 14 87,5
Artti. 1 6,25
Degismedi. 1 6,25
Kisi basi ciro Azald. 14 87,5
Artti. 2 12,5
Degismedi. 0 0
Satiglardan elde Azald. 7 43,75
edilen karlilik Artt1. 9 56,25
Degismedi. 0 0
Yatirimin geri Azaldi. 4 25
doniis oram Artt1. 12 75
Degismedi. 0 0
Ekonomik Azald. 6 37,5
kar/ciro Artt1. 10 62,5
Degismedi. 0 0
Kisi basi Azald. 7 43,75
ekonomik kar Artt1. 9 56,25
Degismedi. 0 0
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Satiglardan elde edilen karhilik: Arastirmaya katilan isletmelerin %56,25’ 1
krizin satilardan elde edilen karlilig1 arttirdigini, %43,75°1 krizin satiglardan
elde edilen karlihig1 azaltigim belirtmistir. Isletmelerin kriz oncesi ve kriz
sirasinda  satiglardan elde edilen karhilik icin  verdikleri degerler
karsilastirildiginda, satislardan elde edilen karliligin kriz sirasinda, kriz

Oncesine gore %4,76 arttig1 goriilmektedir.

Cizelge 8.7: Performans 6zelliklerinde krizin etkisiyle goriilen degisim

FIRMA Kriz dncesi Kriz sirasinda Degisim
PERFORMANSI
Personel devir 0,063 0,066 +0,003
orani (%4,8)
Ortalama 0,039 0,026 -0,013
devamsizlik orani (%33,02)
Pazar pay1 57,188 35,313 -21,875
(%38,125)
Kisi basi ciro 96743,867 83695,829 -13048,038
(%13,48)
Satiglardan elde 0,105 0,110 0,005
edilen karlilik (%4,76)
Yatirimin geri 2,219 3,264 1,046
doniis oram (%47,15)
Ekonomik 0,039 0,058 0,02
kar/ciro (%51,69)
Kisi basi 5461,388 2983,235 -2478,153
ekonomik kar (%45,38)

Yatirirmin geri doniis orani: Arastirmaya katilan isletmelerin %75’ i1 krizin
yatirimm geri doniis oranim arttirdigmi, %?25°1 krizin yatirimin geri doniis
oranim1 azaltigim belirtmistir. Isletmelerin kriz oncesi ve kriz sirasinda
yatrimm geri doniis orani igin verdikleri degerler karsilastirildiginda,
yatirimin geri doniis oranini kriz sirasinda, kriz dncesine gére %47,15 arttig1

goriilmektedir.

Ekonomik kar/ciro: Arastirmaya katilan isletmelerin %62,5’ 1 krizin
ekonomik kar/ciro degerini arttirdigini, %37,5’1 krizin ekonomik kar/ciro
degerini azaltigini belirtmistir. Isletmelerin kriz 6ncesi ve kriz sirasinda
ekonomik kar/ciro degeri i¢in verdikleri degerler karsilastirildiginda,
ekonomik kar/ciro degerini kriz sirasinda, kriz oncesine gore %51,69 arttigi

goriilmektedir.
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Kisi bas1 ekonomik kar: Arastirmaya katilan isletmelerin %56,25’ 1 krizin kisi
bas1 ekonomik kar degerini arttirdigini, %43,75°1 krizin kisi bast ekonomik
kar azaltigmni belirtmistir. Isletmelerin kriz oncesi ve kriz sirasinda kisi basi
ekonomik kar degeri i¢cin verdikleri degerler karsilastirildiginda, kisi basi
ekonomik kar kriz swrasinda, kriz Oncesine gore %45,75 azaldigi

goriilmektedir.
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9. SONUCLAR

Ulkemizde sik goriilmeye baslanan kriz donemleri, isletmeleri dogrudan etkide
bulunamadiklar1 olaylarla karst karsiya birakmaktadir. Isletmeler icin 6ncelikle
onemli olan kriz sartlarina ulasildiginda, krizi atlatmanin veya gecistirmenin yollarini
aramak degildir. Kriz sartlarma gelmeden Once, krizin gelmekte oldugunu
hissedebilen, kriz sartlarmi basar1 yoniinde kullanabilen ve isletmenin siireclerine

yeni bir ivme kazandirabilen yonetim yapisinin hazirlanmis olmasidir.

Kriz donemleri, iyi yonetilebilirse ve degerlendirilebilirse sirketlerin giiven tazeledikleri
ve itibarlarim1 toplumun her kesimine etkili bir sekilde yansittiklari donemler de
olabilmektedir. Krizlerin iistesinden gelebilmek icin krizi yonetmek, krizi yonetmek i¢in

de kriz yonetimini bilmek ve bunu iletisim siireclerine tasimay1 basarmak gerekmektedir.

Kriz yonetimi, ilk olarak olas1 bir krize kars1 uyar1 sinyallerinin belirlenerek, buna
doniik onleme ve korunma tedbirlerinin alinmasi, ikinci olarak da olusmus bir krizin
etkilerinin en aza indirilmesi i¢in gerekli 6nlemlerin belirlenmesi ve bu dnlemlerin
uygulanmas: siirecidir. isletmeler, krizle karsilasmadan &nlemlerini alabilmeleri icin
gelistirilen erken uyar1 sistemlerini ve krizle karsilasildiktan sonra devreye girecek

olan kriz planin1 heniiz bir kriz tehlikesi olmadan olusturmalidirlar.

Krizlerin olumsuz etkilerini en aza indirmek kriz yonetimi ¢aligmalar: ile miimkiin
olsa da, krizler isletmeleri olumlu ya da olumsuz bir sekilde etkilemeyi
sirdirmektedir. Krizlerin etkilerini detayl incelemek amaci ile Ekonomik Krizlerin

Isletmeler Uzerindeki Etkisi Modeli olusturulmustur.

Ekonomik Krizlerin Isletmeler Uzerindeki Etkisi Modeli, ekonomik krizlerin
isletmeler iizerindeki etkileri konusuna odaklanmistir. Caligmanin temel amaci,
ekonomik krizlerin isletmelerin Orgiitsel davrams, Orgiitsel yap1 ve performans

Ozellikleri iizerindeki etkilerinin arastirilmasidir.

Ekonomik Krizlerin Isletmeler Uzerindeki Etkisi Modeli olusturulurken modelde
gecen tiim degiskenlere ait kavramlar, literatiir arastirmasindan elde edilen bulgular

cercevesinde, modelde kullanilan sekliyle tanimlanmistir. Bu tanimlamalarla birlikte
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degiskenlerin 6l¢iim yontemleri incelenmistir. Calismada isletmelerin kriz 6ncesi ve
kriz sirasinda icin modelde kullanilan degiskenlere verdikleri yanitlardaki durum

degisiklikleri frekans tablolarinda incelenmistir.

Calismada veri toplama asamasinda anket teknigi kullanilmistir. Caligma kapsamini
Eskisehir Organize Sanayi bolgesinde faaliyet gosteren, ankete katilmayi kabul etmis
16 firma olusturmaktadir. Anket formu her firmadan bir kisi tarafindan doldurulmus
ve Ornek hacmi 16 adet anketten olusmustur. Caligmanin giivenilirliginin yiiksek
olmast i¢in daha ¢ok firma ile calisilmak istenmis, ancak ¢alismanin yiiriitiildigi
donemde halen yasanmakta olan krizin etkilerini dlgen bir anket olmasi, firmalarin
bazi cekincelerinin olmasina neden olmustur. Calisma bu sekli ile gelecekte
yapilacak olan daha kapsamli caligmalara ©Ornek teskil edecek pilot caligma

diizeyindedir.

9.1 Ekonomik krizlerin orgiitsel davramsa etkileri ile ilgili sonuclar

1. Ekonomik krizlerin orgiitsel iletisime etkileri
Literatiirde orgiit disindan gelen bilgilerin yetersizligi ve buna bagl olarak orgiit i¢i
iletisimde yasanan kopukluklar veya eksiklikler nedeni ile kriz donemlerinde orgiit

ici iletisim siirecinin bozuldugundan bahsedilmektedir (Ozdevecioglu, 2002).

Bu calismanin bulgularina gore de, oOrgiitsel iletisim kalitesi kriz sirasinda kriz
Oncesine gore %20,74 oraninda azalmistir. Ayrica arastirmaya katilan firmalarin

9%93,75’ 1 krizin Orgiitsel iletisimi olumsuz etkiledigini belirtmistir.

Bu bulgulara bakarak, isletme i¢inde yasanan belirsizlikler, kisiler arasi catigsma
egiliminin artmast ve lst kademe yoOnetimdeki stres gibi sebeplerden dolayi

ekonomik krizlerin igletmelerde orgiitsel iletisimi olumsuz etkiledigi soylenebilir.

2. Ekonomik krizlerin is tatminine etkileri

Arastirmanin bulgularina gore, isletmelerin %56,25°1 kriz sirasinda is tatmininin
kotiiye gittigini belirtmistir. Ayrica is tatmini diizeyi kriz sirasinda kriz 6ncesine gore
%?2,48 azalmistir.

Is tatmini yazininda, iicret, isletmenin sosyal goriiniimii, calisma kosullari, ilerleme
olanagi, uygun Odiillendirme sistemi, calisanlarin kararlara katilim derecesi is

tatminini etkileyen is ortamina bagl faktorler oldugundan bahsedilmektedir (Akinci,

2002). Kriz donemlerinde de c¢aligsanlarin kararlara katilim derecesinin azalmasi,
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isletmenin sosyal goOriiniimiiniin kotiiye gitmesi gibi sebeplerden Otiirii i§ tatmini

diizeyi olumsuz etkilenmektedir.

3. Ekonomik krizlerin orgiitsel bagliliga etkileri

Orgiitsel bagliligin bir unsuru olan devamlilik baglhiligi, calisanlarn organizasyondan
ayrilmalar1 durumunda karsilagsacaklar1 maliyetin yiiksek olacagi diisiincesi ile
organizasyonel iiyeligi devam ettirme durumudur. Calisan organizasyondan
ayrilmakla karsilasacag1 maliyet ve giicliikkler nedeniyle, istese de ayrilamamaktadir
Ekonomik kriz donemlerinde de ¢alisanlar, uzun siireli is giivenligi, alternatiflerin
azalmasi gibi sebeplerden dolay1 ¢alistiklar: kurumlara baghiliklar: artabilir (Kaya ve
Selcuk, 2002). Arastrmanin bulgular1 da bu goriisii desteklemektedir. Orgiitsel

baglilik, kriz dncesine gore kriz sirasinda %3,08 oraninda artmustir.

4. Ekonomik krizlerin orgiitsel degisime etkileri

Orgiitler dis cevrelerinde olan bazi olaylara degisimle cevap vermek zorundadir. Bir
organizasyon ayakta kalmak istiyorsa cevresinde meydana gelen degisimlere cevap
vermelidir (Ozencel, 2007). Ekonomik krizler isletmelere tehditlerin yaninda degisim

firsatlar1 da sunmaktadir (Aydemir ve Demirci, 2005).

Arastirmanin bulgular1 da bu goriisii  desteklemektedir. Arastirmaya katilan
isletmelerin %68,75’1 krizin oOrgiitsel degisimi olumlu etkiledigini belirtmistir.

Orgiitsel degisim, kriz sirasinda kriz ncesine gore %13,68 oraninda artmistir.

5. Ekonomik krizlerin motivasyona etkileri

Arastirmaya katilan isletmelerin yaris1 krizin motivasyonu olumlu etkiledigini
belirtmistir. Kriz Oncesi ve kriz swrasinda motivasyon ic¢in verilen degerler
karsilastirildiginda, motivasyonun kriz sirasinda, kriz oncesine gore %4,5 arttigi

goriilmektedir.

