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ABSTRACT | Crises

sometimes create confusion in organizations and
harm the organization, and sometimes they are
considered as an opportunity for organizations
and benefit the organization. Although it is
difficult to predict the source of the crisis and
when it will occur, businesses can benefit from a
number of crisis scenarios and crisis plans in
order to receive the signals of the crisis and to
get rid of the crisis with the least damage and
even to turn the crisis into an opportunity. In this
context, the aim of the study is to determine the
crisis in businesses with the Covid-19 epidemic,
the factors causing the crisis and the crisis
management process of the managers. The
universe of the research consists of businesses
registered to 1SO 500 in 2021. Simple random
sampling method was used in the sample
selection stage and the research was conducted
with 10 different senior managers, including 6
general managers and 4 deputy general
managers, from 10 different businesses. Data
were collected with the interview technique,
which is among the qualitative research
methods, and the data obtained as a result of the
interviews were subjected to content analysis
and descriptive analysis. In the research, it was
concluded that the managers had important
information about the crisis, but that half of the
enterprises were able to manage the crisis
management process effectively.
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1. GIRIS

Glniimiiz isletmeleri dogal afet, ¢evre, ekonomik, siyasi ve teknolojik
yapt gibi faktorler nedeniyle siklikla risk iceren ve belirsizlik yaratan kriz
durumlartyla karsi karsiya kalmaktadir. Isletmelerin hayatta kalabilmeleri,
belirlemis olduklar1 amagclarina ulasabilmeleri, rekabet dstliinligini ele
gecirebilmeleri ve siirdiiriilebilirlik kazandirabilmeleri isletmelerin karsilagmis
olduklar1 s6z konusu risk ve belirsizlik yaratan kriz durumlarina cevap
verebilmelerine baglidir. Dolayisiyla dogal afet, ¢evre, ekonomi, siyasi ya da
teknoloji kaynaklt bu krizleri zamaninda algilaylp gerekli tedbirleri alan
isletmelerin varligini siirdiirebilme sanslar1 daha fazla olacaktir.

Isletme yoneticileri krize yakalanmamay1, yakalansa da en az zararla
krizden ¢ikabilmeyi ve hatta krizde olusan bosluklardan faydalanabilmeyi arzu
etmektedir. Bunu yapabilmek i¢in de isletmelerin krizin olmadigi donemlerde
birtakim 6nlemler almasi1 gerekmektedir. Kriz aninda da alinan 6nlemler de etkili
olacaktir ancak daha ortaya ¢ikmamig bir kriz i¢in alinan 6nlemler krizin aninda
belirsizligi ortadan kaldirmasi nedeniyle daha da etkili olacaktir. Dolayisiyla
isletmeler krizi dnleyebilmek icin bir takim kontrol mekanizmalar1 kurmakta,
krizin geldigini 6nceden anlayabilmek i¢in kriz senaryolar1 ya da kriz yonetim
planlar1 hazirlamaktadir. Krize hazirlikli olan bu isletmeler, zamanlama
olgusunun 6nemli bir unsur oldugu kriz doneminde aninda ve etkili bir cevap
verebilme olanagina sahip olabilecektir.

Bu baglamda bu ¢alisma isletmelerin kriz yonetim siirecini kriz dncesi,
kriz donemi ve kriz sonrasi olmak {izere her asamay1 ayr1 ayri nasil yonettiklerini,
hangi tedbirleri aldiklarin1 ve kriz donemi siirecinde hangi stratejilerden
faydalandiklarini belirleyerek iist diizey yoneticilere yol gosterecek niteliktedir.
Calismanin 6nemi de buradan kaynaklanmaktadir.

2021 yilinda ISO 500’e kayitl1 olan isletmelerin 6rneklemini olusturdugu
calismada basit tesadiifi ornekleme yolundan faydalanilmig olup caligmanin
sinirl sayida katilimer ile ve sektor ayrimi yapilmaksizin gergeklestirilmis olmasi
gibi bir takim kisitlar1 bulunmaktadir.

Arastirmada oncelikle kriz ve kriz yonetim siireci ile ilgili kavramsal
gerceveye deginilmis, aragtirmanin yonteminden bahsedilmis ve ¢aligma sonug
boliimii ile bitirilmistir.

2. KAVRAMSAL CERCEVE

2.1. Krizin Tanim ve Unsurlar

fgili literatiirde krizle ilgili yapilan tanimlarin birkagina asagida yer
verilmistir.

Batchelor (2003)’a gore kriz, orgiitiin siirekliligini ya da belirlemis
oldugu kurumsal hedeflerine ulagma kabiliyetini tehdit eden olaydir. Faulkner
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(2001)’e gore kriz, orgiitiin aniden ortaya ¢ikan problemlerle basa ¢ikabilme
kabiliyetini 6lgen bir testtir. Turak & Giizel (2020)’e gore ise beklenmeyen bir
zaman diliminde ortaya ¢ikan ve isletmelerin siirekliligini 6nemli derecede
etkileyen bir gerilim durumudur.

Faulkner (2001) kriz konusu ile alakali yapilmis olan bir¢cok ¢alismay1
incelemis ve kriz ile ilgili esas unsurlar1 6zetlemistir. Bu unsurlar:

- Kiriz, kurulusun yapisina, rutin faaliyetlerine ya da hayatta kalmasina
zarar verecek kadar dnemli bir tetikleyici olaydir,

- Yiksek diizeyde tehdit, kisa bir karar siiresi ve beklenmedik ve aciliyet
unsuru,

- Bas edememe algisi,

- Gerek olumlu gerekse olumsuz gagrisimlara sahip olabilecek belirleyici
degisimin yaklastig1 bir doniim noktasidir. Keown-McMullan (1997)’1n
vurguladig1 gibi, “kriz basarili bir sekilde yonetilse bile, organizasyon
onemli bir degisim gecirmis olacaktir.

- Kriz, istikrarsiz, kararsiz, dinamik bir durumla karakterize edilir.

2.2. Krizin Nedenleri

Bir igletmenin belirlemis oldugu hedeflerine ulasma firsatlari ile s6z
konusu hedeflere ulasabilmesinde kabiliyetlerinin tamamini kullanmasina engel
olabilecek unsur ve tehditleri yansitan bir kavram olan kriz, nemli bir kavram
olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Milburn, Schuler & Watman, 1983, s.1142).

fgili literatiir incelendiginde kriz nedenlerinin cevresel (drgiit dis1) ve
orgiitsel (6rgiit igi) etmenler olarak ikiye ayrildig: goriilmekle birlikte (Ornegin,
Hurst, 2000; Demirtas, 2000) orgiitlerin krizlerden etkilenmelerinin bazi
sebeplerl asagida aciklandigi gibidir (Tiiz, 2001; Aydemir & Demirci, 2005):

Etkin bir liderin olmamasi,

- Orgiitin sahip oldugu finansal kaynaklarm dogru bir sekilde
yonetilememesi,

- Modern ydnetim tekniklerinden faydalanilmamasi ya da orgiitiin kendisi
ile alakali hatalar,

- Orgiitiin en uygun biiyiikliikten uzaklasmast,

- Asirt merkeziyet¢i yonetim yapisi,

- Dogal afetler,

- Orgiitlerin faaliyette bulunduklar1 iilke ekonomisinde ortaya c¢ikan
olumsuz gelismeler,

- Yasalarla ilgili degisiklikler,

- Teknolojik gelismeler.

James & Wooten (2004) ise orgiitsel kriz tiirlerini ani ve yavas yavas
ortaya ¢ikan olmak {izere iki grupta siniflandirmistir. James & Wooten (2004)’a

857



KAUIIBFD 12(24), 2021: 854-880

gore aniden ortaya ¢ikan krizler, terér saldirilari, dogal afetler, tesis patlamasi,
igyerinde siddet, iirlin tahrifati, sirketin iradesi diginda disaridan yonetilmesi, idari
kacirma, cevresel atiklar ve teknolojik bozulmadir. Yavas yavas ortaya cikan
krizler ise iriin hatalar1, skandallar, igyeri giivenligi, riigvet, cinsel taciz, tiiketici
aktivizmi, yonetsel hatalar, bilgi ugurma, toplu dava ve igyeri uyusmazliklaridir.
Milburn ve digerleri (1983) ise krizi asagidaki sekildeki gibi
kavramsallastirmaktadir:

Sebepler Krizler Yanitlar
Dis gevre > —>| Bireysel
g gevre > — | Orgiitsel

Sekil-1: Krizin kavramsallastiriimasi
Kaynak: Milburn ve digerleri, 1983, s. 1149.

Milburn, vd. (1983)’ne gore dis ¢evre unsurlari rakipler, tedarikeiler,
miisteriler, diizenleyiciler, toplum, sahipler ve yonetim kurullart ve dogal
afetlerden olugmaktadir ve dis ¢evre unsurlarinin her biri 6rgiitsel krizin énemli
bir potansiyel onciiliinii temsil etmektedir. I¢ cevre unsurlar1 ise yonetici
ozellikleri, tecriibe ve tarih, demografi ve 6zniteliklerden olusmaktadir.

