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KRĠZ YÖNETĠMĠ VE TÜRKĠYE’DE KRĠZLERĠN TARĠHSEL GELĠġĠMĠ: 

BURSA’DAKĠ ĠġLETMELERDE KRĠZ YÖNETĠMĠ ÜZERĠNE BĠR 

ARAġTIRMA 

 

Bu çalıĢmanın literatür bölümünde öncelikle Ģirketler için kriz kavramı, 

krizin yaratabileceği etkiler ve kriz yönetimi hakkında bilgiler verilmiĢ; daha 

sonra Türkiye’nin etkilenmiĢ olduğu büyük çaptaki ekonomik krizler ve 

çözümlerine yönelik alınan önlemlere yer verilmiĢtir. Uygulama kısmında ise; 2009 

yılı içinde yaptıkları net iç ve dıĢ satıĢ (ciro) tutarları esas alınarak BTSO (Bursa 

Ticaret ve Sanayi Odası) tarafından oluĢturulan Bursa’daki en büyük 250 firma 

araĢtırmasında yer alan firmalardan, otomotiv ve tekstil sektörlerinde faaliyet 

gösterenlerin 2008 krizinden etkilenme düzeylerinin tespiti ve bu iĢletmelerin 

krizlere hazırlık düzeylerine göre sınıflandırılması amaçlanmıĢtır.  Bu amaç 

doğrultusunda, BTSO’nun yayınlamıĢ olduğu araĢtırmada yer alan 40 adet 

otomotiv ve 42 adet tekstil firmasının yönetici ve/veya sahiplerine ulaĢılmıĢ; veriler 

anket yoluyla yüz yüze görüĢülerek toplanmıĢtır. AraĢtırma sonucunda, bu 

iĢletmelerde krizden etkilenme düzeyine bağlı olarak; örgüt içi iletiĢimin 

bozulduğu, örgüt üyeleri arasında korku ve paniğin arttığı, koordinasyon 

düzeyinin azaldığı, karar sürecinin bozulduğu, örgütün diğer bölümleri arasındaki 

iliĢki düzeyinin azaldığı, örgütte morallerin bozulduğu, karar kalitesinin 

bozulduğu, personel ve yöneticilerde değiĢime karĢı olumsuz bir durum oluĢtuğu 

tespit edilmiĢtir. Kriz döneminde, kararlardaki merkezileĢme eğilimine, yönetici ve 

personelde psikolojik sorunlar yaĢanmasına ve yetki ve sorumluluklarda karmaĢa 

çıkmasına krizin neden olmadığı sonucuna ulaĢılmıĢtır; ancak, bu unsurlarda 

genel anlamda bir bozulma olduğu da elde edilen bulgular arasındadır. Son 

olarak, krizden etkilenme düzeyinden yola çıkılarak araĢtırma kapsamındaki 

iĢletmeler krize hazırlık düzeylerine göre sınıflandırılmıĢtır. 

 

Anahtar Sözcükler: Kriz, Kriz Nedenleri, Kriz Yönetimi  
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CRISIS MANAGEMENT AND CHRONOLOGICAL ORDER OF CRISIS IN 

TURKIYE: A SURVEY ABOUT CRISIS MANAGEMENT UPON THE 

ENTERPRISES IN BURSA 

 

This study, starting with the literature part where detailed information is 

given about the crisis concept, the effects of the crisis and crisis management for 

organisations, is continued with examining the crisis that Turkey has been affected 

and their recovery methods. In the application part, it is aimed to determine the 

level of effects of 2008 crisis and classify the level of crisis preparedness of some 

firms, which are working in automotive and textile industry in Bursa. Those firms 

are taken from the survey of BTSO (Bursa Ticaret ve Sanayi Odası – Chamber of 

Commerce and Industry of Bursa), in which the companies are listed according to 

their total endorsement. In order to achieve the aim of the application, the owners 

and/or directors of 40 automotive and 42 textile firms are contacted and the data is 

collected with a survey which was done face-to-face discussion. After the survey, it 

is seen that depended on the level of affecting of crisis, the internal communication 

in the organisations went bad, fear and panic increased, the coordination level 

decreased, decision making processes were broken, communication through the 

different departments was corrupted, members became low-spirited, the quality of 

the decisions was affected and there started a negative resistance to change in the 

members and management side of the organisations.  Besides, it is understood that 

the centralization of the management, occurring of psychological problems in 

personnel and commotion about authority and responsibility of those personnel is 

not directly related with the crisis, however, it is also within the findings that small 

corruptions occurred through those topics during the crisis period. At last, using 

the level of affecting of crisis, the organisations that are analysed in the survey are 

classified according to their level of preparedness to crisis. 

 

Key Words: Crisis, Causes of the Crisis, Crisis Management 
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ÖNSÖZ 

 

“Kriz Yönetimi” konusunda yapılan bu çalıĢmada, kriz olgusunun ve kriz 

yönetimi konusunun teorik olarak incelenmesi, Türkiye‟yi etkileyen krizlerin yol açtığı 

sonuçlar ve alınan önlemlerden bahsedilerek kriz yönetiminin öneminin ve 

gerekliliğinin vurgulanması amaçlanmıĢtır.  ÇalıĢmada öncelikle kriz, krizin nedenleri, 

kriz türlerine iliĢkin bilgilere yer verilmiĢ,  daha sonra kriz yönetimi kavramı detaylı 

Ģekilde ele alınmıĢ, ardından Türkiye‟yi etkileyen ekonomik krizlere değinilmiĢtir. 

Uygulama bölümünde ise Bursa‟da tekstil ve otomotiv sektöründe faaliyet gösteren 

büyük firmalara kriz yönetimi uygulamalarına iliĢkin yapılan anket çalıĢmasına yer 

verilmiĢtir. 

BaĢta danıĢman hocam Prof. Dr. Melek VERGĠLĠEL TÜZ olmak üzere, 

çalıĢmamın literatür kısmında benden zamanını ve emeklerini esirgemeyen Prof. Dr. 

Yusuf OĞUZOĞLU‟ na, uygulama kısmında yardımlarından dolayı Prof. Dr. Serpil 

AYTAÇ‟a, Dr. Özer ARABACI‟ ya ve yine uygulamalar konusunda bana destek olan 

Sinan SATIR, Tayfun DEMĠR ve Özlem DEMĠR‟ e, yüksek lisans eğitimim boyunca 

maddi katkı sağlayan TÜBĠTAK‟a ve yaĢamım boyunca her daim yanımda olan, 

sevgilerini ve desteklerini benden hiçbir zaman esirgemeyen babam Ġrfan AVGAN, 

annem Yasemin AVGAN ve kardeĢim Arda AVGAN‟ a sonsuz teĢekkür ederim. 
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GĠRĠġ 

 

Dünyanın bir köĢesinde yaĢanan kriz, o bölgenin stratejik veya ekonomik önemine 

göre dünyanın diğer ucundaki ülkeleri de etkileyebilmektedir. Bu nedenle, küreselleĢen 

dünyada her konuda olduğu gibi “kriz” konusunda da bir küreselleĢmenin yaĢandığını 

söylemek mümkündür. KüreselleĢmenin pek çok alanda olduğu gibi, iĢ dünyasında da 

yarattığı yapısal değiĢimlerin doğal bir sonucu olarak örgütler, geçmiĢ dönemlere oranla 

daha yoğun bir rekabet ve belirsizlik ortamında faaliyetlerini sürdürmektedirler. 

DeğiĢime ayak uyduramayan ve belirsizliklere karĢı hazırlıkları bulunmayan örgütler 

için faaliyet gösterdikleri çevrede meydana gelen değiĢimler kriz etkisi doğurmaktadır. 

Bu durumda krizleri örgütlerin her an hazırlıklı olmaları gereken durumlar olarak ifade 

etmek mümkün olmaktadır.  

Çevredeki değiĢimlere ve bu değiĢimlerin yaratabileceği kriz ihtimallerine karĢı 

hazırlıkları bulunan örgütler için belirsizlik ortamının, tehditler oluĢturmanın yanı sıra 

beklenmeyen fırsatlar da sağlayabileceği söylenebilir. Burada önemli olan, gerek kriz 

öncesinde gerekse de kriz sırasında kriz olgusunu doğru Ģekilde yönetebilmek ve 

yaĢanan krizden öğrenilecek dersler çıkarabilmektir. Bununla birlikte, tarihte yaĢanmıĢ 

olan büyük ekonomik krizler ve yakın dönemde dünyada yaĢanan, Türkiye‟yi de etkisi 

altına alan 2008 global ekonomik krizi de Ģirketlerin krizleri hazırlıklı Ģekilde 

karĢılamalarının ve etkili bir kriz yönetimi politikası benimsemelerinin ne kadar önemli 

olduğunu gözler önüne sermektedir.  

Bu noktada Ģunu da belirtmekte fayda vardır; örgütler için krizlerin her bir çeĢidi 

için ayrı ayrı hazırlıklar yapılması imkânsızdır. Ancak örgütlerin en azından herhangi 

bir kriz ihtimali için hazırlık yapması, onların baĢka krizlerden de baĢarıyla çıkma 

ihtimallerini yükseltebilecektir. Krize yönelik alınan önlemlere rağmen örgüt yine de 

krizle karĢılaĢmıĢ ise, bu durumda örgütün krize yakalandığı noktanın gereklerine göre 

önlemler alınarak krizden çıkabilmek mümkün olmaktadır.  
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Bu çalıĢmanın yapılmasındaki amaç; iĢletme yönetimi alanında önemli bir 

kavram olan kriz ve kriz yönetimi konuları üzerinde durmak ve 1929‟da yaĢanan, bütün 

dünyayı etkileyen “Büyük Buhran”dan sonra, dünyanın en büyük ekonomik krizi olarak 

nitelendirilen 2008 krizi döneminde örgütlerin kriz yönetimi yaklaĢımlarını 

incelemektir. AraĢtırmamız, son dönemlerde dünyada ve Türkiye‟de çok sık yaĢanan bir 

kriz türü olması ve çok geniĢ bir etki yaratabilme gücüne sahip olması nedeniyle kriz 

türü olarak “ekonomik kriz”; sektör olarak da Türkiye‟nin en büyük ihracat ve istihdam 

yaratan iki sektörü olan tekstil ve otomotiv sektörleri üzerinedir. 

Tüm bu açıklamalar çerçevesinde hazırlanan çalıĢma dört bölümden 

oluĢmaktadır: 

ÇalıĢmanın birinci bölümünde; kriz, krizin etkileri ve özelliklerine yönelik genel 

bir çerçeve çizilmiĢ, ardından krizin nedenleri, kriz türleri ve krizin oluĢum süreci 

üzerinde durulmuĢtur. 

Ġkinci bölümde; kriz yönetimi kavramından bahsedilmiĢ ve kriz yönetiminin 

takip etmesi gereken süreçler aĢamalar Ģeklinde açıklanmıĢtır. Bu açıklamalar 

doğrultusunda kriz yönetimine iliĢkin tespit edilen değiĢkenlerin kullanılması yoluyla 

oluĢturulan “birleĢtirilmiĢ kriz yönetimi planı” açıklanmıĢtır.  

Üçüncü bölümde; tarihsel sırayla 1929, 1946, 1973, 1994, 2001 ve 2008 

krizlerinin nedenleri, bu krizlerin Türkiye üzerindeki etkileri ve krizlerin yönetiminde 

alınan önlemler, meydana geldikleri dönem koĢulları da göz önünde bulundurularak ele 

alınmıĢtır.  

ÇalıĢmanın dördüncü ve son bölümünde ise, Bursa Ticaret ve Sanayi Odası 

(BTSO)‟nın 2009 yılı verilerine dayanarak saptamıĢ olduğu “Bursa‟daki 250 Büyük 

Firma” araĢtırması kapsamında bulunan, tekstil ve otomotiv sektörlerinde faaliyet 

gösteren örgütlerin kriz ve kriz yönetimi konusundaki düĢünceleri ve uygulamaları 

belirlenmeye çalıĢılmıĢtır. Yapılan çalıĢmada tezin formatına uygun Ģekilde 

hazırlanmıĢ, kriz öncesi hazırlıkları, kriz anında yapılan çalıĢmaları ve 2008 krizinin 

ekonomik, yönetsel ve örgütsel boyutta neden olduğu değiĢimleri kapsayacak Ģekilde 
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hazırlanan anket uygulanmıĢtır. ĠĢletme yöneticileri ve/veya sahiplerine uygulanan 

anketin sonuçları istatistiksel olarak değerlendirilerek yorumlanmıĢtır. 

Geri bildirimin kolaylaĢtırılması amacıyla anket formuna ek olarak, formu 

dolduran iĢletmelerden isteğe bağlı birer e-mail adresi talep edilmiĢtir. Mail adresi veren 

iĢletmelere araĢtırma sonuçları ve öneriler iletilecektir. Bu geri bildirim sayesinde 

iĢletmelerin olası bir krize karĢı sektörlerinin genel durumunu kavramaları ve 

kendilerinin bu genel durum içindeki konumlarını belirlemeleri hedeflenmektedir. 
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BĠRĠNCĠ BÖLÜM 

KRĠZLE ĠLGĠLĠ GENEL BĠLGĠLER 

Bütün örgütler –bu duruma hazırlıklı olsun veya olmasın-  hayat evreleri 

boyunca çeĢitli krizlere maruz kalabilirler. Çok kısa ya da çok uzun sürebilen bu krizler 

kimi zaman örgütlerin yok olmasına dahi sebep olabilir. Bu bölümde örgütler için bu 

denli kritik olan kriz olgusuyla ilgili tanımlara, bu olgunun nedenlerine ve türlerine yer 

verilmiĢtir. 

 

1. KRĠZ TANIMI, ETKĠLERĠ VE ÖZELLĠKLERĠ 

Kriz hakkında pek çok tanım yapılmıĢtır. Örgüt krizleri insanlardan, örgüt 

yapısından, ekonomik koĢullardan veya kullanılmakta olan teknolojiden kaynaklanan, 

insan hayatına, doğal ve sosyal yaĢama büyük zararlar veren felaketlerdir. Krizler aynı 

zamanda örgütlerin finansal yapısı ve ünü üzerinde de olumsuz etki yaratabilmektedir.
1
 

Bu nedenle krizlerin tanınması, özelliklerinin doğru tespit edilmesi ve meydana 

çıkabilecek etkilerin belirlenmesi muhtemel bir krize karĢı örgütün zamanında harekete 

geçmesini sağlayabilir. 

 

1.1. Tanım 

Kriz üzerine bugüne kadar yapılan araĢtırmalarda kriz kavramına yönelik pek 

çok tanıma rastlamak mümkündür. Bu tanımlardan bazıları aĢağıdaki gibidir: 

Eberhard, krizi örgütün temel amaçlarını tehdit eden, örgüt bütünlüğünü 

tehlikeye sokan, kaynağının belirsizliği ve kısıtlı karar alma süresi nedeniyle örgüt 

üyeleri arasında gerilim ve ĢaĢkınlık yaratan bir durum olarak tanımlamaktadır.
2
 

Brewton‟e göre, karĢılaĢılan bir durum, faaliyetlerde ciddi aksama, devletin 

kurumsal alanda gerçekleĢtirdiği düzenlemelerde artma, örgüt hakkında kamuoyunda 
                                                           
1
 Mitroff, I. Ian,  “Effective Crisis Management” The Academy Of Management Executive, c. 1, sy. 3, 

1987, ss. 283-292, s. 283. 
2
 Ataman, Göksel, İşletme Yönetimi  Temel Kavramlar ve Yeni Yaklaşımlar, 2. Baskı, Tükmen Kitabevi, 

Ġstanbul, 2002, s. 228. 
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olumsuz algılama, finansal açıdan zorlanma, yönetim zamanını verimsiz kullanma, iĢ 

görenin moralinde ve desteğinde zayıflamaya yol açıyorsa kriz olarak nitelendirilebilir.
3
 

ĠĢletme yöneticilerinden krizi tanımlamaları istenildiğinde ise, yöneticiler 

tanımlarını beĢ boyutta toplamıĢlardır. Buna göre: Çok önemli, hemen ilgi isteyen, 

sürpriz, bir Ģeyler yapılması gereken ve örgütün kontrolü dıĢında oluĢan, örgüt varlığını 

ve ürününü tehdit eden her an ya da her olay kriz olarak tanımlanmıĢtır.
4
 

Kriz üzerine Ģimdiye kadar yapılan çalıĢmalardaki pek çok tanımı içinde 

barındıracak bir kriz tanımı; en geniĢ anlamı ile Ģu Ģekilde yapılabilir: 

“Kriz, beklenilmeyen ve önceden sezilmeyen, acele cevap verilmesi gereken, 

örgütün önleme ve uyum mekanizmalarını yetersiz hale getirerek, mevcut değerlerini, 

amaçlarını ve varsayımlarını tehdit eden gerilim durumudur.”
5
 

 

1.2. Krizin Örgütler Üzerindeki Etkileri 

Kriz; „yıkımla sonuçlanan bir dönüĢüm‟ veya „ileri, geliĢkin bir evreye geçiĢ‟ 

Ģeklinde iki anlamda kullanılmaktadır.
6
 BaĢa çıkılamaması durumunda tehlike yaratan 

kriz, uygun yollarla ve doğru yöntemlerle ele alındığında fırsat yaratabilmektedir. 

Krizin baĢarıyla yönetilmesi durumunda, kriz sürecinde veya kriz sonrasında 

meydana gelebilecek bütün olumsuzluklara rağmen, pek çok olumlu sonuçtan 

bahsetmek mümkün olabilmektedir.
7
 Kriz iyi yönetildiğinde, örgütsel sorunların açığa 

çıkarılmasına, değiĢime uyum gösterme yeteneğinin kazanılmasına, yeni stratejilerin ve 

rekabet üstünlüklerinin geliĢtirilmesine ve alıĢılmıĢ yönetim anlayıĢlarının 

                                                           
3
 Keown, Caroline - McMullan, “Crisis: When Does A Molehill Become A Mountain?”, Disaster 

Prevention and Management, c. 6, sy. 1, 1997, ss. 4-10,  s. 5. 
4
 Mitroff, I. Ian, “From Crisis Prone to Crisis Prepared a Framework for Crisis Management”, Academy of 

Management Executive, c. 7, sy. 1, 1993, ss. 48-59, s. 49. 
5
 Dinçer, Ömer, Stratejik Yönetim ve İşletme Politikası, 6. Baskı, Beta Basım Yayın, Ġstanbul, 2003, s. 

407. 
6
 BaltaĢ, Zuhal, Krizde Fırsatları Görmek- Yöneticiler İçin Krizde Yönetim El Kitabı, 1. Baskı, Remzi 

Kitabevi, Ġstanbul, 2002, s. 6. 
7
 Ataman, a.g.e., s. 252. 
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sorgulanmasına yardımcı olur.
8
 Krizin örgütlerin yönetsel ve örgütsel yapıları 

üzerindeki olumlu etkilerini aĢağıdaki gibi sıralamak mümkündür: 

 

 Kriz, örgütün zayıf yanlarının tespit edilmesine imkân tanır: Kriz 

dönemleri, daha önce yöneticilerce fark edilmemiĢ ya da fark edilip dikkate 

alınmamıĢ, örgütün zayıf olduğu yanlarının tespit edilip, düzeltilmesi için fırsat 

sunarlar. Mevcut problemleri ve zayıflıkları ortaya çıkarıcı bir etki yaratmaları 

nedeniyle kriz dönemleri örgütün geliĢimi açısından olumlu bir etken olarak 

kabul edilebilir. „Kriz sürecinin baĢlamasıyla birlikte mecbur kalındığı için 

örgütte aksayan yönler fark edilip, verimlilik düzeyi daha yukarılara çekilerek; 

bir yenilenme, gürleĢme zamanı olarak‟, kriz sürecinden yararlanılabilir.
9
 

 

 Kriz, yeni yeteneklerin keĢfedilmesini sağlar: Kriz dönemleri örgütler için 

olağanüstü durumlardır. Bu dönemler bilinçli ve hazırlıklı Ģekilde 

geçirildiklerinde kriz, çalıĢanların performanslarını en üst düzeyde 

sergilemelerine imkân tanıyabilir. Örgütte çalıĢanlar; özellikle orta ve alt 

kademe yöneticileri, kriz durumunda olağandıĢı görevler üstlenerek tepe 

yöneticilerin ilgisini çekebilirler. Bu yolla çalıĢanların mesleki yönden 

ilerlemeleri sağlanırken, örgüt, yeni yeteneklerden faydalanma olanağı 

bulabilir.
10

ÇalıĢanların yeni yeteneklerinin ve özgün fikirlerinin ortaya çıkması 

açısından bakıldığında krizler olumlu ortamlar olarak kabul edilebilir.
11

  

 

 Kriz, örgütlere yenilenme ve değiĢim fırsatı sunar: Krizler örgütlere, 

tehditlerin yanı sıra değiĢim ve yeniden yapılanma fırsatları da sunabilir. Kriz 

dönemleri, diğer zamanlarda tartıĢılma olanağı olmayan varsayımların 

sorgulanabileceği, deneyimlerin, birikimlerin, alıĢkanlıkların, tercihlerin, 

                                                           
8
 Aydemir, Muzaffer - Demirci, M. Kemal, “Son Dönemlerde YaĢanan Krizlerin ĠĢletmeler Üzerindeki 

Olumlu Etkilerinin Analizi”, Cumhuriyet Üniversitesi Sosyal Bilimler Dergisi, c. 29, sy. 1, 2005, ss. 65-

81, s. 68. 
9
 Meydan, Mücahit, Kriz Yönetimi ve Muhtemel Bir Krize KarĢı ĠĢletmelerin Hazırlıklarına Yönelik Alan 

AraĢtırması-Denizli Tekstil ĠĢletmeleri Örneği, Afyon Kocatepe Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü, 

Yüksek Lisans Tezi, Afyon, 2005, s. 41, http://www.yok.gov.tr,  20.09.2009. 
10

 Ataman, a.g.e., s. 253. 
11

 Meydan, a.g.e., s. 41. 

http://www.yok.gov.tr/
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endiĢelerin, beklentilerin ve hedeflerin test edileceği, stratejik ve teknolojik 

dönüĢümlerin baĢlatılabileceği, takım ruhunun oluĢturulabileceği ve yeni 

yeteneklerin keĢfedilebileceği dönemler olarak değerlendirilebilir.
12

 

 

 Kriz, örgütlere öğrenme fırsatı sunar: Krizler, „Servetler kötü zamanlarda 

biriktirilir ve iyi zamanlarda kaybedilir‟ sözünün de anlattığı gibi kriz zamanını 

iyi yönde değerlendirebilen örgütler için bir büyüme zamanıdır.
13

 Krizlerden 

ders çıkararak hataların tekrarlanmamasını sağlamak örgütlere krizleri fırsata 

çevirme olanağı verebilir. Hatalarını ve bu hataların sebeplerini doğru Ģekilde 

saptayan örgütlerin öğrendiklerinden ders çıkararak yaĢamlarına devam 

etmeleri, krizle karĢılaĢma olasılığını düĢürmekle birlikte, karĢılaĢılan krizlerden 

daha az hasarla çıkmalarını sağlayabilir. 