Orgiitsel motivasyon, bir isgoreni calismaya baslatan ve devamini saglayan etkiler
biitiinii olarak nitelendirilmektedir. Ancak her orgiitte her zaman ayni etkiyi gosteren
bir motivasyon faktorii bulunmamakla birlikte, bir calisan icin 6zendirici olan bir
ara¢ diger calisanda ayni etkiyi veremeyebilmektedir (Oriicii ve Kanbur, 2008). Bu
nedenle ekonomik krizlerin motivasyona etkileri konusunda kesin bir yargiya varmak

dogru degildir.

6. Ekonomik krizlerin liderlige etkileri
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Kriz yonetimi yazinina bakildiginda, kriz durumlarina kurumlarin yoneticilerden ¢ok
liderlere ihtiyaglar1 oldugundan bahsedilmektedir. Ayrica yoneticilerin var olani
siirdirme {iizerine yogunlasirken, liderlerin yaraticilik, uyum saglama ve g¢eviklik
izerine yogunlastiklar1 belirtilmektedir (Aydemir ve Demirci, 2005). Arastirmanin
bulgular1 bu goriisii desteklemektedir. Arastirmaya katilan isletmelerin %75’ 1 krizin
liderlik kavramimi olumlu etkiledigini vurgulamislardir. Liderligin 6nemi krizle

birlikte %6,09 artmustir.

7. Ekonomik krizlerin ekip ¢aligmasina etkileri

Kriz ortaminda orgiit tiyeleri korunmak i¢in birbirine yakinlastigindan, krizler orgiit
tiyelerini birbirine cekebilmekte ve aralarinda yakin dostluklar kurulabilmektedir.
Orgiit iiyelerinin orgiitteki farkli gruplar arasinda yer alip, birbirlerine kizmalari
glicenmeleri veya darilmalar1 ile Orgiitsel faaliyetlerden endise, korku veya

huzursuzluk duymalar1 kriz ortaminda giindeme gelmeyebilir (Sahin, 2005).

Arastirma bulgularina bakildiginda, arastrmaya katilan firmalarmn da bu goriise
katildiklar1 sonuca varilmaktadir. Isletmelerin tamami krizin isletmedeki ekip
caligmast anlayisimi olumlu etkiledigini belirtmistir. Ekip caligmast kavrami krizle

birlikte %13,21 oraninda 6nem kazanmuistir.

9.2 Ekonomik Kkrizlerin orgiitsel yapiya etkilerine ile ilgili sonuclar

1. Ekonomik krizlerin merkezilesme endeksine etkileri

Krizin etkilerini inceleyen bir c¢aligmada, kriz donemlerinde hizli bilgi akisi
zorunlulugu ve ¢ok yonlii haber alma ihtiyacinin, mevcut orgiit yapisim yetersiz
kildigindan bahsedilmektedir. Kriz donemlerinde daha hizli hareket etmek igin
isletmeler genellikle merkezilesme egilimlerini arttirmaktadir (Titiz ve Carikel,

2003).

Adem Ogiit’ iin KOBI’lerde kriz yonetimi yaklasimlarini inceledigi ¢aligmasinda,
arastirmaya katilan isletmelerin %69’ unda merkezilesme egilimi artmustir. Yine
Mahmut Ozdevecioglu’ nun krizin etkilerini arastirdig1 bir calismasinda, merkezi

yapiya gecen isletmelerin oran1 %52 olmustur.

Bu calisma daha Once yapilan ¢aligsmalar1 desteklemektedir. Zira arastirmaya katilan
isletmelerin verdikleri yanitlara gore, isletmelerin tiimiinde merkezilesme endeksi

artmistir. Bu artis ortalama olarak % 13,21 oraninda olmustur.
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2. Ekonomik krizlerin formalizasyona etkileri

Formalizasyon, organizasyon i¢inde yazili belgelemenin miktar: ile ilgilidir. Kriz
donemlerinde hiz gozardi edilmemesi gereken unsur oldugundan dolayi, kriz
donemlerinde formalizasyonun azalmasi muhtemeldir. Arastrmanin sonuclari da
bunu desteklemektedir. Arastirmaya katilan isletmelerin  %87,5° 1 krizin
formalizasyonu azalttigin1 belirtmiglerdir. Bu azalma ortalama olarak, %14,52

olmustur.

3. Ekonomik krizlerin biiyiikliik degerine etkileri

Bu caligmada biiyiikliikk degeri, isletmede calisan tam zamanli personel sayist baz
almarak hesaplanmistir. Ekonomik kriz donemlerinde, krizle karsilasan bir cok
Orgiitte rastlanan tipik bir davranis da calisanlarin goniilsiiz olarak isten
cikarilmasidir (Sahin, 2005). Bu nedenle bu ¢calismada biiyiikliik degerinin azalmasi
beklenmektedir. Arastirma bulgularina gore de isletmelerin %56,25° 1 biiyiikliik

degerinin kiiciildiigiinii belirtmiglerdir. Bu kii¢iilme %1,04 oraninda yasanmustir.

4. Ekonomik krizlerin yonetsel yogunluk degerine etkileri

Bu calisma, aragtirmaya katilan isletmelerde yonetsel yogunluk degerinin krizle
birlikte % 32,56 oraninda azaldigmi tespit etmistir. Bu azalma, ekonomik kriz ile
birlikte zorunlu isten ¢ikarma ve kendi istegi ile isten ¢ikmalarin etkisi ile yonetici

sayisinin, ¢alisan sayisina oranindaki azalmadan kaynaklanmaktadir.

5. Ekonomik krizlerin kurmay yogunluk degerine etkileri

Bu c¢alisma, arastirmaya katilan isletmelerde kurmay yogunluk degerinin krizle
birlikte % 38,99 oraninda azaldigmi tespit etmistir. Bu azalma, ekonomik kriz ile
birlikte zorunlu isten ¢ikarma ve kendi istegi ile isten ¢ikmalarin etkisi ile yonetsel
faaliyetlerden sorumlu uzman sayisinm, c¢alisgan sayisina oranindaki azalmadan

kaynaklanmaktadir.

9.3 Ekonomik krizlerin firma performans o6zelliklerine etkileri ile ilgili sonuclar

1. Ekonomik krizlerin personel devir oranina etkileri

Adem Ogiit’ iin KOBI’ lerde kriz yonetimi yaklasimlarmni inceledigi calismanin
sonu¢larindan biri de krizin etkisi ile personel devir oraninm artmasidir. Bu
caligmada da goriilmektedir ki, arastirmaya katilan isletmelerin kriz Oncesinde ve

kriz swrasinda verdikleri yanitlar arasindaki farkin ortalamasi alindigi taktirde
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personel devir oran1 %4,08 artmistir. Ancak isletmelerin %62,5 krizin personel devir

oranimi degistirmedigini belirtmistir.
2. Ekonomik krizlerin ortalama devir orania etkileri

Arastirmaya katilan isletmelerde ortalama devamsizlik orani ortalama olarak %33,02
oraninda azalmistir. Bu sonucun, calisanlarin yeni bir is bulmanin zorlastig1 kriz
ortaminda, islerini kaybetme korkusu ile kriz oncesine oranlar devamsizliklarimi

azaltmalarimdan kaynaklandig: diisiiniilmektedir.
3. Ekonomik krizlerin Pazar payina etkileri

Arastirmaya katilan isletmelerin %87,5 1 kriz ile birlikte Pazar paylarinin azaldigini
belirtmislerdir. Bu azalma ortalama olarak % 38,125 bulunmustur. Bu orana
bakildiginda ekonomik krizlerin isletmelerin Pazar paylarmi ciddi bir sekilde
etkiledigini soylemek miimkiindiir. Ancak arastirma kapsamina giren isletmelerin
kiigiikk ve orta biiyiikliikte olmasi sebebiyle sistemli bir kriz yonetim c¢aligmasi

izlemedigi g6zoniinde bulundurulmalidir.
4. Ekonomik krizlerin kisi bas1 ciro degerine etkileri

Arastirmaya kapsamindaki isletmeler %87,5 orani ile krizin kisi bagi ciro
degerlerinde azalma meydana getirdigini ve ortalama azalmanin %13,48 oldugunu
belirtmistir. Bu degerin azalmasindaki en biiyiik etken krizin etkisi ile azalan talep

dogrultusunda satiglarda ve dolayisiyla ciroda goriilen azalmadir.
5. Ekonomik krizlerin satislardan elde edilen karlilik degerine etkileri

Arastirmanin bulgularina bakildiginda, isletmelerin %56,25’ inin kriz sirasinda, kriz
oncesine gore satiglardan elde edilen karliligin arttig1 ve bu artisin ortalama olarak
%4,76 oraninda oldug1 goriilmektedir. Firmalardan alinan yanitlara bakildiginda, bu
oranin artmasindaki en biiyiik etkenin, karin artmasmndan ziyade satiglarin

azalmasindan kaynaklandig: goriilmektedir.
6. Ekonomik krizlerin yatirimin geri doniis oranina etkileri

Arastirma bulgularma gore, kriz ile birlikte yatirimin geri doniis orani ortalama
9%47,15 oraninda artmis ve artis isletmelerin %75 inde goriigsmiistiir. Bu sonug krizin
etkisi ile kriz dncesinde yapilan benzer bir yatirimin getirisinin daha ¢ok oldugunu

degil, krizin etkisi ile yatirimlarin kisildigini gostermektedir.

126



7. Ekonomik krizlerin ekonomik kar/ciro degerine etkileri

Krizin etkisi ile arastirmaya katilan isletmelerde ekonomik kar/ciro degeri %51,69
oraninda artmustir. Isletmelerin %62,5° i kriz ile birlikte ekonomik kar/ciro
degerlerinin arttig1 tespit edilmistir. Kisi bas1 ekonomik kar degerinin kriz sirasinda
azaldig1r gozoniinde bulundurulduu taktirde, bu oranin artmasmin sebebinin
ekonomik karin artmasindan ziyade, ciro degerlerinin azalmasindan kaynaklandig:

goriilmektedir.
8. Ekonomik krizlerin kisi bas1 ekonomik kar degerine etkileri

Kriz sirasinda arastirma kapsamindaki isletmelerde kisi basi ekonomik kar degeri
%45,75 azalmigtir. Bu sonucun en 6nemli sebebi ¢alisanlarin isletmeye katkilarmin
azhigindan ziyade, krizin etkisi ile kisi basit ekonomik kar degerinin hesaplanmasinda

da kullanilan isletme karlarinin azalmasidir.

9.4 Sonuclarla ilgili genel degerlendirme

Arastirma sonuglarina bakildiginda;

¢ Ekonomik krizler orgiitsel davramis 6zellikleri tizerinde hem tehdit hem de
firsat olusturmaktadir. Ekonomik krizlerin olumsuz etkilerinin en cok
hissedildigi orgiitsel davrams ozelligi orgiitsel iletisim olmustur. Orgiitsel
iletisimin ardindan is tatmini gelmektedir. Ekonomik krizlerin olumlu
etkilerinin en cok hissedildigi oOrgiitsel davramig Ozellikleri de Orgiitsel
degisim ve ekip calismasidir. Bu 6zellikleri liderlik, motivasyon ve orgiitsel

bagllik izlemektedir.

e Ekonomik krizler oOrgiitsel yap1 Ozellikleri i¢cin bir tehdit unsurudur.
Ekonomik krizlerin olumsuz etkiledigi orgiitsel yap1 Ozelliklerinin basinda
kurmay yogunluk ve yoOnetsel yogunluk gelmektedir. Bu 6zellikleri

merkezilesme endeksi, formalizasyon ve biiyiikliik degerleri izlemektedir.

e Ekonomik krizler firma performans 6zellikleri iizerinde de hem tehdit, hem
de firsat yaratmaktadir. Ekonomik krizlerin olumsuz etkiledigi firma
performans 0Ozelliklerinin basinda kisi bas1 ekonomik kar gelmektedir.
Ekonomik krizlerin olumsuz etkiledigi diger 6zellikler sirasiyla Pazar payi,

kisi bas1 ciro ve personel devir oranidir. Ekonomik krizlerin en ¢ok olumlu
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etkiledigi firma performans 6zelligi ekonomik kar/ciro degeridir. Bu degerin
ardindan yatirimin geri doniis orani, ortalama devamsizlik orani ve satiglardan

elde edilen karlilik gelmektedir.