2.3. Kriz Siireci

Krizlerin agsama asama ya da aniden ortaya ¢ikabilecegini ileri siiren Can
(2005)’a gore isletmelerin karsilastiklar krizleri basari ile yonetebilmeleri ve yok
edebilmeleri i¢in kriz siireci evrelerini iyi anlamalar1 gerekmektedir. Krizin
igsletmeler tarafindan kontrol altina alinmasi hizli gerceklesen bir degisim
stirecinin sonucunda ortaya ¢ikmaktadir.

Krizlerin aniden ortaya ¢iktig1 sdylense de Tagraf & Arslan (2003)’a gore
sel, deprem, yangin vb. dogal afetler sonucu olusan krizler haricinde bagka
kaynaklara bagl bir sekilde olusan krizlerin tiimii olusum asamasinda bazi
sinyaller vermektedir. Bu sinyallerin g6z Oniine alinma konusunda yetersiz
olunmasi ve bunun bir sinyal oldugunun fark edilememesi durumunda kriz
meydana gelmektedir.
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Mgili literatiir incelendiginde kriz siireci ile alakali farkli siireglerin yer
aldig1 goriilmekle birlikte s6z konusu siirecle ilgili en ¢ok kabul edilen ii¢ asama
bulunmaktadir. Bu asamalar asagida kisaca 6zetlenmektedir:

Kriz 6ncesi donem, Weitzel & Jonsson (1989) tarafindan korlik, eyleme
gegememe ve hatali eylemler olmak iizere tice ayrilmaktadir.

Korliik, orgiitlerin uzun zaman dilimi igerisinde varliklarina yonelik
onemli tehdit olusturabilecek i¢ ve dis degisikliklerin farkina varamama olarak
tanimlanmaktadir.

Eyleme gecememe, orgiitte islerin kotliye gitme sinyallerinin fark
edilmesine ragmen herhangi bir eyleme gegilmemesi olarak tanimlanmaktadir.
Karhliktaki azalis, satiglardaki diigiisler hissedilen bazi isaretlere érnektir. Ancak
bu isaretler kriz olarak nitelendirilebilecek seviyeye varmamustir.

Hatalr eylemler ise kararlarin hatali bir sekilde uygulanmasidir (Weitzel
& Jonsson, 1989, ss. 97- 102).

Kriz donemi, krizin ortaya ¢iktig1 siireci ifade etmektedir. Bu donem
icerisinde, orgiitte 6zellikle yoneticiler ile isgorenler arasinda korku ile panik
olugur, stres artar (Peker & Aytiirk, 2000, s.389). Krizin ortaya c¢iktigi bu
donemde eskiden faydalanilan yontemler ile uygulamalar kullanilamamaktadir
ve kriz kendi dinamik ve 6zelliklerini olusturmaktadir (Pira & Sohodol, 2015).
S6z konusu kriz doneminde ¢alisanlarin ve yoneticilerin soguk kanli olmalar1 ve
panige kapilmamalar1 gerekmektedir. Bilingli ve saglikli bir sekilde karar
verilmeli, krizin nedenleri ile boyutlar1 degerlendirilirken objektif olunmalidir
(Sezgin, 2003, 5.189).

Kriz sonrasi, krizin sona erdigi, devam eden kriz etkilerinin yok
edilmeye ¢aligildigr bu dénemde (Filiz, 2007), yonetimin kendini yapilanma
evresinde tekrar gostermesi gerekmekte ve yonetimin amaci degisim, yeniden
yapilanma, uyum saglama ve yeni bir doneme gec¢is yapma olmalidir (Pira &
Sohodol, 2015). Bununla birlikte ortak hedeflere tekrar baglanilmasi, 6rgiitiin
norm ve degerlerinin yeniden godzden gegirilmesi ve ortak degerlere vurgu
yapilmasi gerekmektedir (Sezgin, 2003, s.194).

2.4. Kriz Yonetimi ve Kriz Yonetim Stratejileri

Kriz yonetimi, istikrarsiz, normal disi ve karmagik durumlarda énemli bir
takim stratejik kararlar almay1 gerekli kilmaktadir. Dolayisiyla, kriz yonetim
planlarinin daha sonraki asamada neler yapilacag ile ilgili olmasi yerine, dogru
kararlarin alinabilecegi bir gerceve sunmasi 6nem tasimaktadir (Hamidovic,
2012, s.2).

llgili yazinda baz diisiiniirler krizlerin tekrar eden ve 6nlenmesi zor
oldugunu ileri siirerken, bazilari ise Orgiit igerisindeki siiregleri yonetmek ve
krizlerin tekrar etmesini O6nlemek igin yeni yontemler belirlemeye
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odaklanmaktadir. Bir orgiitiin krizden kurtulmasi basarili olmak igin yeterli
olamayabilmektedir. Dolayisiyla kriz yonetimi i¢in gosterilen ¢abalarin isletme
faaliyetlerinin devamliligin1 saglayici olmasi, oOrgiit diizeyinde Ogrenmeyi
saglamasi ve gelecekte yapilacak faaliyetlere taginmasi 6nem teskil etmektedir
(Pearson & Clair, 2008, s.3).

Pauchant & Mitroff (1992) kriz yonetimini iki asamaya ayirmaktadir.
Proaktif olarak adlandirilan ilk yaklagima gore, dikkatli bir takip sonucunda
yaklagmakta olan bir kriz fark edilince krizi tamamen 6nlemek ya da tamamen
onlemek miimkiin degilse krizin etkisini minimum seviyeye indirebilmek i¢in
girisimlerde bulunulmaktadir. ikinci kriz yonetimi olan reaktif yaklasim ise kriz
an1 ya da sonrasi ile alakalidir. Burada zarar1 kontrol altina almak ve statiikonun
hizl1 bir sekilde toparlanmasi ana hedeflerdir (Sausmarez, 2004, s.158).

Coombs (2012)’a gore krizi 6nleyebilmek icin proaktif yaklagimin tercih
edilmesi oOrgilitler acgisindan 6nem tagimaktadir. Ciinkii proaktif yaklagimda,
orgiitler erken uyari sinyallerini alabilmek ve bunlar diizeltebilmek i¢in devamli
olarak tiim faaliyetlerini, i¢, dis ve yakin ¢evrelerini taramaktadir (Ural, 2003,
$.385). Bu baglamda, kriz onleme siireci arastirma ve kaynak tespiti, ¢evre
taramasi, bilgi toplanmas1 ve toplanan bilgilerin analiz edilmesi olmak iizere ii¢
asamadan olugmaktadir (Coombs, 2012, s.47).

Reaktif kriz yonetimi yaklasimini benimseyen isletmeler ise kriz
sinyallerini géz ard1 etmekte, krizi yok saymakta ve gelismeleri olmas1 gerektigi
gibi takip etmemektedir. Boyle bir yaklagim sergileyen isletmelerin herhangi bir
kriz yonetim ekibi ya da kriz yonetim plani bulunmamaktadir. Dolayisiyla
kendilerini zarara sokacak sikintilardan kag¢inmalar1 da zor olmaktadir (Pira ve
Sohodol, 2015). Reaktif yaklasim “kriz ¢ikti simdi ne yapalim?” sorusuna
ivedilikle yanit arayan bir yonetim tarzidir. Bu yaklasimi benimseyen isletmeler,
kriz durumunda yetkili kurulu hemen toplayarak ne yapilacagina o an diisiiniip
karar vermeye calismaktadir (Ozden, 2009, s.54).

Tgili literatiir incelendiginde kriz yonetimi ile yapilan birgok calismaya
rastlanmaktadir. Ornegin, Mitroff ve digerleri (1987) “Etkili kriz ydnetimi” adl
calismasinda tahmin etmenin ve engel olabilmenin miimkiin olmadig: afetlerin
neden oldugu krizleri daha etkili bir sekilde yonetebilmek i¢in igletmelerin daha
sistematik ve kapsamli bir bakig a¢is1 benimsemeleri gerektigini ileri stirmektedir.
Demirtas (2000) 17 Agustos ve 12 Kasim depremlerinin sebep oldugu kriz
yOnetim siirecini, kriz yonetimi ile egitim yonetimi arasindaki iligkiyi ve kriz
donemlerinde ydneticilerin sahip olmalar1 gereken Ozellikleri belirlemeye
calismistir. Asunakutlu ve digerleri (2003) konaklama isletmelerinde anket
yoluyla veri toplayarak kriz tahmini ve yonetimi konusunda degerlendirmeler
yapmis ve yoneticilerin krizi dnceden dngoriimleyebilmesinin, isletmelerin ve
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yoneticilerin 6zelliklerine gore farklilastigi ve yoneticilerin krizleri cogunlukla
tehdit olarak algiladiklar1 sonucuna ulasmistir. Diizgiin (2020) ise kriz
yonetiminde etkili liderlik tarzini belirlemeye calisti§i arastirma sonucunda
sadece kriz 6ncesi donemde vizyoner liderligin etkili oldugu sonucuna ulagmustir.
3. ARASTIRMA YONTEMIi
3.1. Arastirmamn Etik izinleri
Yapilan bu ¢alismada “Yiiksekdgretim Kurumlar: Bilimsel Arastirma ve
Yaym Etigi Yonergesi” kapsaminda uyulmasi belirtilen tiim kurallara
uyulmustur. Yonergenin ikinci boliimii olan “Bilimsel Arastirma ve Yayin
Etigine Aykir1 Eylemler” baslhigi altinda belirtilen eylemlerden higbiri
gerceklestirilmemistir.
Etik kurul izin bilgileri
Etik degerlendirmeyi yapan kurul adi = Bolu Abant Izzet Baysal
Universitesi Sosyal Bilimlerde Insan Arastirmalar1 Etik Kurulu
Etik degerlendirme kararmin tarihi=04.10.2021
Etik degerlendirme belgesi say1 numarasi=2021/376
3.2. Arastirmanin Gerekcesi ve Amaci
Bu galigmanin amaci son yillarda ortaya ¢ikmis olan ve etkileri ile
sonuglar1 tam olarak bilinmeyen Covid 19 salgininin igletmelerde yarattigi krizi
ve isletmelerin bu krizi nasil yonettiklerini, uyguladiklar1 stratejileri ve
isletmelerin krize yaklagimlarini diger bir ifade ile kriz yonetimi ile ilgili olarak
proaktif yaklasimi mi yoksa reaktif yaklagimi mi benimsediklerini ortaya
koymaktir. Bu amag¢ kapsaminda arastirmanin evreni 2021 yilinda ISO 500’e
kayith olan isletmeler olarak basit tesadiifi 6rnekleme yolundan faydalanilarak
belirlenmigtir. ISO 500 isletme st diizey yoneticilerinin kriz yonetim siireci
arastirilarak elde edilen verilerle degerlendirilmeye calisilmistir.
3.3. Arastirma Sorulari
Aragtirma sorular1 agsagidaki gibi olusturulmustur.
e Kriz yonetimi siirecinin kriz oncesi agamasinda herhangi bir
onlem alinmakta midir? Alindiysa hangi 6nlemler alinmigtir?
e Kriz yonetimi siirecinin kriz donemi agsamasinda hangi 6nlemler
alimmus, hangi stratejiler uygulanmigtir?
e Kriz yonetimi siirecinin kriz sonrasi agamasinda hangi 6nlemler
almmustir?
e Isletmeler kriz yonetim siirecini hangi yaklasim cercevesinde
yonetmektedir?
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3.4. Veri Toplama Yontemi