Krizle karĢılaĢan örgütler bu duruma karĢı hazırlıklı olsun veya olmasın, krizin 

getirmiĢ olduğu olumsuzluklarla karĢılaĢmak zorunda kalabilirler. Krizin örgütlerin 

yönetsel ve örgütsel yapıları üzerindeki olumsuz etkilerini ise Ģu Ģekilde sıralayabiliriz: 

 

 Örgüt içi iletiĢimin bozulması: Örgütsel iletiĢim, örgütün iĢleyiĢini sağlamak 

ve örgütün amaçlarını gerçekleĢtirmek için gerek örgütü meydana getiren çeĢitli 

bölüm ve öğeler, gerekse örgüt ile çevresi arasında giriĢilen sürekli bilgi ve 

düĢünce alıĢ-veriĢi ya da bölümler arasında gerekli iliĢkilerin kurulmasına 

olanak sağlayan toplumsal bir süreçtir. Bu nedenle iletiĢim, örgütün 

performansını yansıtan önemli bir faktör olarak ele alınmaktadır ve örgütün 

yaĢamını sürdürebilmesinde temel bir olgu olarak düĢünülmektedir.
14

 Kriz 

dönemlerinde örgüt içi iletiĢimin niteliği ve iletiĢim süreci bozulabilir. Bunun 

nedeni, örgüt dıĢından gelen bilgilerin yetersizliği ve buna bağlı olarak örgüt içi 

iletiĢimde yaĢanan kopukluklar veya eksikliklerdir.
15

 

                                                           
12

 Aydemir - Demirci, a.g.m., s. 68. 
13

 Aydemir - Demirci, a.g.m., s. 70. 
14

 Sabuncuoğlu, Zeyyat - Tüz, Melek, Örgütsel Psikoloji, Furkan Ofset, Bursa, 2005,  s. 129.  
15

 Özdevecioğlu, Mahmut, “Krizin ĠĢletmelerin Yönetsel ve Örgütsel Yapısı Üzerindeki Olumsuz Etkileri 

ve Kayseri Sanayi ĠĢletmelerinde Yapılan Bir AraĢtırma”, Erciyes Üniversitesi İktisadi ve İdari Bilimler 

Fakültesi Dergisi, sy. 19, Temmuz-Aralık 2002, ss. 93-114, s. 99. 
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 Örgütün diğer bölümleri arasındaki iliĢkilerin bozulması: Örgütlerde kriz 

dönemlerinde ortaya çıkan bazı yönetsel ve örgütsel sorunlar, örgütün diğer 

bölümleri üzerinde olumsuz etkiler yaratabilmektedir. Koordinasyon ve bilgi 

eksikliği, karar sürecinin ve kararların niteliğinin bozulması gibi olumsuzluklar 

sistem anlayıĢı çerçevesinde zincirleme Ģekilde diğer tüm bölümlerin kararlarını 

ve faaliyetlerini etkileyebilir. 
16

 

 

 Kararların merkezileĢmesi: Örgüt yöneticilerinin bir kısmı kriz dönemlerinde 

karar almanın merkezileĢtirilmesi yoluyla daha çabuk ve etkili kararlar 

alınabileceğine inanabilmektedir.
17

 Yetkilerin merkezde toplanmasının en 

önemli nedeni krizin örgütlerde normal karar alma sürecini bozmasıdır. Örgütün 

tepe yöneticileri bu merkezileĢme yoluyla alınan tüm kararlardan haberdar 

olmak isterler.
18

 Bununla birlikte kriz dönemlerinde örgütün bilgi toplama 

yeteneğinin azalması ve standart programların dıĢına çıkma zorunluluğu da 

karar alma ve kontrolde merkezileĢme eğilimlerini artırabilir.
19

 

 

 Karar sürecinin ve karar kalitesinin bozulması:  Karar verme bir süreçtir ve 

bu süreç; amaç belirleme veya sorun tanımlama, amaç ve sorunları irdeleme ve 

öncelik belirleme, alternatif belirleme, alternatifleri irdeleme ve değerlendirme, 

seçim kıstaslarını belirleme ve seçim yapma aĢamalarını kapsamaktadır; tüm bu 

aĢamalar için zamana ihtiyaç vardır. Zaman baskısı hata oranını artırarak 

problemin yanlıĢ teĢhis edilmesine, dolayısıyla yanlıĢ problem üzerinde 

durulmasına ve yanlıĢ çözümler üzerinde çalıĢılmasına yol açabilir.
20

 Krizin 

yaratmıĢ olduğu yüksek stres altında hata oranı artar, problem çözme süreci 

katılaĢır, tolerans azalır, karmaĢık problemlerle baĢa çıkma becerisi ve alınan 

                                                           
16

 Özdevecioğlu, a.g.m., s. 101. 
17

 HaĢit, Gürkan, İşletmelerde Kriz Yönetimi ve Türkiye’nin Büyük Sanayi İşletmeleri Üzerinde Yapılan 

Araştırma Çalışması, 1. Baskı, Anadolu Üniversitesi Yayınları, EskiĢehir, 2000, s. 59. 
18

 Özdevecioğlu, a.g.m., s. 99. 
19

Titiz, Ġsmet - Çarkçı, Ġlker, “Krizlerin ĠĢletmeler Üzerindeki Etkileri ve Küçük ĠĢletme Yöneticilerinin 

Kriz Dönemine Yönelik Stratejik DüĢünce ve Analizleri‟‟, Cumhuriyet Üniversitesi İktisadi ve İdari 

Bilimler Dergisi, c. 2, sy. 1, 2001, ss. 203-218, s. 206. 
20

 Meydan, a.g.e., s. 35. 



9 
 

doğru kararların sayısı azalır.
21

 Böyle bir ortamda alınan kararların netliği ve 

niteliği olumsuz yönde değiĢir ve böylece örgütün krizi yönetme becerisi de bu 

yönde etkilenir.  

 

 Yetki ve sorumluluklarda karmaĢa yaĢanması:  Kriz dönemlerinde örgütsel 

ve yönetsel yapı değiĢimine yönelik çalıĢmalardan biri personel sayısının 

azaltılmasıdır. Personel sayısının azaltılmasının en önemli nedeni daralan talep 

karĢısında, üretimin de azaltılmasıdır. Girdi maliyetlerinin artması buna karĢılık 

satıĢların azalması iĢletmelerde tasarruf tedbirlerinin uygulanmasına neden olur. 

Pek çok yöneticiye göre, tasarruf edilecek en önemli kaynak insan olmaktadır. 

Personel sayısının azaltılması örgütlerde yöneticilere yeni ek görevler 

verilmesini gerektirir. Bu durum hem yetki ve sorumluluklarda bir artıĢ meydana 

getirir hem de personel üzerindeki psikolojik baskı yaratır.
22

 

 

 Örgüt üyeleri arasında korku ve paniğin artması: Kriz dönemlerinde, krize 

hızlı ve doğru cevap verilmesinin gerekliliği, krizin en önemli özelliği olan 

zaman baskısı ve belirsizlik ortamı örgütün bütün çalıĢanlarını etkisi altına 

alarak örgütte gerilim yaratabilir. Örgütte çalıĢanlar arasında gerilim, korku ve 

panik gibi olumsuz duyguların varlığı çalıĢanların güvenini sarsabilir ve 

dolayısıyla krize gerekli yanıtın verilmesini zorlaĢtırabilir.  

Örgütsel gerilimin artmasına sebep olabilecek durumlardan bazılarını aĢağıdaki 

gibi sıralamak mümkündür: 

 ÇalıĢanların gönülsüz olarak iĢten çıkarılmaları kriz dönemlerinde 

karĢılaĢılan en önemli olumsuzluklardan biridir ve krizi ortadan kaldırmaya 

yönelik olarak baĢvurulan bu yöntem örgüt içi dengeler açısından olumsuz 

etkiler yaratabilmektedir.
23

  

 

                                                           
21

 HaĢit, a.g.e., s. 61. 
22

 Özdevecioğlu, a.g.m., s. 100. 
23

 Özdevecioğlu, a.g.m., s. 100. 
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 Kriz dönemlerinde geleceğe yönelik belirsizliklerin artması, hızlı bilgi 

akıĢının gerekliliği, çok yönlü haberleĢme ihtiyacı ve eksik bilgi akıĢından 

kaynaklanan bazı hataların oluĢması örgütsel gerilimi artırabilecektir.
24

  

 

 Kriz dönemlerinde örgüt yönetiminin tüm hedeflerini kriz üzerinde 

odaklamıĢ olması, çalıĢanların gerilimini artırabilmektedir. Korkunun hâkim 

olduğu bu tür dönemlerde çalıĢanlarda ekip olma duygusu kaybolabilmekte, 

fikir üretmek zorlaĢabilmektedir.
25

 

 

 Örgütlerin kriz dönemlerinde katı ve sınırlandırıcı bir tutum sergilemeleri, 

kontrolleri arttırmaları, örgüt üyeleri üzerinde olumsuz etkiler yapabilir. 

Bununla birlikte, kararlara katılması engellenen ve sürekli kontrol altında 

tutulan örgüt üyeleri, içinde bulundukları durumun belirsizliğiyle, giderek 

daha fazla korku ve panik duymaya baĢlayabilirler.
26

 

 

 Öz savunmanın artması: Kriz sürecinde tüm enerjilerini krizin aĢılması 

üzerine yoğunlaĢtıran örgüt üyeleri kriz durumu ortadan kalktıktan sonra, 

geleceğe iliĢkin kaygılar taĢımaya baĢlayabilir. Krizin etki ve sonuçlarını birebir 

yaĢamıĢ olan çalıĢanlar yeni bir krizle karĢılaĢma ihtimalini sürekli akıllarının 

bir kenarında taĢıyacaklarından geleceklerinin belirsizliğinden kaygı duymaya 

baĢlarlar. 
27

 Bu kaygı bireylerin örgütte kalıp kalmama kararını etkileyebilir. 

Çünkü krize maruz kalmıĢ bir örgütte kalmayı riskli bulabilirler ve örgüt bu 

nedenle bazı kalifiye personelini kaybedebilir. 
28

 

 

 Koordinasyonun azalması: Örgütlerin yönetsel iĢlevlerinden biri olan 

eĢgüdüm (koordinasyon); bir örgütün, düzenli ve sürekli çalıĢabilmesi için 

amaçlar, araçlar, uğraĢlar, organlar ve kiĢiler arasında uyum ve iĢbirliği 

                                                           
24

 Titiz - Çarıkçı, a.g.m., s. 206. 
25

 Titiz - Çarıkçı, a.g.m., s. 206. 
26

 Ataman, a.g.e., s. 251. 
27

 Meydan, a.g.e., s. 39. 
28

 Özdevecioğlu, a.g.m., s. 101. 
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sağlanması anlamına gelmektedir.
29

Kriz doğası gereği daha önce de bahsedildiği 

gibi; örgüt içinde gerilim, iletiĢim kopuklukları, belirsizlikler vb. gibi 

olumsuzluklara sebep olabilmektedir. Krizin yaratmıĢ olduğu bu olumsuzluklar, 

örgüt içindeki koordinasyon yeteneğini etkileyerek koordinasyon sürecinde 

aksamalara yol açabilir. Ayrıca, yetkinin merkezde toplanmıĢ olmasının 

etkisiyle, bilgi eksikliği nedeniyle birimler ve bireyler arasında da koordinasyon 

yetersizlikleri ortaya çıkabilecektir.
30

  

    

 Örgüt içinde moralin bozulması: Kriz dönemlerinde ortaya çıkan ağır Ģartlar, 

zaman baskısı ve panik bireylerin moralini etkileyebilir.
31

 ÇalıĢanlarda moralin 

düĢmesi pek çok olumsuzluğu da beraberinde getirebilir. Kriz, örgütler için 

değiĢimi de beraberinde getiren bir olgudur. Bu değiĢimi sağlayabilmek için 

öncelikle çalıĢanların güvenini ve değiĢime inanarak katılımını sağlamak 

gerekmektedir. Örgütte oluĢan moral bozukluğu krizden çıkıĢ yolunda yapılacak 

çalıĢmalar karĢısında isteksizlik ve dirence sebep olabilmektedir.
32

 

     

 Yönetici ve personelde psikolojik sorunlar yaĢanması: Kriz sürecinde 

gösterilen performans örgüt üyelerinde gerek bedensel, gerekse zihinsel bir 

yorgunluk yaratabilir. Kriz esnasında uygulanan personel politikalarının 

özellikle küçülme yönlü olanlarının, örgüt çalıĢanlarında kendisinin de iĢine son 

verilmesi korkusu yaratması, kriz sonrasında bile bu korkudan kaynaklı 

psikolojik problemlerin devam etmesine yol açabilir.
33

 Kriz bir süre sonra 

ortadan kalksa bile örgüt üyeleri krizin etkisinden kurtulamayabilir; sonuçtan 

tam olarak emin olunamaması, yeni fikirlerin ortaya atılmasında çekingenlik 

duyulması, küçük sorunların dahi kriz habercisi gibi algılanması gibi durumlar 

zaman zaman kriz sonrasında kendini belli edebilmektedir.
34

 

 

                                                           
29

 Sabuncuoğlu, Zeyyat - Tokol, Tuncer, İşletme, 5. Baskı, Furkan Ofset, Bursa, 2003, s. 192. 
30

 Özdevecioğlu, a.g.m., s. 100. 
31

 Özdevecioğlu, a.g.m., s. 100. 
32

 BaltaĢ, a.g.e., s. 42. 
33

 Meydan, a.g.e., s. 38. 
34

 Özdevecioğlu, a.g.m., s. 101. 
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1.3. Krizin Temel Özellikleri 

Bir olayın kriz özellikleri gösterebilmesi için; örgüt faaliyetlerinde ciddi 

aksamalar, hükümet tarafından yapılan düzenlemelerde artıĢ, kamuoyunun örgüt 

hakkındaki olumsuz algıları, maddi sıkıntı, yönetim zamanının verimsiz kullanımı, 

çalıĢanlarda moral ve destek kaybı gibi durumların tamamını ya da bir kısmını içermesi 

gerekmektedir.
35

 

Krizlerin normal ortamlara nazaran kendine özgü bir takım özellikleri vardır. 

Krizleri normal durumlardan ayıran temel özellikler aĢağıdaki gibi sıralanabilir:
36

 

 Kriz, örgüt tarafından beklenilmeyen ve önceden sezilemeyen bir durumdur. 

Bununla birlikte kriz; örgüt ve paydaĢları için tehdit oluĢturan 

öngörülemeyen bir olay olarak da tanımlanmaktadır. 

 

 Krizi rutin durumlardan ayıran en önemli özellik, acil cevap verme 

mecburiyetidir. Hem cevap vermek, hem de hızlı hareket etmek zorunludur. 

Kriz, örgütün standart karar alma mekanizmaları ile aĢılamayacağı için acil 

müdahale gerektirir ve karar alıcılarda gerilimi artırır. 

 

 Krizin bir diğer özelliği; örgüt yönetiminin, sınırlı kaynaklarla öncelikle 

ulaĢılması gereken amaçları ve yapılacak faaliyetleri belirlemede yetersiz 

kalmasıdır. 

 

 Kriz olağandıĢı bir durumdur. Kriz dönemleri örgütteki tüm yönetimi 

değiĢtirerek yerine yenisini getirebilecek ve böylece örgüte yepyeni bir 

perspektif kazandıracak ölçüde önemli değiĢikliklerin yapılmasını zorunlu 

hale getirebilmektedir. 

 

                                                           
35

 Keown - McMullan, a.g.m., s. 5. 
36

 Dinçer, a.g.e., s. 406. ; Massey, J. Eric - Larsen, John P., “Crisis Management in Real Time: How to 

Successfully Plan for and Respond to a Crisis”, Journal of Promotion Management, c. 12, 2006, ss. 63-

97, s. 65. ; Tağraf, Hasan - Arslan, N. Talat, “Kriz OluĢum Süreci ve Kriz Yönetiminde Proaktif 

YaklaĢım”, Cumhuriyet Üniversitesi İktisadi ve İdari Bilimler Dergisi, c. 4, sy. 1, 2003, ss. 149-160, s. 

150. ; HaĢit, a.g.e., s. 9. ; Örnek, A. ġahin - Aydın, ġule, Kriz ve Stres Yönetimi, Detay Yayıncılık, 

Ankara, 2006, s. 30. ; Meydan, a.g.e., s. 7. ; Keown - McMullan, a.g.m., s. 5. 
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 Krizler, farklı yerlerde ve değiĢik zamanlarda oluĢan birbirine bağlı pek çok 

olayla ortaya çıkmaktadır; her olay, bir zincir reaksiyonu olarak diğerine 

basamak oluĢturmakta ve krizi arttırmaktadır. 

 

 Kriz dönemlerinde krizin ne zaman baĢlayıp, ne zaman biteceğini kestirmek 

zordur. Örgüt içinde ne zaman sona ereceği bilinmeyen bir belirsizlik ortamı 

hâkim olmaktadır. 

 

 Krizin bir diğer özelliği, yöneticileri önemli ve acil karar almaya 

zorlamasıdır. Kriz dönemlerinde yöneticiler büyük bir karar sınavından 

geçerler. 

 

 Kriz, örgütlerin genel amaçlarını ve uzun dönemli stratejik planlarını bozucu 

yönde etkiler yaratır.  Örgütün amaçları ve hedefleri için tehdit unsurudur. 

 

2. KRĠZĠN NEDENLERĠ 

Örgüt ile çevresi arasındaki karĢılıklı olumsuzlukların krizin ortaya çıkmasında 

etkili olduğu söylenebilir; ya çevrenin talep ve beklentileri örgütün kaynak ve 

yeteneklerini aĢar, ya da çevre örgütün bütün ihtiyaç ve beklentilerine cevap veremez. 

Bu uyumsuzluk, örgütün dengesini bozarak krizin doğmasına sebep olabilir.
37

 

Kriz üzerine yapılan çalıĢmalarda krizlerde „belirsizlik‟ kavramının krizi 

tetikleyici bir olgu olduğu görülmektedir. Belirsizlik kısaca; olayların gerçekleĢme 

olasılığının bilinmediği durum olarak tanımlanabilir. Belirsizlik arttıkça, kriz Ģiddetlenir 

ve çözüm bulma gereği de o oranda hız kazanır. Zaman sınırlıdır; olanaklar sınırlıdır; 

ufuk çizgisi bulanıktır; bir Ģeyler yapılmalıdır, ama neyin neye göre yapılacağına karar 

vermek zordur.
38

 Bu nedenle belirsizliği doğru bir Ģekilde yönetmek önem 

kazanmaktadır. Belirsizliği yönetmek; dikkat, sezgi gücü, sürekli güncellenmeyi ve 

tetikte olmayı gerektirmektedir, çünkü belirsizlik beklenmeyen bazı durumları ve 

                                                           
37

 Dinçer, a.g.e, s. 407. 
38

 BaltaĢ, a.g.e., s. 6. 
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sürprizleri de beraberinde getiren bir olgudur. Strateji araĢtırmacısı Brian Kylen, 

beklenmeyen durumların ve sürprizlerin 5 gruba ayrıldığını belirtmektedir:
39

 

 Daha önce benzeri yaĢanmamıĢ ve herhangi bir belirti göstermeden ortaya çıkan, 

beklenmeyen olaylar, 

 Bilinen bir olayın, umulandan farklı bir yönde gerçekleĢtiği durumlar, 

 Neyin, ne zaman, ne Ģekilde olacağının öngörülmesine rağmen zamanlama 

konusundaki tahminlerin tutmadığı olaylar, 

 Olayın sürecinin yanlıĢ hesaplanması; kısa sürmesi beklenen bir etkinin uzun 

süreli olduğu olaylar, 

 Beklenen olayın büyüklüğünün tahmin edilemediği durumlar. 

 

Krizleri ortaya çıkaran faktörler farklı ve çok çeĢitli olduğu için bu faktörleri 

örgüt dıĢı ve örgüt içi faktörler olarak iki grupta toplayarak açıklayabiliriz. 

 

2.1. Örgüt DıĢı Faktörler 

Örgütlerin dıĢ çevreleri değiĢkendir ve denetlenmesi mümkün olamayabilir. 

Krize neden olan faktörlerden, örgüt dıĢı faktörler örgütün kontrolü dıĢında geliĢen ve 

kontrol edilmesinde güçlük çekilen faktörlerdir. Çevre koĢullarının hızlı değiĢimi, 

örgütlerin de bu değiĢime hızlı uyum sağlamalarını gerektirebilir ve yaĢanabilecek bir 

uyum sorunu krize zemin hazırlayabilir. DeğiĢimin gerisinde kalma, diğer bir deyiĢle 

gecikilen her an krizin Ģiddetinin artmasına neden olabilir.
40

 Ancak; krizin dıĢ çevreden 

kaynaklaması konusunda, örgütün çevreye bağımlılığının ve çevrenin örgüt üzerindeki 

kontrolünün düĢük veya yüksek olmasının da payı olduğu söylenebilir.
41

  

Örgütlerin krizle karĢılaĢmasında önemli etkileri bulunan baĢlıca örgüt dıĢı 

faktörler Ģunlardır: 

                                                           
39

 Weick, Karl E. - M. Sutchliffe, Kathleen, Managing the Unexpected, Jossy Bass Company, San 

Francisco, 2001, s. 36. 
40

 Tüz, Melek, Kriz Yönetimi-Uygulamalar İçin Temel Adımlar, 4. Baskı, ġah-Mat Yayınları, Bursa, 

2008, s. 5. 
41

 Dinçer, a.g.e., s. 408. 
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 Doğal faktörler: Örgütlerin denetimi altında olmayan ve tedbir alınmasına 

karĢın kriz yaratan doğal felaketler arasında deprem, sel, yangın v.b.  

sayılabilir.
42

 Doğal felaketler kriz yönetimi açısından birbirini tetikleyen 

nitelikteki krizlere örnek oluĢturmaktadır. Türkiye‟de yaĢanmıĢ olan 17 Ağustos 

1999 Marmara Depremi bu tür krizlere örnek olarak gösterilebilir. 

17 Ağustos 1999‟da Türkiye, Marmara Depreminin neden olduğu büyük can ve 

mal kayıplarıyla karĢılaĢmıĢtır. Deprem sonrasında TüpraĢ tesislerinde ortaya çıkan ve 

günlerce söndürülemeyen yangın felaketi nedeniyle rafineri büyük bir krize 

sürüklenmiĢtir. Krizin çıkıĢ nedeni, deprem sırasında TüpraĢ Ġzmit Rafineri Ham Petrol 

Ünitesi‟ndeki 115 metre uzunluğundaki borunun devrilmesidir. Yangın, Ham Petrol 

Ünitesi‟nden sonra tanklar ve merkez üniteye sıçramıĢtır. Üç günde kontrol altına alınan 

TüpraĢ yangını sırasında ham petrol ve petrol ürünleri doğrudan denize ya da yanma 

yoluyla havaya karıĢarak çevre kirliliğine neden olmuĢtur.
43

  

Doğal faktörlerden kaynaklanan bir kriz anında yapılması gerekenler ve alınması 

gerekli önlemler diğer kriz türlerine göre farklılık göstermektedir. Prof. Dr. Otto 

Lerbinger‟e göre, diğer kriz formlarından farklı olarak, doğal felaketler tahmin 

edilebilme eğilimi gösterebilse bile, zamanlaması ve Ģiddeti belli olmamaktadır. Acil 

servisler yıkımların onarımında asıl rolü üstlenirlerken, bu sırada yönetimin riskleri 

saptamıĢ olması ve buna göre hazırlık yapmıĢ olması gerekmektedir.
 
Lerbinger, doğal 

felaketlere yönelik
 

olarak hazırladığı ve „Acil Yönetim Planı‟ olarak adlandırdığı 

planının 4 temel elemanının yöneticiler için iyi bir ana hat oluĢturacağını belirtmiĢtir:
 44

 

Hafifletme: Güvenlik açığını azaltmak için her hangi bir adım atılmıĢ olmalıdır. 

Örneğin; fabrika ve ofisler, patlama ihtimali yüksek alanlardan uzakta kurulmalıdır. 

                                                           
42

 Koparal, Celil, Yönetim Organizasyon, 4. Baskı, Anadolu Üniversitesi Yayınları, EskiĢehir, 2004, s. 

245. 
43

Sarı, Ali - Korkmaz, Armağan, “Petrokimyasal Tesislerindeki Depolama Tanklarının Sismik 

DavranıĢının Değerlendirilmesi”, Altıncı Ulusal Deprem Mühendisliği Konferansı (16-20 Ekim 2007), 

Ġstanbul, s. 60.,   http://www.e-kutuphane.imo.org.tr/pdf/2624.pdf, 21.02.2010; DanıĢ, Hüsamettin - 

Görgün, Mustafa, “Marmara Depremi ve TüpraĢ Yangını”, Deprem Sempozyumu-Kocaeli 2005, s. 1365. 

http://kocaeli2007.kocaeli.edu.tr/kocaeli2005/deprem_sempozyumu_kocaeli_2005/7_deprem_ve_cevrese

l_etkileri/d_45_depremle_olusan_cevre_sorunlari/marmara_depremi_ve_tupras_yangini.pdf, 21.02.2010. 

Örnek - Aydın, a.g.e., s. 50. 
44

 Kippenberger, T., “Facing Different Types of Crisis”, The Antidote, c. 4, sy. 3, 1999,  ss. 24-27, s. 24. 

http://www.e-kutuphane.imo.org.tr/pdf/2624.pdf
http://kocaeli2007.kocaeli.edu.tr/kocaeli2005/deprem_sempozyumu_kocaeli_2005/7_deprem_ve_cevresel_etkileri/d_45_depremle_olusan_cevre_sorunlari/marmara_depremi_ve_tupras_yangini.pdf
http://kocaeli2007.kocaeli.edu.tr/kocaeli2005/deprem_sempozyumu_kocaeli_2005/7_deprem_ve_cevresel_etkileri/d_45_depremle_olusan_cevre_sorunlari/marmara_depremi_ve_tupras_yangini.pdf
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Ayrıca bu binalar gerçekçi bir doğal afete dayanabilecek Ģekilde tasarlanmalı ve inĢa 

edilmelidir. 

Hazırlık: KarĢılaĢılacak bir doğal felaket ihtimali için acil durum planına sahip 

olunmalıdır. Doğal felaketler her Ģeye etki edebilmektedir. Bunlar arasında, haberleĢme, 

enerji kaynakları, ulaĢtırma sistemleri, hatta içme suyu bile bulunabilmektedir. 

ĠĢverenlerin sorumluluğu; bir felaketle karĢılaĢıldığında ne yapılması gerektiği 

konusunda çalıĢanlarla tam bir iletiĢim içerisinde olmakla birlikte, aynı zamanda, 

devamlılık içeren bir eğitim programı sağlamak ve tatbikatlar yapmaktır. 

Yanıt: Fiziksel felaketlerde, çalıĢanlar aileleri ve arkadaĢları hakkında kendi 

mesleki rollerinden daha fazla endiĢe duyarlar ve bu nedenle iĢyerini terk ederler. Bu 

durum da gerekli olan zarar sınırlandırılmasını engellemekte ve kurtarma çabalarını 

zorlaĢtırmaktadır. Lerbinger, acil durum planındaki düzenli eğitimin, yangın, patlama 

gibi ikincil etkilerin önlenmesine yardımı olacağına dikkat çekmektedir. 

Kurtarma: Krize hazırlıklı örgütler, makul önlemler alarak hasarı minimize 

edebilir, daha hızlı Ģekilde toparlanabilir ve hatta itibarlarını yerel ve bazen de ulusal 

düzeyde arttırabilirler. 

 

 Ekonomik faktörler: Örgütlerin içinde faaliyet gösterdikleri ekonomik sistem, 

karĢılaĢabilecekleri belirsizlik ve karmaĢıklık derecesine etkide bulunabilir. 

Ekonomik dalgalanmalar ve istikrarsızlık piyasadaki arz-talep dengesini bozarak 

örgütün kullanacağı girdilerin ve pazarlayacağı ürünlerin fiyat ve miktarlarını, 

yatırım kararlarını, kar oranlarını etkileyebilir.
45

 Ekonomik Ģartlardaki 

istikrarsızlık, ölçülü ve kısa süreli olduğu takdirde, etkileri sınırlı kalabilir. Buna 

karĢılık ekonomideki derin ve uzun süreli dalgalanmalar, krize yol açabilir. Bir 

ekonomide istikrarsızlık ve belirsizlik yaratan faktörler örgüt faaliyetlerini hem 

doğrudan, hem de dolaylı Ģekilde etkileyebilmektedir: 
46

 

 

                                                           
45

 HaĢit, a.g.e., s. 30.  
46

 Dinçer, a.g.e., s. 408. 
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 Örgütlerin faaliyetlerini doğrudan etkileyen faktörler: 

- Örgütün temel girdilerinde meydana gelen darlık veya büyük fiyat 

değiĢiklikleri, 

- Mal veya hizmetlerde fiyat dengesinin bozulması, 

- Ülkenin ödemeler dengesindeki bozulmalar ve ithalat-ihracat rejimindeki 

değiĢmeler. 