Bu sonuglar cogunu Eskisehir Organize Sanayi bolgesinde, metal esya ve makine
imalat sektoriinde, ulusal pazarda faaliyet gosteren, endiistriyel tiiketiciyi hedefleyen
ve Ozkaynak ile ¢alisan kiiciik ve orta biiyiikliikteki 16 isletmenin olusturdugu bir
caligma kapsami ile yiiriitilen bir arastrmanin sonuglaridir. Caligmanin
giivenilirliginin yiiksek olmas1 i¢cin daha ¢ok firma ile calisilmak istenmis, ancak
krizin etkilerini Olcen bir anket olmasi dolayisiyla firmalarin bazi cekinceleri
olmustur. Caligma bu sekli ile gelecekte yapilacak olan daha kapsaml calismalara

ornek teskil edecek pilot caligma diizeyindedir.

Kriz durumlar1 her zaman oOrgiitsel hedefleri ve amaglar1 tehdit etmemekte; bazi
krizler, orgiitsel degisim ve yapilanma i¢in miikkemmel firsatlar sunmaktadir (Sahin,
2005). Calisma sonuclar1 da gostermektedir ki, ekonomik krizlerden 6l¢egi ne olursa
olsun her biiyiikliikteki oOrgiitiin etkilenmesi beklenmekle birlikte, bu etkilerin
boyutlar1 farkli olabilmektedir. Krizlerin olumsuz etkilerini azaltmak veya olumlu

sonuclara yol acacak sekilde yonetmek ise 6nemli bir avantaj olarak goriilmektedir.
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EK A

Cizelge A.1 : Anket formu

KIiSISEL BiLGILER
Adi soyad1:

Boliimii:

Unvanu:

Telefon numarast:

1. BOLUM

FIRMA BILGILERI

Firma adi:

Firma adresi:

1. Firma kurulus yili:

2. Firmanin i¢inde bulundugu sektor:

3. Firma sermaye durumu:

Oz kaynak %

Yabanci kaynak %

4. Firma Pazar durumu

Ulusal Pazar yiizdesi %

Global Pazar yiizdesi %

5. Firma hedef kitlesi
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Miisteriler icindeki son tiiketici yiizdesi | %

Miisteriler icindeki endiistriyel tiiketici | %

yiizdesi

2. BOLUM: ORGUTSEL DAVRANIS BiLGILERI

Firmamz ile ilgili olarak asagidaki sorulara ne derecede katildigimz1 asagidaki

olcegi kullanarak isaretleyiniz
1- Kesinlikle Katilmiyorum 2- Katilmiyorum. 3- Kararsizim.

4- Katihyorum. 5- Kesinlikle Katihyorum.

Sorular Kriz oncesinde Kriz sirasinda

1. Amirim kural degisikliklerini
acikca anlatir.

2. Amirim gerceklesecek

degisiklikleri bilmemize izin verir.

3. Amirim igimdeki problemlerle
nasil basa c¢ikabilecegim hakkinda
tartisir.

4. Amirim isimi nasil daha iyi

yapabilecegimi bilmeme izin verir.

5. Amirim kariyer gelisimim

konusunda tavsiyeler verir.

6. Amirim egitim olanaklar:
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Sorular

Kriz oncesinde

Kriz sirasinda

konusunda bilgilendirir.

7. Bir problemim oldugunda

dinlemek i¢in isteklidir.

8. Bir ricam oldugunda, yanit

alabilecegime inanirim.

9. Isimde genellikle sikiliyorum.

10. Isim hakkinda yiiksek tatmin
duyuyorum.

11. Genellikle ise gitmek icin

kendimi zorlamam gerekiyor.

12. Cogu zaman isim ile ilgili

konularda ¢ok istekliyim.

13. Mesainin hi¢ bitmeyecegini

hissediyorum.

14. Isimden zevk aliyorum.

15. Bu kuruma giiclii bir aidiyet
hissi duymaktayim.

16. Bu kuruma hissettigim baghligi,
rahatlikla  baska bir kuruma

hissedemem.

17. Bu kurumda calistigimi diger

kisilere soylemekten gurur duyarim.

18. Su anda bu kurumda kalmamin
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Sorular

Kriz oncesinde

Kriz sirasinda

sebebi  istek  oldugu  kadar,

mecburiyetten de kaynaklaniyor.

19. Bu kurumdan ayrilmayi
diistinemem, clinkii cok az

secenegimin oldugunu biliyorum.

20. Burada calismaya devam
ediyorum, ciinkii bagka bir iste bu
kadar kazanabilecegimi

Sanmiyorum.

21. Sayet bu kurumdan ayrilmis

olsaydim su¢luluk duyardim.

22. Bu kurum sadakatimi hak

ediyor.

23. Degisim sirketin  yararma

olacaktir.

24, Sirketimde degisiklikler

olmasini Oneririm.

25. Sirketimde degisiklik olmasimi
dort gozle beklerim.

26. Degisime direng gosteririm.

27.  Sirketteki  bircok  calisan
degisiklikten olumlu etkilenecektir.

28. Degisimi desteklerim.
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Sorular

Kriz oncesinde

Kriz sirasinda

29. Degisim  daha yiiksek
performans gdstermeme yardimci

olacaktir.

30. Astlarin kararlarin alinmasinda
sOz sahibi olmalar1 kararlarin
zamaninda alinmasini

engellemektedir.

31. Calisanlar parasal odiillere
manevi Odiillerden daha cok ©nem

verirler.

32. Ustleri sorumluluk vermek

istese de, astlar1 almaktan kacimirlar.

33. Kisilerin tek tek
odiillendirilmesi caliganlar arasinda
huzursuzluk yaratir. Bu nedenle
gruplarin  ddiillendirilmesi  tercih

edilmelidir.

34. Tim caligsanlarin yonetime ve
alman  kararlara  katilabilmeleri

saglanmalidir.

35. Calisabilecegim en iyi kurumun
yine bu kurum  oldugunu

diistiniiyorum.

36. Bu kurum veya bir baskasi

benim i¢in fark etmez.
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Sorular

Kriz oncesinde

Kriz sirasinda

37. Tek s6z sahibi kendidir.

38. Plan yapmaksizin calisir.

39. Tim calisanlarm gorevleri
konusunda  kendilerinden  neler

beklendigini agikca belirtir.

40. Isyerini  yonetirken  tiim
calisanlara herhangi bir aciklama
yapma geregini duymadan isyerini

yOnetir.

41. Degisiklikler yapmaya isteklidir.

42. Calisanlarin sunduklar1 dnerileri

uygulamaya calisir.

43. Belirli araliklarla toplantilar

diuzenlenmelidir.

44. Ekipte bir lider olmalidir

45. Toplantilarda ekip iiyeleri
tartigmaya katilmak icin

cesaretlendirilmelidir

46. Ekibin 1iyi bir karar verme

yontemi olmalidir

47. Giiven ve isbirligini gelistirici

bir ortam olmalidir

48. Anlamaya ve destek olmaya
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Sorular Kriz oncesinde Kriz sirasinda

yonelik iletisim saglanmalidir

3. BOLUM: ORGUTSEL YAPI OZELLIKLERI
3.1 Firmanz ile ilgili asagidaki sorular cevaplayimz.
(Liitfen uygun sikki isaretleyiniz.)

1. Temel Politikalar ile ilgili kararlarm alindig: yer

Kriz 6ncesinde | Kriz

sirasinda

a) Yonetici ve hisse sahiplerinin temsil edildigi

seviyede

b) Ust seviye yonetici komiteleri

c) Ust seviye veya sadece sahipler

2. Satis Politikalari ile ilgili kararlarin alindig1 yer

Kriz 6ncesinde | Kriz

sirasinda

a) Biitiin fonksiyon alanlarmin temsil edildigi

yonetim komiteleri

b) Satis yoneticisinin yardimu ile iist yonetici

c) Ust yonetici / Sirket sahibi

3. Uriin Karisimlari ile ilgili kararin alindig1 yer

Kriz 6ncesinde | Kriz

sirasinda
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a) Biitiin fonksiyon alanlarmin temsil edildigi

yonetim komiteleri

b) Uretim / Pazarlama yoneticisinin yardimu ile

list yonetici

c) Ust yonetici / Sirket sahibi

. Kararm alindig1 yer ( Uretimdeki Standartlar)

Kriz 6ncesinde | Kriz
sirasinda
a) Biitiin fonksiyon alanlarmin temsil edildigi
yonetim kademeleri
b) Uretim sorumlusu ile iist yonetici
c¢) Sadece iist yonetici
. Kararm alindig1 yer ( Is giicii politikalar1)
Kriz 6ncesinde | Kriz
sirasinda
a) Biitiin fonksiyon alanlarmin temsil edildigi
yOonetim komiteleri
b) Personel miidiirii ile iist yonetici
c) Ust yonetici / Sirket sahibi
. Kararin alindig1 yer ( Yonetici personel se¢imi)
Kriz 6ncesinde | Kriz
sirasinda

a) Biitiin fonksiyon alanlarmin temsil edildigi

yonetim kademeleri
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b) Personel miidiirii ile iist yonetici

c¢) Sadece list yonetici

7. Uzun donem planlamadaki katilim derecesi

Kriz 6ncesinde | Kriz

sirasinda

a) Yoneticilerin biitiin seviyelerinde iist-orta-alt

b) Orta seviyeli yoneticilerin temsil edildigi tist

seviye

c) Ust yonetici / Sirket sahibi

8. Bilgi paylasiminin derecesi

Kriz 6ncesinde | Kriz

sirasinda

a) Sirket islemlerinin genelinin paylasilmasi

b) Esitlik -Sirkete ait islerle ilgili 6zel
raporlarin sadece iist seviyeye ve orta seviyeli

yoneticilerle paylagilmasi

c) Kiiciik- Biitiin bilgilerin birkac ist diizey

yoneticisi hari¢ biitiin merkezden saklanmasi

3.2 Firmamz ile ilgili olarak asagidaki sorulara ne derecede katildigimizi

asagidaki olcegi kullanarak isaretleyiniz
1. Kesinlikle Katilmiyorum 2- Katilmiyorum. 3- Kararsizim.

4- Katihyorum. 5- Kesinlikle Katihyorum.
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Sorular

Kriz oncesinde

Kriz sirasinda

1. Isim icin gereken hedefler ve
amaclar yazili olarak

belirlenmistir.

2. Is sorumluluklarim yazili

olarak agikca belirlenmistir.

3. Bu isletmede performans
degerlendirmesi yazili

standartlara baghdir.

4. Yazili programlar, planlar ve is

tanimlar1 isime rehberlik eder.

5. Gorevlerim ve sorumluluklarim
prosediir ve is tamimlar1 ile

dokiimante edilmistir.