Aragtirmanin verileri nitel aragtirma yontemleri arasinda yer alan
goriigme teknigi ile toplanmustir. Goriisme tiirleri igerisinden ise yart
yapilandirilmig goriisme tekniginden faydalanilmistir. Bu teknikte sorular
hazirlanir ve katilimcilara ayni sira ile sorulur. Katilimcilar ise istedigi sekilde
sorulara cevap verebilir (Karasar, 1999, s.169). Pandemi siirecinden dolay1
goriismeler telefon araciligiyla yapilmis olup veriler 1-20 eyliil 2021 tarihleri
arasinda yaklagik 45 dk ile 60 dk arasi bir zaman diliminde toplanmistir.

3.5. Goriisme Kilavuzunun Hazirlanip Sorularin Belirlenmesi
Goriisme yapilan her yoneticiye Covid-19 krizini yonetim siireci ile ilgili olarak
kriz 6ncesi donem, kriz donemi ve kriz sonrasi donem ile ilgili sorular sorulmus
ve Ust diizey yoneticilerin kriz yonetim siireci degerlendirilmeye calisilmistir.
Kriz yonetim siirecini degerlendirebilmek amaciyla sorulan sorular hazirlanirken
Koroglu (2004), Kahya (2008) ile Aksu & Deveci (2009)’nin ¢aligsmalarindan ve
literatiir taramasi sonunda arastirmaci tarafindan olusturulan sorulardan
yararlanilmistir. 20 soru belirlenmis olup iist diizey yoneticilerden 2 kisi ile
yapilan 6n goriismenin ardindan 3 sorunun tam olarak anlasilamadigi goriilmiis
ve bu sorular elenmistir. Bu eleme sonucu toplam 17 soru kalmis ve 6n gériisme
yapilan st diizey yoneticiler aragtirmanin kapsamina alinmamistir. Daha sonra
soru formu, igerik gecerliginin saglamasi amaciyla iki uzman akademisyen
tarafindan incelenmis ve forma son sekli verilmistir.

3.6. Verilerin Analiz Edilmesi
Katilimcilarla yapilan goriigmelerin ardindan ses kayitlarinin yaziya dokiilmesi
asamasina gecilmistir. Bu asamada katilmcinin soyledikleri oldugu gibi,
diizeltme yapilmaksizin yazilmistir. Goriismeler yaziya dokiildiikten sonra elde
edilen veriler icerik analizi ile betimsel analize tabi tutulmustur.

3.7. Arastirmanin inandiricih, Aktarilabilirligi, Tutarhhgi ve Teyit
Edilebilirligi

Aragtirmanin nitel bir aragtirma olmasit sebebiyle arastirmada
giivenilirlik ve gecerlik yerine aktarilabilirlik, inandiricilik, teyit edilebilirlik ve
tutarlilik kavramlarindan faydalanilmistir (Creswell, 2009, ss.190-193).

Inandincilik: Arastirmada inandiricilign artirmak amaciyla verilerin
analizi birka¢ uzman goriisii alinmak suretiyle yapilmistir. Goriismeler yapilirken
sorularin dogru bir sekilde anlagilabilmesi igin gerekli oldugu zamanlarda
katilimciya agiklama yapilmustir.

Aktarilabilirlik: Arastirmada aktarilabilirligi artirmak amaciyla siirecin
tim asamas1 detayli bir sekilde belirtilmistir. Ayrica miilakatlar kayit altina
almmustir,
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Tutarhhk: Arastirmada i¢ giivenilirligi artirmak amaciyla bulgularin
tamami yorum yapilmaksizin okuyucuya sunulmustur.

Teyit edilebilirlik: Arastirmada teyit edilebilirligi artirmak maksadiyla
goriismeler isteyen kisilerin inceleyebilmesi amaciyla saklanmaktadir.

4. BULGULAR

Bu boliimiinde arastirmaya katilan katilimcilara ait bazi demografik
verilere ve calismanin sonucunda elde edilen bulgulara yer verilmistir.

Tablo 1: Katihmeilara Ait Demografik Bilgiler

Yoneticinin Adi  Unvan Cinsiyet Egitim Yas Gorevde
Durumu bulundugu yil
Katilimer 1 (K1)  Genel Miidiir ~ Erkek Yiiksek 55 6
lisans
Katilime1 2 (K2)  Genel Midiir  Erkek Lisans 60 18
Katilime1 3 (K3)  Genel Miidiir ~ Erkek Yiiksek 59 13
lisans
Katilime1 4 (Ks)  Genel Midiir — Erkek Lisans 52 3
Katilime1 5 (Ks)  Genel Miidiir ~ Erkek Yiiksek 43 8
lisans
Katilime1 6 (Ks)  Genel Miidiir  Kadin Yiiksek 48 8
lisans
Katilime1 7 (K7)  Genel Miidiir  Kadin Yiiksek 35 13
yardimcisi lisans
Katilime1 8 (Ks)  Genel Miidiir ~ Erkek Lisans 33 8
yardimcisi
Katilime1 9 (Ko)  Genel Miidiir  Erkek Lisans 64 43
yardimcisi
Katilimel 10 Genel Miidir Kadin Yiiksek 45 9
(K1o) yardimcist lisans

Aragtirmaya katilan katilimcilardan 7’si erkek olup 3’ii kadindir.
Katilimcilardan 6’s1 genel miidiir iken 4’ genel miidiir yardimcisidir.
Katilimcilarin 6s1 yiiksek lisans 4’{i ise lisans mezunu olup katilimcilarin yaslar
33 ile 64 arasinda degismektedir.
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4.1. Kriz Oncesi Donemi ile Tlgili Bulgular

Katilimcilara ilk olarak krize neden olan isletme i¢i ve isletme dist
faktorler neler olabilir? sorusu sorulmus ve cevaplar ve cevaplarin ka¢ kisi
tarafindan soylendigi asagidaki tablo ile 6zetlenmistir.

Tablo 2. Krize Neden Olabilecek Faktorler

Krize neden olabilecek isletme i¢i faktorler F
Iletisim sorunlar 3
Motivasyon eksikligi 4
Inisiyatif kullanma hakki vermeme 1
Yonetim anlayist 4
Yenilige ve degisime kapalilik 7
Bagarisiz yonetim 3
Planlamadaki basarisizlik 2
Egitimsiz personel 5
Krize neden olabilecek isletme dis1 faktorler

Teknolojik yetersizlik 6
Yasal faktorler 8
Dogal afetler 10

Tablo 2’den de goriildigii gibi, genel miidiir/miidiir yardimcilari sirastyla
yenilige ve degisime kapalilik, egitimsiz personel, yonetim anlayisi, motivasyon
eksikligi, basarisiz yonetim, iletisim sorunlari, planlamadaki basarisizlik ve
inisiyatif kullanma hakki vermemeyi krize neden olabilecek isletme igi faktor
olarak siralamiglardir. Bununla birlikte katilimcilar krize neden olabilecek
isletme dis1 faktorlere teknolojik yetersizlikler, yasal faktorler ve dogal afetleri
ornek vermislerdir.