- Ekonomik ve psikolojik sebeplerle halkın satın alma gücünün azalması, 

- Yüksek orandaki enflasyon‟ dur. 

 

 Örgütlerin faaliyetlerini dolaylı olarak etkileyen faktörler: 

- Enflasyonist etkilerle yatırımların azalması ve karlılığın düĢmesi, 

- Kredi darlığı ve kaynak yetersizliği sebebiyle örgütlerin büyüme gücünün 

azalması, 

- Politik çalkantılara bağlı olarak talebin azalması ve dolayısıyla üretimin 

düĢmesi, 

- Grev ve lokavt gibi anlaĢmazlıkların ortaya çıkması‟ dır. 

 

 Teknolojik faktörler: Lerbinger, doğal felaketler her ne kadar ciddi can 

kayıplarına sebep olan yıkımlara yol açıyor olsalar da, „insanların bilim ve 

teknoloji‟ ile ilgili uygulamalarından kaynaklanan krizlerin sayıca ve sonuçları 

bakımından çok daha büyük etkileri olduğunu belirtmektedir.
47

 Kriz yönetimi 

açısından teknolojiyi iki Ģekilde ifade etmek mümkündür. Ġlk ifade Ģekliyle 

teknoloji, sadece örgütsel makine ve teçhizatları değil, aynı zamanda yönetimin 

prosedürlerini, politikalarını, uygulamalarını ve iĢ programlarını da ifade 

etmektedir. Diğer ifadede ise teknolojinin ciddi zararlar için potansiyel 

oluĢturmakla birlikte aynı zamanda üretimde büyük ilerlemeler sunduğu 

belirtilmektedir. 
48

 Bu ifadelere göre, teknoloji günümüzde örgütler için hayati 

öneme sahip olmakla birlikte yanlıĢ kullanıldığında, eksik kullanıldığında ya da 

                                                           
47

 Kippenberger,  a.g.m., s. 24. 
48

 Pearson, Christine M. - Clair, Judith, A., “Reframing Crisis Management”, The Academy Of 

Management Review, c. 23, sy. 1, 1998, ss. 59-76, s. 64. 
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uyum sağlanamadığında örgütsel krizlerle karĢı karĢıya kalma ihtimali 

doğurabilmektedir. 

Krizin ortaya çıkmasında teknolojik değiĢikliklerin hızı, değiĢikliğe uyum süreci 

ve teknolojiye bağımlılığın oranı da önemli ölçüde etkili olabilir. Özellikle geliĢen bir 

teknoloji, örgütün arz ettiği mal ve hizmetin yerine ikame edilebilecek yeni mamuller ve 

faaliyet alanları ortaya çıkarmıĢsa, örgüt için kriz kaçınılmaz olabilir.
49

 

 

 Sosyo-kültürel faktörler: Toplumun yapısı, duygu ve düĢüncelerinin devamlı 

bir değiĢim içinde olması açık bir sistem olan örgütleri de bu değiĢime uyum 

sağlamaya zorlayabilir.  

Örgütler, müĢteriler ya da tüketiciler, içinde bulundukları sosyal düzen ve 

kültürel yapıdan soyutlanamazlar. Her ikisinde meydana gelecek değiĢiklikler, örgütler 

tarafından yakından izlenmelidir. Toplumun değer yargıları kısa sürede kolayca 

değiĢmese bile uzun dönemde risk içerebilir.
50

 Toplumun değer yargılarının değiĢmesi, 

müĢterilerin ilgisinin azalması, sosyal karıĢıklıklar ve huzursuzluklar örgütleri krize 

sevk edebilir.
51

 

 

 Politik ve yasal faktörler: Örgütün faaliyet gösterdiği ülkedeki politik ve yasal 

düzenlemeler de örgütün yaĢama ve geliĢme sürecini etkileyerek örgütü kriz 

tehlikesiyle karĢı karĢıya getirebilmektedir. 

Devlet politikasındaki değiĢiklikler, krizin önemli nedenleri arasında yer 

alabilir.
52

 Devletin bazı konularda ekonomiye ve örgütlere müdahale ederek bir takım 

düzenlemeler getirmesi kriz yaratabilir. Bu düzenlemelerin bazılarını Ģu Ģekilde 

sıralayabiliriz: 

 Devlet, tekelleĢmeyi önleyecek kanunlar çıkarabilir, kartelleĢmeye veya gizli 

anlaĢmalara engel olmak için önlemler alabilir. 

                                                           
49

 Dinçer, a.g.e., s. 409. 
50

 Örnek - Aydın, a.g.e., s. 57. 
51

 Dinçer, a.g.e., s. 409. 
52

 Tüz, a.g.e., s. 5. 



19 
 

 Yerli ürünleri yabancı ürünlere karĢı koruma kapsamında ithalatı 

sınırlandırıcı önlemler alabilir. 

 Tüketicilerin korunması amacıyla örgütlere bazı önlemler ve sınırlandırmalar 

getirebilir.  

 Devletin ücret ve fiyatlarla ilgili denetim, iĢ güvenliği, çalıĢma koĢulları 

hakkındaki hukuki düzenlemeleri örgütlerin yaĢamı üzerinde oldukça 

etkilidir.
53

 

 Çevrenin korunmasına yönelik olarak, örgüt atıklarının doğal çevreye zarar 

vermesini önlemek amacıyla bazı önlemler alabilir. 

 Devletin yaptığı yasal düzenlemeler, örgütü krize sürükleyen sosyo-kültürel 

faktörlerden etkilenerek de değiĢebilir. Toplumca hoĢ karĢılanmayacak ya da 

toplumun inançlarına, alıĢkanlıklarına uygun düĢmeyecek faaliyetlere devlet 

tarafından sınırlamalar getirilebilir. 

 

 Uluslar arası çevre faktörleri: Uluslar arası çevre koĢullarında meydana gelen 

değiĢimler sürekli değiĢen ve küreselleĢen dünyada aynı anda birden fazla ülkeyi 

etkilemekte ve kısa süre içinde etkilerini çok geniĢ bir alanda 

gösterebilmektedir. Bu etkiler çok uluslu örgütlerin yanında,  kendi ülkelerinde 

faaliyette bulunan örgütler için de risk kaynağı oluĢturabilmektedir. 

Kendi ülkesinde faaliyette bulunan bir örgütün uluslar arası çevre faktörlerinden 

kaynaklanan bir krizle karĢılaĢma riski, ülke ekonomisinin dıĢ kaynaklı ekonomik 

krizlerden etkilenmesi, devletin,  ürün, hizmet kalitesinin sürdürülmesi ve çevrenin 

korunmasını sağlamak için uluslar arası standartlara uyulması amaçlı önlemler alması 

ve uluslar arası terör faaliyetleri gibi olgulardan etkilenirken; çok uluslu bir örgütün dıĢ 

kaynaklı risklerden etkilenme düzeyi daha fazla ve çeĢitli olabilir.  

Uluslar arası çevreden kaynaklanan örgüt krizlerine yakın zamanda yaĢamıĢ 

olduğumuz ve etkilerinin bu dönemde de devam ettiği 2008 Global Ekonomik Krizini 

örnek verebiliriz. Amerika‟da baĢlamıĢ olan kriz kısa sürede birçok ülkeye yayılmıĢ, 

öncelikle bankaları ve ülke ekonomilerini zora sokmuĢ, ardından bununla bağlantılı 
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 Ataman, a.g.e., s. 240. 
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olarak gerek ulusal gerekse uluslar arası düzeyde faaliyet gösteren iĢletmeleri etkisi 

altına almıĢtır. Kriz nedeniyle pek çok ülkenin ekonomisi bozulmuĢ, bazı bankalar 

faaliyetlerine son vermiĢ, büyük ve küçük ölçekli çok sayıda örgüt iflas etmiĢ, yoğun 

Ģekilde iĢsizlikler yaĢanmıĢ ve ülkeler özel sektörü ve istihdamı teĢvik amaçlı önlemler 

almak zorunda kalmıĢtır. 

 

 Örgüt dıĢı diğer faktörler 

Önceki baĢlıklarda incelemiĢ olduğumuz dıĢ çevre faktörlerinin yanında, dıĢ 

kaynaklı diğer bazı faktörler de örgütleri krizle karĢı karĢıya bırakabilmektedir. Bu 

faktörler: 

 Örgüt dıĢından gelebilecek kötü niyetli iftiralar, ürün taklitçilikleri, büyük 

çaplı endüstriyel kazalar ve özellikle tüketici boykotları örgütler üzerinde 

önemli etkiler yaratabilir.
54

 

 Büyük ve güçlü rakiplerin mamullerini farklılaĢtırarak ve teknolojik 

yeniliklerin avantajlarını kullanarak pazar payını artırma mücadelesine 

girmeleri örgütü krize sürükleyebilir.
55

 

 Bireylerin ya da grupların kendi istek ve beklentilerini kabul ettirmek için 

yaptıkları provokasyonlar sonucunda da krizler meydana gelebilir. Bu kiĢiler 

halktan, örgüt çalıĢanlarından, provokatörlerden ya da bireysel eylemcilerden 

olabilmektedir. 
56

 

 Büyük ölçekli ve acil durumlara dayalı endüstriyel kazalar ve ürünlerdeki 

baĢarısızlıklar krize neden olabilmektedir. Petrol kazaları, piyasaya sürülen 

bir üründe zehirli maddelerin bulunması bu tür krizlere örnektir.
57

  

 Örgütlerin faaliyetleri için gerekli olan hammadde, iĢgücü ve finansman 

kaynaklarının temininde karĢılaĢılabilecek güçlükler de krize neden 

olabilmektedir.
58
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 HaĢit, a.g.e., s. 28. 
55

 Dinçer, a.g.e., s. 409. 
56

 Kippenberger, a.g.m., s. 25. 
57

 Tüz, a.g.e., s. 6. 
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 HaĢit, a.g.e., s. 27. 
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2.2. Örgüt Ġçi Faktörler 

Örgüt dıĢı faktörlerde olduğu gibi, örgütün iç çevresinde meydana gelen 

değiĢiklikler de örgütleri krizle karĢı karĢıya getirebilir. Örgüt içi faktörlere bağlı 

krizlerin mevcut örgüt yapısındaki yönetim, görev tanımları, örgüt içi iletiĢim, çalıĢanlar 

v.b. gibi etmenlerden kaynaklanmasının yanında, örgüt dıĢı faktörlerde meydana gelen 

değiĢimlere örgütün uyum sağlayamaması da örgüt açısından kriz sebebi olabilir.  

Eğer dıĢ çevre tamamıyla kontrol edilemez ve tahmin edilemez değilse, 

baĢlangıçta dıĢ çevreden kaynaklanıyor gibi görünse bile, örgütün krize düĢmesinde 

örgüt içi faktörlerin etkili olduğu iddia edilebilir.
59

 Bu açıdan bakıldığında örgütlerin 

krizle karĢılaĢmalarında örgüt içi faktörlerin öneminin inkâr edilemeyeceği 

görülmektedir. Krize neden olabilecek örgüt içi faktörleri aĢağıdaki gibi sıralayabiliriz: 

 

 Örgütsel Yapı: Örgütsel yapıdan kaynaklanan sorunlar krize yol 

açabilmektedir. Örgüt yapısında Ģu sorunlar görülebilir: Karar verme ve 

uygulamada yavaĢlık, sık sık yapılan önemli hatalar, iĢveren-iĢgören arasında 

iletiĢim kopukluğu, aĢırı merkezcil yönetim politikası, yenilik ve yaratıcılık 

yönünden yetersizlik, çatıĢmalar, koordinasyon sorunları, denetim alanının aĢırı 

geniĢ ya da dar olması, amaçların belirgin olmaması, iĢgören devir hızının ve 

devamsızlıkların yüksek olması, hastalıkların aĢırı duruma gelmesi, aĢırı iĢ yükü, 

sinirsel gerilim, iĢ ortamından hoĢnutsuzluk vb. 
60

 Örgütsel yapı, çevresel 

değiĢimlere uyum gösteremeyecek derecede katı ise, sorunlara en yakın kiĢi 

veya grupların üst yönetime hızla ulaĢmasına olanak tanımayan bir iletiĢim 

sistemi ve hiyerarĢik yapı oluĢturulmuĢsa örgütün krizle karĢılaĢma olasılığı 

artabilir. Buna karĢılık krizin üstesinden gelme olasılığı azalır.
61
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 Dinçer, a.g.e., s. 409. 
60

 Tüz, a.g.e., s. 8. 
61

 Asunakutlu, Tuncer - Safran, BarıĢ - Tosun, Elif, “Kriz Yönetimi Üzerine Bir AraĢtırma”, Dokuz Eylül 

Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü Dergisi, c. 5, sy. 1, 2003, ss. 141-163, s. 144. 
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 Üst Kademe Yönetimi ve Alınan YanlıĢ Kararlar: Örgütlerin krizle 

karĢılaĢmasında etkisi olan önemli örgüt içi faktörlerden bir kısmı da üst kademe 

yönetimi ve örgütte alınan yanlıĢ kararlardan kaynaklanmaktadır.  

Günümüzün yoğun rekabet ortamında örgütlerin baĢarılı ya da baĢarısız konuma 

gelmelerinde üst yöneticilerin rolü büyüktür. Özellikle baĢarısız bir yönetim süreci 

sonucunda karĢılaĢılan bir kriz ortamı yönetimin yeterlilik ve kabiliyet vasıflarının örgüt 

için ne derecede önemli olduğunu göstermektedir. 

Krizle karĢılaĢılmasında yine üst yönetimin etkili olduğu bir diğer unsur, alınan 

yanlıĢ kararlardır. Örgüt için büyük ve gereksiz risklere girilmesi bu tarz kararlar 

arasındadır. Bu tür risklere girmek örgütü krizle karĢı karĢıya bırakabilmektedir. 

Yapılan bir araĢtırma, uzun ömürlü örgütlerin fonlamalar konusunda tutumlu 

örgütler olduğunu ortaya koymaktadır. Uzun süre ayakta kalan bu örgütlerin alınan 

kararlarda tutumlu davrandıkları ve sermayelerini müsrifçe tehlikeye atmadıkları 

belirtilmektedir.
62

 

 

 Örgütün Hayat Evresi: Bir örgütün hayat evresi; doğum, büyüme, olgunluk, 

yaĢlanma ve çöküĢ olmak üzere beĢ aĢamadan oluĢmaktadır. Bu aĢamaların 

gösterdikleri özelliklere bağlı olarak uygun bir yönetim tarzının sergilenmemesi 

krize neden olabilir. Örgütün hayat evreleri ġekil 1.1.‟de görülmektedir. 
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 Geus, Arie D., Yaşayan Şirket-İş Dünyasında Büyüme, Öğrenme ve Uzun Ömür, çev. Ahmet, Ünver, 

Rota Yayınları, Ġstanbul, 1999, s. 24.  
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ġekil 1.1. Örgütün Hayat Evreleri 

Kaynak: Sabuncuoğlu, Zeyyat - Tüz, Melek, Örgütsel Psikoloji, Furkan Ofset, Bursa, 2005,  s. 252. 

 

Örgütlerin büyüme dönemlerinde önlem alınmadan belli bir sınırın aĢılması, 

yetki, sorumluluk, karar verme ve denetim alanı konularında çatıĢmalar yaratarak örgüt 

dengesini bozucu özellik gösterebilir. Öte yandan örgütün pazar talebinden daha hızlı 

bir büyüme hızı göstermesi de krize neden oluĢturabilir. Örgütün satıĢlarının ve 

karlarının azalma gösterdiği yaĢlanma dönemleri de krize uygun zemin hazırlayabilir.
63

 

 

 Bilgi toplama ve Değerlemede Yetersizlik: Kriz dönemlerinin en temel 

sorunlarından biri kararsızlık ve verilen yanlıĢ kararlardır. Doğru karar vermek 

ancak farklı alternatifler oluĢturmakla mümkündür. Alternatif belirlemenin temel 

Ģartı ise „bilgi‟dir.
64

 

Drucker‟a göre bugünün yönetici tanımı „bilginin uygulanmasından ve 

performansından sorumludur‟. Bu yeni tanım, yönetimde bilginin ön plana çıkıĢını 

vurgulamakla kalmayıp, bilginin kaynaklardan birisi değil, tek kaynak haline geliĢini 

                                                           
63

 Öncül, M. Sadık, v.dğr., “Sivas Sanayi ĠĢletmelerinin ġubat 2001 Ekonomik Krizine Genel Yönetsel 

Tepkileri”, C.Ü İktisadi idari Bilimler Dergisi, c. 4, sy. 1, 2003, ss. 99-120, s. 101. 
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 Öztürk, Aziz, Kriz Yönetimi ve Tekstil Sektörüne Etkileri ile Ġlgili Bir Uygulama, Selçuk Üniversitesi 
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göstermektedir.
65

Bilgi toplama ve tecrübe yetersizliği de bir yöneticilik problemidir. 

Krizler sadece sürpriz durumlarda ortaya çıkmayabilir. Genellikle örgütle çevresindeki 

olumsuz etkileĢimle ilgili sinyallerin farkına varamamak krize yol açabilmektedir. Bu 

ise; ihmal, bilgi toplayamama ya da tecrübesizlikle ilgilidir.
66

 

Örgütlerin krize düĢmelerinin bir diğer önemli nedeni örgüt üst yöneticilerinin, 

çevresel değiĢmeleri izleme, değiĢimlerle ilgili veri toplama, yorumlama ve 

değerlendirme konularındaki deneyimsizlikleri ve yetersizlikleridir.
67

 

 

 Örgütün GeçmiĢi ve Deneyimleri: 

Örgütler eski alıĢtıkları durumu ve mevcut süreçleri koruma eğilimindedir.
68

 Bu 

nedenle örgütün geçmiĢ deneyimleri, karĢılaĢılabilecek krizler ve kriz yönetimi 

açısından mevcut durumun anlaĢılmasında önemli bir faktördür. 

Örgütler eski durumu ve mevcut prosedürleri koruma eğiliminde olduklarından, 

geçmiĢ krizlerin çözümünde kullandıkları yöntemleri gelecekte karĢılaĢabilecekleri 

diğer krizlerde de kullanmaya çalıĢırlar.
69

 Bu durumda verilecek kararlar ekonomik-

rasyonel olmaktan çok hissi ve politik olacaktır. Böylece ortaya çıkan kriz durumunun 

yönetimi, önceki yöntemlere bağlı kalacaktır, ancak her krizin kendine has özellikleri 

olması nedeniyle geçmiĢ çözümler, yeni krizler için uygun olmayabilir.
70

 

Örgütler geçmiĢteki olaylardan ders alır ve yapılan hataları tekrarlamazlarsa 

krize hazırlıklı olabilirler. Her krizin özellikleri farklı olmasına karĢın, örgütlerin 

karĢılaĢtıkları krizlerden aldıkları dersler yönlendirici olabilir.
71
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 Örgüt Kültürü ile Ġlgili Nedenler: Kültür; bir topluluğun üyelerinin 

geçmiĢinden bu yana paylaĢtıkları, öğrenmiĢ oldukları, doğal karĢılanan tavırlar 

toplamıdır.
72

 Örgüt içinde benimsenen ve örgüt üyeleri tarafından paylaĢılan 

ortak değerler, normlar ve inançlar; çoğu kez örgütün geleceğini etkileyecek 

kararlara ıĢık tutar. Örgüt kültürünün koordinasyon, bütünleĢme ve motivasyon 

sağlanması Ģeklindeki temel fonksiyonları, ortak amaçlar doğrultusunda hareketi 

ve baĢarıyı beraberinde getirir. Örgüt üyelerinin ortak değer, norm ve inançlar 

etrafında birleĢmeleri onların örgüt amaçlarıyla bütünleĢmelerini sağlayarak 

iĢbirliği ruhunun geliĢmesine hizmet eder.
73

  

Örgüt kültürünün zayıf ya da güçlü olmasıyla yönetimin baĢarısı arasında 

doğrudan bir bağ vardır. Zayıf bir örgüt kültürünün varlığı halinde örgüt kültürünün 

yararları ortadan kalkabilir ve yönetim, bu konulardan sağladığı desteği kaybedebilir. 

Koordinasyon, bütünleĢme ve motivasyon sağlanması konusundaki bu desteğin ortadan 

kalkması örgütü zor durumda bırakabilir. Çünkü örgüt üyelerinin ortak değer, norm ve 

inançlar etrafında birleĢmeleri, geleneksel yönetim araç ve modellerini tamamlayarak 

bunların etkinliğini artırmaktadır.
74

  

 

2.3. Örgüt Ġçi ve Örgüt DıĢı Faktörlerin EtkileĢimi: 

 

Örgütlerin krizle karĢı karĢıya gelmesinde örgüt içi ve örgüt dıĢı faktörlerin 

etkileĢiminin de etkisi bulunmaktadır. Krizin ortaya çıkmasında örgütün iç ve dıĢ çevre 

faktörlerinin etkileĢimi önemli rol oynamaktadır. Bu etkileĢimin üç önemli boyutu 

bulunmaktadır
75

: 

 Örgüt ile çevre arasındaki bağımlılığın derecesi: Örgütün çevre üzerindeki 

kontrol derecesi yüksek veya düĢük olabilir. 

 Kriz durumunun olumlu ya da olumsuz algılanması: Kriz; amaçlara 

ulaĢmada ve daha geliĢmiĢ amaçlar belirlemede bir fırsat veya örgütün 
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amaçlarını gerçekleĢtirmede bir engel ve örgüt kabiliyetlerini zayıflatan bir 

tehdit olarak görülebilir. 

 Örgütün değiĢikliklere karĢı hassasiyeti: Örgütün değiĢikliklere karĢı 

hassasiyeti düĢük veya yüksek olabilir. Yüksek hassasiyet, örgütün krizi 

karĢılama Ģansının yüksek olduğunu göstermektedir. DüĢük hassasiyet, 

örgütün krizi karĢılama Ģansının düĢük olduğunu göstermektedir. 

 

3. KRĠZ TÜRLERĠ 

Krizler her zaman sadece örgütün bildiği, beklediği ve planladığı Ģekilde 

oluĢmazlar, birçoğu bilinmez ve tahmin edilemez Ģekilde meydana gelebilir. Tablo 

1.1.‟de bütün örgütlerin hazırlıklı olması gereken temel kriz çeĢitleri ve risk kategorileri 

yer almaktadır. Sağlam bir kriz portfolyosunun, tabloda gösterilen grupların her 

birinden en az bir adet kriz içermesi beklenir. Herhangi bir grup içerisindeki krizler 

güçlü benzerlikler taĢır, ancak gruplar birbirlerinden keskin farklarla ayrılmaktadırlar. 
76
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Tablo 1.1. Temel Kriz ÇeĢitleri ve Riskler 

 

EKONOMĠK 

 

BĠLGĠ 

 

MADDĠ 

(demirbaĢ ve 
tesislerdeki 

kayıplar) 

 

ĠNSAN 
KAYNAKLARI 

 

ĠTĠBAR 

 
PĠSKOPATO

LOJĠK 

FĠĠLLER 

 

DOĞAL 
FELAKETLER 

ĠĢçi grevleri 
Özel ve gizli 
bilgilerin 

kaybedilmesi 

Kilit ekipman, 

demirbaĢ ve 
önemli 

malzemelerdeki 

kayıp 

Kilit noktalardaki 

yönetici kaybı 
Karalama Ürün tahrifi Deprem 

ĠĢçi-ĠĢveren 
arasındaki 

huzursuzluk 

YanlıĢ bilgi 

Kilit Ekipman 

ve 

demirbaĢlarda 
arızalar 

Kilit noktalardaki 

personel kaybı 
Dedikodu 

Adam 

kaçırma 
Yangın 

ĠĢgücü kıtlığı 

Bilgisayar 

kayıtlarının 

tahrif 
edilmesi 

Kilit tesislerde 

kayıplar 

Devamsızlıklarda

ki artıĢ 

Kötü 

Ģakalar 
Rehin alma Seller 

Hisse senedi 

fiyatlarındaki 

baĢlıca düĢüĢler 
ve 

dalgalanmalar 

MüĢteri ve 

tedarikçiler 
hususunda 

ana bilgisayar 

bilgilerinin 
kaybedilmesi 

Ana DemirbaĢ 

arızaları 

Vandalizm(barbar

lık, yıkıcılık) ve 
kazalardaki artıĢ 

Söylentiler Terör Patlamalar 

Borsa krizi   ĠĢyerinde Ģiddet 

ġirket 

Ġtibarının 
zarar 

görmesi 

ĠĢyerinde 
Ģiddet 

Tayfunlar 

BaĢlıca 

kazançlardaki 

düĢüĢler 

   

ġirket 

logosunun 
tahrif 

edilmesi 

 Kasırgalar 

Kaynak: Mitroff, Ian, Managing Crises Before They Happen, Amacom Books, New York, 2000, s. 34-

35. 