3.3 Firmamz ile ilgili asagidaki sorulan yamtlayimz.

Sorular

Kriz oncesinde

Kriz sirasinda

personel sayist:

1. Firmada c¢alisan tam zamanl

say1si:

2. Firmada calisan y0netici personel

3. Firmada calisan uzman sayist:
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. BOLUM: FIRMA PERFORMANS OZELLIKLERIi

Sorular Kriz oncesinde Kriz sirasinda

(2008 yil1) (2009 yil
tahmini)

1. Firmadan kendi istegiyle ayrilan

calisan sayis1

2. Firmadaki ortalama devamsizlik | % %

orani

3. Firmanin 6zsermayesi: (TL)

4. Firmanm vergi oncesi kar1: (TL)

5. Firmanin Pazar payi: % %

6. Firmaya yapilan toplam yatirim

(TL)

7. Firmanm yillik cirosu: (TL)
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EK B

Cizelge B.1: Sorulara verilen cevaplarm frekanslar1

Firma pazar payinda global pazar yiizdesi

Cumulative
Frequency | Percent | ValidPercent | Percent
Valid 0 1 698 698 i
10 1 £3 £3 750
15 1 63 63 813
il 1 £3 £3 875
A0 1 £3 £3 938
10 1 63 63 1000
Total 16 1000 1000
Firma hedef kitlesinde endiistriyel tilketici yiizdesi
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid [1] 2 125 125 125
5 1 6,3 63 18,8
35 1 6,3 63 250
50 2 125 125 37,5
G0 1 6.3 6,3 438
70 1 6,3 63 50,0
80 2 125 125 62,5
a0 1 6,3 6,3 68,8
95 2 125 125 813
98 1 6,3 63 87,5
100 2 125 125 100,0
Total 16 100,0 1000
Kriz Gncesi drgiitsel iletisim 2
Cumulzive
Frequency | Percent | ValidPercent | Percent
Valid  Kararejzim 4 50 Pl pall]
Katljjorum 11 88 68,8 138
Kesinlike kattivorum 1 63 £ 1000
Total 1] 1000 1000
Kriz Gncesi drgiitsel iletisim 3
Cumulzive
Frequency | Percent | ValidPercent | Percent
Valid  Katjimiyorum ] 188 188 18
Kararsfzim 4 pall pal|] 138
Katljyorum § 500 500 ek
Kesinlike katlivorum 1 63 83 1000
Total 18] 1000 1000
Kriz oncesi orgiitsel iletisim 4
Cumulative
Frequency | Percent | ValidPercent | Percent
Valid  Katjimiyorum ] 188 188 18
Kararsfzim 3 188 188 s
Katljjorum 7 118 48 i3
Kesinlike kajfivorum ] 188 188 1000
Total 1] 1000 1000
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Firma hedef kitlesinde son tiiketici yizdesi

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid 0 2 125 125 12,5
2 1 6,3 6,3 18,8
5 2 125 125 13
10 1 63 g3 75
20 2 125 125 50,0
30 1 (] 6.3 56,3
40 1 63 g3 62,5
50 2 125 125 75,0
&5 1 (] 6.3 813
95 1 63 g3 a75
100 2 125 125 100,0
Total 16 100,0 1000
Kriz dncesi drgitsel ietisim 1
Cumulafve
Frequency | Percent | ValidPercent |  Percent
Valid  Katjimiyorum 1 83 63 §3
Kararsizim 2 125 125 188
Kafliyorum 8 il 500 itd
Kesinlide katfjorum 5 33 03 1000
Total 16 1000 1000
Kriz Gncesi orgiitsel letisim &
Cumulafive
Frequency | Percent | ValidPercent | Percent
Valid  Katiimpyorum 4 %0 50 Pl
Kararsizjm 3 188 188 438
Katiliyorum 9 563 53 1000
Total 16 1000 1000
Kriz oncesi orgitsel ilefisim 6
Cumulative
Frequency | Percent | ValidPercent |  Percent
Valid  Kahimfyorum 4 Pl pill] pill]
Kararsizim 2 125 125 5
Katiliyorum 1 f25 625 1000
Total 16 1000 1000
Kriz Gncesi drgiitsel iletisim 7
Cumulative
Frequency | Percent | ValidPercent |  Percent
Valid  Katiimpyorum i 63 [K 53
Kararsizm 4 Pl %) 33
Katiliyorum i s 35 68
Kesinlikle katfijyorum 5 3 33 1000
Total 161000 1000




Kriz dncesi droitse ilefisim §

Kriz sonrasi Groitsel ilefisim 3

Cumulaiie Cumulative
Frequency | Percent | ValidPercent | Percent Frequency | Percent | ValidPercent |  Percent
Vil Kaasm ’ T oT oY Valid - Kesinlike katjimyjorum i 125 125 125
Katfyonm 3 0 090 25 Katimiyorum i s Ll a0
Gttty | 6| ;5| @s| Ktesm I L B
Tl %1100 00 Katlfjomm 2 125 125 938
Kesinlike katjliyorum 1 63 63 1000
Total 16 1000 1000
Kriz sonrasi drgiitsel letisim 1
o Kriz sonrasi drgitsel ilefisim 4
Frequency | Percent | ValidPercent |  Percent
Valid  Katfimjyorum 2 125 125 128 Cumulative
Kararsyzjm 3 188 188 3 Frequency | Percent | ValidPercent |  Percent
Katiyorum 7 I 91 70 Valid  Katfimiyorum ] 33 33 33
Kesilie kafyonm | i I Katarszim OB 40 i3
Total #1000 1000 Katiljyorum i s 75 kH
Kesinlikie katjliyorum 1 63 §3 1000
Total B 1000 1000
Kriz sonrasi drgitsel ilefisim 2
Cumulative ki il i &
Frequency | Percent | ValidPercent |  Percent L SOMF2SIQrQUESEL TELSim
Valid - Kesinlile kajimiyorum 1 £ £3 £ Cumulatie
Kafjimiyorum 2 125 125 188 Frequency | Percent | ValidPercent |  Percent
Kararsyzjm i 75 35 5.3 Valid - Kesinlike katjimyjorum 2 125 125 125
Kaffjyorum f 38 LIk 938 Katiimiyorum 11 f88 88 813
Kesinlile katitiyorum 1 83 i3 1000 Kararsizjm 1 188 188 1000
Total 16 1000 1000 Total 18 1000 1000
Kriz sonrasi drgiitse iletisim 8
Kriz sonrasi drgitsel ileisim 6 Cumulatie
Cumillie Frequency | Percent | ValidPercent |  Percent
Frequency | Percent | ValidPercent | Percent Velid  Katfmpyoum 2 123 123
Valid - Kesinlikle katjimjyorum 2 128 125 125 Kararsizim g 53 563 it g
Katimfjonm Bl 00 510 i5 Ketjorum £ B 50 !
Kararsjzjm 81 A3 H3 138 Kesinlike kattiyorum 1 £ £ 1000
Katfjyoum 1 83 83 1000 Total 6] 1000 1000
Total 18 1000 1000
Kriz Gncasiis tatmini 1
Kriz sonrasi drgitsel letisim 7
— Cumulafe
Umulatve :
Fequng | P | JaldPeent | Pee T8 Kesnemyon Hequmé Pmi?e wnm:;g Pem:tss
Valid  Kesiniike katjimpyorum 1 63 63 63 . : ' ‘ ‘
Kaimjum . - " %0 Katyimyyorum 10 625 25 i3
- | " . Kararsizim i 125 125 0338
kel I|omel me| W Kalfjonm 8 B 1
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Kriz Gncesi s tatmini 2

Kriz oncesiis tatmini 5

Cumulafive Cumulafive
Frequency | Percent | ValidPercent | Percent Frequency | Percent | ValidPercent |  Percent
Valid  Kararsjzjm ] 183 188 188 Valid  Kesinlkle katjimiyorum 4 50 pill] 5
Katitfyorum 12 750 750 938 Katfimyorum § 15 35 25
Kesinikle kattiyorum i fi3 fi3 1000 Kararsizjm f 75 35 1000
Total 16 100,0 1000 Tatal 16 1000 1000
Kriz dncesiis tatmini 3 Kriz oncesi is tatmini 6
Cumulative Cumulative
Frequency | Percent | ValidPercent | Percent Frequency | Percent | ValidPercent | Percent
Valid  Kesiniikle katiimiyorum B 375 5 75 Valid Katimyarum 1 il 3 53
Katjimjyorum 7 438 438 #3 Kararsizjm , 125 125 188
Kararsizjm 1 63 i3 i Katfjjoum T 38 i
Kaitjorum 20 18 125 1000 Kesinlide kejfyorum 7| 15 125 100
Tatal 16 1000 1000 Tolal 16 1000 1000
Kriz dncesi s tatmini 4 Kz sonrasiis tatmini 1
Cumulative Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent | Percent Frequency | Perent | ValidPercent | Percent
Valid Kararsjzjm 5l 3 3 1 Valid Katimjjorum TR 750 70
Katfyoum ¥l ? E Katfyoum 3| e 8 9
Kesinikle kattiyorum 2 125 125 1000 Kesinlie katfiyorum 1 83 1 100
Total 16 100,0 1000 Total 16 1000 1000
Kriz sonrasi is tatmini 2 Kiiz scnrasis i 4
. Cumue Cumulgtive
- e freeney | Pecent_| VldPercnt |_Perer Frequency | Percent | ValidPercent | Peroent
Valid  Kesinlikle katjimjyorum 1 6.3 63 83 - —
caimyonn , 108 1og 20 alid Kat;\mwmm & Bl il pali
Karasigm 8| w0 w| 70 Kaasi T|oay 4y
o () Y B I F ke doomErp B
Kesinlie katfyoum y X £3 1000 Kesiniike KGMWUFUI'H 1 63 K] 1000
Tota B 1000 1000 Totd 1000 1000
Kriz sonrasi is tatmini 3 Kriz sonrasiis tatmini &
Cumulative ‘
Frequency | Percent | ValidPercent | Percent ‘ Ll
- e Frequency | Parcent | ValidPercent | - Percent
Valid  Kesinlie katjimiyorum 2 125 125 125 Tl K AR T i
Katjlmjyorum 4 %/ Pl 35 L ‘ ' ‘
Karasim | ws| ws| Kaasigm L
Katfyorum s om0 %0 00 Ketoum dooB B M0
Total 1§ 1000 1000 Told 16 1000 1000
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Kriz sonrasi is tatmini 6

Kriz dncesi drgiitsel baglilik 3

Cumulative Cumulative
Frequency | Percent | ValidPercent | Percent Frequency | Percent | ValidPercent |  Percent
Valid  Katjimjyorum 4 %) %50 %0 Valid  Kararsyzjm 1 63 63 53
Kararsizjm 9 s 5.3 B3 Katljyorum 12 780 750 813
Katiliyorum 9 125 15 0e Kesinlikle katjljyorum 3 188 188 1000
Kesilide Faffyorum 1] 8 ¥ 100 Totd 6] 00 1oop
Tolal 1 1000 1000
Kriz 6ncesi rgiitsel baglilik 4
Kriz tincesi drgirtsel baglilik 1 Cumulative
- Frequency | Percent | ValidPercent |  Percent
ot | vispe C”Pm”'a“t“e VA Ko T &8 0o 08
_ Frequency | Percent | ValidPercent | Percen Karrsim - 1 1 70
Valid  Kararsyzym 3 188 188 1858 »
Kafijonm I A R Kalfporum o b B
) _Yf_m i 1 el m Kesinlide kaifyorum 1 53 ¥ 1000
S atfour : ‘ ' Total 16| 1000 1000
Tolal 1 1000 1000
Kriz oncesi drgutsel baglilik 5
Kriz dncesi drgiitsel bagllik 2
Cumulative
Cumulative Frequency | Percent | ValidPercent |  Percent
Frequency | Percent | ValidPercent | Percent Valid  Kesiniike katiimfyorum 1 63 63 63
Valid  Katjimfyorum 2 125 125 125 Katiimjyorum 5 33 33 375
Kararszim T a8 a8 56,3 Kararsizjm § 75 k1f 750
Katjlfyorum 4 50 50 B3 Katjlfyorum 2 125 125 875
Kesinlikle katfljyorum 3 188 188 1000 Kesinlikle katilfyorum 2 125 125 1000
Total 16 1000 1000 Total 16 1000 1000
Kriz Gncesi drgiitsel bagliik & Kriz dncesi drgitsel bagiiik &
Cumulative Cumulative
Frequency | Percent | ValidPercent | Percent Fraquency | Percent | ValidParcent |  Percant
Valid  Katjimjyarum 2 125 125 125 VAl Kararsjgim 1 53 53 53
Karatsyaym Bl w0 00 . Ketjiyonum 2| T 750 313
Kaforum il M . - Kesilike kafforum 3| 188 18 100
Kesinlikle katlyyorum 1 g3 B3 1000 Tl 00
Tt | 100 100 = Lo L :
Kriz dncesi orgitse baglilik 7 Kriz sonrasi drgitsel haglilik 1
Cumulatie Cumulative
Frequency | Percent | ValidPercent |  Percent Frequency | Percent | ValidParcant |  Percent
Valid Kegnh?ﬂekafylmworum 1 £3 63 6,3 Vaid Kayimpjoum 1 53 §3 53
Katylmyyorum 2 125 125 188 o
imi Kaarsaim AR 313 75
Kararsyzym 2 125 125 13 Kt ; 73 75 750
Ketjfoum n| 85 25 08 aonm ; ' '
Kesinike katgorum 1 53 53 1000 Kesinlikle katiljyorum 4 pall pall 1000
Tatal 1] 100 100 Total 1] 1w 1000
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Kriz sonrasi orgutsel baglilik 2 Kriz sonrasi drgitsel baglilk 5