Genel bir ¢ercevede degerlendirme yapilacak olursa isletme yoneticileri
krizin i¢ kaynakli degil de daha ¢ok dogal afetler gibi dis kaynakli olacagim
diistinmektedir. Bunun nedeni iilkemizde son yillarda yaganan ve isletmeleri
etkileyen deprem, yaygin, sel ve etkileri hala devam eden Covid-19 gibi felaketler
olabilir. Krizlerin dis kaynakli olacaginin diigiiniilmesi ise kriz unsurlarina kars1
diisiik hassasiyet gelistirilmesine ve dis kaynakli bir kriz beklenirken i¢ kaynakli
olusan bir krize kars1 hazirliksiz yakalanilmasina neden olabilir.
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Isletme iist diizey yoneticilerine sorulan “Kriz ortaya ¢ikmadan once
farkli kaynaklardan gelen kriz sinyallerini algilayabilir misiniz? Evetse krizi
onlemek, krizden korunabilmek ya da krizi firsata ¢evirebilmek igin ne tiir
hazirliklar/6nleyici planlar/kriz senaryolar1 yaparsiniz?” sorusuna verilen yanitlar
asagidaki gibidir:

K3 yoneticisi “Cogunlukila kriz ortaya ¢ikmadan once kriz sinyallerini
aliriz ve bu dogrultuda da bir takim énlemler aliriz. Ancak Covid-19 gibi bir
salgimin sinyallerini 6nceden alabilmenin ve boyle bir salgimin yarattigi etkilere
engel olabilmenin pek miimkiin oldugunu diisiinmiiyorum”,

K4 yoneticisi, “Herhangi bir krizle karsilasmadan once ne tiir krizlerin
ortaya ¢tkabilecegi ve bu krizlerin hangi sorunlara yol agabilecegi gibi sorulara
yanit arayarak kriz senaryolart yapariz”.

K5 yoneticisi, “Krizi onlemek veya etkilerini azaltabilme noktasinda
erken uyari sistemleri olduk¢a onemli. Dolayisiyla bu sistemlerin belirli
araliklarla takip edilmesi gerekmektedir.”

K7 yoneticisi, “Birtakim kriz senaryolarina sahibiz.  Krizin
sonuglarindan faydalanabilmek hatta sektérde iistiinliigii ele gegirebilmek icin
bir¢ok krizi firsata doniistiirmiisliigiimiiz var. Bunda kurumsal olmamiz ve onde
gelen isletmeler arasinda yer almamizin da etkisi biiyiik.”

K10 yoneticisi, “Krizi kontrol altinda tutabilmek icin biz devamli olarak
krizi onleme mekanizmalarini denetleriz. Burada meydana gelebilecek ve bizim
fark etmedigimiz herhangi bir aksaklik kriz anminda bizi geri doniilmez yollara
sokabilir.”

Ayrica bu soruya isletme iist diizey yoneticilerinden 8’i olumlu yanit
vermigtir. Diger bir ifadeyle, krizin sinyallerini 6nceden algilayabildiklerini dile
getirmistir. Bununla birlikte goriismeler degerlendirildiginde 10 iist diizey
yoneticiden 6’s1 krizi firsata doniistiirebildiklerinden bahsetmistir. Dolayisiyla
krizin sinyallerini 6nceden alabilen igletmelerin bu dogrultuda birtakim 6nlemler
almalar ile krizin olumsuz etkilerini en aza indirebildiklerini hatta kriz anindan
firsat yaratarak c¢ikabildiklerini sdylemek miimkiindiir.

Isletme iist diizey yoneticilerine sorulan “Kriz yénetimi ekibiniz var mi1?
Varsa, bu ekibi olustururken nelere dikkat ettiniz?” sorusuna 10 st diizey
yoneticiden 5’1 olumlu yanit vermistir. Diger bir ifade ile 5 iist diizey yonetici
kriz yonetim ekibine sahip olduklarmi dile getirmistir. Kriz yonetim ekibini
olustururken nelere dikkat ettiniz sorusuna verilen yanitlar ise asagida
Ozetlenmigtir:

K1 yoneticisi, “Gergek bir krizle karsilasmadan énce kriz yonetim ekibini
olusturduk ve ekibi olusturmanin karsilasilabilecek herhangi bir krize hazirlikli
olma konusunda éneminin farkindayiz.”
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K3 yoneticisi, “Kriz ekibini olustururken daha once bir kriz ile miicadele
etmig kigileri yani bir krizle nasil miicadele edilebilecegi konusunda fikri olan
kisileri sectik.”

KS yoneticisi, “Kriz yonetim ekibini olustururken sorumluluk almaktan
kagimmayan, iletigimi giiclii kigileri segmeye dikkat ettik. Ciinkii kriz yonetim
aninda etkili iletisim hayati onem tasimaktadir. Bununla birlikte kim hangi
konularda vyetkili olacak kim nelerden sorumiu olacak ekibi olustururken
belirledik ki kriz aminda bir karisikiikta bu konularda ortaya ¢ikmasin.”

K8 yoneticisi, “Kriz yonetim ekibimizi olustururken en ¢ok dikkat
ettigimiz konu bu ekipte yer alan kisilerin egitim diizeyidir ve bu kisiler
gelismelere uygun bir sekilde devamli egitilmelidir.”

Kriz yonetim ekibine sahip oldugunu dile getiren 5 iist diizey yoOnetici
ekibi olustururken egitim diizeyi, tecriibe, sorumluluk almaktan kagcinmama gibi
unsurlara dikkat ettiklerini ifade etmislerdir. Egitimli ve tecriibe sahibi olan
kisilerden olusan kriz yonetim ekiplerinin kriz aninda krize daha etkili ve hizl
cevap verebilecegini bdylelikle de krizi daha dogru ve en az zararla
yonetebileceklerini soylemek miimkiindiir.

Isletme iist diizey yoneticilerine sorulan “Isletmenizin beklenmedik
durumlara kars1 bir plam1 var midir? Sizce bu planda hangi unsurlar yer
almalidir?” sorusuna isletme {ist diizey yoneticilerinden sadece 5’1 olumlu yanit
vermistir. Diger bir ifade ile 10 katilimcidan 5’1 beklenmedik durumlara kars1 bir
plana sahip olduklarini belirtmistir. Bu planlarda yer almasi gereken unsurlarla
ilgili olarak belirtilen unsurlar ise kriz yonetim ekibi, kriz aninda nasil hareket
edilecegi, ekonomik ve yasal unsurlar ve krizin degerlendirmesi oldugu ortaya
cikmustir.

Isletme {ist diizey yoneticilerine sorulan “Kriz yonetim plani
hazirlanirken nelere dikkat edersiniz?” sorusuna 5 iist diizey yoneticiden yanit
almabilmis ve verilen yanitlar agagida 6zetlenmistir:

K1 yoneticisi, “Kriz yonetim ekibi elemanlarinin fiziksel agidan uygun
olup olmadigina ve krizi yonetme becerisinin olup olmadigina dikkat ederim”,

K3 yoneticisi, “Hiz, kriz ani igin kritik derecede 6nemli. Kriz anminda hizli
olmak ¢ok énemli. Kriz aninda bir an dnce eyleme gegebilecek sekilde organize
olabilir miyiz? sorusunu yanitlamaya ¢aligirim”,

K5 yoneticisi, “Insan kaynag gibi finans gibi sahip olunan kaynaklar
dikkate alinarak kriz yonetim planlart hazirlanmalidir”,

K8 yoneticisi, “Kriz ydnetim planlarimi hazirlarken dikkat edilmesi
gereken meselelerden biri isletmenin kuruldugu bélgedir. Bu bélgeye gore
isletmenin kars1 karsiya kalabilecegi kriz tehditleri 6ngoriilebilir”.
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K10 yoneticisi, “Kriz yonetim plamni bilingli bir sekilde, krizin
¢oziimiine yonelik olarak hazirlayabilme konusuna énem veririm”.

Bu bulgulardan hareketle isletme {ist diizey yoneticilerinin kriz planlarini
hazirlarken kriz ekibinde yer alan kisilerin kriz yOnetimi becerisine sahip
olmasina, kriz yonetim ekibinin derhal harekete gegebilecek sekilde organize
olmasina, sahip olunan kaynaklara, isletmenin kuruldugu bolgeye ve planin
krizin ¢oziimiine yonelik olarak hazirlanmasina 6nem verdikleri sylenebilir.

Isletme {ist diizey yoneticilerine sorulan “Sizce kriz yénetim planlarinin
6nemi nedir?” sorusuna verilen yanitlar agagida sunulmustur:

K1 yoneticisi, “Kriz yonetim planlarinin 6nemi isletmeleri kriz dncesi
donemde krize hazir tutmast ve kriz aminda ne yapilacagini soylemesinden
kaynaklidir”,

K3 yoneticisi, “Kriz yonetim planlart elbette onemlidir. Aniden ortaya
¢tkan bir kriz durumunda insanlarin ne yapacagini bilmemesi ayrica bir kargasa
yaratwr. Kriz yonetim planlari ile biz kriz durumlarinda neler yapilacak ve bunlar
kimler yapacak onceden belirliyor, krize hazwr giriyoruz”,

K10 yoneticisi, “Uzun bir zaman once onemli bir ekonomik Krize
hazirliksiz yakalanmis ve ne yapacagimizi bilememistik. Gegmis zamanda
yvasadigumiz bu tecriibe bize ders olmusg, bir kriz yonetim plant hazirlamaya karar
vermistik. Amacimiz ge¢mis donemde yasadigimiz, ne yapacagimizi, krizle nasil
basa ¢ikacagimizi bilemedigimiz baska bir kriz daha yasamamakti. Kriz planiart,
bizlere kriz donemlerinde karsilastigumiz karmasa durumu ve belirsizliklerle
basa ¢ikabilme olanagi tanwr”.