Kriz türleri aynı zamanda örgütlerin hayat evrelerinde de farklı Ģekillerde 

kendilerini gösterebilir. Lerry E. Greiner örgütün hayat evrelerini; baĢlangıç, varoluĢ, 

büyüme, geliĢme ve olgunluk evreleri olarak saydıktan sonra bu dönemlerde 

oluĢabilecek olası krizleri Ģöyle sıralamaktadır:
77

  

BaĢlangıç evresinde yaratıcılık ile geliĢmeyi izleyen liderlik krizi, varoluĢ 

evresinde yönetim yapısının büyümesini izleyen özerklik krizi, büyüme evresinde iĢ 

dağılımı (delegasyon) ile büyümeyi izleyen kontrol krizi, genliĢme evresinde 

koordinasyon ile büyümeyi izleyen bürokrasi krizi, olgunluk evresinde iĢbirliği ile 

büyümeyi izleyen çıkar çatıĢmaları krizi, örgütün karĢılaĢabileceği krizlerdir: 

 Liderlik Krizi: Örgütün baĢlangıç evresinde, yönetimsel problemleri çözecek 

ve örgütü karıĢıklıktan çıkaracak bir lidere ihtiyaç vardır. Kurucuların kabul 
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edebileceği ve örgütü bir arada tutabilecek güçlü bir yöneticinin bulunması 

gerekmektedir. 

 Özerklik Krizi: Alt kademede çalıĢanlar, kendilerini hantal ve merkezi bir 

hiyerarĢiyle sınırlanmıĢ bulurlar. KuĢatılmıĢlık duygusu ve insiyatif 

alamamanın verdiği rahatsızlık, onları daha özerk bir örgüt yapısı arayıĢına 

iter. 

 Kontrol Krizi: Örgüt büyüme aĢamasındadır. Tepe yöneticileri, çeĢitli 

operasyon alanlarındaki kontrolü kaybetmeye baĢladıklarını 

hissetmektedirler. Bu durumda, tepe yöneticileri, tüm örgüt üzerindeki 

kontrolü tekrar sağlamak için yönetimde merkezileĢme giriĢiminde bulunma 

eğiliminde olmaktadırlar. 

 Bürokrasi Krizi: Örgütün geniĢlemesiyle, bürokrasi ve kırtasiye artar. Bu 

durum karar sürecinin yavaĢlamasıyla birlikte tüm çalıĢanları rahatsız eder. 

Örgüt artık, formel programlarla ve katı (rijit) sistemlerle yönetilemeyecek 

kadar karmaĢıktır. 

 Çıkar Çatışmaları Krizi: Bireysel baĢarının, takımsal/kurumsal baĢarıyı 

gölgelemesi durumunda çatıĢma ortamı oluĢmaktadır.  

 

4. KRĠZĠN OLUġUM SÜRECĠ 

Pek çok kriz aniden meydana gelmez. Kriz baĢlangıcında sinyallerin 

alınabilmesi ve belirtilerin denetlenebilmesi genellikle mümkün olmaktadır. Krizler 

birbirinden farklı ve belirgin dört evreden oluĢmaktadır. Bütün krizler bu dört evreyi 

içermeyebilir, fakat büyük krizler için bu evreler ortaktır. Bu evreler:
78

 

 Krizin geliĢim dönemi  

 Akut kriz dönemi  

 Kronik kriz dönemi 

 Krizin çözülme dönemidir. 
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4.1. Krizin GeliĢim Dönemi 

Krizin geliĢim dönemi, kriz durumuna gelinmeden önce belirtilerin aĢama aĢama 

giderek ağırlaĢtığı dönemdir. Krizin ortaya çıkacağına iliĢkin ipuçları bu dönemde 

geliĢir.
 79

  

Bu evre krizin uyarı evresidir. GeliĢim döneminde tespit edilen bir kriz için, 

tıpkı bir hastalık gibi tedavi edilebilme, hatta engellenebilme imkânı bulunabilir. Fink 

bu evreyi fırtınaya tutulan denizcilere benzetmektedir; „Fırtınayı değiĢtiremezler fakat 

kendilerini fırtınaya hazırlayabilirler‟.
80

 

Krizin geliĢim dönemi; körlük, eyleme geçememe ve yanlıĢ eylem olmak üzere 

üç aĢamadan oluĢmaktadır. 

 

 Körlük (Gizli Kriz AĢaması): Bu aĢama örgütün dıĢ çevrede meydana gelen 

değiĢme ve geliĢmelerden hiç haberdar olamaması ya da teĢhis etmede ve 

tanımlamada yetersiz kalmasıyla baĢlar.
81

 Örgüt içinde bir takım yetersizlikler 

ve performans düĢüklüğünün baĢladığı aĢamadır.
82

 

Bu aĢamada yöneticiler iç ve dıĢ çevrede meydana gelen ve örgütü tehdit 

eden sinyalleri alabilir, ancak bu değiĢime ve geliĢmeleri teĢhis etme ve 

tanımlamada yetersiz kalırlar. Kriz öncesi dönemde var olan iyi sonuçlar, 

örgütleri bünyelerinde barındırdıkları her türlü israf ve yetersizliklere karĢı daha 

duyarsız ve toleranslı olmaya sevk etmiĢtir. Sonuçlar iyi olduğu sürece ayrıntılar 

önem taĢımamıĢ ve var olan olumsuzluklar yeterince dikkatleri çekmemiĢtir.
83

 

 

 Eyleme Geçmeme: Çevresel değiĢim ve geliĢmelerin örgüte yapacağı etkileri ve 

sonuçlarını değerlendirmeyen üst yönetimin krize karĢı gerekli tedbirleri 
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alamadığı aĢamadır.
84

 Performans düĢüklüğü devam ettiği halde örgüt yönetimi 

olağan faaliyetlerine devam eder.
85

 

Bu aĢamanın en önemli belirtileri; düĢüĢ gösteren karlar, azalan satıĢlar 

ve stoklarda görülen artıĢlardır.
86

Bu belirtilere rağmen örgütte mevcut durumun 

atlatılmasına yönelik herhangi bir faaliyet olmaz. Bu durumun üç önemli sebebi 

bulunmaktadır:
87

 

 Ortaya çıkan tehlike veya fırsatın geçici olabileceği düĢüncesi ve 

dolayısıyla bekle gör politikasının cazip görülmesi, 

 DeğiĢikliğin mevcut dengeyi bozacak olması, dolayısıyla pahalıya 

mal olacağı veya yeni problemler çıkaracağı endiĢesi, 

 GeçmiĢ baĢarıların mevcut politika ve uygulamalarla kazanılmıĢ 

olması sebebiyle yöneticilerin mevcut faaliyetlere bağlı kalma 

eğilimi. 

 

 YanlıĢ Eylem: Bu aĢamada çevredeki değiĢiklikler ve iç problemlerin 

yorumlanmasındaki belirsizlikler, yönetimin yapması gereken davranıĢın yönü 

konusunda yöneticiler arasında hâkim bir görüĢün oluĢmasını önler. Geleceğe 

yönelik olma, belirsizlik ve risk, karar alternatiflerini çoğaltır. KiĢisel yorumlar 

ve sezgiler ön plana çıkar. Bu durum; yöneticiler arasında fikir birliği 

sağlanmasını zorlaĢtırır.
88

 

Bu aĢamada, kararların niteliğinde önemli bozulmalara rastlanmakta, sıkı 

bütçe uygulamaları gündeme gelmektedir. Örgüt içindeki belirsizlik ve 

söylentiler çalıĢan personelin morali üzerinde olumsuz etkiler yaratmakta ve 

ilerleme imkânlarının ortadan kalktığını gören yetenekli personelden bir 

bölümünde örgütten ayrılma eğilimi görülmektedir.
89
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4.2. Akut Kriz Dönemi 

Krizin geliĢim evresi kapalı ve fark edilmesi güç olabilir. Bu dönemde eyleme 

geçilmezse kriz akut evresine girer. Akut evre; herhangi bir belirti „acil uyarı 

gerektirdiğinde‟ ortaya çıkan evre olarak tanımlanmaktadır. Akut belirti ani Ģekilde 

geliĢebilir, ya da geliĢim döneminden türeyebilir, ancak her iki durumda da oluĢma 

biçiminden bağımsız olarak hızlı tedbirler almayı gerektirmektedir. Bu tedbirler 

neticesinde örgütler, normal faaliyetlerini etkileyecek Ģekilde, fonlarını ve kaynaklarını 

söz konusu duruma yönlendirebilirler. Böyle bir durumda, yalnızca krize önceden 

hazırlıklı olan örgütler faaliyetlerini her zamanki gibi sürdürebilirler.
 90

 

Örgüt krizin geliĢim evresinden akut kriz evresine geçtiğinde yönetim kayıpları 

nadiren kurtarabilir. Kriz, örgütün hazırlık düzeyine ve krize yanıttaki etkililik düzeyine 

göre zarar vermeye baĢlar.
91

 Bu evrede yönetim sadece zararı kontrol altına almak için 

devreye girebilmektedir.
92

  

DeğiĢim problemleri ve ortaya çıkan karmaĢa akut kriz evresinde 

ĢiddetlenmiĢtir. Örgüt içinde gerilim alt kademelere doğru yayılır ve örgüt iklimi 

bozulur. Herkes çok çalıĢır, ancak baĢarı bir türlü gerçekleĢmez.
93

 Yine bu dönemde 

günlük iĢlere ağırlık verilerek yaratıcılıktan uzaklaĢılır, örgütle iliĢkisi olan diğer 

örgütler bu iliĢkiyi sınırlandırmaya baĢlarlar.
94

 

 

4.3. Kronik Kriz Dönemi 

Kronik kriz dönemi, kriz durumunun „temizlik‟ ya da „otopsi‟ safhası olarak da 

anılan bir dönemdir.
95

 Örgüt, krizden kurtulmak için çalıĢırken, hassas yönlerini tespit 

ediyor, hatalarından ders alıyor ve krize yanıtında baĢarılı oluyorsa bu dönemi „temizlik 
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safhası‟ olarak tanımlamak mümkün olmaktadır.
96

 Bu dönem aynı zamanda örgütün 

kendini analiz etmesi, belirsizliklerini saptaması ve iyileĢmesi açısından bir „kendine 

gelme‟ dönemi olarak da tanımlanabilir, fakat bunun yanı sıra; bu dönemde finansal 

karıĢıklıklar, yönetimde yeni atamalar ya da diğer operasyonel sorunlar ortaya 

çıkabilir.
97

 

Kronik kriz dönemi boyunca belirtiler tamamen meydanda ve daima mevcuttur. 

Bu aĢamada kronik sorunlar, durumla ilgili derhal bir Ģeyler yapılması için örgüt 

yönetimini harekete geçirebilir. Bu durum; bazı örgütler için iyileĢmenin baĢlangıcı, 

diğerleri için ise tamamen bitiĢ olabilmektedir.
98

 Yetenekli yöneticiler bu evreyi güçlü 

yönlerin ve zayıflıkların tespit edilmesiyle ileriye dönük bir kriz yönetimi için iyi bir 

zamanlama olarak kullanabilirler.
99

 

 

4.4. Krizin Çözülme Dönemi 

Mevcut belirtilerin farklı sorunlar ya da krizlerle ilgili olma ihtimali dolayısıyla 

bu belirtilerin aslında yanlıĢ yorumlanmıĢ olma olasılığı yüksektir. Bu nedenle sorumlu 

kiĢiler bu problemleri çözdüklerine inanabilirler, fakat uygulamada belirtiler çoğunlukla 

ihmal edilir.
100

  

Bu aĢama, örgütün içine düĢtüğü krize cevap verebilmek için son Ģansıdır. 

Yöneticiler uygun stratejiyi seçmeli, amaçları oluĢturmalı ve değiĢikliği baĢlatmalıdır. 

Önceki aĢamalardan da anlaĢılacağı gibi, aslında her dönemde problemleri çözme ve 

değiĢiklik yapma imkânı ve gereği bulunmaktadır.
101

 Krizin çözülme döneminde örgüt 

değiĢime uygun çözümlerle krizi ortadan kaldırarak faaliyetlerine yeni bir ivme 

kazandırabilir, fakat bu son Ģansı kullanamazsa geliĢmelerden giderek tamamen kopar 

ve yok oluĢ baĢlar.
102

 Krizin geliĢme döneminden çözülme dönemine kadar geçtiği 

süreçler ve bu süreçlerin iĢleyiĢi ġekil 1.2.‟de görülmektedir. 
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ġekil 1.2. Krizin OluĢum Süreci 

Kaynak: Kash, Toby J. - Darling, John R. „„Crisis Management: Prevention, Diagnosis and 

Intervention‟‟, Leadership and Organizational Development Journal, c. 19, sy. 4, 1998, ss. 179-186 s. 

181. 

 

Sonuca katlanılması 

Göz ardı edilmesi 

Kronik dönem  

(3) 

Göz ardı edilmesi 

Akut dönem 

 (2) 

Göz ardı edilmesi 

Belirsiz ise; 

Çözüm getirilmesi 

(4) 

Çözüm getirilmesi 

(4) 

Çözüm getirilmesi 

(4) 

Belirgin ise; 

 

Krizin geliĢim 
dönemi   

(1) 

Önleyici tedbirler 
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ĠKĠNCĠ BÖLÜM 

KRĠZ YÖNETĠMĠ 

Örgütlerin, birinci bölümde detaylı olarak incelemiĢ olduğumuz krizle 

karĢılaĢtıklarında, bu olgudan ne kadar zarar veya karla çıkacaklarını temel olarak 

belirleyen Ģey, bu örgütlerin gerek kriz öncesinde, gerekse kriz sırasında ve sonrasında 

uyguladıkları politika ve aldıkları tedbirlerdir. Bu bölümde, örgütlerin bu 

uygulamalarının çerçevesi çizilmiĢ, kriz yönetimi sürecinden bahsedilmiĢ ve kriz 

yönetimi değiĢkenleriyle birlikte birleĢtirilmiĢ bir kriz yönetimi modeli incelenmiĢtir. 

 

1. KRĠZ YÖNETĠMĠ KAVRAMI 

Kriz yönetimi; olası bir krizin engellenmesine, mevcut bir krizin ortadan 

kaldırılmasına ve/veya etkilerinin en aza indirilmesine yönelik çabaları içermektedir
103

 

Örgütler için öncelikle önemli olan, kriz Ģartlarına ulaĢıldığında krizi atlatmanın 

veya geçiĢtirmenin yollarını aramak değil; kriz Ģartlarına gelmeden önce, krizin 

gelmekte olduğunu hissedebilen, kriz Ģartlarını baĢarı yönünde kullanabilen ve örgütün 

süreçlerine yeni bir ivme kazandırabilen yönetim yapısını hazırlamaktır.
104

Kriz 

yönetimi üzerine pek çok tanım yapılmıĢtır: 

 

 Kriz yönetimi; örgütün acil durum eylemleri ile kiĢilerin sağlık ve güvenlikleri, 

kamu veya özel Ģirket mülkündeki kayıplar ve normal devam eden iĢ ya da 

süreçlerdeki olumsuz etkiler gibi tehditleri azaltmaya yönelik hızlı, verimli ve 

etkili Ģekilde baĢa çıkma yeteneği olarak tanımlanmaktadır.
105
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 Kriz yönetimi, kriz meydana geldiğinde ortaya çıkan kayıpları hafifletmek ve 

gelecekte ortaya çıkabilecek krizleri önlemek için yapılan çalıĢmaları kapsayan 

bir süreçtir.
106

 

 

 Bir baĢka tanımda ise kriz yönetimi; uyarı sinyallerinin belirlenerek, olası bir 

krize karĢı hazırlık ve korumanın gerçekleĢtirildiği, gerçek bir krizin varlığında 

ise gerekli önlemlerin belirlendiği ve uygulandığı süreç olarak belirtilmiĢtir.
107

 

 

 Diğer bir tanım ise daha çok yöneticiler üzerine odaklanmaktadır. Buna göre; “ 

Kriz yönetimi, bir yöneticinin muhtemel tehlike durumlarında kendi amaçlarını 

kabul edilebilir bir maliyetle karĢılamaya çalıĢması sürecidir.”
108

 Kriz 

durumunda etkili bir yönetim, örgütün kayıp ve kazançlarının büyüklüğüyle 

yakından ilgilidir. Örgütün karĢı karĢıya kaldığı fırsat ve tehditler, kriz 

yönetiminde belirleyici rol oynamaktadır.
109

 

 

 Kriz yönetimine yönelik örgütsel açıdan bakılarak yapılan bir tanımda ise 

örgütün paydaĢları da kriz yönetimi sürecine dâhil edilmektedir. Bu tanıma göre; 

Örgütsel kriz yönetimi, örgüt üyeleri tarafından dıĢ paydaĢlarla birlikte krizi 

önlemek ya da meydana gelen krizi etkili Ģekilde yönetmek için yapılan 

sistematik giriĢimdir.
110

  

Bütün bu tanımlardan yola çıkarak Ģunu söylemek mümkündür: Kriz yönetimi, 

krizlerle mücadele edilebilmesi ve krizlerin yarattığı zararın azaltılması için tasarlanmıĢ 

bir dizi faktör sunar. BaĢka bir ifadeyle, kriz yönetimi krizin getirebileceği olumsuz 

sonuçları önlemeyi ya da azaltmayı amaçlar. Bu sayede örgütü, paydaĢlarını ve/veya 

endüstriyi ortaya çıkabilecek zararlara karĢı koruma imkânı yaratır.
111
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2. KRĠZ YÖNETĠMĠNĠN ÖZELLĠKLERĠ 

Krizlerin olağanüstü dönemler olmaları nedeniyle yönetimlerinin de klasik 

yönetim anlayıĢından farklı Ģekilde gerçekleĢtirilmesi gerekmektedir. Kriz yönetiminin 

kendine özgü bir takım özellikleri bulunmaktadır ve bu özelliklerden bazılarını 

aĢağıdaki gibi sıralamak mümkündür: 
112

 

 

 Kriz yönetimi, yönetimin özel bir Ģeklidir. Buna göre; kriz yönetimi 

öncelikli olarak krizleri önceden görebilen, bunların türlerini ayırt edebilen, 

bu kriz türlerine göre gerekli önlemleri alabilen, bunlardan yeni Ģeyler 

öğrenebilen ve mümkün olan en kısa sürede toparlanabilen örgütleri ortaya 

çıkarmayı amaçlamaktadır.  

 

 Kriz yönetiminde algı çok önemli bir unsurdur. Kriz yönetimindeki baĢarıda, 

yöneticilerin krizleri ne Ģekilde algıladıkları önem taĢımaktadır. Krizleri 

önleme yöneticilerin krizleri algılama Ģekillerine göre değiĢmektedir ve bu 

durumda yöneticiler krizleri tehdit edici unsur olarak algıladıklarında krizi 

önlemede baĢarı olasılığı artmaktadır. 

 

 Kriz yönetimi sürekli bir iĢlemdir, baĢlangıcı ve sonu yoktur. Önceden 

tahmin edilebilen krizlerle ilgili hazırlanan planların sürekli olarak 

denenmesi ve tekrar tekrar gözden geçirilmesi gerekmektedir. 

 

 Kriz yönetimi krizlerin türüne uygun olarak gerçekleĢtirilen bir süreçtir. Her 

kriz türü kendine özgü iĢaretler ve çözümler içerdiğinden, kriz yönetimi kriz 

türlerine göre Ģekillenmektedir. 
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 Kriz yönetimi, krizin en az kayıp ve zararla atlatılmasını sağlar: Herhangi bir 

krizle karĢılaĢan örgüt, kriz dönemini önemsiz kayıp ve zararlarla 

atlatabileceği gibi, bu dönem örgütün yaĢamının son bulmasıyla da 

sonuçlanabilir. 

 

 Kriz yönetimi; erken uyarı sistemlerinin kurulması, hazırlık ve önleme 

mekanizmalarının geliĢtirilmesi, gerektiğinde örgüt dıĢı uzmanlardan 

faydalanılması vb. gibi örgüte bir takım ek maliyetler yükler. Fakat bu 

faaliyetlerin maliyetinin, örgütlerin yaĢamlarının sürekliliğinin sağlanması 

için katlanılması gereken maliyetler arasında olduğu söylenebilir. 

 

 Krizlerin baĢarıyla atlatılmıĢ olması ve dolayısıyla kriz yönetiminde baĢarıya 

ulaĢılması yöneticilerin kendilerine olan güvenlerinin artmasını ve 

morallerinin yükselmesini sağlayacaktır. Bu nedenle baĢarılı uygulanan bir 

kriz yönetimi uzun dönemde moral ve motivasyonu da olumlu yönde 

etkileyen bir süreç olarak ifade edilebilir. 

 

 Kriz yönetimi örgüt için krizin minimum maliyet ve maksimum getiri ile 

sonuçlanmasını hedefleyen bir süreçtir. 

 

 Kriz yönetimi önemli, gerekli, zor ve karmaĢık bir süreçtir ve bu nedenle 

krizlerin çözümlenmesi uzun zaman alabilmektedir. Krizi çözümlemek; 

esnek, yaratıcı, objektif, atak, cesaretli, grup çalıĢmasına yatkın, harekete 

hazır, yeniliğe açık, beklenmeyen durumlarda bilinmeyene ya da 

istenmeyene de hazır olmayı gerektirir.  

 

 Kriz yönetiminde iletiĢim, düzenleme, kontrol, maliyet, kültür, durumsallık, 

planlama, sistemlerin karmaĢıklığı ve birbirine bağlılığı gibi etkenler önemli 

bir yer tutmaktadır. Bu etkenler bir bütün olarak örgütün krizde 

kullanabileceği reçeteyi oluĢturmakta, örgütsel değerler ve inançlar 

doğrultusunda krizlerin yönlendirilebilmesinde önem taĢımaktadır. 
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 Kriz yönetimi birden çok safhadan oluĢan karmaĢık bir süreçtir ve etkin bir 

kriz yönetimi, birbirini takip eden karmaĢık faaliyetlerin yerine 

getirilmesiyle gerçekleĢtirilir. Bu faaliyetler, kriz yönetimi sürecinde; - uyarı 

sinyallerinin belirlenmesi, -hazırlık ve koruma, - krizin kontrol altına 

alınarak kayıp ve zararın sınırlandırılması, - denge durumuna dönüĢ, - 

öğrenme ve değerlendirme olmak üzere beĢ safhaya ayrılarak 

incelenmektedir. 

 

 Kriz yönetimi stratejik yönetim alanı ile yakından iliĢkilidir, çünkü krizler 

örgütün stratejik hedeflerini de tehlikeye sokmaktadır. 

 

 Kriz yönetim ekibine hem fiziksel hem de ruhsal bir eğitim verilmelidir. 

Fiziksel ve ruhsal sağlık, baĢarılı bir kriz yönetiminin gerektirdiği en önemli 

özelliktir. 

 

3. KRĠZ YÖNETĠMĠ SÜRECĠ 

Kriz öncesinde krize karĢı önlemler alınması, olası bir krizin hazırlıklı olarak 

karĢılanması, kriz dönemlerinde örgütün mümkün olan en az hasarla krizi atlatabilmesi 

ve krizin getirdiği tehditlerin fırsata çevrilebilmesi etkili bir kriz yönetiminin varlığıyla 

mümkün olabilir. Kriz yönetimi süreci; içinde bulunulan duruma ve geleceğe yönelik 

olası sorun ve tehlike etmenlerinin belirlenmesini, bunlara uygun tepki ve davranıĢ 

türlerinin saptanmasını, krizle baĢa çıkılabilecek önlemlerin alınarak bunların 

uygulamasını ve bu uygulamaların sonuçlarının değerlendirmesini kapsayan bir süreçtir. 

Kriz yönetimi üzerine yapılan çalıĢmalar kriz yönetimi sürecinin birbirlerinden 

farklı safhalardan oluĢtuğunu göstermektedir. Bu safhalar;  

 Kriz sinyallerinin tespiti,  

 Krize hazırlıklı olma ve gerekli önlemlerin alınması, 

 OluĢmuĢ ya da oluĢabilecek kayıpları denetim altına alma ya da hasar 

sınırlandırılması,  

 ĠyileĢme için gereken faaliyetlerin yapılması, 
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 Son aĢamada da öğrenmenin sağlanmasından oluĢmaktadır.  

ġekil 2.1.‟te kriz yönetimi sürecinin oluĢturan safhalar görülmektedir. 

 

 

 

 

 

 

ġekil 2.1. Kriz Yönetimi Sürecinin Safhaları 

Kaynak: Pheng, L. Sui - Ho, David, K.H. - Ann, Y. Soon, „„Crisis Management: A Survey of Property 

Development Firms‟‟, Property Management, c. 17, sy. 3, 1999, ss. 231-251, s. 234. 

 

Krizden çıkarılan derslerden sağlanan geri besleme ile saydığımız bu beĢ 

safhadan oluĢan süreç tekrar baĢa, yani sinyallerin tespit edilmesi aĢamasına döner. Kriz 

yönetimi sürecinin bu Ģekilde evrelere ayrılarak incelenmesi kriz yönetiminin 

uygulanmasında kolaylık sağlarken aynı zamanda her an krizle karĢılaĢılabileceğinin 

uyarısında bulunması açısından faydalı olmaktadır.
113

 

 

3.1. Kriz Sinyalinin Alınması 

Kriz yönetiminin ilk safhası, bir kriz olasılığını haber veren erken uyarı 

sinyallerinin algılanmasını içerir. Bu sinyallerin doğru Ģekilde tespit edilmesi ise örgütte 

bir erken uyarı sistemi kurulması ile sağlanabilir. Kriz yönetimi sürecinin bu aĢaması 

erken uyarı sinyallerinin tespitine yönelik olan bu sistemlerin kurulmasıyla ilgili 

çalıĢmaları kapsamaktadır 
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Hemen hemen tüm krizler ortaya çıkmalarının öncesinde kriz ihtimalini haber 

veren “erken uyarı sinyalleri” gönderirler. Eğer bu sinyaller zamanında anlaĢılabilir, 

incelenir ve etkili biçimde eyleme geçilebilirse pek çok kriz ortaya çıkmadan önce 

engellenebilir.
114

Uyarı sinyalleri ne kadar belirgin olursa tehditlere karĢı savunma ve 

örgütün denge durumuna dönmesi o kadar zor olacaktır. Bu bakımdan, uyarı 

sinyallerinin henüz belirginleĢmeden saptanması ve değerlendirilmesi konusu önem 

taĢımaktadır.
115

Krizin ilk sinyallerinin tespit edilmesi, bu sinyallerin kaynağının 

belirlenmesine yönelik araçların oluĢturulması ve önemli sinyallerin diğer zararsız 

sinyallerden ayrılabilmesi bu noktada yöneticilerin üzerinde durması gereken konular 

arasında yer almaktadır.
116

. 