Cumulative Cumulsiive
Frequency | Percent | ValidPercent | Percent Frequenty | Percent | ValidPercent |  Percent
Valid  Kesinlikle katiimjyorum 1 fi3 63 63 Vald_ Kagimjyonm 5 25 25 T
Katjimiyorum 3 188 183 25,0 Kararsizjm 3 183 188 13
Kararsizm 53 a3 %23 Katfiyorum 71w iy 750
Katfyoum 4 B 20 93 Kesinlile kabfiyorum i 3 %0 1000
Kesinlikle katjlyyorum 3 188 188 100,0 Total 1% 1000 1000
Tota 1| 1000 1000 : '
Kriz sonrasi drgiitsel baglilik 6
Kriz sonrasi drqutsel baglilik 3
m Cumulative
) L Frequency | Percent | ValidPercent | Percent
Frequency | Percent | ValidPercent | Percent VAl Ragimjyomm 7 I 5 %
Valid  Kesinlikle katjimjyorum 1 63 63 63 Karrsigm : 31'3 31'3 43‘8
Katimjomm : f25 123 e Katjlfyorum B 3II5 37I5 81‘3
Kararszjm § 35 s 56,3 S ' ' ‘
Katfyorum ; 75 75 0g :etswlnhkle katjlyyarum 1; 1;33 1;33 1000
Kesinlikle katjljyorum 1 63 X 1000 = - :
Total 16 1000 1000
Kriz sonrasi orgitsel baglilik 7
Kriz sonrasi orgiitsel baglilik 4 Cumulative
o Frequency | Percent | ValidPercent | Percent
. e Vald _ Kesikle kaymyyorum 1 53 53 53
Frequency | Percent | ValidPercent |  Percent i
Valid Katfmjyarum E [T 88 T8 Kawm\f‘\‘?f“m 2 125 125 188
Kararsjzim 1 53 63 2% Kaf?{SWm 3 188 188 LTE
Katifiyorum 2 500 500 750 Katlyyorum - i 75 75 750
Kesinlikle katljyorum 4 %0 251 1000 Kesinikle katilyyorum 4 250 250 100,0
Total 16 1000 1000 Total 16 1000 1000
Kriz sonrasi drgiitsel bagliik 8 Kriz Gncasi drgiitsel degisim 2
Cumulative Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent | Percert Frequency | Percent | ValidPercent | Parcent
Vaid Kararsjzjm R 3 13 Valid  Kafjimjyorum T 500 00
Ketfjonm Bl 3 s e Kararsizjm R i i 750
Kesinlike kafjiiyorum 5 3 3 1000 Katityorum i 7810 %0 1000
o 6] fo) o Tot ] mo| 100
Kriz dncesi drgitsel degisim 1 i Gnce rgitsel degin 3
Cumulative :
Fraquency | Parcent | ValidParcent |  Percant ‘ Cumulative
Yalid  Kesinlile kagtmiyorum 9 125 125 115 . _ Frequency | Percent | ValidPercent |  Percent
Katimiyorum 4 %0 %0 78 Valid Katy\myfy?rum f 78 175 75
Kararsizm 1 1 18 B3 Kararsizim ] 500 ks
Katffyorum T 48 48 1000 Kafljjonum 2 125 125 1000
Total B 1000 1000 Total 16 1000 1000
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Kriz dncesi droiitsel degisim 4

Kriz dncesi Grgiitsel degisim 7

Cumulative Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent Frequency | Percent | ValidPercent |  Percent
Valid  Katjimyyarum 9 56,3 56,3 563 | | Vald Katimjyoum 1 63 63 83
Kararsfzjm 7 438 138 1000 Kararsjzjm 12 750 750 813
Total 16 1000 1000 Katjljyorum 3 188 185 1000
u ‘ Total 18 1000 100,0
Kriz oncesi drgutsel degisim 5 Kriz sonrasi drgiitsel degisim 1
Cumulative Cumulative
Frequency | Percent | ValidPercent |  Percent Ereuencya W ercent i akd Gerceniy B EErcer
Valid  Kafyimyyarum 1 i3 53 03 Valid  Katjimjyorum 3 1848 188 188
Kararsjzjm 10 §25 825 838 Kar’aﬁsyzym 4 250 250 438
i Katjtjyorum 4 250 250 563
atilyjorum 5 A3 3 1000 Kesiniile katliyonum A 33 1000
Total 16 1000 1000 Total 18 1000 100,0
Kriz Gncesi drgitsel degisim 6 Kriz sonrasi drgiitsel degisim 2
. Cumulative
ceasens | Percent | vaigPercent CLF',E”C‘:,E:‘* Frequency | Percent | validPercent | Percent
— quency VAl Kagmiyerm 5| %75 5 5
ali Katjimyjorum 3 188 188 188 Kararsizim 2| 15 125 500
Kararsyzym 5 33 33 500 Katjljyorum 5 3 3 813
Katjtjyorum 8 50,0 500 100,0 Kesinlikle katjljyorum 3 188 188 1000
Total 16 1000 1000 Total 18 100,0 100,0
Kriz sonrasi drgiitsel degisim 3
Kriz sonrasi Grgitsel degisim 5
Cumulative
Frequency | Percent | ValidPercent |  Percent Cumulzive
Valid  Kesinlikle katjimiyorum 1 63 53 63 Frequency | Percent | ValidPercent | Percent
Katimjyonm 5 13 F 75 Valid  Katjimjyorum 2 125 125 125
Kaarszim e 8 e Kaas i ) om| ome|
Katfisorum | a 18 5 flfan o e T B
Kesilide kafyorm ) 12‘5 12‘5 - U‘ : Kesiite kafforum 3 18 Bl m
' ' ' Tofal 16 1000 1000
Total 16 1000 1000
Kriz sonrasi drgiitsel degisim 6
Kriz sonrasi drgiitsel degisim 4
- Cumulafive
Cumulative Frequency | Percent | ValidPercent | Percent
Frequency | Percent | ValidPercent | Percent Valid ~ Kafjlmjyorum ] i3 13 148
Valid  Kesinikle katfimjyorum 4 %0 20 50 Kararsizim 1 83 83 g
Katiimivorum 1 688 688 938 Kaffjjonm A 48 58
Katjliyorum 1 63 63 1000 Kesinikle ktffjonum 5l M3 M3 1000
Total 16 1000 1000 Tt B 1000 1000
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Kriz dncesi motivasyon 3

Ki i6ruitseldeisin T Cumulative
1L SOnras|Org el degisim Frequency | Percent | ValidPercent | Percent
Cumulative Valid  Katilmgyorum 3 188 188 188
Frequency | Percent | Valid Percent Percent Karars‘ﬁ‘ﬁm 8 500 500 6.3
Vald_ Ragimyoram 7] 125 125 125 " ‘ ‘ '
Katyliyorum
Kararsjzjm ] KIK] 33 438 T P‘IW : 33 33 L
Kafjorum B ¥ 375 33 e 1] 1000 1000
Kesinlikle katjiyyorum 3 188 188 1000
Total 16 100,0 100,0
Kriz Gncesi motivasyon 4
Kriz Gncesi motivasyon 1 . Cumutafive
. Fraquency | Percent | ValidPercent | Percent
Frequency | Percent | Valid Percent Cg?ruc‘eal?tv | [vee Keimionn 1 6 b3 63
Tequ N
Vald_Kesmiitz kagimpyorum T 18 188 183 Kapfgonm I Kk 43
Katimporum ; 75 75 53 Kesinlikle kafjljyorum 9 563 563 1000
Kararsizjm 4 %0 %0 813 Total 1B 1000 1000
Katilyorum 2 125 125 938
Kesinlikle katjiiyorum 1 63 63 1000
Total 16 1000 100,0
Kriz Gncesi motivasyon 5
Cumulative
Kriz dincesi motivasyon 2 Frequency | Percent | ValidPercent | Percent
: Valid  Kesinlikle kaimiyorum 1 63 63 63
Cumulative L.
Frequency | Percent | ValidPercent | Percent Katjimyjorum 3 188 188 %)
Valid  Katjimyyorum 2 125 125 125 Kararsizim 4 Pl 0 00
Katitjyorum § 33 M3 433 Katjljyoum 7 438 433 138
Kesinlikle KaNIWOrUI‘I‘I 9 56,3 56,3 1000 Kesinlikle Kapﬂfqmum 1 £3 £i3 100,
o 6] wW0] fod To 6] W] 1
Kriz Gncesi motivasyon 6 Kriz sonrasi mativasyon 1
Cumulstive Curnulative
Fraquency | Percenl | ValidPercent | Percent Frequency | Percent | ValidPercent |  Percent
Vaid e 1 m 0 5 Valid  Kesiniikle katjimiyorum ] 188 188 188
Kararsizim 7 14 138 500 Katiimiyorum 5 ik 33 500
Katffiyorum 7 48 48 04 Kararsjzm 1 188 108 i34
Kesinie kaffyorum 1] 62 53 1000 Kafyorum 1 e 188 75
Totdl B 1000 1000 Kesinlie katfliyorum 1| 125 125 1000
Total 1B 1000 1000
Kriz dncesi motivasyon 7
i1 sonrasi motivasyon 2
Cumulative s !
Frequency | Percent | ValidPercent |  Percent Cumulative
Valid  Kesinlikle kayimjyorum 1 fi3 63 fi3 Frequency | Percent | ValidPercent | Percent
Kafjimjyarum 7 438 438 500 Valid  Kararsizjm 1 83 §3 £3
Kararsizjm 7 138 138 el Katjfyoum 4 Pl pall 3
Katitivorum 1 63 6.3 1000 Kesinlike katjliyorum 11 638 638 1000
Total 16 1000 1000 Tatal 16 1000 1000
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Kriz sonrasi mativasyon J