Bu bulgular, katilimcilarin kriz yonetim planlarinin krizi basari ile
yonetebilme agisindan éneminin farkinda olduklarini gostermektedir.

4.2. Kriz Dénemi ile ilgili Bulgular

Isletme iist diizey yoneticilerinden “Sizce kriz yonetim planlarmin
uygulanmasinda ve kriz doneminden ¢ikilmasinda liderlerin rolleri nelerdir?”
sorusuna alinan yanitlar asagida 6zetlendigi sekildedir:

K1 vyoneticisi, “Liderler her asamada oldugu gibi kriz yonetim
planlarimin uygulanmasinda ve kriz doneminin atlatilmasinda ¢ok onemlidir.
Kriz yonetim planlarinin uygulanmasinda énemlidir ¢iinkii lider bir kurumda yol
gosteren kisidir. O uygulanmasim isterse planlar uygulanmir, o onemsemezse
kimse onemsemez. Krizden kurtulma noktasinda lider yine onemlidir. Ciinkii krize
neden olan faktorleri ve krizin ne agsamada oldugunu, isletmeye nasil zarar
verecegini tespit edecek olan kisidir. Lider, bu gorevieri basari ile yerine
getirirse birakin krizden ¢ikmay:, krizi firsata bile déniistiirebilirsiniz”,
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K3 yoneticisi, “Planlamamin her tirliisiinde oldugu kriz yonetim
planlarimin uygulanmasinda ve eksiksiz bir sekilde plana uyulmasinda liderler
onemlidir”,

K5 yoneticisi, “Ortaya ¢ikan ya da c¢ikmasi olasi olan krizleri
gozlemleyip, gerekli tedbirleri almak ve kriz ortaya ¢ikmadan once o krizden
kurtulmak ya da krize girildiyse bile en az hasarla o krizden kurturma
sorumlulugu yoneticilerin yani liderlerin sorumlulugundadir”,

K10 yoneticisi, “Krizlere hazirlikli olabilmek, onlarin olumsuz
etkilerinden kurtulabilmek igin c¢esitli uyaricilardan gelen sinyallere kars
yoneticiler uyanik olmak durumundadir. Bu uyarilar: fark edip gerekli tedbirleri
alan liderler krizden en az kayipla kurtulabilecektir”.

Yapilan goriigmeler sonucunda, st diizey yoneticilerin gerek kriz
planlarimin uygulanmasinda gerekse kriz déneminden ¢ikilmasinda liderlerin
oneminin farkinda olduklar1 sonucuna ulasilmistir. Oyle ki iist diizey yoneticiler
tarafindan kriz durumundan en az hasarla ¢ikaracak ya da krizi firsata
doniistiirecek olan kisilerin liderler oldugu belirtilmektedir.

Isletme {ist diizey yoneticilerinden “Isletmenizde yasanan krizlere
miidahale etme yontemleriniz nelerdir?” sorusuna verilen yanitlar asagidaki
gibidir:

K3 yoneticisi, “Derhal kriz yonetim planlarint hayata gegirdiklerini, K5
yoneticisi, “kriz anlarinda sakin kalarak krizi en etkili sekilde nasil
yonetebilecekleri konusunda istisare yaptiklarini, K4, K6 ve K8 yoneticisi,
“Toplanti diizenlediklerini” dile getirmistir. Bununla birlikte, K9 yoneticisi,
“krizin kigilerden kaynakli oldugu durumlarda krize neden olan taraflaria bir
araya gelerek krizi ¢ozmeye calistiklarini, eger hala kriz ¢oziilemediyse gerekli
yasal yollara basvuruldugunu” dile getirmistir.

Isletme {ist diizey yoneticilerine sorulan “Krizi yonetmek icin hangi
teknikleri uygularsiniz?” sorusuna alinan yanitlardan biri K1 yoneticisinden
gelmistir. K1 yoneticisi, “Karsilasilan krizleri yonetmek icin gerekli oldugu
durumlarda orgiitle ilgili siire¢ ve wuygulamalarda radikal degisikliklere
gidildigi” yoniinde fikir beyan etmistir. Bu durumda bize s6z konusu igletmenin
krizi yonetme konusunda degisim miihendisligi uygulamasindan faydalandig
yoniinde fikir olusturmustur. Oyle ki degisim miihendisligi, maliyet, hiz, kalite
ve hizmet gibi cagimizin en 6nemli performans gostergelerinde ¢arpici gelismeler
yaratmak suretiyle isletmedeki is yapma siireglerinin sifirdan yeniden
diisiiniilmesi ve radikal degisikliklerin yeniden tasarlanmasidir (Hammer &
Champy, 1993, 5.29).

K4 yoneticisi, “Krizi yonetebilmek i¢in ¢alisanlart siivekli egitime tabi
tuttuklarim, boylelikle krizle nasil bas edebileceklerini bilen personele daima
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sahip olduklarmi” dile getirirken, K8 ve K9 yoneticisi, “Krize sebep olan ya da
krizden etkilenen tiim uygulamalarin diger orgiitlerle karsilastirildigi ve kendi
orgiitlerine uyarlama ¢alismalarinin yapildigini” 6ne stirmiislerdir. K8 ve K9
yoneticilerinin soziinii ettikleri Benchmarking yontemi, isletmelerin performans
ve stratejilerini isletme iginde ya da isletme disinda kendi alaninda en iyi olanlarla
karsilastirma yoluyla 6lgme teknigidir (Freytag & Hollensen, 2001, s.25).

K10 yoneticisi, “Isletmede bir krizle karsilasmamak ya da karsilasilan
krizleri daha kolay bir sekilde ¢ozebilmek icin isletmedeki rutin igleri makinalara
yaptirdiklarini, yani otomasyona basvurduklarint” dile getirmistir.

Isletme iist diizey yoneticilerine sorulan “Gerek kriz éncesi donemde
gerekse kriz aninda yararlandigimiz stratejik yonetim teknikleri hakkinda bilgi
verir misiniz? sorusuna katilimcilarin verdikleri cevaplar yoneticilerin Grup
tartismalari, Delphi yontemi, Misyon bildirileri, Senaryo analizleri ve SWOT
analizlerinden faydalandigin1 gostermekle birlikte sikliklarina gére bu ifadeler
asagida tablolastirilmigtir.

Tablo 3. Kriz Oncesi ve Kriz Aminda Faydalanilan Stratejik Yénetim

Teknikleri
Kriz oncesi ve kriz aninda faydalanilan stratejik yonetim teknikleri F
Grup tartigmalari 8
Delphi yontemi 3
Misyon bildirileri 5
Senaryo analizleri 3
SWOT analizleri 7

Bu bulgulardan hareketle {ist diizey yoneticilerin kriz sinyallerini
aldiginda ya da kriz donemlerinde birtakim stratejik yonetim tekniklerinden
faydalanarak siireci yonetmeye calistiklar1 sdylenebilmektedir. Tablo 3’ten de
goriildiigli  ilizere en ¢ok faydalanilan stratejik yonetim teknigi grup
tartigmalaridir. Grup tartigmalarini  sirasiyla  SWOT analizeleri, Misyon
bildirileri, Delphi yontemi ve Senaryo analizleri takip etmektedir.

Isletme {ist diizey yoneticilerine sorulan “Kriz donemlerinde ne tiir
stratejik  analizler yapmaktasimz?” sorusuna verilen yanitlar asagida
Ozetlenmektedir:
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K1 yoneticisi, “Kriz donemlerinde oncelikli olarak yonetim yapimizin
analizini yapariz. Mevcut yapt ile krizle basa ¢ikabilecek miyiz degerlendiririz”,

K2 yoneticisi, “Giiglii ve zayif yonlerimizin analizini yapariz”,

K4 yéneticisi, “Isletmemizin mali yapisini gozden gegiririz”,

KS yoneticisi, “Her zaman énemli olsa da kriz donemlerinde daha ¢ok
onemli olan ve analiz edilmesi gereken en oOnemli unsur igletmenin
harcamalandir. Oncelikle isletmemizin maliyetlerini ve harcamalarini analiz
ederiz”,

K7 yoneticisi, “Kriz durumunda meydana gelme olasiigi fazla olan
ekonomik ve yasal degisiklikleri diigtiniir, bunlarin isletmemiz iizerindeki
etkilerini belirlemeye ¢aligiriz”.

Ust diizey yoneticilerle yapilan goriismelerden yoneticilerin, ydnetim
yapisi analizi, gli¢lii ve zayif yonlerin analizi, mali yapinin gézden gegirilmesi ve
isletme haracalarinin analizi gibi stratejik analizler yaparak kriz donemini
yonetmeye c¢alistiklar1 sonucu gikarilabilir.