 Erken uyarı sinyallerinin bir bölümü iĢletme dıĢından, bir bölümü iĢletme 

içinden gelen sinyallerdir ve örgüt yönetiminin olası bir krizi saptayabilmesi için bu iki 

çevreden gelen sinyalleri aynı oranda dikkate alarak, değerlendirmesi gerekmektedir. 

Bu sinyallerin tespit edilebilmesi için bazı araĢtırmalar yapılması gerekmektedir. Bu 

araĢtırmaların bir kısmı Ģunlardır:
117

 

 

 Örgüt personelinin gönderdiği uyarı mesajları dikkate alınmalıdır: Örgüt 

içinde krize neden olabilecek geliĢmelerin personel tarafından örgüt 

yönetimine ulaĢtırılabilmesi için etkin bir bilgi akıĢının sağlanması 

önemlidir. Örgüt yönetiminin kurduğu açık bir iletiĢim sistemi sayesinde 

örgüt içindeki olumsuz geliĢmeleri izlemek mümkün olabilecektir. 

 

  Müşterilerin görüş, beklenti ve şikâyetleri yakından izlenmelidir: 

MüĢterilerin örgüt hakkındaki görüĢ ve Ģikâyetleri yaklaĢmakta olan bir 

krizin fark edilmesinde önemli ipuçları sağlayabilmektedir. 

 Aynı endüstri dalında faaliyet gösteren rakiplerle karşılaştırmalar 

yapılarak örgütün başarısı değerlendirilmelidir: Örgüt yönetimi 
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tarafından yapılan değerlendirmeler sonucunda endüstride uygulanan 

standart ölçüler ve performans ölçülerinde rakiplere oranla örgüt 

baĢarısında önemli düĢüĢler görülürse, bu baĢarısızlığa yol açan faktörler 

belirlenmelidir. Bu değerlendirmeler sayesinde örgüt yönetimi aynı 

endüstri dalında faaliyet gösteren rakipleriyle karĢılaĢtırmalar yaparak 

olası bir krizle ilgili önemli sinyalleri yakalayabilecektir. 

 

 Yaratıcı ve esnek bir örgüt yapısının oluşturulması: Örgütlerin çevrede 

olan değiĢimleri daha hızlı algılayarak, krize dönüĢebilecek geliĢmeleri 

zamanında saptayabilmeleri için örgüt yapılarını esnek ve yaratıcı bir 

hale dönüĢtürmeleri gerekmektedir. 

 

 Toplam kalite ve kendi kendini yöneten grup uygulamaları: Toplam 

kalite yönetimi, ürün ve hizmet kalitesine etki eden, yönetim, üretim 

süreci ve dağıtım gibi faaliyetlerde ortaya çıkabilecek olumsuz 

geliĢmeleri ortadan kaldırarak bu faaliyetleri sürekli olarak daha iyi hale 

getirmeye çalıĢmaktadır. Kendi kendini yöneten ekipler ise, örgütlerin 

rekabet ortamında müĢteri beklentilerini karĢılamalarına ve aĢmalarına 

yardımcı olan ve toplam kaliteye ulaĢmada bir araç olarak hizmet eden 

gruplar olarak belirtilmektedir.
118

 Bu çalıĢmalar örgüt yönetimine, ürün 

ve hizmetlerden, üretim sistemi veya hatalı ürünlerden 

kaynaklanabilecek krizleri erken tespit edebilme ve önleme konusunda 

yardımcı olabilmektedir. 
119

 

 

 Örgütsel ahlak ve çevrecilik uygulamalarına ağırlık verilmesi: Örgütsel 

ahlak ve çevrecilik faaliyetlerine önem veren bir örgüt, toplum gözünde 

olumlu bir algılama yaratacak ve bu olumlu algı, bir krizle karĢı karĢıya 
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kalındığında toplumdan gelebilecek baskıları önemli ölçüde 

azaltabilecektir.
120

 

 

3.1.1. Erken Uyarı Sisteminin Kurulması 

Bir krizi yönetmenin en iyi yolu o krizi önlemektir. Bu durum bütün krizler için 

geçerli olamasa bile pek çok krizi önlemek mümkün olabilmektedir. Krizler uyarı 

sinyallerinin fark edilmesi yoluyla engellenebilir. Bu sinyaller bir durumun krize dönme 

potansiyeli olduğunu göstermektedir. Etkili bir yönetici bu durumu fark eder ve 

düzeltmek için harekete geçer. Eğer her Ģey planlandığı gibi giderse yönetici muhtemel 

bir krizi önlemiĢ olur.
121

  

Erken uyarı sistemi; olası bir krizi haber veren uyarı sinyallerinin 

değerlendirildiği, bütün yazılı ve sözlü iletiĢim engellerinin ortadan kaldırıldığı, bilgi 

akıĢ yollarının açıldığı ve veri toplamaya ve sezgiye önem verildiği bir sistemdir.
122

 

Kriz yönetimine yönelik yapılan planlamada oluĢabilecek hataların ya da planda 

saptanan, ulaĢılması arzulanan amaçların gözden geçirilmesi ve bunlara paralel olarak 

etkin stratejilerin geliĢtirilmesi erken uyarı sisteminin varlığı ile sağlanabilmektedir. 

Erken uyarı sisteminin amaçları aĢağıdaki gibi sıralanabilir;
123

  

 Çevredeki değiĢimlerin iyice belirginleĢmeden yakalanması, 

 DeğiĢimlerin önem derecesinin belirlenmesi, 

 DeğiĢimlerin hızının ve yönünün belirlenerek geleceğe yansıtılması, 

 DeğiĢim yaratan faktörlerin nedenlerinin ve bağlantılarının 

incelenmesi, 

 Sapmaların belirlenerek sinyallerin alınması, 

 Öncelikli sapmalara yönelik olarak tepki stratejilerinin geliĢtirilmesi. 

Bu amaçlardan yola çıkarak denilebilir ki; kriz yönetimi, uyarı sinyallerini 

tarayacak ve bu sinyalleri ortaya çıkarabilecek Ģekilde tasarlanmıĢ mekanizmaları 
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içermelidir. Sinyal tespitinin temel elemanı “tarama” dır. Bu nedenle yöneticiler, sinyal 

barındırma ihtimali olan bütün bilgileri taramalıdır. Bu süreçte örgütü etkileyebilecek 

krizlerin çeĢitliliğinden ötürü pek çok kaynağın taranması gerekebilir; bu nedenle 

tarama sürecinde yöneticiler çevreyi ve örgüt içi olayları dikkatli bir Ģekilde gözden 

geçirmelidir. Yöneticiler topladıkları bilgileri incelemeli ve en ciddi potansiyele sahip 

olanları daha sonraki çalıĢmalarda izlemelidir. Tarama iĢlemi, bir radar gibi bütün 

sinyalleri mümkün olduğu kadar ortaya koyarken; izleme iĢlemi,  en yüksek potansiyele 

sahip olanları dikkatli Ģekilde inceleyen bir çalıĢmadır. Kısacası; sinyal tespiti 

aĢamasında sinyal içeren bilgiler taranmalı ve analiz edilmelidir.
124

 Bununla birlikte, 

yöneticilerin örgütün zayıf yönlerinin neler olduğu, bu yönlerin krizde ne tür sonuçlara 

neden olabileceği, örgütün uygulamadığı hangi durumların ya da çalıĢmaların krize 

sebep olduğunu göz önünde bulundurmaları da kriz yönetiminin bu safhasında önem 

kazanmaktadır.
125

 

 

3.1.2. Sinyal Tespit Süreci 

Sinyal tespiti yöneticiler için üç aĢamalı bir süreçtir: Ġlk adımda araĢtırılması 

gereken veri kaynakları saptanmalı, ikinci adım olarak ulaĢılan veriler bir araya 

getirilerek derlenmelidir. Üçüncü adım ise krize hazırlık ve önleme safhasında yapılan 

verilerin değerlendirilmesi sürecidir. Sinyal içeren bilgilerin taranmasını sağlayan 

sistemin oluĢturulmasında birinci basamak; mevcut tarama kaynakları üzerinde 

çalıĢmaktır. Sorun yönetimi, risk değerlendirmesi, paydaĢ iliĢkileri, kriz yönetimi ile 

ilgili olabilecek bütün bilgilerin taranmasına hizmet etmektedir. Bu 3 fonksiyonu 

araĢtırmak, kriz-sezme mekanizmasını oluĢturmak için gerekli materyalleri sağlar.
126

 

 

3.1.2.1. Sorun Yönetimi 

  Sorun; “devam ettiğinde örgütün yönetimi üzerinde önemli bir etkiye sahip 

olabilecek eğilim veya durum” olarak tanımlanır. Sorun yönetimi, bir sorunun olumsuz 
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etkilerini azaltmayı amaçlar. Bu yönetim bir sorunun nasıl geliĢtiği ve çözüldüğünün 

Ģeklini ortaya koyan sistematik bir yaklaĢımdır. Sorun yönetiminin, örgüt içi meseleleri 

hedefleme ihtimali olsa bile, bu yönetimde önemi vurgulanan konular, örgütün çevresini 

oluĢturan sosyal ve politik sorunlardır. Sosyal sorunlar, örgütün kurumsal sosyal 

performans standartları ile ilgilidir. Politik sorunlar ise, düzenleyici ve kural koyan 

kararların etkisindedir. Sorun yönetimi, sorunların tanımlanması ve bu sorunların 

kontrolü için yapılan faaliyetleri içerir. Çünkü bazı sorunlar krize dönüĢebilir, bu 

nedenle sorun yönetimi kriz taramasına yardımcı olur.
127

 

 

3.1.2.2. Risk Değerlendirmesi 

Risk değerlendirmesi, risk faktörlerini veya örgütün zayıf noktalarını ve bu 

zayıflıkların bir krize dönüĢme ihtimalinin olup olmadığını ortaya koymaya çalıĢır. 

Personel, ürünler, personel yetenekleri, üretim süreci, rekabet, düzenlemeler ve 

müĢteriler tipik risk faktörleri arasında sayılabilir. Risk faktörleri bir örgüt 

operasyonunun olağan parçalarıdır. Günlük olaylar olmasa bile iĢçilerin, üretim 

süreçlerinin ve diğer risk faktörlerinin varlığı, önemli krizlere yol açabilir. Risk hiçbir 

zaman tam olarak ortadan kaldırılamaz. Risk değerlendirilme çalıĢması dıĢ olaylara 

odaklanmaktan ziyade, iç meseleleri hedefler ve risk değerlendirme süreci sayesinde 

fark edilen iç zayıflıklar kriz yönetimi taraması için çok önemli bilgiler sağlayabilir.
128

 

 

3.1.2.3. PaydaĢ ĠliĢkileri 

PaydaĢ iliĢkileri; kiĢilerin ya da grupların birbirine olan bağımlılığıdır. 

Bağımlılığı merkez alan bu tanım, birçok yönetimsel fikirlere kılavuz olan paydaĢ 

teorisi ile uyumlu olması nedeniyle önemlidir. PaydaĢ teorisi, örgütlerin paydaĢlar 

tarafından çevrelendiğini belirtir. PaydaĢların yönetimi, bir örgütü batırabilir, ya da tam 

tersi Ģekilde konumunu çok daha iyi seviyelere getirebilir. PaydaĢlar; örgütle ilgisi, 

örgüt üzerinde hakkı ya da etkisi, veya hissesi olan kiĢi ya da gruplardır ve birincil 

paydaĢlar ve ikincil paydaĢlar olmak üzere iki gruba ayrılır. Birinci gruptakilerin 
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davranıĢları ya da faaliyetleri örgütü direkt olarak etkiler. Bu etki olumlu olabileceği 

kadar, örgütü krize sürükleyecek derecede olumsuz da olabilir. Örgüt çalıĢanları, 

yatırımcıları, tedarikçileri ya da müĢterileri bu grubun örneklerindendir. Ġkincil 

paydaĢlar ise örgütün faaliyetlerinden etkilenen ya da örgütün faaliyetlerini 

etkileyebilecek kiĢi veya gruplardır. Medya, rakip örgütler ya da eylemciler bu gruba 

girmektedir. Birincil ya da ikincil paydaĢların hepsi örgütle bir Ģekilde bağlantılıdır. Bu 

bağlar ekonomik, sosyal ya da politik olabilir. Uygulamada paydaĢ yönetimi, örgüt ve 

paydaĢ arasındaki bu bağların yönetimidir. Örgütsel baĢarı bu iliĢkilerin dengeli 

yönetimine bağlıdır ve dolayısıyla paydaĢlar kriz yönetiminde önemli bir rol oynar. 

Hem birincil paydaĢların hem de ikincil paydaĢların içinden bir örgütü krize 

taĢıyabilecek gruplar ya da bireyler çıkabilir. Bu yüzden örgüt-paydaĢ iliĢkilerini takip 

etmek kriz taramasına katkıda bulunabilir.
129

   

Kriz yöneticileri hangi kaynakları tarayacaklarını bilmeden sinyalleri 

arayamazlar.  Sorun yönetimi, risk değerlendirmesi ve paydaĢ iliĢkileri, kriz 

yöneticilerinin ilgi alanındaki örgütsel birimleri içerir. Tablo 2.1.‟de bu 3 fonksiyon için 

izlenmesi gereken potansiyel kriz kaynakları listelenmiĢtir. Bunlar; sorun yönetimi 

kaynakları, risk değerlendirme kaynakları ve iliĢki kaynakları olarak üçe ayrılır.
130
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Tablo 2.1. Ġzlenmesi Gereken Potansiyel Kriz Kaynakları 

 

Sorun yönetimi kaynakları 

 Geleneksel kaynaklar 

- Haber medyası 

o Gazeteler 

o Televizyon haberleri 

o Haber ve iĢ dergileri 

- Ticari dergiler 

- Bildiriler 

- Kamuoyu yoklamaları 

- PaydaĢlar 

- Tıbbı ve bilimsel yayınlar 

- Hükümet duyuruları 

- Kamuoyu uzmanları 

 Çevrimiçi kaynaklar 

- Haber ve iĢ siteleri 

- Çevirimi gazete, dergi ve ticari yayınlar 

- ArĢivler 

- Haber grupları 

- Ġnternet Siteleri 

Risk değerlendirme kaynakları 

 Toplam kalite yönetimi 

 Çevresel kriz etkileri 

 Kanuni yükümlülük denetimleri 

 ÇalıĢan tazminatlarının etkileri 

 Borç yükümlülüklerin etkisi 

 Kriminal etkiler 

 Finansal denetimler 

 ĠĢ güvenliği ve iĢ kazası kayıtları 

 Doğal felaketlerin etkileri 

 Ürünlere olan müdahalelerin etkisi 

 Ahlaki ortam araĢtırmaları 

 KiĢisel davranıĢ incelemeleri 

ĠliĢki kaynakları 

 Hissedarların önerileri 

 Kurumsal sosyal performans 

 PaydaĢ Ģikâyetleri ve araĢtırmaları, halk eleĢtirileri 

 

Kaynak: Coombs, W. Timothy, Ongoing Crisis Communication, Sage Publications, U.S.A. , 1999, s. 23. 



47 
 

3.2. Krize Hazırlık ve Önleme 

Krize hazırlık ve önleme aĢaması, krizin ortaya çıkarabileceği zararı önlemek 

amacıyla örgütün birim, bölüm ve çevresini bozulmanın ortaya çıkaracağı zararın 

etkilerinden korumaya yönelik faaliyetleri içeren süreçtir. Yöneticinin krizi yönetme 

becerisi, krizin belirtilerine karĢı alacağı tedbirlerle ve öngörülerindeki isabet 

derecesiyle yakından ilgilidir. Eğer yönetici muhtemel krizi ve boyutlarını önceden 

sezebiliyor ve gerekli önlemleri alabiliyorsa krizden kaçınmak mümkün 

olabilmektedir.
131

  

Örgütte erken uyarı sinyallerinin belirlenmesi, krizin ortaya çıkmasını 

engellemek için yeterli olmayabilir; bu sinyallerin izlenerek belirlenmesi kadar, iyi bir 

Ģekilde değerlendirilmesi gerekir. Uyarı sinyallerinin değerlendirilebilmesi ise örgütün, 

gerekli hazırlık ve koruma mekanizmalarını kurmasına bağlıdır.
132

 Hazırlık ve önlem 

aĢaması olası krizlerin önlenmesi ve bu krizlere karĢı hazırlıklı olunması için yapılması 

gerekenleri içerir.
133

 Kriz yönetimi ekibinin, kriz yönetimi planının ve krizde iletiĢim 

planının oluĢturulması bu aĢamada gerçekleĢtirilmesi gereken faaliyetlerdendir.  

 

3.2.1. Kriz Yönetimi Ekibinin OluĢturulması 

Kriz dönemlerinde krizle baĢa çıkmak amacıyla özel bir ekip oluĢturulur. Kriz 

yönetimine duyarlı her iĢletme böyle bir ekibe ihtiyaç doğmadan, hazırlık ve önleme 

aĢamasında kriz yönetim ekibini belirlemiĢ olmalıdır. DeğiĢik tecrübelere, bilgilere ve 

eğitime sahip kiĢilerden oluĢan bir ekip, daha farklı görüĢ açılarına sahip olabilecek ve 

krizi algılaması kolaylaĢacaktır.  

Kriz yönetimi ekibi; krizlere hazırlıklı olma, mücadele için strateji ve prosedür 

geliĢtirme, geliĢtirilen prosedürlerin uygulanmasını takip etme, kriz anında yön verme 

ve danıĢmanlık yapma görevlerini üstlenmek amacıyla kurulan birimdir.
 134

 Bu ekip; 

genellikle bir avukat, medya iliĢkileri yöneticisi, örgütün farklı departmanlarından 
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teknik uzmanlar, finans/denetim yöneticisi, enformasyon (bilgi) teknolojileri yöneticisi, 

kamu ile ilgili iĢleri yönetecek bir uzmanı içermektedir. Ekibin içerisinde bu Ģekilde 

farklı alanlardan uzman kiĢilerin bulundurulmasının nedeni karar alımı sürecinde bu 

kiĢilerin birbirlerinden farklı becerilerinin kullanılabilmesidir.
135

 

OluĢturulan ekipte aynı zamanda, kriz meydana geldiğinde öncelikleri 

belirleyecek, krizin kontrolünü sağlayacak ve gerekirse sistemi durdurma kararını 

verebilecek olan bir kriz yöneticisi, ekip üyelerini yönlendirecek ve koordinasyonu 

sağlayacak olan bir kriz ekip lideri ve kriz süresince örgüt dıĢıyla iletiĢimi yürütecek 

kriz sözcüleri bulundurulmalıdır. Kriz yönetimi ekibinin yerine getirmesi gereken 

faaliyetler; 
136

 

 Kriz yönetim planının oluĢturulması, 

 Kriz yönetim programının uygulanması, 

 Kriz yönetim planında yer almayan problemlerin ele alınması ve 

değerlendirilmesi, 

 ÇeĢitli kriz durumlarının sezilmesi, 

 Olası kriz durumları için stratejiler ve prosedürler geliĢtirilmesi, 

 Stratejilerin ve prosedürlerin çeĢitli dönemlerde gözden geçirilmesi, 

 Kriz anında yönlendirmenin ve danıĢmanın sağlanması faaliyetleridir. 

Kriz yönetimi ekibinin yukarıdaki faaliyetleri yerine getirmesi için öncelikle 

görevlerin tanımlanması, gerekli bilginin elde edilmesi, becerilerin ve ekip üyelerinin 

özelliklerinin belirlenmiĢ olmasına yönelik bir analiz gerçekleĢtirilmelidir. Söz konusu 

analiz Tablo 2.2.‟de yer almaktadır. 
137
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Tablo 2.2. Kriz Yönetimi Ekibinin Görev Analizi 

Görev Tanımı Bilgi Beceriler Özellikler 

Kriz ekibinin hedeflerine ulaĢmasını 
kolaylaĢtırabilmek için takım Ģeklinde 

çalıĢmak 

1.ÇeĢitli uyuĢmazlık 
tiplerinin çözümünü 

anlamak 

2.Etik bir uyuĢmazlık 

çözümünün unsurlarını 
anlamak 

1.Örgüt temelli 
uyuĢmazlık yönetimini 

sağlayabilme 

2.Etik uyuĢmazlık 

çözümünün bileĢenlerini 
uygulayabilme 

 

1.Örgütsel yatkınlık 

 

Krize karĢı etkili bir örgütsel tepki 

verilmesini kolaylaĢtırmak için kriz 
yönetimi planının uygulanması 

1.Kriz yönetimi planının 

kullanım Ģeklini anlamak 

2.Alanında uzman birinin 

bilgisinden yararlanmak 

3.Stresle baĢa çıkma 
mekanizmasını anlamak 

4.Belirsizlikle baĢa çıkma 

mekanizmasını anlamak 

1.Kriz yönetimi planındaki 

talimatları uygulayabilme 

2.Gerekli bilgileri temin 

edebilme 

3.Stresle baĢa çıkma 
mekanizmasını 

kullanabilme 

4.Belirsizlikle baĢa çıkma 
mekanizmasını 

kullanabilme 

 

 

      

 

                        

1.Stresle baĢa çıkmak 

 2.Belirsizlik toleransı 

 

 

Kriz ekibinin karĢılaĢtığı sorunların 

çözümünde ekipçe karar alınması 

1.Kritik anlarda karar 

verme fonksiyonlarını 
anlamak 

2.TartıĢmanın önemini 

anlamak 

3.TartıĢmaların nasıl 

yapılandırılacağını anlamak 

4.Grup katılımının önemini 
anlamak 

1.Kritik karar verme 

fonksiyonlarını 
uygulayabilme 

2.Uygun tartıĢma 

ortamlarını sağlayabilme 

3.Grup içerisinde 

konuĢmayı sağlayabilme 

 

1.TartıĢmalara açık 

olabilme 

2.Grup içinde 

konuĢmaya gönüllü 

olunması 

Bilgi toplama aracı olarak baĢkalarını 

da dinlemek 

1.Etkin dinleyiciliğin 

adımlarını anlamak 

1.Etkin dinleyiciliğin 

adımlarını uygulayabilme 
 

Kaynak: Coombs, W. Timothy, Ongoing Crisis Communication, Sage Publications, U.S.A. , 1999, s. 65. 
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3.2.2. Kriz Yönetimi Planının OluĢturulması 

Krize hazırlık aĢaması erken uyarı sistemleri ve kriz yönetimi ekibinin yanında, 

iyi hazırlanmıĢ bir “Kriz Yönetimi Planı” gerektirir. Bu aĢama kriz yönetimi planı ile 

birlikte aynı zamanda krize karĢı örgütün zayıf yönlerinin tespit edilmesi, kriz ekibinin 

ve kriz sözcülerinin seçilip eğitilmesi, görevlerin belirlenmesi ve krizde iletiĢim 

sisteminin geliĢtirilmesini kapsamaktadır.
138

 Kriz yönetimi planı, fiziksel bir felaketten 

ziyade bir dizi kriz için hazırlanan bir plandır. Bu plan;  

 Büyük bir kısmı örgütü fiziksel bir felaket kadar ciddi boyutlarda tehdit 

edebilecek düzeydeki bir dizi krizin tanımını yapar. 

 Kriz öncesi dönemde dıĢarıdan görünmeyen pek çok problemi akut döneme 

ulaĢmadan önce çözmenin yollarını gösterir. 

  Kriz yönetimi ekibinin bir krizi akut dönemde nasıl yöneteceğini gösterir. 

 Kriz sonrası dönemde kriz yönetimi ekibine bu dönemin ne Ģekilde 

yönetilebileceğine dair öneriler getirir. 

 Kriz yönetimi ekibinin nasıl oluĢturulacağını gösterir.
 139

 

Kriz yönetimi planı hazırlanırken rollerin ve sorumlulukların anlaĢılır Ģekilde 

tanımlanmıĢ olmasına, planın sıklıkla gözden geçirilmesine ve güncellenmesine, 

içerisinde kriz sonrası için iĢlerin devamına yönelik stratejilerin bulundurulmasına 

dikkat edilmelidir. Planın ayrıca, iĢçi sağlığı ve iĢ güvenliği ile ilgili yasal 

gereksinimlerle uyum içinde olması, örgütün diğer yönetsel planlarını destekler nitelikte 

ve acil durum faaliyetleriyle paralellik içinde hazırlanması sağlanmalıdır. Gerekirse 

basit kontrol listeleri, yardımcı bellekler vb. de plana eklenmelidir.
140

  

Kriz yönetimi planının aĢamaları aĢağıdaki gibi sıralanabilir;
141

 

 Kriz durumlarının listelenmesi ve tanımlanması: Kriz durumunun olabilecek 

en kötü senaryoya göre düĢünülmesi ve çalıĢma yapılması, 

                                                           
138

 Coombs, a.g.e., s. 4. 
139

 Desman, Mark B., “Crisis Management Planning”, Business Continuity Planning-Protecting Your 

Organization’s Life, ed. Ken, Doughty, The Auerbach Best Practices Series, U.S.A, 2001, s. 45.   
140

 York, Steve - Graham, Angus,  “Crisis Management Planning”, Plan to Rehearse the Crisis-Before the 

Crisis Tests the Organization, ed. Ken, Doughty, The Auerbach Best Practices Series, U.S.A, 2001, s. 62. 
141

 Tüz, a.g.e., s. 94. 