Kriz sonrasi motivasyon 6

Cumulative Cumulative
Frequency | Percent | ValidPercent |  Percent Frequency | Percent | Valid Percent |  Percent
Valid  Kesinlikle katjimjyorum 1 03 03 03 Valid  Katimjyorum 4 Pl 250 50
Katj miyorum 1 63 6.3 125 Kararsjzym 7 433 438 88
Karzrsizjm 3 138 1838 3 Katitjyorum 4 %0 %0 938
Kt fyemm 8 500 50,0 8132 Kesinlikle kafljyorum 1 83 63 1000
Kesinlile katitijorum 3 188 184 1002 Tota 16| 1000 1000
Totdl 16 1000 1000
Kriz sonrasi motivasyon 7
Kriz sonrasi motivasyon 4 Cumulative
: Frequency | Percent | ValidPercent |  Percent
. Cumuaive | IR Kesmike kagmpyaram TR E ¥
. _ Frequency | Percent | ValidPercent | ercent Katimijoum . %0 %) 33
Valid  Katjyyorum ) 2 125 125 125 Karasigi 1 25 5 08
Kesinlikle katjiiyorum 14 875 875 1000 Katfjonm i 03 3 00
Totdl 16 1000 1000 Tl B 000 1000
Krz sonrasi motivasyon 5 Kriz dncesi liderlik 1
Curnulalive Cumulative
Frequency | Percent | ValidPercent |  Percent Frequency | Percent | Valid Percent |  Percent
Valid  Kesinlikle katiimpyorum 2 125 125 125 Valid  Kesinlile katfimpyorum 2 125 125 125
Katj mjjorum 51 M3 313 423 Katilmjjoum 1 18 138 33
Karersizim 4 B/ pill i3 Kararsizjm T| 43 438 750
Kafiyorum 9 195 125 83 Katitfyorum 2 128 125 875
Kesinlide katitiyorum 3 148 18 100) Kesinlkle kefliyorum 2| 125 125 1000
Told 6] 1000 00 1o B W00 w0
Kriz dncesi lideriik 4
KNz ONCES! IDENIK £ Cumue
Cumulative Frequency | Percent | ValidPercent |  Percent
Frequency | Percent | ValidPercent | Percent Valid  Katjimpyorum 3 188 188 188
Valid ~ Kesinlikle katjimjyorum 3 188 188 188 Kararsizim B 75 75 53
Katjimjyorum 5 13 H3 500 Katflonm G 75 75 033
Kararsizm 6] 3 i L Kesinide Faffjoum 16 63 1000
Katilyyarum 2 125 125 100,0 Tl % o 100
Total 18] 1000 1000
Kriz éncesi liderfik 3 Kriz ncesi liderlik 5
Cumulative Cumulative
Frequency | Percent | ValidPercent |  Percent Frequency | Percent | ValidPercent |  Percent
Valid  Kararsizjm 1 83 i3 6.3 Valid  Katjimiyorum § 33 33 33
Katjliyorum 14 a5 815 938 Kararsizjm i 500 500 M3
Kesinlile katitiyorum 1 63 63 1000 Katfijorum 3 183 183 1000
Total 16 1000 1000 Total 1B 1000 1000
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Kriz sonrasi liderik 2

Kriz 6ncesi liderlik 6 Cumila
umulative
: N C'UJmu\athe Frequency | Percent | ValidPercent |  Percent
L Lo R s s Valid  Kesirlie katjimjyorum
Valid Kesinlide katfimfjorum 1 53 83 £3 . iy : feB 168 feB
Katimiyorum ) %0 3 Katimyjoum 2 1 125 33
Kerasizim 7| ws a8 750 Kararsim 183 i3 HE
Katffyorum £ % %) 1000 Katjtjjorum B 50 00 ks
Total B 1000 1000 Kesinlikle katjljvorum 2 125 125 1000
Tatal 16 1000 1000
Kriz dncesiliderlik 7
Cumulative . -
Frequency | Percent | ValidPercent |  Percent N
Valid  Katjimyyorum 1 6,3 63 63 Cumulative
— 2| 125 188 Frequency | Percent | ValidParcent | Percent
Katffyoum Bl 00 BEI Vet Kaasigm 1] 4 198 98
Kesinlikle katjliyorum 5 3 H3 1000 Katfijyorum g 51 59 1000
[0 Sl L Tota 6 my| |
Kriz sonrasi liderfik 1
Cumulalive Kriz sonrasiliderik 4
Freguency | Percent | ValidPercent |  Percent Cumullie
Valid  Kesinlike katjimyyorum 1 6,3 £,3 63 '
Keimpyoum ’ 61 5 125 . _ Frequency | Percent | ValidPercent | Percent
Kerasiajm 5 213 313 23 Valid  Kararsizjm 4 50 Pl pall]
Katffyoum | 95 975 B3 Katjtjjorum 6 30 1 23
Kesinlikle katjljyorum 3 188 108 1000 Kesinlikle katljyorum i 75 75 1000
Total 16 1000 1000 Tofal 16 1000 1000
Kriz sonrasi lideriik 7
Kriz sonrasi lideriik 5
Cumulative
Cumulatie Frequency | Percent | ValidPercent |  Percent
Frequency | Percent | ValidPercent | Percent Vel Kararsm 7 175 15 15
Valid  Kafimyarum EE ik 175 o : 43'8 43'3 55‘3
Kararsjzim Tl 438 438 i3 A ' ' ‘
afyoun 1 " " 1000 Kesinlikle katilivorum T 438 438 1000
T ] o 1000 Total 1B 1000 1000
Kriz sonrasi fiderik 6 Kriz Gincesi ekip calismasi 1
Cumulative Cumulative
Frequency | Percent | ValidPercent | Percent :
T Ve 3 mn T e . _ Fraquency | Percent | ValidPercent |  Parcent
o Valid  Kararsizym 1 63 63 63
Katjimyyorum 7 438 438 f25 Katfjorm g 3 %3 B2E
Kararsjzjm 5 3 M3 938 S ' ' ‘
afyonn 1 " . 0 Kesinlikle katilivorum f 315 315 1000
ot ] Mol 1w Ttd L L )
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Kriz incesi ekip calismasi 2

Kriz Gncesi ekip calismasi 5

Cumulative
Frequency | Percent | ValidPercent | Percent Cumulative
Valid  Katjfimjyorum i £i3 £3 63 Fraquency | Percent | ValidPercent | Percent
Kararsjzim 5 13 13 75 Valid  Kararsizim 3 188 188 188
KSMWUI'UITI 9 563 53 08 KEMWUFUW 10 625 625 813
Kesinlike katfiyorum 1 §3 63 1000 Kesinlite katitjjorum 1 188 188 1000
Total 1 1000 1000 Total 16 1000 1000
Kriz tncesi ekip calismasi 3 Kriz sonrasi ekip calismasi 1
Cumulative Cumulative
Frequenty | Percent | ValidPercent |  Percent Frequency | Percent | Valid Percent |  Percent
Valid  Kararsizim 3 188 188 188 Valid  Kararsizim 1 i3 3 63
Katjtiyorum 0 750 750 13 Katitjyorum f 38 38 438
Kesinlike katfiyorum 1 £ £ 1000 Kesinlitl katitjjorum 9l 563 563 1000
Total 18 1000 1000 Total 16 1000 1000
Kriz dncesi ekip calismasi 4 Kriz sonrasi ekip calismasi 2
Cumulative Cumulative
Frequency | Percent | ValidPercent | Percent Frequency | Percent | ValidPercent |  Percent
Valid  Kararsjzim 4 70 %0 %0 Valid  Kararsjzym 1 3] 3] 3]
Katlyjorum 7 438 438 83 Katitfyorum 8 500 500 5623
Kesinlile katjfvorum 5l 33 H3 1000 Kesinlile kafliyorum 1| 438 438 1000
Total 18 1000 1000 Total 6] 1000 1000
) o Kriz sonrasi ekip calismasi 5
Kriz sonrasi ekip calismasi 3
Cumulative
Cumulative Frequency | Percent | ValidPercent |  Percent
Frequency | Percent | VaidPercent | Percent il ﬁ:{j;ﬂ ; 33: 33: 42;
e Kamwum“ b ik I3 ik Kesinlikle katjiyyorum 9 563 56,3 1000
Kesinlide katjiyorum 1l f25 £25 1000 Tatal W% 1000 1000
Total 1B 1000 1000
Kriz ncesi merkezilesme endeksi
. L Cumulative
KrizSonrasiekip calimasi4 Frequancy | Percent | ValidPercent |  Percent
‘ Valid  1,6250 1 63 63 53
. Cumulatie 1750 i 3 0 25
. _ Frequency | Percent | ValidPercent | Percent 14750 AR 125 %0
Valid  Kararsjm 1 K i3 ik 21260 1 83 83 3
Katitiyorum - 75 03 22600 LB %0 53
Kesinlide kabffyorum I 53 1000 23750 5l 33 13 415
25000 2 128 125 1000
Tul o] 100 fooo Tol ] ol 1
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Kriz sonrasi merkezilesme endeksi

Cumulative riz oncesi formalizasyan 3
Frequency | Percent | ValidPercent | Percent
Valid 2,1250 1 6,3 8.3 63 Cumulative
23750 1 63 83 125 Frequency | Percent | Valid Percent |  Percent
25000 9 15 125 %0 Valid  Katjimfyorum 5 3 3 33
2,250 4 %0 2510 500 Kararsizim 0] 625 625 038
27500 4 %0 2.0 750 Kaﬁfl}'fvorum 1 5,3 5.3 WU‘U
28750 3 188 188 938 Tofal 18 1000 1000
3,0000 1 63 63 100,0
Total 16 100,0 1000
Kriz oncesi formalizasydn 4
Ki dncesi formalizasin 4 Cumulative
fIZ oncest formaizasyon Frequency | Percent | ValidPercent | Percent
Cumulative | [Valid  Kagimjyorum T 183 188
Frequency | Percent | ValidPercent | Percent Kararsizim 5 13 13 500
Valid Kahflmyfn,rt'][um 8 500 500 500 Kaﬁrl?yorum 8 SU.U SU.U TUU‘U
Kararsizim LELE 63 ik Toll £ gl
Katylyyorum 7 438 438 100,0
Total 16 100,0 1000
Kriz Gncesi formalizasyon &
Kriz 6ncesi formalizasyon 2 Cumulafive
—— Frequency | Percent | ValidPercent |  Percent
Frequency | Percent | ValidPercent | Percent Vel Katylms:*,r?rum : Al &0 &0
Vaid_ Kaimjyorum 51 313 3 33 L 4 Al &0 00
Kararsjzim 3 188 188 500 Katitjyarum 1| 48 438 038
Kaffyorum g 50,0 500 1000 Kesinlikle katiliyorum 1 62 62 100,
Total 16 100,0 100,0 Tofal 16 1000 1000
Kriz sonrasi formalizasyan 1 Kriz sonras formalizasyan 3
Cumulative Cumulative
Frequency | Percent | ValidPercent |  Percent Frequency | Percent | ValidPercent | Percent
Valid ~ Kesinlile kafjimiyorum ] 125 125 125 Valid Kesinlide katimjjonm i Bl %0 20
Kapﬂmﬂgmm 7 48 38 53 Katjimjyorum b 500 500 750
Katiorum 7 ns 73 1000 Kararsjzim 4 pa] pall 1000
T ] | I L, L
] ) o iz sonrasi formalizasydn 4
Kriz sonrasi formalizasydn 2
: Cumulaive
‘ Cumulate Frequency | Percent | ValidPercent | Parcent
Frequency | Percent | ValidPercent | Percent Vald KesinlKe katimyjorum I 18 18 123
Valid  Kesinlikle katjimjyorum 1 ik i3 f3 Katjimpyorum il 30 750 419
Katiimyjorum i 75 5 438 Kararsjzim ] 188 188 25
Kararsizjm i 125 125 53 Katitiyorum 5 H3 M3 s
Katitiyorum 7 28 33 1000 Kesinlikle katjiiyorum 1 £3 83 1000
Total 18 1000 1000 Total 6] 1000 1000
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Kriz sonrasi formalizasyin 5