Isletme iist diizey yoneticilerine sorulan “Covid-19 siirecinde sizce
kuruluslari en ¢ok zorlayan faktorler/durumlar nelerdir? sorusuna verilen yanitlar
asagida Ozetlenmektedir:

K3 yoéneticisi, “Satislarimizda bariz bir azalma yasandi. Insanlar
internetten daha ucuza almaya yoneldi. Internet alisverisleri yayginlasti. Biz
giyim tizerine ¢alisan bir isletmeyiz, internet sayfamizda var ancak insanlar
pandemi siirecinde zaman bollugundan her gseyin en ucuzunu internetten
aramaya yoneldiler”, K3 yoneticisini destekler sekilde K7 yoneticisi, “Miisteriler
magazaya pandemi korkusu ile gidemediler, internet alisverigine yoneldiler. Bir
tikla istedikleri ayagina geldi. Bu durumda bizlere olumsuz yansidi”,

K5 vyoneticisi, “En ¢ok zorlayan durumun belirsizlik oldugunu
diistiniiyorum. Hi¢ bir seyin belli olmadigi, salgimin ne kadar siirecegini,
isletmemize ne gibi zararlar verecegini tam olarak bilemedigimiz bir durumda
tiretime devam etmek en zoruydu”,

K6 yoneticisi, “Ise alimlart durdurmak zorunda kaldik. Hatta bircok
personelimizi isten ¢ikardik, kiigiilmeye gittik, ¢alisan personelimizin bir¢cogu
evden ¢alisti bunun neticesinde de motivasyon eksikligi, kontrol eksikligi gibi
farkli durumlar ortaya ¢iktr”,

K8 yoneticisi, “Tabi ki de salgin en ¢ok ekonomik anlamda
isletmelerimizi olumsuz etkiledi. Sektordeki bircok isletme kapanmak zorunda
kaldi. Biz bu duruma aslinda kendi agimizdan olumlu olarak baktik. Biz hayatta
kalabildik, rakiplerimizden c¢ekilenler oldu. Bu bizim i¢in aslinda bir firsat
yaratti”,

870



KAUIIBFD 12(24), 2021: 854-880

K10 yoneticisi, “Tiiketicilerin davranislarinmi tahmin edebilmek ¢ok
zorlast. Tiiketici tercihleri 6rnek veriyorum biiyiik bir cogunluk icin spor giyime
doniistii. Cok dogal degil mi bu? Ise gidemiyoruz, birakin ise gitmeyi markete
giderken korkuyoruz. Onu da birakin sokaga ¢ikamiyoruz éyle bir zaman™.

Yapilan goriismeler sonucunda, kuruluglari en ¢ok zorlayan durumlarin
miigterilerin internet aligverisine yonelmesi, yasanan belirsizlik, evden caligsma
sonucu olusan motivasyon ve kontrol eksikligi, kii¢iilme ve tiiketici tercihlerini
tahmin etmenin zorlagsmas: oldugu tespit edilmistir. Ote yandan, baz iist diizey
yoneticiler ise bir¢cok rakip isletmenin kapanmasinin kendileri igin firsat
yarattigini dile getirmistir.

Isletme iist diizey yoneticilerine sorulan “Covid-19 siirecinde hali hazirda
bir kriz yonetimi planinmiz var miydi? Evetse, bu siirecte kriz yonetimi plam
varliginin ne gibi kolayliklar sagladigini diisiiniiyorsunuz? Hayirsa, sonrasinda
kriz yonetim plani hazirladiniz m1 veya hazirliklara bagladiniz m1?” sorusuna
isletme st diizey yoneticilerinden 5°i kriz yonetim plant oldugunu belirtmis ve
$0z konusu planin faydalarindan asagidaki gibi s6z etmistir:

K3 yoneticisi, “Kriz yonetim planlarimizda kriz aninda ne yapimasi
gerektigi en ince detayina kadar yazilidir. Covid-19 éngoriilmesi zor bir salgindi
ancak bu salginin isletmemize etkilerinin neler olacaginm az ¢ok tahmin edebildik
ve bu ongdériiler ile kriz yonetim planimiz sayesinde Covid-19’un sebep oldugu
krizden sag ¢ikabildik”,

K8 yoneticisi, “Belirsizliklerin basgdsterdigi pandemi doneminde en
onemli unsurlardan bir tanesi de hizli olmakti. Kriz yonetim planimiz sayesinde
pandeminin sebep oldugu krize hizli bir sekilde yanit verebildik”,

K10 yoneticisi, “Kriz yonetim planimiz sayesinde krizden miimkiin

oldugunca az etkilendik”
Bu bulgulardan hareketle, kriz planina sahip olan isletmelerin krize daha hizli ve
daha etkili cevap verebildiklerini, kriz planlar1 olmayan isletmelerin ise pandemi
doneminde kriz planlarinin 6neminin farkina vardiklarini séylemek miimkiindiir.
Oyle ki kriz yénetimi plan1 bulunmadigini syleyen 5 isletme {ist diizey yoneticisi
de bundan sonra ortaya ¢ikabilecek kriz durumlarina kars1 kriz yonetim plani
olusturmaya karar verdiklerini belirtmigtir.

4.3. Kriz Sonrasi Dénemi ile ilgili Bulgular

[sletme iist diizey yoneticilerine “Sizce Covid-19 ile birlikte ortaya gikan
krizin olumlu taraflar1 var mudir? Bu konuda ne diisiiniiyorsunuz?” sorusu
sorulmus ve 5 iist diizey yoneticinin pandeminin olumsuz etkilerine ragmen
olumlu taraflart oldugunu belirttigi sonucu elde edilmistir.

K1 yoneticisi, “Elbette var. Cogunlukla evden ¢calisma sistemine gegtik
biliyorsunuz. Bu durum c¢aliganlarimizin motivasyonlarinda bir artisa sebep
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oldu. Ciinkii ise gelse pandemi ortaminda huzursuz olacak ve bu durum da iy
yapma sekline yansiyacakti. Ancak ¢alisan yéneticilerinin kendisine, saghgina
onem verdigini diigiinerek, evinden saghkl bir ortamda ¢alisarak daha yiiksek
bir performansla ¢alistr”,

K2 yoneticisi, “Farkli pazarlara girdik. Tiiketicilerin ihtiyaglart ve
karsilama sekilleri pandemi siirecinde c¢ok degisti. Bizde bu durumu firsata
cevirdik. Internet magazalarimizda kampanyalar diizenledik, iiriin yelpazemizi
genislettik”,

K3 yoneticisi, “Krizle basedebilmede etkili stratejiler gelistirmeyi
ogrendik”,

K6 yoneticisi, “Hiz ve yenilik¢i diisiince sayesinde birtakim konularda
fayda sagladik. Eger esnek bir isletme iseniz ve yaratici iseniz hemen hemen her
durumdan fayda saglarsiniz. Biz de onu yaptik. Pandemiye gére ortaya ¢ikan
ihtiyaglart dikkate alarak iiriin iiretmek bize pandeminin olumsuz etkilerini
olumluya déniistiirme firsati yaratti”,

K7 yoneticisi, “Pandeminin olusturdugu belirsizligi azaltabilmek,
olumsuz etkilerinden korunabilmek adina birtakim isbirlikleri olusturduk. Bu
isbirlikleri ile yeni pazarlara agildik, yeni iiriinler iirettik tamamen farkl bir
kitleye agildik. Kaynaklarimizi ve yeteneklerimizi paylagarak iki taraf olarakta
kazandik diyebilirim”.

Goriisme yapilan yoneticilerin  bu ifadelerinden hareketle bazi
isletmelerin pandeminin neden oldugu krizden faydalanarak ve bazi kazanimlar
elde ederek ¢iktigini soylemek miimkiindiir.

Isletme iist diizey yoneticilerine sorulan “Krizin olumsuz etkilerinden korunmak
icin ne gibi stratejiler uygulamay1 diistiniiyorsunuz? Bu noktada sizce liderlere
diisen gorevler nelerdir?” sorusuna alinan yanitlar agagida sunulmustur:

K3 yoneticisi, “Calisanlar bilgilendiriyoruz. Krize karsi onlarin motive
olmasini saglyoruz”,

K4 yoneticisi, “Pazarda meydana gelen degisiklikleri takip ediyoruz.
Olusabilecek firsatlara karst uyanik kalmaya ¢alisiyoruz. Bu sekilde krizi firsata
doniistiirmeye ¢alisyyoruz”,

K7 yoneticisi, “Maliyetleri diigiirme ve miisteriyi tatmin etme gibi
stratejiler izliyoruz. Tiiketici tercihlerindeki degisimi yakinen takip ediyoruz”,

K8 yoneticisi, “Giiglii oldugumuz yonlerimizi belirliyoruz. Ayrica krizle
miicadele ederken rekabette uygulayacagimiz stratejileri dikkatli bir sekilde
belirliyoruz”,

K10 yoneticisi, “Tamitima normal zamanlara gére daha fazla onem
veririz”,
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Bulgular 6zetlemek gerekirse, isletme iist diizey yoneticilerinin krizin
olumsuz etkilerinden kurtulabilmek i¢in miisteri tatmini, maliyetleri diisiirme,
pazarda meydana gelen degisiklikleri takip etme, tanitim gibi birtakim stratejilere
bagvurduklarini sdylemek miimkiindiir. Bununla birlikte, iist diizey yoneticilerin
tamami da krizin olumsuz etkilerinden korunmak igin liderlere ¢ok fazla gorev
diistiigiinii, bu noktada kendilerinin gereginden fazla ¢aba gdsterdiklerini ileri
surmustur.