51 
 

 Her bir krizle baĢ edebilmek için stratejiler ve taktikler geliĢtirilmesi, 

 Krizden etkilenecek kiĢilerin ve grupların tanımlanması, 

 Kriz ekibinin göreve baĢlaması, 

 Zararı minimize edecek bir kriz iletiĢim planı hazırlanması,  

 Her Ģeyin test edilmesi: Kriz yönetim planının görüntülenmesi ve test 

edilmesi krize hazırlık çalıĢmasının en önemli unsurudur. Çünkü her hangi 

bir olay meydana gelinceye kadar planın etkinliği üzerinde geri bildirim 

alma Ģansı yoktur. 

Kriz döneminde örgüt içi ve örgüt dıĢı iletiĢimin kolaylıkla ve doğru bir biçimde 

yürütülebilmesi için kriz yönetimi planına ek olarak bir kriz iletiĢim planının 

hazırlanması kriz yönetimine destek olacaktır. 

 

3.2.3. Kriz ĠletiĢim Planının OluĢturulması 

Kriz iletiĢim planı; olası bir krizin engellenmesini veya kriz meydana geldiğinde 

örgütün iletiĢim faaliyetlerinin yürütülmesini sağlar. Kriz iletiĢim planı, kriz yönetimi 

planının makro düzeyde ele aldığı konuları mikro düzeyde ele almaktadır. 
142

 Kriz 

döneminde örgüt içindeki mevcut iletiĢim kanalları muhtemelen her zamanki gibi 

çalıĢmayacaktır. Bu nedenle kriz durumu fark edildiği anda krize yönelik iletiĢim de 

baĢlatılmalıdır.
 143

 Örgüt yönetimi çeĢitli gruplara krizlerle ilgili bilgi iletmek 

zorundadır. Bu gruplardan biri örgütte çalıĢan personel, diğer grup örgütle iliĢkili olan 

ve krizlerden dolaylı veya dolaysız yönde etkilenebilecek kiĢilerdir; ortaklar, müĢteriler, 

devlet vb. gibi.. Bu iki grubun dıĢında kendisine bilgi iletilmesi gereken bir diğer 

önemli grup ise medyadır. Medya, örgüt açısından kriz olaylarını topluma iletmekte 

anahtar bir rol oynamakta, toplumun krizlere olan tepkilerini ve düĢüncelerini 

Ģekillendirmektedir. Örgüt yönetimi bir kriz anında bu gruplara gerekli bilgileri 
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sağlamak için kriz iletiĢim planı hazırlamalıdır.
144

 Hazırlanacak kriz iletiĢim planında 

aĢağıdaki politikalara yer verilmelidir:
145

 

• Acil Hasar Analizi: Yönetim kurulu, halkla iliĢkiler, hukuk ve ilgili diğer 

operasyonel bölümlerin üst düzey yöneticileri arasında acil olarak iletiĢim kurulur ve 

hasar durumu belirlenir. 

• Durum Senaryolarının GeliĢtirilmesi: Herhangi bir kriz durumunda bazı Ģeyleri 

görmezden gelme yerine, bütün boyutlarıyla olasılıkları dikkate alarak tartıĢmak, en 

kötü ve en iyi durumlara göre analiz yapmaktır. 

• Ticari Durum Analizi: Krize yönelik bazı Ģeyler söylenmeye baĢlar baĢlamaz, 

hasar analizi komitesi bir güvenlik politikası olarak ortaklarla iliĢki kurup desteğin 

devamını sağlamalıdır. 

• Basına Bilgi Verilmesi: Basın mülakatı, basın toplantısı veya detaylı bir basın 

bülteni hazırlanmalıdır. Krizin özelliğine göre bunlardan biri seçilerek, iletiĢim planı 

basına duyurulmalıdır. 

• Örgüttekilerin Bilgilendirilmesi: Örgütün tüm ana görevlilerinin krize yönelik 

mesajları zamanında almaları sağlanmalıdır. 

• Bilgi AkıĢ Kanalının Belirlenmesi: Tüm medya mensupları, eğilim olarak 

doğrudan üst yönetime ulaĢmak isterler. Bu eğilimi cevaplamak gerekir. Medyaya 

bilgilerin nasıl, nerede ve kim tarafından açıklanacağı belirlenmelidir. 

 

3.3. Krizin Kontrol Altına Alınması ve Hasarın Sınırlandırılması 

Kriz yönetiminin bu safhası, krizin etkilerini hafifletmeyi ve krizin örgütün 

etkilenmemiĢ bölümlerine yayılmasını engellemeyi amaçlamaktadır.
146

 Erken uyarı 

sistemleri aracılığıyla saptanan kriz sinyallerinin harekete geçirdiği önleme 

mekanizmaları, krizi denetim altına alıcı önlemler konusunda yönetime ipuçları 

sağlayacaktır. Erken uyarı sistemleri ile önleme mekanizmalarının uyumlu Ģekilde 
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kullanılması ve bunların sağladıkları verilere uygun hareket edilmesi halinde krizin 

kontrol altına alınma olasılığı yükselecektir.
147

 

Erken uyarı sistemleri herhangi bir zayıflık iĢaretini algıladığında, kriz yönetim 

ekibi alınan sinyalin kaynağını ve nedenini tespit etmekte ve gerekli önlemlerin 

alınmasını sağlamaktadır. Eğer erken uyarı sistemleri, dikkatli bir biçimde, sistematik 

olarak takip edilmezse, bu durumda hazırlık ve önleme mekanizmaları da 

çalıĢmayacaktır. Bu aĢama mümkün olduğu kadar hem ortaya çıkan krize karĢı hazırlık 

aĢamasını, hem de krizi kontrol altına alma aĢamasını içermektedir. Bu yapılmaz ise, 

örgütün yapı ve süreçlerinde daha önceki bozukluklar çok daha fazla büyümeye 

baĢlayabilir ve krizi yönetmek imkânsız hale gelebilir.
148

Bu süreç boyunca krizin 

kontrol altına alınması çabalarıyla birlikte krizin yol açtığı zararları telafi etme amacıyla 

bir hasar sınırlandırma çalıĢması yapılmalıdır. Hasarın sınırlandırılmasındaki amaç, 

krizin etkilerinin daha da büyük boyutlara ulaĢmasını önlemektir.
149

  

Bu dönemde yönetici aynı zamanda, örgütte iĢbirliğinin yeniden sağlanması gibi 

zor ve önemli bir role sahiptir, çünkü olağan Ģartlar artık mevcut değildir ve yönetici 

farklı düĢünmek, farklı karar almak ve esnek davranmak durumundadır. 

Mevcut yönetici iĢsiz kalma korkusuyla paniğe kapılarak yanlıĢ kararlar alabilir. 

Bu nedenle eğer kriz önemli boyutta ise bu yönetici ile baĢarıyı sağlamak zorlaĢabilir. 

Bu koĢullar altında yardım alınması amacıyla örgüte bir kriz yöneticisi veya danıĢmanı 

atamak daha uygun olacaktır. Bununla birlikte atanacak bir karar analisti, yapacağı 

çevre analizinden ve erken uyarı sistemlerinden elde ettiği bilgileri değerlendirerek 

yöneticiye karar almasında yardımcı olacak verileri sunacaktır.
150

 

 

3.4. ĠyileĢme (Denge Durumuna DönüĢ) 

Krizin atlatılması ve krizin yol açtığı hasarın sınırlandırılmasının ardından 

örgütün mümkün olan en kısa zamanda tekrar kriz öncesindeki olağan faaliyetlerine geri 
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dönmesi beklenir. Kriz dönemlerinde örgütsel sistemde görülen bozulmaların 

düzeltilmesiyle ilgili kısa ve uzun dönem içerisinde yapılması gereken çalıĢmalar kriz 

yönetiminin bu aĢamasında gerçekleĢtirilir.
151

  Bu aĢama örgütün kendini 

iyileĢtirmesini; diğer bir ifadeyle denge durumuna geri dönmesini içeren faaliyetlerden 

oluĢmaktadır. 

Krizin ortadan kaldırılmasının ardından krizin örgüt üzerinde yapmıĢ olduğu; -

örgüt üyelerindeki psikolojik sorunlar, -öz savunma artıĢı, -morallerin bozulması, -

iletiĢim kopuklukları vb. gibi pek çok etkinin giderilmesi iyileĢme sürecinde yapılması 

gereken çalıĢmalardandır.
152

Söz konusu çalıĢmalar içerisinde örgütler, tekrar normal 

faaliyetlerine dönebilmelerini sağlayacak, daha önce test edilmiĢ uzun ve kısa dönemli 

programlar geliĢtirir ve uygularlar.
153

 Bu programlarda yöneticilerin krizden çıkıĢa 

yönelik olarak üzerinde durmaları gereken faaliyetlerin neler olduğu, iyileĢtirme 

stratejisinin performansının değerlendirilmesi için ne tür ölçümlerin kullanılacağı ve bu 

aĢamanın sonucunda örgütte iletiĢimi ne Ģekilde sağlayacakları konusunda tasarlamalar 

yapmaları gerekmektedir.
154

 Kriz sonrasında krizin örgütte yarattığı olumsuzlukları 

ortadan kaldırmak ve örgütte yeni bir geliĢim süreci elde edebilmek için aĢağıdaki 

faaliyetler yerine getirilmelidir:
155

 

 

1. Tüm personeli kapsayacak biçimde eğitim planlarının gözden geçirilmesi ve 

sistematik bir eğitim sürecinin baĢlatılması. 

2. Liderler için geliĢtirme programlarının yapılması, 

3. ÇalıĢma ortamının iyileĢtirilmesi, benchmarking yapılması, 

4. BaĢarılı çalıĢanların performanslarından dolayı ödüllendirilmesi, 

5. Toplantılarda kriz süreciyle ilgili olarak çok yönlü değerlendirmeler yapılması, 

6. ÇalıĢanlar düzeyinde yeni becerilerin geliĢtirilmesi ve bu becerileri kullanma 

fırsatlarının çalıĢanlara verilmesinin sağlanması, 
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7. Uzun dönem verimlilik ve etkinlik programı için vizyon ve misyon bildirilerinin 

hazırlanması. 

Bu faaliyetlerin yerine getirilmesiyle birlikte artık örgüt kriz öncesindeki olağan 

faaliyetlerine geri dönmeye hazır duruma gelir. 

 

3.5. Öğrenme ve Değerlendirme 

Krizin ortadan kaldırılması ve iyileĢme sürecinde örgüt üzerindeki olumsuz 

etkilerinin giderilmesinin ardından, yaĢanan krizin değerlendirildiği ve tekrar 

yaĢanmaması için önlemlerin alındığı, derslerin çıkarıldığı en son safhaya geçilir. Kriz 

yönetimi sürecinin son safhası olan öğrenme ve değerlendirme safhası; sürekli araĢtırma 

ve örgütün kendi deneyimlerinden ve geçmiĢte yaĢadığı diğer olaylardan çıkardığı 

derslerin yeniden gözden geçirilmesi ile ilgilidir.
156

 Bu çalıĢmalardaki amaç, kriz 

dönemlerinde alınan karar ve önlemlerin değerlendirilerek ileride karĢılaĢılabilecek 

krizlerle daha iyi mücadele edilmesini sağlamaktır.  

Bu aĢamada yapılanları “hatasız öğrenme” olarak adlandırmak mümkündür.
157

 

Öğrenme ve değerlendirme safhasında önemli olan nokta; örgütün krizden neler 

öğrendiği ve bu deneyimlerini gelecekte yaĢanabilecek bir krizi önceden önlemek için 

kullanabilmesidir.
158

 Bunun sebebi; krizlerin örgüte bir takım zararlar verse bile doğru 

yönetilerek iyi değerlendirdikleri zaman üst yönetime önemli deneyimler 

kazandırabilmeleridir. Kazanılan bu deneyimler sonraki krizler için kullanıldıklarında 

fayda sağlayacaktır. 
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4. KRĠZ YÖNETĠMĠ DEĞĠġKENLERĠ

 

BaĢarılı bir kriz yönetimi uygulaması için iyi bir kriz yönetimi planlaması 

önemlidir. Mitroff ve Pearson, çalıĢmalarında kriz yönetimi için dört değiĢken tespit 

etmiĢtir:
159

 

 

4.1. Kriz Türleri 

Bu değiĢken ile kriz yönetim planının kapsamına değinilmektedir. “Örgüt hangi 

krizlere hazırlıklı olmalıdır?”, “Hangi kriz türleri güvenilir Ģekilde ihmal edilebilir?”, 

“Hangi krizlere hazırlıklı olunması ya da hangi krizlerin ihmal edilmesi konusundaki 

ölçütler ve gerekçeler nelerdir?” gibi sorulara yanıt verilmektedir.
 160

 

Bu kapsamda kriz türleri açısından genel bir ayrım yapıldığında 5 tür krizden 

söz edilebilir:
161

 

 Dışsal Ekonomik Saldırılar: Bunlar doğrudan örgütün ekonomik ve finansal 

refahını tehdit eden dıĢsal saldırılarla ilgilidir. ġantaj, rüĢvet, boykotlar, örgütün 

hileli satın alımları bunlara örnek olarak gösterilebilir. 

 

 Dışsal Bilgi saldırıları: Çoğunlukla örgüt dıĢı kaynaklı ve örgütün özel ve gizli 

bilgilerini hedef alan saldırıları kapsamaktadır. Bu tür saldırılar gizli bilgi 

hırsızlığı ve zararlı söylentileri de içerebilmektedir. 

 

 Arızalar: DemirbaĢ, ana ekipmanlar ve hizmetlerde meydana gelen aksaklıklar, 

stresten kaynaklanan teknisyen hataları, insan hataları ve güvenlik ihlalleri gibi 

arıza ve aksaklıklardır. 

 

 Psikopatoloji(davranış bozuklukları): Sabotaj, ürün tahrifi, yönetici kaçırma, 

cinsel taciz gibi suç içeren faaliyetlerden oluĢmaktadır. 

 
                                                           
 Alt baĢlıklar içerikteki bilgiye ve kriz yönetimi literatürüne göre yeniden düzenlenmiĢtir. 
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 İnsan kaynaklı krizler: ÇalıĢan moralinin düĢük olması, yönetici baĢarısızlıkları 

ve mesleki tehlikelerden kaynaklanmaktadır.   

 

4.2. Krizin Safhaları 

Bu değiĢken, krizin her safhasında gerekli olan faaliyetleri ve yönetim 

sorunlarını göstermektedir. Etkili bir kriz yönetimi kriz türüne bakılmaksızın, bütün 

krizlerin geçtiği 5 ayrı safhayı yönetmeyi gerektirir.
 162

 Bu safhalar daha önce de 

belirtildiği gibi; krizin gelmekte olduğunu bildiren erken uyarı sinyallerinin tespit 

edildiği “sinyal tespiti” safhası; krize karĢı hazırlıkların yapıldığı ve krizin örgüte 

vereceği zararın önlenmesi çalıĢmalarını kapsayan “hazırlık ve önleme” safhası; krizin 

yol açtığı etkileri hafifletmeyi ve neden olduğu zararın yayılmasını engellemeyi 

amaçlayan “krizin kontrol altına alınması ve hasarın sınırlandırılması” safhası; kriz 

sonrasında örgütün olağan faaliyetlerine tekrar dönme çalıĢmalarının yapıldığı 

“iyileĢme” safhası ve son olarak yaĢanan krizden öğrenilenlerin gelecekteki krizlerde 

kullanılması için gerekli çalıĢmaları içeren “öğrenme ve değerlendirme” safhalarından 

oluĢur. Bu safhaların herhangi birinin yönetimindeki baĢarısızlık; krizin ortaya 

çıkmasına ve ardından büyümesine neden olur.  

 

4.3. Krize Sebep Olan Faktörler (Sistemler) 

Bu değiĢken, krizlerin sebeplerini incelemektedir. Krizin kaynağında 5 alt 

değiĢken ve bu değiĢkenlerin etkileĢimleri önemli bir etki olarak görülmektedir. Bu 

değiĢkenler aĢağıdaki gibi sıralanabilir;
163

 

 

 Teknoloji; iĢ için gerekli makine ve ekipmanlar, ürünün ortaya koyulması ya da 

hizmet üretimi için gerekli süreci oluĢturmaktadır.
164

 Teknoloji, günümüzde 

büyük ya da küçük boyutlu bütün örgütler tarafından kullanılan bir olgudur. 

Ancak teknolojik altyapı, insanların kullanımında olması dolayısıyla insan 
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kaynaklı hatalardan olumsuz yönde etkilenebilir. Bununla birlikte, örgütler için 

önemli olan iletiĢimi kolaylaĢtıran ve hızlandıran teknoloji, yine çeĢitli 

sebeplerle bu iletiĢimin kopmasına yol açabilir. Bu sorunlar örgütü krize 

taĢıyabilecek kadar ciddi boyutlara ulaĢabilir.
165

 

 

 Örgütsel yapı; örgüt içerisindeki formel güç yapısını tanımlayan 

örgütsel haritayı içerisine almaktadır. Etkili olunabilmesi için 

çalıĢanlardan beklenen kriz yönetimi faaliyetlerinin, çalıĢanların sürekli 

faaliyetleri, rolleri ve sorumlulukları ile birleĢtirilmesi gereklidir.
166

 

Örgütün çeĢitli alt sistemlerinin birbirleriyle olan etkileĢimini 

kavrayabilmek için örgüt yapısı dikkate alınmalıdır.
167

 

 

 İnsan kaynaklarının seçimi; çalıĢanın, yaptığı iĢin gerektirdiği 

özelliklere sahip olmasıyla ilgilidir. Etkili bir kriz yönetimi için 

çalıĢanlardan beklenen kriz yönetimi faaliyetlerinin, onların mevcut 

görev ve sorumluluklarına entegre edilmesi gerekmektedir.
168

 Kriz 

aĢamasında, iĢletme için en önemli kaynak insan kaynağı olacaktır. 

Ġnsan kaynağı doğru biçimde seçilip kullanılabildiği ölçüde kriz süreci 

baĢarıyla sonuçlanabilecektir.
169

 

 

 Örgüt kültürü; örgüt içinde kabul görülebilir davranıĢları düzenleyen, 

yazılı ve sözlü bir ifadesi olmayan kurallar bütünü olarak tanımlanır.
170

 

Bir kurumun kriz planları ve stratejileri ne kadar güçlü ve tutarlı olursa 

olsun, kurumun iç çevresini teĢkil eden çalıĢanların desteğine, güvenine 

ve bağlılığına dayanmadıkça baĢarılı olamaz. Örgütsel amaçların 

benimsenmesi, örgüt kültürünün içselleĢtirilmesi, yüksek oranda bir 

moral ve çalıĢma isteği ve örgüte aidiyet duygusu; çalıĢanların maddi ve 
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manevi yönden tatmin edilmelerini ve pozitif yönde motive edilmelerini 

sağlayacaktır.
171

 

 

 Psikolojik etkiler; kriz halinde paydaĢların ve örgütün bilinçsiz duygusal 

tepkilerini kapsamaktadır. Etkili bir kriz yönetimi krizin psikolojik 

etkilerini de yönetmeyi gerektirmektedir.
172

 Mitroff, psikolojik etkiler ve 

örgüt kültürü değiĢkenlerini, yönlendirmesi en zor olan alt değiĢkenler 

olarak belirtmekte ve bu değiĢkenleri “örgütlerin kriz yönetimi 

performansındaki en kritik belirleyiciler” olarak nitelendirmektedir.
173

 

 

4.4. PaydaĢlarla ĠletiĢim 

PaydaĢlar, kurumda meydana gelen krizi etkileyen ve bu krizden etkilenen 

taraflardan oluĢmaktadır. Bu nedenle kriz öncesinde ve kriz sonrasında paydaĢlarla 

iletiĢim içerisinde olunması ve iyi iliĢkiler kurulması örgüt açısından önem taĢımaktadır.  

PaydaĢlar örgüt içinden ve örgüt dıĢından pek çok tarafı kapsar. Söz konusu 

taraflar; belediyeler, eyaletler, ulusal ve uluslar arası sivil toplum örgütleri, emniyet 

kuvvetleri, ordu v.s. gibi taraflardan oluĢabilir. PaydaĢlarla ilgili kilit nokta; örgütün, 

önemli bir krizin ortasında ihtiyaç duyacağı yeteneklerini geliĢtirmesi ve 

fonksiyonlarının sorunsuz iĢlemesini sağlaması için paydaĢlarıyla arasındaki iliĢkiler 

üzerine yıllarca çalıĢmasının gerekliliğidir.
174

  

Örgütsel krizlerin doğası, genellikle krizlerin örgütlerin sınırları dıĢına 

yayılmasına sebep olur. Herhangi bir kriz güçlenmeye baĢladığında, bu krizden 

etkilenen örgütün baĢarısı ya da baĢarısızlığı üzerinde etki sahibi bireyler, gruplar ya da 

örgütler genellikle hızlıca yaklaĢan tehlikeyi erken fark ederler. Bu gruplar; paydaĢlar, 

tedarikçiler, müĢteriler, rakipler, devlet kurumları, yargı ya da medya birimleri olabilir. 

Hatta öngörülemeyen ve bilinmeyen gruplar krizin dıĢa açılmasıyla, örgütsel kriz 
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senaryoları içinde kritik oyuncular halini alabilir. Bu nedenle örgütler; geniĢ bir 

yelpazedeki kilit paydaĢlarla gayri resmi ittifaklar kurmak ve tepki yeteneğini 

geliĢtirmek için her türlü krize karĢı ortak bir çalıĢma ortamı oluĢturmak için fırsat 

oluĢturmalıdırlar. Söz konusu paydaĢlar, sunabilecekleri uzmanlıklarına ya da 

bilgilerine göre seçilmelidirler, çünkü iyi hazırlanmıĢ örgütlerde, kritik paydaĢlar 

hakkında yapılan tahminler kriz yönetim planını kontrol etmektedir. Bazı durumlarda, 

örgütlerin içindeki kriz yönetiminden sorumlu kiĢiler, örgütün kriz yönetimi stratejisini 

oluĢtururken örgüt dıĢındaki ilgili paydaĢlara da danıĢırlar. Krize hazırlıklı örgütler 

ayrıca dıĢarıdaki kritik paydaĢları, direk olarak örgütün kriz yönetimi planı ve 

benzetimlerine dâhil ederler. Bu durumun faydaları daha serinkanlı kararlar, daha net 

düĢünme yeteneği, geliĢmiĢ kaynak eriĢimi ve örgüt ve paydaĢları için daha yumuĢak 

bir iyileĢme halidir.
175

 

 

5. BĠRLEġTĠRĠLMĠġ KRĠZ YÖNETĠMĠ PLANI
 

Yukarıda belirtilen, kriz türleri, krizin safhaları, krize sebep olan faktörler ve 

paydaĢlarla iletiĢim adı altında toplanan dört değiĢkenin birbirleri arasındaki olası 

karĢılaĢma ve etkileĢimleri ġekil 2.1.‟de yer almaktadır. Esas itibariyle her kriz bu 

faktörlerin farklı bir karmasını içermektedir. BirleĢtirilmiĢ bir kriz yönetimi planı, 

birbirinden farklı olan bu dört faktörün ana kriz programını ne Ģekilde etkilediğini 

gözden geçirmeli ve tanımlamalıdır.
176

 

BirleĢtirilmiĢ kriz yönetimi planı içinde krizi önlemeye yönelik 5 faaliyet türü yer 

almaktadır:
177

 

 

 Üst yönetimin stratejik düzeydeki faaliyetleri: Bu faaliyetler örgütteki 

hâkim felsefenin değiĢimini gerektirmektedir. Örgütler, kriz yönetimini 

bir maliyet olarak görmek yerine, ürün ve üretim sistemlerinin güvenini 
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temin etmek ve rakiplerine karĢı önemli avantajlar yakalayabilmek için 

kriz yönetimini stratejik bir zorunluluk olarak görmelidir.  

 

 Kriz yönetimi ekibinin kurulması: Bu faaliyet grubu farklı bölüm ve 

görev bölgelerinden yönetici ve idarecilerden oluĢan bir kriz yönetimi 

ekibinin kurulmasını gerektirir.  

 

 Değerlendirme ve tanıya yönelik faaliyetler: Krizi önleme çabalarının 

üçüncü grubunu oluĢturan bu faaliyetler, krizin yol açtığı tehditler, kriz 

döneminde borçlanmalara gidildiyse bu borçların yasal ve finansal 

denetimleri gibi değerleme ve tanı araçları ile süreçleri içermektedir. 

 

 ĠletiĢim faaliyetleri: Bu grup, örgütlerin gerek örgüt içinde gerek örgüt 

dıĢında iletiĢim faaliyetlerini nasıl yönettikleri ve örgüt ile paydaĢları 

arasında ne tür bir bilgi akıĢı olduğu ile iliĢkilidir. 

 

 Psikolojik ve kültürel faaliyetler: Kriz önleme çabalarından 

sonuncusunu oluĢturan bu tür faaliyetler; korku, Ģüphe, kaygı, v.s gibi 

insan psikolojisine yönelik konular ile ilgilidir, bu nedenle öznel ve 

uygulanması zor bir faaliyet türüdür. 
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Krizin Safhaları 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                        Krize sebep olan faktörler (sistemler) 

                                        

 

ġekil 2.2. BirleĢtirilmiĢ Kriz Yönetimi Planı ve Kriz Yönetimi DeğiĢkenleri 

Kaynak: Pheng, L. Sui - Ho, David, K.H. - Ann, Y. Soon, „„Crisis Management: A Survey of Property 

Development Firms‟‟, Property Management, c. 17, sy. 3, 1999, ss. 231-251, s. 234. 
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kaynaklarının 
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Psikolojik etkiler

 

Hazırlık/Önlem 
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ĠyileĢme 
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Öğrenme 
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Bireyler 
Çıkar gurupları 

Kurumlar 

Emniyet 
Medya 

 

Kriz türleri: 

DıĢsal ekonomik saldırılar 
DıĢsal bilgi saldırıları 

Arızalar 

Psikopatolojik faktörler 
Ġnsan kaynaklı faktörler 

Krizi önlemeye yönelik faaliyetler: 

Üst yönetimin stratejik düzeydeki 
faaliyetleri 

Kriz yönetimi ekibinin kurulması 

Değerlendirme ve tanıya yönelik 
faaliyetler 

ĠletiĢim faaliyetleri 

Psikolojik ve kültürel faaliyetler 
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ġekil 2.2; teknolojik faktörler, örgütsel yapı, insan kaynaklarının seçimi, örgütsel 

kültür ve psikolojik etkiler alt-değiĢkenlerinin arasındaki iliĢkiyi göstermektedir: 

 En iç katman, yani teknoloji alt-değiĢkeni, iĢi yapan donanım ve makine ile bir 

ürünün üretimi ya da bir hizmetin gerçekleĢtirilmesi için gereken süreç adımlarını içerir. 