Kriz sonrasi tam zamanli personel sayisi

Cumulative
Frequency | Percent | ValidPercent |  Percent
Valid  Kesinlikle katjimjyorum 2 125 125 125
Katjlmiyorum 5 i1 i1 438
Kararsizjm 4 250 %0 88
Katjlivorum 5 1 il 1000
Total 18 1000 1000
Kriz dncesi tam zamanli personel sayisi
Cumulative
Frequency | Percent | ValidPercent |  Percent
Valid 6 1 63 63 63
§ 2 125 125 188
9 1 63 63 50
1" 1 63 63 N3
13 1 63 63 38
18 1 63 63 438
2 1 63 63 500
3 1 63 63 563
3 1 63 63 628
H 1 63 63 688
45 1 63 63 750
19 1 63 63 813
i 1 63 63 878
10 1 63 63 938
156 1 63 63 1000
Tatal 18 1000 1000
Kriz sirasinda yonetici sayisi
Cumulative
Frequency | Percent | ValidPercent |  Percent
Valid 1 4 250 250 250
2 7 438 438 688
3 1 6,3 6,3 75,0
4 1 63 63 813
5 1 63 63 875
10 1 63 63 938
15 1 §3 63 1000
Total 16 1000 1000
Kriz oncesi uzman sayisi
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid 1 8 50,0 50,0 50,0
2 5 33 33 813
3 1 63 63 875
B 1 63 63 838
10 1 §3 63 1000
Total 16 1000 1000

Cumulative
Frequency | Percent | ValidPercent |  Percent
Valid 6 1 6.3 B3 6,3
8 2 125 125 188
9 1 6,3 63 250
10 1 f,3 g3 N3
12 2 125 125 438
18 1 f,3 g3 50,0
2 1 f,3 g3 56,3
kX 2 125 128 f2a
43 1 f,3 g3 750
45 1 6.3 B3 813
50 1 f,3 g3 875
55 1 6,3 63 938
156 1 f,3 g3 100,0
Total 16 100,0 1000
Kriz Gncesi yonetici sayisi
Cumulative
Frequency | Percent | ValidPercent |  Percent
valid 1 4 25,0 2,0 250
2 7 438 433 6828
3 1 6,3 63 75,0
4 1 6.3 B3 813
5 1 f,3 g3 875
10 1 6.3 B3 918
15 1 f,3 g3 100,0
Tatal 16 100,0 100,0
Kriz sirasinda uzman sayisi
Cumulative
Fraquency | Percent | ValidPercent |  Percent
Valid 1 8 f00 300 500
i 5 13 13 813
3 1 6,3 f3 75
f 1 6.3 6,3 938
10 1 6.3 f,3 1000
Total 18 1000 100,0
Kriz dncesi kendi isteniyle isten ayrilan personel sayisi
Cumulative
Frequency | Percent | ValidPercent | Percent
Valid 0 12 750 750 750
1 1 6,3 f3 813
Z 1 6,3 63 75
] 1 6,3 63 938
T 1 6.3 63 100,0
Total 16 100,0 100,0
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Kriz sirasinda kendi istegiyle isten ayrilan personel sayisi

Kriz sirasinda ortalama devamsizlik orani

Cumulative
Frequency | Percent | ValidPercent | Percent
Valid 0 g 56,3 56,3 56,3
1 3 188 18,8 750
2 i 125 125 875
3 1 6,3 6,3 938
4 1 6,3 6,3 1000
Total 16 1000 1000
Kriz dncesi ortalama devamsizlik orani
Cumulative
Frequency | Percent | ValidPercent | Percent
Valid 01 4 25,0 250 250
02 § 5 s 625
03 1 6,3 §,3 68,8
04 1 6,3 §,3 75,0
05 1 6.3 6,3 813
0 2 125 125 938
5 1 6,3 6,3 1000
Total 16 1000 1000
Kriz sirasinda zsermaye degeri
Cumulative
Frequency | Percent | ValidPercent | Percent
Valid 50000 1 B3 B3 63
80000 1 6,3 g3 125
100000 1 6.3 63 188
120000 1 6,3 g3 250
150000 2 125 125 5
300000 1 6,3 g3 438
310000 1 6,3 g3 500
330000 1 63 63 56,3
500000 2 125 125 g82
800000 1 6.3 63 75,0
1000000 1 6,3 g3 813
2500000 1 6,3 g3 g7h
4000000 1 6,3 g3 938
5500000 1 6,3 g3 100,0
Total 16 100,0 100,0

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid 01 5 N3 33 33
02 5 13 33 625
03 2 125 125 75,0
05 3 18,8 188 938
06 1 63 63 100,0
Total 16 1000 1000
Kriz ncesi dzsermaye degeri
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent |  Percent
Valid 50000 1 6,3 6,3 6,3
80000 1 63 63 125
100000 1 63 6,3 188
120000 1 63 6,3 250
150000 2 125 1245 KR
300000 1 6,3 6,3 4348
310000 1 63 6,3 50,0
330000 1 63 6,3 56,3
500000 2 125 125 68,3
300000 1 63 6,3 75,0
1000000 1 6,3 6,3 813
2500000 1 6,3 6,3 a75s
4000000 1 63 63 938
5500000 1 63 63 100,0
Total 16 1000 1000
Kriz ncesi vergi dncesi kar
Cumulative
Frequency | Percent | ValidPercent | Percent
Valid 15000 1 6,3 63 63
20000 1 6.3 63 125
24500 1 63 6.3 1848
50000 1 6.3 6.3 250
A4080 1 63 63 33
100000 1 63 6.3 35
105000 1 63 6.3 438
13 1 63 63 500
200000 Z 125 125 625
245000 1 63 6.3 i
250000 1 63 63 750
440000 1 6,3 6.3 813
850000 1 6.3 63 875
1154000 1 63 63 938
1500000 1 6,3 6.3 100,0
Total 16 1000 1000
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Kriz sirasinda vergi ncesi kar

, Cumulatve Kriz Gncesi pazar payi
Frequency | Percent | ValidPercent | Percent
Valid 10000 ? 125 125 125 Cumulative

20000 1 6,3 6,3 1838 Frequency | Percent | ValidPercent | Percent
25000 1 f3 6.3 250 Valid 12 1 6.3 6.3 6.3
50000 1 f3 f3 H3 1 1 6.3 6.3 1245
60000 1 f3 6.3 h 20 9 125 125 710
75000 1 .3 .3 438 Vi 1 63 63 313
Egggg T 63 63 %3 % T 63 88
130000 1 :j :j E:: " 1 0 0 00

' ' ‘ 7l
150000 1 f3 f3 75,0 7 : 125 125 625
220000 1 £ 83 813 1 63 63 fib 8
300000 1 63 63 475 i 1 63 63 750
350000 1 53 53 08 0 1 63 63 813
1200000 1 53 53 1000 100 3| 188 188 1000
Total 16 100,0 1000 Total 16 00,0 00,0
Kriz sirasinda pazar Dﬂ‘fi Kriz oncesi yapilan toplam yatirim
. Cumulative
Cumulative Frequency | Percent | Valid Percent Percent

Frequency | Percent | ValidPercent | Parcent Valid 7000 1 53 53 53

Vaid 10 2 -125 -125 -12|5 30000 1 63 6,3 125

35000 1 53 6.3 188

19 1 A R e | s i -

20 i 125 125 418 70000 1 53 B3 313

100000 1 63 6.3 375

0 1 63 53 500 110000 1 53 B3 438

40 . 125 125 f25 120000 2 125 125 56,3

150000 1 63 6.3 625

i 1 63 83 B 160000 1 6.3 6.3 68,8

] 1 f3 6,3 750 200000 1 63 6,3 75,0

' ' ' 420000 1 63 6.3 875

70 1 6.3 6.3 1000 855000 1 53 53 938

Totdl 16 1000 100,0 bt 1 6.3 8.3 1000

: : Total 16 1000 100,0
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Kriz sirasinda yapilan toplam yafirim

Kriz oncesi yillik ciro

Cumulative
Frequency | Percent | ValidPercent |  Percent
Valid 4500 1 3 63 63
5000 20 15 125 188
10000 1 3 83 2/
12000 1 K K 3
15500 1 K K 35
40000 1 K K 48
50000 20 15 125 56,3
70000 1 3 83 625
90000 20 18 125 750
100000 1 3 83 §13
300000 20 18 125 98
1000000 1 K 63 1000
Toll ] 000 1000
Kriz sirasinda yillk ciro
Cumulatie
Frequency | Percent | Valid Percent | Percent
Valid 150000 1 £ £ ik
400000 1 §3 K 128
500000 2| 125 125 20
550000 1 i3 K 3
80000 1 £ £ 378
700000 1 £ £ 438
1300000 1 £ £ 500
1800000 1 £ £ 86,3
2000000 I 188 188 70
3000000 1 §3 £ i3
3250000 1 63 K 75
4000000 1 §3 K 038
12000000 1 §3 £ 1000
Tkl B 1000 1000

Cumulative
Frequency | Percent | ValidPercent |  Percent
Valid 322483 1 6.3 6,3 63
550000 1 6.3 6,3 125
600000 2 125 125 20
700000 1 63 6,3 13
850000 1 63 6,3 kTR
1243468 1 6,3 6,3 438
1280286 1 63 63 500
2200000 1 6.3 6,3 56,3
2493773 1 6.3 6,3 625
3300000 1 6.3 6,3 68,8
3500000 1 6.3 6,3 750
4500000 1 6.3 6,3 B3
5000000 1 63 6,3 LT
6175677 1 63 6,3 938
16000000 1 63 6,3 100,0
Total 16 1000 100,0
Firma yasi
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
valid 2 1 6,3 6,3 6,3
5 1 6,3 6,3 125
8 2 125 125 250
" 1 6.3 6.3 33
13 3 18,8 18,3 50,0
18 1 63 63 56,3
20 1 6,3 6,3 62,5
22 1 6,3 6,3 688
27 1 63 63 750
28 1 6,3 6,3 813
30 1 6,3 6,3 875
39 1 63 63 938
41 1 63 63 100,0
Total 16 100,0 100,0
Firma pazar payinda ulusal pazar yiizdesi
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid 30 1 6,3 6,3 6,3
50 1 6,3 6,3 125
80 1 63 63 188
85 1 6,3 6,3 250
90 1 6,3 6,3 N3
100 1 68,8 68,8 100,0
Total 16 100,0 100,0
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EK C

Cizelge C.1: Sorulara ait minimum, maksimum, ortalama ve standart sapmalar

160

N Minimum Maximum | Mean Std. Deviation
Firma yasi 16 2 41 18,63 11,713
Firma pazar payinda ulusal
pazar yiizdesi 16 30 100 89,69 20,694
Firma pazar payinda global
pazar yiizdesi 16 0 70 10,31 20,694
Firma hedef kitlesinde son
tiketici ylizdesi 16 0 100 37,00 36,332
Firma hedef kitlesinde
endustriyel tiketici ylizdesi | 16 0 100 63,00 36,332
Kriz 6ncesi orglitsel iletisim
1 g 16 2 5 4,06 ,854
Kriz 6ncesi orglitsel iletisim
2 9 16 3 5 3,81 ,544
Kriz 6ncesi orglitsel iletisim
3 g 16 2 5 3,44 ,892
Kriz 6ncesi orglitsel iletisim
4 g 16 2 5 3,63 1,025
Kriz 6ncesi orglitsel iletisim
5 g 16 2 4 3,31 ,873
Kriz 6ncesi orglitsel iletisim
A 9 16 2 4 3,38 885
Kriz 6ncesi orglitsel iletisim
7 g 16 2 5 3,94 ,929
Kriz 6ncesi orglitsel iletisim
8 g 16 3 5 4,25 ,683
Kriz sirasinda 6rgutsel
iletisim 1 16 2 5 3,81 ,981
Kriz sirasinda 6rgutsel
iletisim 2 g 16 1 5 3,25 1,000
Kriz sirasinda 6rgutsel
iletisim 3 16 1 5 2,63 1,088
Kriz sirasinda 6rgutsel
iletisim 4 16 2 5 3,19 ,981
Kriz sirasinda 6rgutsel
iletisim 5 16 1 3 2,06 574
Kriz sirasinda 6rgutsel
iletisim 6 16 1 4 2,31 ,793
Kriz sirasinda 6rgutsel
iletisim 7 16 1 4 3,13 ,957
Kriz sirasinda 6rgutsel
iletisim 8 16 2 5 3,25 775
Kriz 6ncesi is tatmini 1 16 1 4 2.06 772
Kriz dncesi is tatmini 2 16 3 5 3,88 ,500
Kriz 6ncesi is tatmini 3 16 1 4 1,94 ,998
Kriz dncesi is tatmini 4 16 3 5 3,81 ,655
Kriz 6ncesi is tatmini 5 16 1 3 2,13 ,806
Kriz 6ncesi is tatmini 6 16 5 5 3,88 719
Kriz sirasinda is tatmini 1 16 2 5 2.56 1,031