Isletme {ist diizey y®neticilerine sorulan “Calisanlarm karar verme
stireclerine katilmnm hakkinda ne disiiniiyorsunuz? sorusuna {ist diizey
yoneticilerden 8’1 normal donemde katilimc1 yonetimi destekledigini ileri siirmiis
ancak iist diizey yoneticilerin tamami da kriz donemlerinde kararlarin iist yonetim
tarafindan alindigini dile getirmistir.

K10 yéneticisi, “Ozellikle kararlarin olduk¢a hizlhi alinmasi gereken
pandemi donemlerinde ¢alisanlarla iletisime gecerek onlarin fikirlerini alarak
zaman kaybedemeyiz. Zaten kriz yonetim planlarimiz vardwr. Herkesin ne
yapacagt bellidir ve ona gore davranilir”.

Bu sorunun ardindan katilimcilara sorulan “Eger katilimci yonetimi
destekliyorsaniz, pandemi sonrasi donemde caliganlarin karar verme siireglerine
katilimn ile ilgili nasil bir yol izlemeyi planlamaktasiniz?” sorusuna bir {ist diizey
yoneticiden yanit alinmig bu yanita asagida yer verilmistir:

K3 yoneticisi, “Kriz donemlerinden biri olan pandemi siirecinde
calisanlara kararlara katilim hakki vermedik hizli karar alabilmek icin. Ancak
bu durumun c¢aliganlarda pandeminin yarattugr belirsizlik ile panik
olusturdugunu gérdiik. Dolayisiyla temsili de olsa birka¢ ¢alisamn kararlara
katilmasiin kendilerini de, ¢alisma arkadasarimi da rahatlatacagini gérdiik.
Covid-19°dan boyle bir tecriibe edindik” sozleri ile Kkararlara katilimda
calisanlara s6z hakki verilmesinin geregine deginmistir.

Ust diizey yoneticiler, kriz dénemlerinde calisanlarin kararlara
katiliminin krize hizli bir sekilde yanit vermeye engel oldugu diisiincesiyle
almmadigimi ancak normal zamanlarda c¢alisanlarin diisiincelerine Onem
verdiklerini belirtmistir. Ote yandan, c¢alisanlarmn kararlara katilimimna izin
vermemenin ¢alisanlarin kendilerini degersiz hissetmesine yol agtiginin, temsili
de olsa birka¢ calisanin kararlara katiliminin saglanmasinin ashinda isletme
faydasina olacag bir iist diizey yonetici tarafindan belirtilmistir.

Isletme iist diizey yoneticilerine sorulan “Covid-19 siireci sirasinda veya
sonrasinda kriz yonetimine verilen 6nemi nasil degerlendirirsiniz?”’

K1 yoneticisi, “Covid-19 isletmemiz olarak yasadigimiz ilk kriz degildi.
Ancak her krizin etkileri ve bize dgrettikleri farkli. Kriz yonetim planlarimizia
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krize hizli ve etkili bir sekilde miidahale edebildik ve bunun neticesinde krizde
¢ok fazla zarar gormedik”,

K9 yoneticisi, “Etkili bir kriz yonetimi ile krizden yara almadan hatta
fayda saglayarak ¢iktik diyebiliriz. Kriz yonetim planlarimiz ve kriz yonetim
ekibimiz olmasaydi bu kadar kolay bir sekilde krizden ¢ikamayabilirdik”.

Kriz yonetim planina sahip olmadigini ileri siiren K2 yoneticisi, “Kriz
yonetimi ile ilgili herhangi bir hazirligimiz yoktu ve bunun zararlarini isletmece
hepimiz gordiik. Kriz yonetimi sayesinde krizden kolay bir sekilde korunan rakip
isletmelerimizle kendimizi kiyaslayinca, onlarin  durumu nasil  firsata
cevirdiklerini goriince krize hazirlikli olmanmin aslinda hayati onem tasidigini
anladik ve bu konuda gerekli tedbirleri almaya karar verdik” ifaleri ile
diistincelerini dile getirmistir.

Bu bulgulardan hareketle, kriz yonetim planlart olan ve kriz yonetme
ekibine sahip olan igletmelerin Covid-19 siirecinden ¢ok fazla zarar gérmedigini
hatta krizi firsata doniistiirdiigiinii ancak kriz yonetim plani olmayan isletmelerin
ise daha fazla zarar gordiigiinii sOylemek miimkiindiir.

5. SONUC VE DEGERLENDIiRME

Son zamanlarin en onemli salgin hastaliklarindan biri olan Covid-19,
diinyada her sektorii farkli sekillerde etkilemistir. S6z konusu salginin
isletmelerde yarattigir krizle iist diizey yoOneticilerin nasil bag ettiklerinin
incelenmesinin gelecekte de benzer krizlerin yasanmasi durumunda iist diizey
yoneticilere rehberlik etmesi agisindan 6nemli oldugu diistiniilmektedir. Bu
baglamda iist diizey yoneticilere kriz 6ncesi donem, kriz donemi ve kriz sonrasi
donem olmak tizere her donemle ilgili sorular yoneltilmistir.

Aragtirmada, dncelikle krize neden olabilecek isletme i¢i ve isletme dist
faktorler belirlenmeye calisilmistir. Katilimcilar krize sebep olacak isletme igi
faktorler olarak en fazla yenilige ve degisime kapalilig1 dile getirmis olup
sirastyla egitimsiz personel, yonetim anlayisi, motivasyon eksikligi, basarisiz
yonetim, iletisim sorunlari, planlamadaki basarisizlik ve inisiyatif kullanma hakk1
vermemeyi belirtmiglerdir. Bununla birlikte katilimcilarin tamami krize neden
olabilecek isletme dig1 faktorlere ilk sirada dogal afetleri vermistir. Bunun nedeni
Covid-19 gibi dogal afetten kaynakli olarak yasanan krizin hala etkilerinin
stiriiyor olmasi olabilir. Dogal afetlerden sonra dile getirilen ifadeler ise yasal
faktorler ve teknolojik yetersizliklerdir.

Aragtirmada ikinci olarak iist diizey yoneticilerin daha kriz ortaya
¢tkmadan 6nce krizin sinyallerini algilayip algilayamadiklari, algilayabiliyorlarsa
krizi 6nlemek, krizden korunabilmek ya da krizi firsata ¢cevirebilmek adina ne tiir
hazirliklar yaptiklar1 tespit edilmeye c¢alisitlmistir. Ust diizey yoneticilerin
verdikleri yanitlar incelendiginde, 10 st diizey yoneticiden 8’inin krizin
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sinyallerini alabildikleri ve 6’sinin ise krizi firsata doniistiirebildikleri yoniinde
fikir belirttikleri goriilmiistiir. Bununla birlikte katilimcilar krizi 6nleme ya da
etkilerini en aza indirme noktasinda kriz senaryolarindan, erken uyari
sistemlerinden ve krizi Onleme mekanizmalarindan faydalandiklarim dile
getirmistir.

Arastirmada tigiincii olarak isletmelerin kriz yonetim ekiplerinin var olup
olmadig1 ve bu ekipler olusturulurken nelere dikkat edildigi degerlendirilmeye
calistlmustir.  Isletme igerisinden 5 isletmenin kriz ydnetim ekiplerine sahip
oldugu saptanmustir. Ust diizey ydneticilerin bu ekipleri olustururken dikkat ettigi
hususlarin ise sorumluluk almaktan kaginmayan, daha 6nce bir kriz ile miicadele
etmis, iletisimi gic¢li ve egitim diizeyi yiiksek olan kisileri tercih ettikleri
belirlenmistir.

Aragtirmada dordiincii olarak isletmelerin beklenmedik durumlara
yonelik bir planlariin olup olmadigi ve bu planlarda hangi unsurlarin yer aldig
belirlenmeye ¢aligilmig olup 5 isletmenin kriz yonetim planlarina sahip oldugu
ortaya ¢cikmistir. S6z konusu planlarda {ist diizey yonetimce yer almasi zorunlu
goriilen unsurlar ise kriz yonetim ekibi, kriz aninda nasil hareket edileceginin
yazili olarak Dbelirtilmesi, ekonomik ve yasal unsurlar ve krizin
degerlendirilmesidir.

Kriz yonetim planlarin1 hazirlarken yoneticilerin nelere dikkat ettiginin
belirlenmeye calisildigi bir diger soruda katilimcilarin kriz yonetimi ekibinin
fiziksel agidan uygunluguna ve kriz yonetme becerisine sahip olmasina, hiza,
sahip olunan tiim kaynaklarin goz 6niinde bulundurulmasina, igletmenin kurulus
bolgesine ve bilingli bir sekilde planlarin yapilmasina 6nem verdikleri sonucu
elde edilmistir.

Aragtirmada kriz 6ncesi donemle ilgili kriz yonetim planlarinin éneminin
anlasilmaya calisildig1 son soruda kriz yonetim planina sahip olan 5 isletmenin
de bu 6nemin farkinda oldugu sonucu elde edilmistir. Kriz yonetim planlarinin
onemi katilimcilar tarafindan isletmeleri krize hazir tutmasindan, kriz aninda ne
yapilmast gerektiginin belli olmasindan, belirsizligi ve karmasiklig
azaltmasindan kaynaklanmaktadir.