Bir dıĢta yer alan katman olan örgütsel yapı alt-değiĢkeni ise örgütteki resmi güç 

yapısını gösteren organizasyon Ģemasını içerir. Ġnsan kaynakları faktörü alt-değiĢkeni 

olarak nitelendirilen katman ise görece daha az fark edilebilir bir yapıdadır. Bu alt-

değiĢken; iĢ gereksinimleri ile çalıĢan kiĢi arasındaki uyumu ve boĢlukları iĢaret eder. 

Bu değiĢkene göre; etkili olmak için, çalıĢanlardan beklenen kriz yönetimi aktiviteleri, 

çalıĢanların normal Ģartlardaki aktivite, görev ve sorumlulukları ile örtüĢmelidir. En 

dıĢtan bir önceki katmandaki alt değiĢken, yani örgütsel kültür ise genellikle görülmez 

ya da doğal karĢılanır. Bu alt-değiĢken örgüt kültürünü, yani örgüt içerisinde kabul 

edilen tavır ve davranıĢları yöneten yazılı veya sözlü olmayan kurallar bütününü niteler. 

En dıĢta yer alan katmanda ise, bir kriz anında örgüt ve paydaĢları tarafından verilen 

bilinçsiz duygusal tepkileri içeren “psikolojik etkiler alt-değiĢkeni” bulunmaktadır. 

Etkili bir kriz yönetimi, krizlerin psikolojik etkilerinin yönetimini de 

gerektirmektedir.
178

 

BirleĢtirilmiĢ kriz yönetimi planında yer alan bu değiĢkenlerle birlikte kriz 

sürecinin safhaları, kriz türleri, bu kriz türlerine yönelik olarak gerçekleĢtirilen önleyici 

faaliyetler ve kriz yönetiminin olmazsa olmaz parçası olan paydaĢlarla iletiĢim 

faaliyetlerinin, hem kendi aralarında hem de birbirleriyle etkileĢiminin göz ardı 

edilmemesi etkili bir kriz yönetimi için yapılacak çalıĢmalarda fayda sağlayacaktır. 

 

6. ÖRGÜTLERĠN KRĠZE HAZIRLIK DÜZEYLERĠ 

BirleĢtirilmiĢ kriz yönetimi planı yaklaĢımı; türler, safhalar, krize sebep olan 

faktörler ve paydaĢlarla iletiĢim Ģeklindeki kriz yönetiminin 4 temel değiĢkeninin 

birbirleriyle olan potansiyel örtüĢme ve etkileĢimine açık ve sistematik bir Ģekilde iĢaret 

etmelidir. Bu dört değiĢkeninin her biri için örgütsel faaliyetler incelenerek; “krize 
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yakalanmaya eğilimli, krize hassas(yatkın), krize göre ayarlanmıĢ, krize dayanıklı ve 

krize hazırlıklı” Ģeklinde 5 seviyeden oluĢan bir krize hazırlık düzeyi sınıflandırması 

yapılabilir.
179

 

Örgütlerin krize hazırlık düzeyleri kriz öncesinde olası bir krize ne derecede 

hazırlıklı olduklarını anlamaya yönelik bir sınıflandırmadır. Bu sınıflandırma içerisinde 

kriz yönetimi değiĢkenlerinin içeriğinde yer alan; erken uyarı sistemleri 

bulundurulması, kriz ekibi oluĢturulması, kriz yönetimi planı bulundurulması vb. gibi 

kriz yönetimine iliĢkin faaliyetlerin yerine getirilme düzeyine göre bir hiyerarĢi 

oluĢturulmuĢtur.  Bu Ģekilde sınıflandırılan örgütlerin, krize hazırlık düzeyleri içerisinde 

ilk grup krize en az hazırlıklı düzeydedir. Sonraki düzeylerin her biri genellikle ilave 

olarak bir önceki düzeylerin kriz yönetimi kapasitelerini de içermektedir. 

Buna göre örgütlerin krize hazırlık düzeyleri aĢağıdaki gibi sıralanabilir: 
180

 

 

1. Düzey: Krize Yakalanmaya Eğilimli Örgütler: Bu tip örgütler, temel krizleri 

fark etmek için nerdeyse hiçbir erken uyarı sistemine sahip değildirler. Krizle 

karĢılaĢılmadan önce kriz yönetimi planı genellikle bulunmamaktadır ve bir 

iyileĢtirme sistemi kurulmamıĢtır. Böyle örgütler durumu gözden geçirme 

amaçlı toplantılar uygulamadıkları için geçmiĢte yaptıkları hatalardan ders 

almazlar. Yapılan araĢtırmalara göre krize yakalanmaya eğilimli örgütlerde 

çalıĢan bireyler, diğer düzeylerde yer alan örgütlerde çalıĢan bireylere göre 

inkâr, tanımama, katılaĢma gibi savunma mekanizmalarını kullanmaya daha 

meyillidirler. Bunun nedeni ise bu örgütlerde insan kaynaklı sorunlara ve 

örgütsel geri bildirimlere önem verilmiyor olmasıdır. 

 

2. Düzey: Krize Hassas (krize yatkın) Örgütler: Krize hassas örgütler bir önceki 

düzeydeki örgüt tipine göre daha avantajlı bir örgüt tipidir. Bu düzeydeki 

örgütler daha hazırlıklı olmalarına rağmen hala kriz çeĢitlerine karĢı zayıf 

kalmaktadırlar. Krize yatkın örgütlerin doğal yollu ya da insan kaynaklı yıkım 
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çeĢitleri için kapsamlı yönetimi planları bulunmasına rağmen, diğer kriz türleri 

için plan ya da hazırlıkları bulunmamaktadır. Örneğin; ne dıĢsal ekonomik 

saldırılara, ne de dıĢ kaynaklı bilgi saldırılarına karĢı bir planlamaları yoktur.  

 

3. Düzey: Krize Göre AyarlanmıĢ Örgütler: Ġkinci düzeydeki krize hazırlık 

türüne ek olarak; üçüncü düzeydeki örgütler sınırlı sayıdaki yıkım ve bozulmalar 

için hazırlanan kriz yönetimi planına ve bu tip krizlere yönelik prosedürlere 

sahiptirler. Örneğin; bilgisayarların arızalanması, ciddi kullanıcı hataları, 

güvenlik ihlalleri vb. gibi.. Bu düzeydeki örgütler; „örgütümüzün büyüklüğü bizi 

büyük krizlerden korur‟, ‟mükemmel ve iyi yönetilen örgütler krize uğramazlar‟, 

„kriz yönetimi, bütçemizin yetemeyeceği bir lükstür‟ gibi düĢüncelere sahip 

olabilmektedir. Bu örgütler, krize katkıda bulunan, krize sebep olan faktörler adı 

altında incelediğimiz faktörlerin bir kısmını göz önünde bulundurmadıkları için 

karmaĢık iliĢkilerin önemi üzerinde durmazlar. 

 

4. Düzey: Krize Dayanıklı Örgütler: Krize dayanıklı örgütlerde, tanımlanmıĢ 

kriz türleri ve önleyici faaliyetler hususunda kesin düzelmeler sunulmamakla 

birlikte, kriz safhalarının yönetiminde düzenlemeler yapılmıĢtır. Bu düzey 

örgütlerde, kriz yönetimi çabaları krizin ilk aĢamalarında da son aĢamasındaki 

kadar somutlaĢtırılabilmektedir; yani kriz yönetimi sürecinin aĢamalarına 

yönelik kriz yönetimi planları ve prosedürleri mevcuttur. Ayrıca kriz etkisini 

hafifletmeye yönelik planlara ek olarak krizi engelleme ve tespit amaçlı planlar 

da yer almaktadır. Bu çabalar, bu tip örgütlerin kriz yönetiminin ileriye dönük 

önlemler alabilme özelliğini de kullandıklarını göstermektedir. Krize dayanıklı 

örgütlerin diğer bir özelliği ise, daha önce sayılan örgütlerden farklı olarak, kriz 

yönetimi faaliyetlerini kolaylaĢtırma ve biçimlendirme sorumluluğunu alabilen 

kriz yönetimi ekipleri oluĢturmuĢ olmalarıdır. 

 

5. Düzey: Krize Hazırlıklı Örgütler: Krize hazırlıklı örgütler, büyük krizlerin 

sebeplerinin ve bu krizlere karĢı alınacak önlemlerin yer aldığı kritik sistemleri 

açık bir Ģekilde hesaba katan plan ve prosedürler bulundurmaktadır. Krize 
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hazırlıklı örgütler, temelde yatan örgütsel kültürün krize etkisinin olumsuz 

olduğu kadar olumlu da olabileceğinin farkındadırlar. Krizin sadece teknik 

nedenlerden kaynaklandığını savunmamaktadırlar; insana, örgütten ve 

çalıĢanlardan gelen geri bildirimlere duyarlı yapıdadırlar. Bu örgütlerde insan 

kaynaklı meseleler için de açık bir Ģekilde programlar hazırlanmıĢtır.  
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ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 

TÜRKĠYE’DEKĠ KRĠZLERĠN TARĠHSEL GELĠġĠMĠ VE YÖNETĠMĠ 

 

Ekonomik kriz, ekonomide aniden ve beklenmedik bir Ģekilde ortaya çıkan 

olayların makro açıdan ülke ekonomisini, mikro açıdan ise firmaları ciddi anlamda 

sarsacak sonuçlar ortaya çıkarmasıdır.
181

 

1929 Dünya Ekonomik Krizi‟ne kadar her on ya da on beĢ yılda bir stagnasyon 

(durgunluk) krizi yaĢanırken, Ġkinci Dünya SavaĢını izleyen yıllarda, enflasyon olgusu 

ön plana çıkarak 1970‟li yıllardan itibaren hem enflasyon hem de durgunluğun 

(stagnasyon) bir arada yaĢandığı stagflasyonla (durgunluk içinde enflasyon) karĢı 

karĢıya kalınmıĢtır.
182

   

Ekonomi tarihinden elde edilen bilgilere göre, ilk ciddi enflasyon olayı, 16. yy 

Avrupası‟nda ortaya çıkmıĢtır. Amerika‟nın bulunmasının ardından Orta Amerika‟nın 

Ġnka ve Aztek Uygarlıklarına son veren Ġspanyolların, getirmiĢ oldukları altınlar 

fiyatları harekete geçirmiĢ ve ilk enflasyon olayını yaratmıĢtır. Türkiye‟de ise 1939 

yılında baĢlamıĢ olduğu kabul edilen enflasyon, o dönemden bu döneme kadar halen 

süregelmektedir.
183

 

ÇalıĢmanın bu bölümünde ülke ekonomisinin yaĢadığı krizlere ve bu krizlerin 

çıkıĢ noktalarına değinilecektir. 

 

1. 1929 KRĠZĠ VE YÖNETĠMĠ 

Türkiye Cumhuriyeti ekonomik krizle ilk kez 1929‟da yaĢanan ve bütün dünyayı 

etkisi altına alan, „Büyük Buhran‟ olarak da anılan 1929 Krizi ile tanıĢmıĢtır. Bu krize 

Türkiye ekonomisinin kendi sıkıntıları ve ayrıca taksitlerinin ödenmesi gereken 
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Osmanlı Devleti‟nin borçları da eklendiğinde ciddi bir kriz yaĢanmıĢ ve Türk parasının 

değeri düĢmüĢtür. 

 

1.1. Kriz Dönemi 

1920‟li yıllara geliĢmiĢ ülkeler bazında bakıldığında Amerikan ekonomisinin 

çok iyi bir performans sergilemekte olduğu görülebilir; Birinci Dünya SavaĢı‟nın 

acılarını geride bırakıp yeniden yapılanmaya ağırlık veren Amerika‟da yoğun bir 

teknoloji ve üretim patlaması yaĢanmaktaydı. Otomotivden enerjiye kadar, pek çok 

sektörden her gün yeni bir buluĢun haberi gelmekteydi.
184

 Yine, Birinci Dünya 

SavaĢı‟ndan oldukça karlı Ģekilde ayrılmıĢ olan Ġngiltere‟de de verimli bir dönem 

yaĢanmaktaydı. SavaĢ yıllarında tüketim mallarına olan talebin durması, savaĢ 

sonrasında yerini talep artıĢlarına bırakması, hızla artan talebin, yapılan güçlü yatırım 

harcamaları ile desteklenmesi 1918-1920 yılları arasında Ġngiliz ekonomisinde bir refah 

döneminin yaĢanmasını sağlamıĢtır.
185

 

1920‟li yıllarda yaĢanan bu refah ortamının en önemli unsurlarından biri „seri 

üretim‟e geçilmiĢ olmasıdır:
186

Birinci Dünya SavaĢı‟ndan sonra ünlü otomobil 

sanayicisi Henry Ford ve General Motors‟tan Alfred Salon, dünya otomotiv sanayisini, 

yüzlerce yıldır Avrupalı firmaların öncülüğünde yürüyen „emek-sanat‟ ağırlıklı üretim 

tarzından, „seri üretim‟ çağına taĢımıĢlardır.
187

 Bu buluĢ sayesinde üretim katlanmıĢ ve 

ülkedeki otomobil sayısı kısa bir sürede altı milyondan yirmi yedi milyona yükselmiĢ, 

otomobil fiyatları düĢmeye baĢlamıĢtır.
188

 

Batılı devletlerde bu geliĢmeler yaĢanırken Türkiye‟ye bakıldığında durum diğer 

ülkelere nazaran daha farklıdır. Osmanlı Ġmparatorluğu‟nun yıkılmasından sonra 

kurulan genç Türkiye Cumhuriyeti gerek ekonomik yapısı, gerek Birinci Dünya 
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SavaĢı‟nın sebep olduğu tahribat ve galip devletlere ödenmesi gereken borçlar 

nedeniyle sıkıntılı bir dönem geçirmektedir. 

Birinci Dünya SavaĢına kadar, Türkiye‟deki iktisadi faaliyetler genellikle 

Avrupa sermayesi tarafından yürütülmüĢtür. Bütün ticaret ve sanayi iĢletmeleri, 

özellikle kömür ve tekstil sektörleri tamamen yabancı sermayenin eline geçmeye 

baĢlamıĢ ve açık pazar haline gelen ülkede yabancı sermaye; genellikle devlet 

güvencesinin bulunduğu altyapı yatırımlarına yönelmiĢtir.
189

 Birinci Dünya SavaĢı 

sonrasında galip devletlerin, yenilen devletlere Ģartları çok ağır antlaĢmalar 

imzalatmaları ekonomik ve siyasal iliĢkilerin çıkmaza girmesine sebep olmuĢtur. SavaĢ 

sonrasında uluslar arası piyasalarda fiyatlar hızla düĢmüĢ ve 1921 yılında savaĢ 

sonrasının ilk ekonomik bunalımı ortaya çıkmıĢtır. 1922-1925 yılları arasındaki dönem 

dünya ekonomisinde tekrar bir canlanma dönemi olmuĢ fakat; 1926-1927 yıllarına 

gelindiğinde, bazı ülkeler için durgunluk dönemi yaĢanmasına rağmen dünya 

ekonomisinde genellikle hızlı bir geliĢme görülmüĢtür.
 190

 

 

1.2. Krizin Yönetimi ve Alınan Önlemler 

SavaĢtan yeni çıkmıĢ ve pek çok maddi güçlüklerle kurulmuĢ olan dönemin 

Türkiye Cumhuriyeti‟nde geliĢmiĢ bir sanayiden bahsetmek mümkün değildi. Tarım 

sektörü de savaĢın vermiĢ olduğu zararlardan, ilkellikten ve vergilerden dolayı çökmüĢ 

durumdaydı. Bunun yanı sıra Osmanlı‟dan kalan borçlarla birlikte halkın yoksulluğu da 

en yüksek noktalara ulaĢmıĢtı.
191

 Bu nedenle, yeniden kuruluĢ çabaları arasında 

öncelikle ele alınan sorunlardan biri iktisadi kalkınma sorunu olmuĢtur. 

Milli Mücadele sonunda imzalanan Lozan AntlaĢması ile Batılı devletlerin Türk 

ekonomisi üzerindeki kontrolleri kaldırılmıĢ, Türkiye Cumhuriyeti‟nin bu ilk yıllarında 
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ekonominin nasıl bir yapı içerisinde geliĢeceği 1923 yılında Mustafa Kemal PaĢa 

baĢkanlığında toplanan Türkiye Ġktisat Kongresi‟nde Ģekillenmeye baĢlamıĢtır. Ġzmir‟de 

yapılan kongreye çiftçi, tüccar, sanayi temsilcileri ve çalıĢanları, Ģirket temsilcileri, 

banka, borsa ve diğer iktisadi kurum temsilcilerinden oluĢan toplam 1135 kiĢi 

katılmıĢtır.
192

 

Kongrede alınan belli baĢlı mali kararlar Ģunlardır:
 193

 

1. AĢar‟ın kaldırılarak yerine yeni bir verginin ihdası, 

2. Reji idaresi‟nin lağvedilmesi, 

3. Tütün üretimi ve ticaretin serbest olması, 

4. Temettü vergisinin değiĢtirilmesi, 

5. Gümrük politikasının ticaret, tarım ve sanayiyi geliĢtirecek Ģekilde yeniden 

düzenlenmesi, 

6. Ġç gümrüklerin kaldırılması, 

7. Ağnam‟ın tahsil usulünün düzenlenmesi, 

8. TeĢvik-i Sanayi Kanunu‟nda yer alan vergi bağıĢıklıklarının geniĢletilerek 

uygulanması. 

Misak-ı Ġktisadi olarak da bilinen, Birinci Ġktisat Kongresi‟nde özel 

giriĢimcilerin desteklenmesi, yatırımcılara kredi sağlayacak bankaların kurulması, 

hammaddesi yurt içinde olan endüstri kollarının kurulması, günlük tüketim mallarına 

öncelik verilmesi, önemli kuruluĢların millileĢtirilmesi ve Türkiye‟nin kendi 

limanlarında kabotaj hakkını kullanması gibi kararlar alınarak yeni hükümetin mali ve 

iktisadi politikasının temelleri atılmıĢtır.
194
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1930 yılından sonra tüm dünyada, devletçi, müdahaleci ve korumacı politikalara 

yönelmeler baĢlamıĢtır. 1930 yılı baĢında, ekonomik bunalıma karĢı alınan önlemler iki 

amaca yöneliktir: 195 

 Kamu harcamalarını kamu gelirlerine uygun olarak  dengelemek. 

 DıĢ alıma sınırlamalar getirerek, dıĢ ticaretin açık değil, fazla vermesini 

sağlamak.  

Krizden etkilenen ülkeler, alıĢılmıĢ olan klasik görüĢün tersine devletin 

ekonomiye müdahalesini zorunlu gören Keynesyen görüĢ olarak ifade edilen 

politikalara baĢvurarak bunalımdan kurtulma yolunu seçmiĢlerdir. Dünyadaki bu 

geliĢimden,  Türkiye de etkilenmiĢ ve politikasını bu yönde değiĢtirmiĢtir.
196

 

Bu dönemde bir yandan paranın değerini stabilize edecek, dıĢ ticaret dengesini 

kuracak önemli kararlar alınırken diğer yandan ekonomik kurumsallaĢma çabalarına hız 

verilmiĢtir.
197

 Bu çalıĢmalar neticesinde birçok yeni kurum oluĢturulmuĢ, kanunlar 

çıkarılmıĢ ve bir dizi önlem alınmıĢtır: 

 

 Ġlk kurumsallaĢma, T.B.M.M (Türkiye Büyük Millet Meclisi) baĢkanı Kazım 

Özalp baĢkanlığında Milli Ġktisat ve Tasarruf Cemiyetinin kurulması ile 

olmuĢtur. Bu cemiyetin temel amacı, halkı tasarrufa ve yerli malı kullanımına 

teĢvik etmekle birlikte, aynı zamanda yerli mallarının üretimini, kalitesini 

artırmak olmuĢtur.
 198

   

 

 8 Haziran 1929‟da ulusal sanayinin, dıĢarıdan gelenlerin rekabet güçlerine karĢı 

korunabilmesini amaçlayan „Milli Sanayi Korunma Kanunu‟ kabul edilmesi 

dönemin önemli geliĢmeleri arasında bulunmaktadır. Bu kanunun ardından 

1424-1425 sayılı, Ġcra ve Ġflas Kanunu kabul edilmiĢtir. 
199
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 Alınan tasarruf tedbirlerine rağmen devlet gelirlerinin düĢük düzeyde olması 

nedeniyle, 30 Kasım 1930 yılında „Ġktisadi Buhran Vergisi Kanunu‟ yürürlüğe 

girmiĢtir. Bu kanun ile hükümet, kamu ve özel sektörde çalıĢan tüm “Hizmet 

Erbabı”nın gelirlerini kazanç grupları itibariyle vergiye tabi tutmuĢtur.
200

 

 

 Yine, 1930 yılında Merkez Bankası kurulmuĢ ve Türk Parasını Koruma Kanunu 

TBMM‟de kabul edilmiĢtir. 1931 yılında ise ithalata kota konulması ve ihracatın 

denetlenmesi hakkında çıkan kanunla korumacılığın ilk adımları atılmıĢtır.
201

 

Devletçilik uygulamaları sonucunda, Sümerbank, Etibank, Madencilik Bankası 

gibi önemli yatırımları gerçekleĢtiren bankalar, Ģeker, dokuma, kağıt sanayi iĢletmeleri 

kurulmuĢ; geniĢ ölçüde demiryolu, Ģose ve liman inĢaatlarının gerçekleĢtirilmiĢtir.
202

  

 Devletçilik uygulamalarının önemli giriĢimlerinden biri olan Sümerbank‟ın 

faaliyetleri; 3 Haziran 1933‟te Sümerbank Kanunu‟nun kabul edilmesiyle 

baĢlamıĢtır.
203

 

Sümerbank, siyasal kadroyla özel kesimin üzerinde uzlaĢtığı devletçilik modelini 

simgelemiĢ ve devlet eliyle sanayileĢme çabasının planlanmasını ve uygulanmasını 

üstlenmiĢtir.
204

 Sümerbank, sanayiye bazı alanlarda ve faaliyetlerde yardım etmek 

amacıyla kurulmuĢtur. Bu yardım alanları:
 205

 

 Kendisi için gerekli temel hammadde türleri, ülkede bulunan ve henüz 

mallarıyla toplumun taleplerini karĢılayamayanlar;  

 Yarı mamul ya da mamul üretim yoluyla ham ihraç mallarının değerini 

yükselten ve bunların pazarlanmasını kolaylaĢtıranlar;  

 Üretimi ülke içinde büyük talep gören ve bunun için hammadde bulunmayan, 

ama bunların kurulması durumunda bu hammadde üretimi gerekli olanlar;  
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 Ülke içinde hammaddesi bulunmayan ve üretilmeyen, ama ülkeye önemli yarar 

sağlayacak olanlar Ģeklinde sıralanmaktadır. 

 

 Madencilik alanındaki en önemli kurumsal geliĢme ise Etibank‟ın kurulmasıyla 

yapılmıĢtır. Etibank 23 Ekim 1935‟te hizmete baĢlamıĢtır.
206

  

Bankanın kanunda belirtilen iĢlevleri Ģunlardır: 
207

 

 Maden cevherleri, madeni hammadde ve malzeme alıp satmak veya alım 

satımına aracılık etmek; 

 ÇeĢitli madenler ve petrol için araĢtırma ve yapım ruhsatları çıkarmak; 

 Elektrik santralleri ve elektrik dağıtacak veya elektrikle ilgili malzeme, 

alet, makine yapacak tesisler kurmak; 

 Bizzat veya katılma ile yukarda sayılan iĢleri görecek ticari kurumlar 

oluĢturmak; 

 Banka iĢlemleri yapmak;  

 Maden Tetkik ve Arama Enstitüsü‟nün saptadığı ve iĢletmeye elveriĢli 

gördüğü madenleri ve taĢocaklarını iĢletmek olarak belirtilmiĢtir. 