Kriz sirasinda is tatmini 2
Kriz sirasinda is tatmini 3
Kriz sirasinda is tatmini 4
Kriz sirasinda is tatmini 5
Kriz sirasinda is tatmini 6
Kriz dncesi orgltsel baglilik
1

Kriz dncesi orgltsel baglilik
2

Kriz dncesi orgltsel baglilik
3

Kriz dncesi orgltsel baglilik
4

Kriz dncesi orgltsel baglilik
5

Kriz dncesi orgltsel baglilik
6

Kriz dncesi orgltsel baglilik
7

Kriz dncesi orgltsel baglilik
8

Kriz sirasinda 6rgutsel
baglilik 1

Kriz sirasinda 6rgutsel
baglilik 2

Kriz sirasinda 6rgutsel
baglilik 3

Kriz sirasinda 6rgutsel
baglilik 4

Kriz sirasinda 6rgutsel
baglilik 5

Kriz sirasinda 6rgutsel
baglilik 6

Kriz sirasinda 6rgutsel
baglilik 7

Kriz sirasinda 6rgutsel
baglilik 8

Kriz 6ncesi orglitsel
degisim 1

Kriz 6ncesi orglitsel
degisim 2

Kriz 6ncesi orglitsel
degisim 3

Kriz 6ncesi orglitsel
degisim 4

Kriz 6ncesi orglitsel
degisim 5

Kriz 6ncesi orglitsel
degisim 6

Kriz 6ncesi orglitsel
degisim 7

Kriz sirasinda érgutsel
degisim 1

Kriz sirasinda 6rgutsel
degisim 2

16
16
16
16
16

16

16

16

16

16

16

16

16

16

16

16

16

16

16

16

16

16

16

16

16

16

16

16

16

16
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3,00
2,75
3,13
2,81
3,00

4,00

3,50

4,13

2,88

2,94

3,31

3,50

4,13

3,81

3,31

3,25

3,81

3,81

3,63

3,63

4,00

2,94

2,75

2,75

2,44

3,25

3,31

3,13

3,69

3,31

,966
1,000
,885
,834
,816

,632

,966

,500

,957

1,124

,793

1,033

,500

,911

1,195

1,000

1,047

,981

,957

1,204

,816

1,124

,856

,683

,512

577

,793

,500

1,138

1,195




Kriz sirasinda 6rgutsel
degisim 3

Kriz sirasinda 6rgutsel
degisim 4

Kriz sirasinda 6rgutsel
degisim 5

Kriz sirasinda 6rgutsel
degisim 6

Kriz sirasinda 6rgutsel
degisim 7

Kriz dncesi motivasyon 1
Kriz 6ncesi motivasyon 2
Kriz 6ncesi motivasyon 3
Kriz 6ncesi motivasyon 4
Kriz 6ncesi motivasyon 5
Kriz 6ncesi motivasyon 6
Kriz 6ncesi motivasyon 7
Kriz sirasinda motivasyon 1
Kriz sirasinda motivasyon 2
Kriz sirasinda motivasyon 3
Kriz sirasinda motivasyon 4
Kriz sirasinda motivasyon 5
Kriz sirasinda motivasyon 6
Kriz sirasinda motivasyon 7
Kriz 6ncesi liderlik 1

Kriz 6ncesi liderlik 2

Kriz 6ncesi liderlik 3

Kriz 6ncesi liderlik 4

Kriz 6ncesi liderlik 5

Kriz 6ncesi liderlik 6

Kriz 6ncesi liderlik 7

Kriz sirasinda liderlik 1

Kriz sirasindaliderlik 2

Kriz sirasinda liderlik 3

Kriz sirasinda liderlik 4

Kriz sirasinda liderlik 5

Kriz sirasinda liderlik 6

Kriz sirasinda liderlik 7

Kriz 6ncesi ekip calismasi 1

Kriz éncesi ekip calismasi 2
Kriz 6ncesi ekip calismasi 3
Kriz dncesi ekip calismasi 4
Kriz 6ncesi ekip calismasi 5
Kriz sirasinda ekip

calismasi 1

Kriz sirasinda ekip
calismasi 2

16

16

16

16

16

16
16
16
16
16
16
16
16
16
16
16
16
16
16
16
16
16
16
16
16
16
16
16
16
16
16
16
16

16

16

16

16

16

16

16
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3,25

1,88

3,75

3,88

3,63

2,50
4,31
3,13
4,44
3,25
3,50
2,50
2,75
4,63
3,69
4,88
2,94
3,13
2,69
2,94
2,44
4,00
3,31
2,88
2,88
4,06
3,56
3,25
3,56
4,13
2,81
2,25
4,31

4,31

3,63

3,88

4,06

4,00

4,50

4,38

1,238

, 719

,931

1,088

,957

1,185
1,014
, 719
,814
1,065
,730
,730
1,342
,619
1,078
,342
1,340
,885
,704
1,181
,964
,365
,873
, 719
,885
,854
1,094
1,390
,512
,806
,750
,856
,704

,602

, 719

,500

772

,632

,632

,619




Kriz sonrasi ekip calismasi
3

Kriz sonrasi ekip calismasi
4

Kriz sonrasi ekip calismasi
5

Kriz 6ncesi merkezilesme
endeksi

Kriz sirasinda
merkezilesme endeksi

Kriz éncesi formalizasyon 1
Kriz 6ncesi formalizasy6n 2
Kriz 6ncesi formalizasyén 3
Kriz dncesi formalizasydn 4
Kriz 6ncesi formalizasyén 5

Kriz sirasinda
formalizasyon 1

Kriz sirasinda
formalizasydn 2

Kriz sirasinda
formalizasy6n 3

Kriz sirasinda
formalizasyodn 4

Kriz sirasinda
formalizasy6n 5

Kriz 6dncesi tam zamanli
personel sayisi

Kriz éncesi blyuklik

Kriz sonrasi tam zamanli
personel sayisi

Kriz sonrasi blyUklik
Kriz 6ncesi ydnetici sayisi
Kriz 6ncesi yonetsel
yogunlik

Kriz sirasinda yonetici
sayisi

Kriz sirasinda yonetsel
yogunlik

Kriz dncesi uzman sayisi
Kriz 6ncesi kurmay
yogUnliigl

Kriz sirasinda uzman sayisi

Kriz sirasinda kurmay
yogunligu

Kriz 6ncesi kendi istegiyle
isten ayrilan personel sayisi

16

16

16

16

16

16

16

16

16

16

16

16

16

16

16

16
16
16

16
16

16

16

16
16
16

16

16

16

1,6250

2,1250

- OO O O O

,0408

,0465

,0200

,0200
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2,5000

3,0000

4

156
156
156

156
15

,8889

15

,3300
10
,8300

10

,3300

4,63

4,50

4,50

2,195313

2,664063

2,94

3,19

2,75

3,31

3,31

2,75

2,94

2,00

2,81

2,75

36,13
36,13
32,38

32,38
3,44

,202724

3,44

,136313
2,31
,169255

2,31

,102997

,81

,500

,632

,632

,2699103

,2175563

,998

,911

577

,793

,946

1,183

1,063

,730

1,276

1,065

37,429
37,429
36,983

36,983
3,812

,2301125

3,812

,0913250
2,414
2247035

2,414

,0779172

1,870




Kriz sirasinda kendi
istegiyle isten ayrilan
personel sayisi

Kriz 6ncesi personel devir
orani

Kriz sirasinda personel
devir orani

Kriz 6ncesi ortalama
devamsizlik orani

Kriz sirasinda ortalama
devamsizlik orani

Kriz 6ncesi 6zsermaye
degeri

Kriz sirasinda 6zsermaye
degeri

Kriz éncesi vergi 6ncesi kar

Kriz sirasinda vergi 6ncesi
kar

Kriz dncesi pazar payi
Kriz sirasinda pazar payi
Kriz dncesi yapilan toplam
yatirim

Kriz sirasinda yapilan
toplam yatirim

Kriz dncesi yillik ciro

Kriz sirasinda yillik ciro

Kriz dncesi yillik ciro

Kriz sirasinda yillik ciro

Kriz 6ncesi satislardan elde

edilen karlilik

Kriz sirasinda satislardan
elde edilen karlilik

Kriz éncesi yatirimin geri
donus orani

Kriz sirasinda yatirimin geri
donuls orani

Kriz 6ncesi ekonomik
kar/ciro

Kriz sirasinda ekonomik
kar/ciro

Kriz 6ncesi kisi basi
ekonomik kar

Kriz sirasinda kisi basi
ekonomik kar

Valid N (listwise)

16

16

16

16

16

16

16

16

16

16
16

16

16

16

16

16

16

16

16

16

16

16

16

16

16

16

,0000

,0000

50000
50000
15000

10000

12
10

7000

4500

322488

150000

15555,555
6
11111,111
1

0214
,0125
,0631
,0600
-,1113

-,0542

23756,666
7

10833,333
3

,4300

,3300

,15

,06

5500000

5500000

1500000

1200000

100
70

870471

1000000

16000000

12000000

385979,81
25
250000,00
00

,3333

,6000

9,6167

12,0000

,1769

,5688

68298,437
5

22750,000
0

,88

,062548

,065858

,0394

,0263

1024375,0
0

1024375,0
0

340352,31

212812,50

57,19
35,31

217966,94

133875,00

3082230,7
5
2175000,0
0
96743,867
248
83695,829
065

,104968

,110356

2,218581

3,264396

,038697

,058391

5461,3880
08

2983,2354
54

1,258

,1247820

,0965387

,04123

,01708

1596324,816

1596324,816

452658,387

332730,966

33,333
20,934

246396,075
249197,947

3891100,027

2860069,929

88778,998502
5
75387,514632
0

,0779689

,1391196

2,3486600

2,9543944

,0849033

,1479488

18837,198340
4

8107,3123930
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EKD

Cizelge D.1: Degiskenlere ait sorularin anketteki soru numaralari

Olciimii Yapilan Degiskenler Anket Soru No

Merkezilesme endeksi 31 Bolim 1-2-3-4-5-6-7-8.
Formalizasyon 3.2 Bolim 1-2-3-4-5.

Yonetsel yogunluk 3.3 Boliim 1-2.

Kurmay yogunlugu 3.3 Boliim 1-3.

Orgiitsel iletisim 2. Bolim 1-2-3-4-5-6-7-8.

Is tatmini 2. Bolim 9-10-11-12-13-14
Orgiitsel baglilik 2. Bolim 15-16-17-18-19-20-21-22
Orgiitsel degisim 2. Boliim 23-24-25-26-27-28-29
Liderlik 2. Boliim 30-31-32-33-34-35-36
Motivasyon 2. Boliim 37-38-39-40-41-42
Ekip caligmasi 2. Boliim 43-44-45-46-47
Yatirimin geri doniis orani 4. Boliim 4-6.

Satiglardan elde edilen karlilik 4. Bolim 4-7.

Ekonomik kar/ciro 4. Boliim 3-4.
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