Arastirmada kriz donemi ile ilgili katilimcilara ilk olarak kriz yonetim
planlarinin uygulanmasinda ve kriz doneminden ¢ikilmasinda liderlerin rolii
sorulmus ve kriz yonetim planina sahip olan isletmelerin tamamimin krizin her
asamasinda liderin {istlendigi roliin 6neminin farkinda oldugu goriilmiistiir.
Katilimeilar liderleri, ¢esitli uyaricilardan gelen sinyalleri fark edip gerekli
tedbirleri alarak bazen krizin Onlenmesinde bazen krizden en az zarar ile
¢ikilmasinda bazen de krizin olumsuz etkilerinin firsata ¢evrilmesinde en etkili
olan kisi olarak degerlendirilmektedir. Diger bir ifade ile kriz planlarinin yapilip
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basar1 ile uygulanmasi, krizden en az kayipla hatta bazen de krizi firsata
donistiirerek ¢gikilmasi sorumlulugu liderlerdedir.

Kriz donemi ile ilgili olarak ikinci olarak {iist diizey yoneticilerin
isletmede yasanan krizlere miidahale etme yontemleri belirlenmeye ¢alisilmigtir.
Katilimcilardan krize miidahale etme yontemleri olarak kriz yonetim planlarini
hayata gecirdikleri, sakin bir sekilde krizi en etkin sekilde yonetebilmek i¢in
istisare yaptiklari, toplanti diizenledikleri bilgisi edinilmistir. Ayrica krizin
kisilerden kaynakli olmasi durumunda ise taraflar arasinda anlasarak krizin
¢oziilmeye calisildigi, bu sekilde ¢oziilemeyen durumlarda ise yasal yollara
basvuruldugu bilgisi edinilmistir.

Aragtirmada diger bir soruda iist diizey yoneticilerin krizi yonetmede
hangi tekniklerden faydalandigi 6grenilmeye ¢alisilmis olup krizi yonetmede
kullanilan tekniklerin degisim miihendisligi, siirekli egitim, benchmarking ve
otomasyon oldugu goriilmiistiir.

Aragtirmada bir diger soru ile kriz 6ncesi donemde ve kriz déoneminde
faydalanilan stratejik yonetim teknikleri belirlenmeye ¢aligilmistir. Katilimeilarin
faydalandiklari stratejik yonetim tekniklerinin Grup tartigsmalari, Delphi yontemi,
Misyon bildirileri, Senaryo analizleri ve SWOT analizleri oldugu bilgisi
edinilmistir.

Kriz donemlerinde hangi stratejik analizlerin yapildigini1 belirlemeye
yonelik sorulan soruya alinan yanitlarin giiglii ve zayif yonlerinin belirlenmesi,
yonetim yapisi analizi, isletmenin mali yapisinin gézden gegirilmesi, igsletmenin
maliyet ve harcamalarinin gézden gegirilmesi, ekonomik ve yasal degisikliklerin
analizi oldugu gortilmektedir.

Covid-19 siirecinde isletmeleri en ¢ok zorlayan durumlarin neler
oldugunun belirlenmeye c¢alisildig1t soruya alinan yanitlar satiglardaki azalis,
belirsizlik, kiiclilmeye gitmek zorunda kalmak, evden ¢alisma sonucu yasanan
motivasyon ve kontrol eksikligi, isletmelerin hayatta kalamamasi ve tiiketici
davraniglarini tahmin edebilmenin zorlugudur.

Bir diger soru ile isletme tist diizey ydneticilerinin Covid-19 siirecinde
kriz yonetim planlarinin olup olmadigi, varsa bu planlarin nasil kolaylik
sagladigi, yoksa sonrasinda kriz yonetim plan1 hazirlayip hazirlamadiklart
Ogrenilmeye calisilmistir. Bu soru ile 5 igletmenin pandemi siirecinde bir kriz
yonetim planina sahip oldugu olmayanlarin ise bu siirecten sonra kriz yonetim
planlar1 olusturmaya karar verdikleri sonucu elde edilmistir. Kriz yonetim planina
sahip olan isletmeler, bu planlar sayesinde Covid-19’un sebep oldugu krize hizli
ve etkili bir sekilde cevap verebildiklerini, krizden sag ¢ikabildiklerini, bu
planlarin belirsizlikleri azalttigini dile getirmistir.
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Arastirmada kriz sonrast donemle ilgili ilk olarak Covid-19 ile birlikte
ortaya c¢ikan krizin olumlu taraflari belirlenmeye caligilmistir. 5 st diizey
yOnetici pandeminin olumsuz taraflari ile birlikte olumlu taraflar1 da oldugunu
ileri siirmiistiir. Katilimcilara gére bu olumlu etkiler, evden ¢alisma ile yagsanan
motivasyon artigi ve bunun da performansta artisa sebep olmasi, farkli pazarlara
ac¢ilma ve igbirlikleri olusturmadir.

Aragtirmada diger bir soru ile krizin olumsuz etkilerinden korunmak i¢in
hangi stratejilerin uygulandigi ve bu noktada liderlere diisen goérevlerin neler
oldugu o6grenilmeye calisilmistir. Katilimeilarin bu  noktada calisanlart
bilgilendirdikleri, motive etmeye c¢alistiklari, pazarda meydana gelen
degisiklikleri takip ettikleri, maliyetleri diislirme ve miisteriyi tatmin etmeye
calistiklari, giiclii olunan yonleri ve rekabet stratejilerini dikkatlice belirlemeye
calistiklar1 ve tanitim faaliyetlerine 6dnem verdikleri sonucu elde edilmistir.
Bununla birlikte iist diizey yoneticilerin tamaminin kriz yonetim siirecinde
liderlere diisen gorevin farkinda olduklar1 ve her zamankinden daha fazla ¢aba
sergiledikleri sonucu elde edilmistir.

Calisanlarin karar verme siireclerine katilimi ile ilgili ydneticilerin
diisiincelerinin belirlenmeye ¢alisildigi soruda katilimcilarm ¢ogunlugunun
normal donemde katilimer yonetimi destekledigi ancak kriz donemlerinde
katilimeilarin tamaminin hizli ve etkili olabilmek i¢in kararlarin yoneticiler
tarafindan alindig1 sonucu ortaya ¢ikmistir. Bununla birlikte yoneticilerden biri,
kriz donemlerinde ¢alisanlara kararlara katilim hakki verilmedigi zaman onlarda
belirsizlik kaynakli bir panik olustugunu ve bu durumunda is performansina
olumsuz yansidigini goézlemledigini ileri slirmiis ve bundan sonra kriz
durumlarinda ¢alisanlarin bir kisminin da olsa kararlara katiliminin saglanacagi
yoniinde karar aldiklarii belirtmistir.

Covid-19 siireci sirasinda veya sonrasinda kriz yonetimine verilen
onemle ilgili olarak iist diizey yoneticilerin ayn1 fikirde olduklarini séylemek
miimkiindiir. Yoneticilerin her birinin s6z konusu kriz yonetimi sayesinde
krizden en az hasarla ¢iktiklarini hatta birkag¢inin krizin olumsuz etkilerini kriz
yonetim planlar1 sayesinde firsata doniistiirdiiklerini dile getirdigi goriilmektedir.
Bununla birlikte kriz yonetim planina sahip olmadigini belirten bir katilimer ayni
sektorde olan ve krizden etkilenmeden hatta krizi firsata doniistiirerek g¢ikan
isletmelerle kendilerini kiyasladiklarini ve kriz yonetimine artik daha fazla dnem
verip gerekenin yapilacagini belirtmistir.

Genel olarak bulgular degerlendirildiginde, isletmelerin salginin yarattigi
krize karst yarisinin hazirlikli yarisinin hazirliksiz yakalandigidir. Isletmelerden
5’inin krizi hizli ve etkili bir sekilde yonetebilmek i¢in kriz yonetim planina sahip
oldugu goriiliirken 5’inin boyle bir hazirligi olmadigr goriilmiistiir. Ayrica
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isletmelerden 5’inin kriz ydnetim siirecinde proaktif yaklasimi benimsedigi,

5’inin ise reaktif yaklasimi benimsedigi sonucu elde edilmistir.

Aragtirmanin  kisiti sinirhi sayida katilimeir ile goriisme yapilmig
olmasidir. Ayrica arastirmanin diger bir kisit1 da ISO 500 isletmeleri arasinda
herhangi bir sektdr ayrimi yapilmamis olmasidir. Bununla birlikte Covid-19
pandemisinin olusturdugu kriz siirecinin nasil yonetildigi ve uygulanan
stratejilerin iist diizey yoneticilerin ifadelerinin analiz edilerek belirlenmeye
calisilmasi literatiire katki saglamasi agisindan 6nemli goriilmektedir. Daha fazla
orneklem ve farkli sektorlerle yapilacak ¢alismalarin, benzer krizlerin yonetim
stireci i¢in st diizey yOneticilere yol gdsterecegi diisiiniilmektedir.

6. CIKAR CATISMASI BEYANI

Igili alisma tek yazarli oldugundan ¢ikar gatigmasi yoktur.

7. MADDI DESTEK

Bu caligsmada herhangi bir fon veya destekten yararlanilmamustir.

8. ETIK KURUL BEYANI VE FiKRi MULKIYET TELIF
HAKLARI

Calismada etik kurul ilkelerine uyulmustur ve fikri miilkiyet ve telif
haklar1 ilkesine uygun olarak gerekli izinler alinmstir.

9. YAZAR KATKILARI

flgili ¢alisma tek yazarli oldugundan yazar disinda calismaya katki
saglayan yoktur.
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