Ġthalatı düzenlemek ve ihracatı denetlemek amacıyla 1930-1933 yılları arasında 

bir dizi kanun çıkarılmıĢtır. SanayileĢmenin plânlı bir hale kavuĢturulması mecburiyeti 

üzerine ilk beĢ yıllık sanayi planı hazırlanmıĢ ve 1934‟te yürürlüğe konulmuĢtur.
208

  

Birinci BeĢ Yıllık Kalkınma Programı olarak adlandırılan uygulamaların temel 

amacı; ham maddesi Türkiye'de bulunan fakat tüketim için üretilemeyen ve dıĢarıdan 

ithal edilen iç tüketim mallarının ithal edilmeyip ülke içerisinde üretilmesini sağlamak 

olmuĢtur.
209 
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Birinci BeĢ Yıllık Kalkınma Programı; 

 

 Yerel ya da bölgesel tarımsal üretime ve doğal kaynaklara dayalı sınai üretim 

birimleri kurulması, 

 DıĢalım konusu olan temel tüketim mallarının yerli üretimine (özellikle dokuma 

sanayisi) öncelik verilmesi, 

 Sınai kuruluĢların hammadde ve iĢgücü kaynaklarına yakın bölgelerde 

kurulması  

gibi üç temel amaca yönelik olarak hazırlanmıĢtır.
210

 

Kalkınma programı bünyesinde; Kayseri, Nazilli, Ereğli, Bakırköy Tekstil 

Fabrikaları, Malatya Ġplik ve Dokuma, Iğdır Ġplik Fabrikaları, Karabük Demir ve Çelik, 

Ġzmir Kağıt, Bursa Merinos, Kütahya Seramik, PaĢabahçe ġiĢe ve Cam, Keçiborlu 

Kükürt, Gemlik Suni Ġpek, Ġzmit Süper Fosfat, Ġspirto, Gülyağı, Çimento Sınai Tesisleri, 

Türkiye ġeker Fabrikaları ve Toprak Mahsulleri Ofisi kurulmuĢ ve bu kurumlar, üstün 

baĢarı ile faaliyete geçirilmiĢtir. Malatya, Kayseri ve Bursa‟daki Merinos Fabrikaları, 

bugünkü tekstil sanayisinin ilk öncüleri olmuĢtur. Sümerbank‟ın ve Etibank‟ın kuruluĢu 

da bu program sürecinde gerçekleĢtirilmiĢtir.
 211

 

Hükümet tarafından 1935‟te Ġkinci BeĢ Yıllık Kalkınma Programı‟nın 

hazırlıklarına baĢlanmıĢ; program Kasım 1936‟da dönemin Ekonomi Bakanı Celâl 

Bayar tarafından BaĢbakanlığa sunulmuĢ ve Eylül 1938‟de uygulamaya girmiĢtir.
212

 

Ġkinci BeĢ Yıllık Kalkınma Programı‟nın temel felsefesi, önemli yatırımların 

yanında, hammaddesi Türkiye'de bol fakat sermaye yetersizliği nedeniyle üretimi güç 

olan hammaddeleri, yurt dıĢına ihraç etmek ve döviz girdisini arttırmak olmuĢtur.
213

 

Ġkinci Kalkınma Programında, Birinci Kalkınma Programında amaçlanan uygulamalar 

esas alınarak, bunlara ilaveten elektrik üretimine ve makine endüstrisi, deniz ulaĢımı ile 
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ilgili gerekli araç ve gereçlerin üretimine, demiryollarının geliĢtirilmesine önem 

verilmiĢtir.
214

  

Türk ekonomisindeki kaos ortamının 1933 yılından itibaren normale dönmeye 

baĢladığı söylenebilir. 1933-1938 döneminde devlet ekonomi politikasında daha aktif 

rol oynamaya baĢlamıĢtır. Bu dönemde ülkenin iktisadî kalkınmasında sanayileĢmeye 

açık bir Ģekilde öncelik verilmiĢ ve sanayileĢme plânlı bir Ģekilde yürütülmeye 

çalıĢılmıĢtır.
215

 

1939 yılında bütün dünyayı ekonomik ve sosyal yönden sarsan Ġkinci Dünya 

SavaĢı‟nın baĢlaması nedeniyle yürürlükteki projelerin uygulanmasında büyük 

güçlüklerle karĢılaĢılmıĢ olmasına rağmen uygulamaların çoğunluğunun 

sonuçlandırılmıĢ olduğu söylenebilir. Bununla birlikte bazı projelerin tamamlanması 

1950‟leri bulmuĢtur.
216

 

 

1.3. Kriz Sonrası Dönem ve Türkiye Üzerindeki Etkileri 

Ekonomik önlemlerin sonuçları toplumun farklı kesimlerine farklı etkiler 

yaratmıĢtır. Tarım fiyatlarının çok düĢmesi ve bu düĢüĢün iç piyasaya yansımıĢ olması, 

tarımsal ürün fiyatları düĢerken girdi fiyatlarının yüksek düzeyde kalması, makineli 

tarım yapanlara devlet yardımının 1930 yılından sonra kesilmiĢ olması nedeniyle kriz 

koĢullarından en çok etkilenen kesim büyük çiftçiler olmuĢtur. Bu etkilerin birleĢmesi 

büyük tarımsal iĢletmeleri etkilemiĢ ve tarıma sermaye akımı yavaĢlamıĢtır. Orta 

büyüklükteki ve henüz makineli tarıma geçmemiĢ olan çiftçilerin krizden kayıpları az 

olmuĢtur. Ticaret kesiminde krizden en çok etkilenenler dıĢ ticaretle uğraĢan büyük 

firmalar olmuĢtur. 1930-1932 yılları arasında 3 Anonim ġirket, 25 yeni Limited ġirket 

kurulmuĢ, 7 Anonim ġirket ve 8 Limited ġirket kapanmıĢtır. Tamamen dıĢ talebe bağlı 

olan madencilik kesiminde devamlı olarak stoklar yükselmiĢ ve büyük bir gerileme 
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yaĢanmıĢtır. Bankalar açısından bakıldığında ise; Türk bankalarının karları devamlı 

Ģekilde artarken yabancı bankalar bilançolarını zararla kapamıĢlardır.
217

 

Türkiye‟de krizden olumsuz yönde en çok etkilenen kesim tarım sektörünün 

üreticileri olmuĢtur. Bunun nedeni ise, Türkiye‟nin kriz öncesinde çeĢitli teĢviklerle 

tarımsal üretimi özendirici uygulamalara girmiĢ olmasıdır. Özellikle 1926 yılında 

traktör alımları için uygulanan teĢvikler tarımda makineleĢmeyi nispi olarak artırırken 

hem üretimi, hem de konjonktür gereği fiyatları olumsuz yönde etkilemiĢtir.  Krizin 

yarattığı olumsuz koĢullar nedeniyle gelir kaybına uğrayan bir baĢka grup ise dıĢ ticaret 

yapan kesim olmuĢtur. Dünyada düĢen fiyatlara koĢut olarak ihracat mallarının fiyatları 

düĢerken, gümrük duvarları nedeniyle ithal malların fiyatları ithalatçı açısından 

düĢmemiĢtir. Türkiye‟nin dıĢ ticaret hacmi % 2.5 oranında azalmıĢ ve buna bağlı olarak 

sektörde faaliyette bulunan firmaların sayısında düĢme olmuĢtur.
218

 

 

2. 1946 KRĠZĠ VE YÖNETĠMĠ 

Birinci Dünya SavaĢı‟nın yaraları henüz tam anlamıyla sarılamadan, 1 Eylül 

1939 tarihinde Avrupa‟da baĢlayan ve tüm dünyaya yayılan Ġkinci Dünya SavaĢı, 

ülkelerin çeĢitli bloklara ayrılarak, birbirlerine taraf olmalarına neden olmuĢtur.
219

 

Henüz genç bir devlet olan Türkiye Cumhuriyeti, her iki bloğun da savaĢ müddetince 

devam eden baskı ve ikna çabalarına rağmen tarafsız kalmayı baĢarabilmiĢtir. Bu 

dönemde, ekonomik, psikolojik ve stratejik açıdan tarafsızlığın Türkiye için en ideal 

çözüm olduğu düĢünülmüĢtür.
220

 

Ġkinci Dünya SavaĢı her ne kadar ülke dıĢında meydana gelmiĢ olsa da Türkiye 

ekonomisini önemli ölçüde etkilemiĢtir. Bu itibarla, savaĢın devam ettiği 1939-1945 

yılları arasındaki döneme devletçiliğin de ötesinde, savaĢ ekonomisi uygulamasının 

hâkim olduğunu söylemek mümkündür.
221
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2.1. Kriz Dönemi  

Ġkinci Dünya SavaĢı; dünyayı ABD (Amerika BirleĢik Devletleri) ve SSCB 

(Sovyet Sosyalist Cumhuriyetler Birliği) olmak üzere iki kampa bölmüĢtür ve bu iki 

blok dıĢında kalan ülkeleri her blok önderinin kendi tarafına çekmek için çeĢitli çabalar 

harcama sürecine girdiği bir dönemi baĢlatmıĢtır. Ayrıca1930‟lu yıllardan alınan dersler 

ve o dönemin getirdiği yeni kurumlar (sosyal devlet, iĢsizlikle mücadele için kamu 

müdahalesi gibi) ABD önderliğindeki Batı bloğunun politikalarına Ģekil vermekte; buna 

karĢılık o dönemde “ekonomiyi dıĢa kapatma” nın ve otoriter rejimlerin yarattığı 

sakıncaların aĢılmasına çalıĢılmaktaydı. ABD kendi önderliğinde, kendi bloğunda 

demokrasiyi ve dıĢa açık politikaları savunurken, savaĢı izleyen yıllarda da bir dizi 

dünya kurumu (IMF, Uluslar arası Ġmar ve Kalkınma Bankası / Dünya Bankası, GATT 

gibi) çerçevesinde kendi bloğu için bunları gerçekleĢtirecek düzeni kurmuĢtur.
222

  

SavaĢın ekonomik etkilerine Avrupa ülkeleri açısından bakıldığında ise; Ġkinci 

dünya savaĢının tüm Avrupa‟yı ve Doğu Avrupa ülkelerini, Birinci Dünya SavaĢı‟na 

oranla daha olumsuz biçimde etkilediği söylenebilir. GSMH‟ nın büyük bir bölümünün 

askeri harcamalar için ayrılmasının yanı sıra Alman istilası da bu ülkelerin kaynakları 

için ek yük yaratmıĢtır. Bununla birlikte, ikinci dünya savaĢının ekonomi üzerindeki çok 

daha ağır olan tahribatı Birinci Dünya SavaĢı sonrasına oranla daha yüksek bir hızla 

telafi edilmiĢtir.
223

  

Ġkinci Dünya SavaĢı, Türkiye‟nin sınırları dıĢında gerçekleĢmiĢ bir savaĢ 

olmasıyla birlikte, dönemin ekonomisini büyük ölçüde etkilemiĢtir. Her gün savaĢa 

girme olasılığı karĢısında uygulanan seferberlik, devlet için ağır masraflar yarattığı gibi 

aktif nüfusun bir kısmını üretimden çekmekle, baĢta tarım olmak üzere çeĢitli 

sektörlerde bir iĢgücü kıtlığına yol açarak üretimi aksatmıĢtır.
224

  

Bu dönemde, yoksullukla mücadele eden halka, Ticaret Bakanlığı tarafından 

Toprak Mahsülleri Ofisi Umum Müdürlüğü‟ne verilen bir emirle, Ankara, Ġstanbul ve 
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Ġzmir Ģehirleri halkının ekmeklik un ihtiyacının 15 Kasım 1942 tarihinden itibaren ofis 

tarafından temin edilmesi bildirilmiĢtir. Bu Ģehirlerde ekmek karne ile dağıtılacak ve 

600 gramı 28 kuruĢtan satılacaktır. Ayrıca, memur, müstahdem, emekli, dul ve yetim 

maaĢı alanlarla bu kiĢilerin beslemeye mecbur oldukları kimselere ise ekmeğin karne ile 

ve eski fiyat üzerinden verilmesi kararlaĢtırılmıĢtır.
225

 

Bu dönemin en belirgin özelliği devletin taze para gereksinimini karĢılamak için 

uygulamaya koyduğu yeni vergiler ve kısa vadeli hazine bonoları çıkarmak suretiyle 

hazinenin halka borçlandırılmasına yönelik önlemlerdir.
226

 Bu borçlanma araçlarından 

dönemin gazetelerinden biri olan “Yeni Sabah” gazetesinin 19 Mart 1944 tarihli 

baskısında Ģu Ģekilde bahsedilmiĢtir: 

„Milli müdafaamızın olağanüstü zaruri masraflarını karĢılamak üzere yeni bir 

istikraz (borçlanma) piyasaya arz edilmiĢtir. Bunun memlekette pek büyük bir rağbet 

göreceğinden Ģüphe etmiyoruz. ġartlar çok uygundur. % 7 gibi kayda değer bir faiz 

sağlamaktadır. Hâlbuki, bugün gayrimenkullere yatırılmıĢ sermayeler, gizli ve kanuna 

aykırı hareketlere baĢvurulmazsa, anca % 4 gibi safi bir irat temin edebilmektedir... 

Enflasyonun önüne geçebilecek en güzel bir tedbir karĢısındayız denilebilir. Kâğıt 

paralarını atıl tutmaktan ise % 7 gibi çekici faizli bir kâğıda çevirmek, sermayesi 

olanların bizzat Ģahsi menfaatleri icabıdır.‟.
227

 

Borçlanma araçlarına yapılan özendirmeler ve teĢvikler sonucunda, borçlanma 

araçları kullanılmıĢ fakat sonuç istenildiği gibi olmamıĢtır. Devletin halka arz ettiği 

bonoları ödeyememesi sonucu para basma yoluna gitmesi ve bunun sonucu olarak 

yüksek emisyonun hayat pahalılığına yol açmıĢ olması da savaĢ yıllarının belirgin 

sıkıntıları arasında yerini almıĢtır.
228
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2.2. Krizin Yönetimi ve Alınan Önlemler 

SavaĢ dolayısıyla üretici nüfusun büyük bir kısmı askere alınmıĢ, hammadde ve 

yatırım mallarının ithalatı zorlaĢmıĢ, tarımsal üretim düĢmüĢ, bazı tüketim maddeleri 

vesikaya bağlanmıĢ ve ihracat giderek azalmaya baĢlamıĢtır.
229

Merkez Bankası 

tarafından savaĢ giderlerini karĢılamak için enflasyonist bir politika izlenmesi, sanayi 

sektörünü savaĢa girilmediği halde olumsuz yönde etkilemiĢtir. Bu geliĢmeler üzerine 

hükümet, olumsuzlukları ortadan kaldırmak, karaborsayı önlemek ve fiyat artıĢlarını en 

alt düzeyde tutabilmek için Ocak 1940‟ta, Bakanlar Kuruluna ekonomiye müdahale 

etme konusunda geniĢ yetkiler tanıyan “Milli Koruma Kanunu”nu çıkarmıĢtır. Bu kanun 

ile olağanüstü koĢullarda fiyatların saptanması, özel iĢletmelere el konulması, zorunlu 

çalıĢtırma gibi hükümete ekonomiye doğrudan müdahale etme yetkisi verilmiĢtir.
230

 

Fakat, iktisadi tıkanıklığın esasen sistemden kaynaklanması nedeniyle, uygulanan 

zorunlu tedbirlerin beklenen sonuçları veremediği söylenebilir.
231

  

Bu kanunla getirilen düzenlemeler aĢağıdaki gibi sıralanmaktadır:
232

 

 

 Hükümet, özel kiĢilere ait sanayi ve madencilik tesislerinin hangi malları ne 

kadar üreteceklerini belirleyebilecektir. 

 Hükümet, gerek gördüğü kuruluĢlara, bir tazminat ödeyerek el koyabilecektir. 

 Tarımda ne ekileceğini devlet tayin edecek ve 500 hektarın üzerindeki araziyi 

gerekirse bir tazminat ödeyerek bizzat devlet iĢletebilecektir. 

 Özel kiĢilere ait taĢıt araçları devletçe belirlenecek fiyatlarla istenilen yerlerde 

çalıĢtırılabilecektir. Gerekli görülürse bu araçlar devlet tarafından satın 

alınabilecektir. 

 Özel kesimin yatırımları izin alma Ģartına bağlanmıĢ ve hükümetin denetimine 

tabi tutulmuĢtur. Kanun, hükümete özel kiĢilere ait üretim birimlerinin atıl halde 

tutulmasını önlemek amacıyla el koyma ve çalıĢmaya zorlama yetkisi vermiĢtir. 
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Bu amaçla hükümet, gerekli gördüğü iĢletmelere kredi, malzeme, uzman eleman 

ve iĢçi sağlayacaktır. 

 Ġç ve dıĢ ticarette fiyat kontrolü sistemi getirilmiĢtir. Devlet, piyasalara alıcı 

olarak girebilecek, bizzat ithalat yapabilecektir. Ġhtiyaç duyulan mallara el 

koyabilecek ve bunların dağıtımını gerçekleĢtirecektir. 

2 Mart 1944 tarihli “AkĢam” gazetesinde, yeni açıklanan bütçenin toplamda bir 

önceki yıl açıklanan bütçenin 60 milyon lira fazlası olduğu, aynı zamanda savaĢ öncesi 

bütçesinin, yani 1938 bütçesinin de yaklaĢık iki katı olduğu belirtilmiĢtir.
233

 Bütçedeki 

bu hızlı artıĢ üç sebebe bağlanmıĢtır. Bu sebeplerden ilki “savaĢ” olarak 

gösterilmektedir. SavaĢ öncesinde 80 milyonu geçmeyen Milli Müdafaa bütçesi bir 

önceki yıl 116 milyonu bulmuĢ, son olarak 1944 yılında ise 140 milyon liraya 

ulaĢmıĢtır. Bütçenin büyük bir kısmının Milli Müdafaa‟ya gittiği belirtilmiĢtir. Ġkinci 

sebep olarak pahalılık ve fiyatların yükselmesi nedeniyle devletin de zarar görmesi 

olarak gösterilmiĢtir. Son olarak bütçede en çok dikkat çeken kısmın eğitim-öğretim ve 

sağlık harcamalarına büyük pay ayrılması olduğu vurgulanmıĢtır.
234

  

Dönemin bütçesinin bir diğer özelliğinin de her zamanki gibi denk oluĢturulması 

olmuĢtur.
235

 SavaĢ döneminden sonraki yıllarda, 1944 yılı hariç olmak üzere, 1950 ye 

kadar bütçeler gelir fazlasıyla kapanmıĢtır. 1945-1950 döneminde bütçe gider ve 

gelirlerinin GSMH içindeki payı % 14 ile % 25 arasında değiĢmiĢtir.
236

 

Bu dönemde alınmıĢ olan önlemlere karĢın savaĢın getirdiği olumsuzlukların 

ortadan kaldırılamamıĢ olması iktidarda bulunan CHP ve hükümete yönelen tepkilerin 

giderek yoğunlaĢmasına yol açmıĢtır.
 237 

 Parti içindeki anlaĢmazlıkların da etkisiyle 21 

Temmuz 1946‟da yapılan seçim sonrasında ġükrü Saraçoğlu hükümetinin yerine Recep 

Peker BaĢbakanlığındaki CHP hükümeti gelmiĢtir. Bu dönemde sanayi ve ekonomi 

alanında yapılan değiĢikliklerden biri, döviz kurunu gerçekçi bir yapıya kavuĢturmak 

amacıyla 7 Eylül 1946‟da yapılan TL‟yi ABD Doları karĢısında % 53 oranında devalüe 
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etmek olmuĢtur. Bu devalüasyon ile bir Amerikan Doları 130 KuruĢtan 280 KuruĢa 

yükseltilmiĢtir.
238

 Bu karar ithalatın artmasına ve dolayısıyla dıĢ ticaret açığının 

geniĢlemesine yol açarak piyasalarda durgunluk ve daralmaya sebep olmuĢtur.
239

 

Dönemin belirgin olaylarından biri, Ġkinci BeĢ Yıllık Sanayi Planı‟nın 

uygulanamamıĢ olmasına karĢın 1945 yılında Üçüncü BeĢ Yıllık Sanayi Planı‟nın 

hazırlanması olmuĢtur. Yardım talebiyle ABD‟ye sunulan bu plan, devletçi 

sanayileĢmenin devamı olarak görüldüğü için geri çevrilmiĢ ve yerine düĢünce temeli 

yine ABD patentli olan „1947 Türkiye Ekonomik Kalkınma Planı‟ hazırlanmıĢtır.
240  

Ġkinci Dünya SavaĢı bitmeden, 44 ülkenin temsilcisinin katıldığı bir iktisadi 

konferans ABD‟de Bretton Woods Ģehrinde toplanarak ve 1 Temmuz 1944‟te Bretton 

Woods AnlaĢması imzalanmıĢtır. Bu anlaĢmayla birlikte IMF ve Uluslararası Ġmar ve 

Kalkınma Bankası (Dünya Bankası)‟ nın kurulması kabul edilmiĢtir. Bu tarihten sonra 

ülkeler paralarını ABD Dolarına göre tanımlamıĢtır.
241

 Türkiye 1947 yılında IMF‟ye 

üye olmuĢ, ardından 1948‟de 16 Avrupa ülkesiyle birlikte Avrupa ĠĢbirliği TeĢkilatı‟nı 

(OECD) kurmuĢtur.
242

  

 

2.3. Kriz Sonrası Dönem ve Türkiye Üzerindeki Etkileri 

Ġkinci Dünya SavaĢı‟nın ardından baĢlayan süreç Türkiye Cumhuriyetini siyasi 

olarak çok partili parlamenter rejime götüren bir dönem olurken, iktisadi politikalar 

açısından da önemli bir dönüĢümün yaĢandığı bir dönem olmuĢtur. Söz konusu 

dönemde 1930 sonrasında izlenen dıĢa kapalı, korumacı, dıĢ dengeye önem veren 

politikalar terk edilerek serbest ticaretçi iktisat politikaları uygulanmaya baĢlanmıĢtır. 

1946 yılında 7 Eylül kararı ile birlikte yapılan devalüasyonun doğurduğu olumsuz 

sonuçlar ile birlikte üretimden beklenen artıĢ sağlanamamıĢ ve devlet giderlerinde artıĢ 
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baĢlamıĢ, ithalatın da serbestleĢtirilmesiyle birlikte 1947‟den itibaren ithalatta önemli 

artıĢlar yaĢanmıĢ ve dıĢ ticarette açık verilmeye baĢlanmıĢtır.
243

  

 

3. 1973 KRĠZĠ VE YÖNETĠMĠ 

Dünya petrol sanayisi Birinci Dünya SavaĢına kadar ABD (özellikle Rockefeller 

Tekeli) tarafından kontrol edilmiĢtir. Daha sonra özel Ģirketlerin „Yedi Kız KardeĢ‟ 

olarak da adlandırılan dikey entegrasyon yapısına sahip büyük petrol Ģirketlerinin 

güçleri artmıĢtır. Ġkinci Dünya SavaĢından sonra, Ortadoğu devletleri arasındaki güç 

dengesinin değiĢmesi, Ġran petrol kaynaklarının millileĢtirilmesi gibi etkenler nedeniyle 

büyük petrol Ģirketlerinin piyasadaki ağırlıkları azalmıĢtır. 1960 yılında petrol ihraç 

eden ülkelerin çıkarlarını korumak amacıyla OPEC (Organization of Petroleum 

Exporting Countries), yani Petrol Ġhraç Eden Ülkeler TeĢkilatı kurulmuĢ ve 1969-1973 

tarihleri arasında devletler, Ģirketler ve piyasalar arasında pazarlıklar baĢlamıĢtır.
244

 

 

3.1. Kriz Dönemi 

Türkiye, petrol krizi ile ülke içi meselelerle de zor bir dönemden geçtiği bir 

zamanda karĢı karĢıya gelmiĢtir. Ekonomik sıkıntıların yanında, ülke içinde meydana 

gelen siyasi ve sosyal sorunlar, yapılan çeĢitli eylemler ve bunlar sonucunda verilen “12 

Mart Muhtırası” krizin ekonomik özelliğinin yanında siyasi ve sosyal bir boyut 

kazanmasına yol açmıĢtır.  

Türkiye‟nin iç meseleleriyle uğraĢtığı bu ortamda, Ortadoğu‟da Ġsrail-Arap 

SavaĢı‟nın baĢlaması nedeniyle 5 Haziran 1967‟de Türk silahlı kuvvetleri alarma 

geçirilmiĢtir.
245
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Ülke içerisinde bu geliĢmeler sürerken, 1960-1980 arası Orta Doğu 

geliĢmelerinde ise, 1967 Arap-Ġsrail SavaĢı bir dönüm noktası teĢkil etmiĢtir. Çünkü bu 

savaĢta Ġsrail'in Araplar karĢısında kazandığı kesin zaferler neticesinde, topraklarını 

savaĢtan öncekinin dört misli geniĢletmesi, Arap-Ġsrail meselesine çok büyük boyutlar 

kazandırmıĢ ve neticelerini günümüze kadar getirmiĢtir.
246

 

1967 Arap-Ġsrail SavaĢından sonra, petrolün Batı‟ya, özellikle de Amerika‟ya 

karĢı bir “siyasi silah” olarak kullanılması söz konusu olmuĢtur. Bu maksatla OAPEC 

(Organization of Arab Petroleum Exporting Countries), yani Petrol Ġhraç Eden Arap 

Ülkeleri TeĢkilatı da kurulmuĢ, fakat petrolün siyasi silah olarak kullanılması mümkün 

olmamıĢtır.
247

 Batı‟nın ve Amerika‟nın tek petrol kaynağının Orta Doğu olmaması, 

özellikle Amerika'nın kendi üretimi olduğu gibi, Venezuela, Nijerya ve Endonezya gibi 

baĢka petrol ihracatçısı ülkelerin de bulunmasının yanında, petrolün fiyatının düĢük 

olduğu bu dönemde Arap ülkeleri için önemli bir gelirden yoksun kalmak, kolay göze 

alınamayacak bir durum olmuĢtur.
248

 Diğer taraftan, petrolün siyasi vasıta olarak 

kullanılmasında Batı ve Amerika üzerinde baskı yapabilmek için iki yol bulunmaktaydı: 

Birincisi, üretimi ve dolayısıyla ihracatı kısmak, ikincisi ise fiyatları yükseltmekti. 

Üretimi kısmanın iki sakıncası olabileceği düĢünülmüĢtür: Öncelikle, bu durum üretici 

ülkelerin gelirlerinde azalmaya neden olurdu, sonrasında ise bütün batı endüstrisi enerji 

bakımından petrole dayandığı için, üretimi kısmak sert tepkilere yol açabilirdi. Bu 

sebeplerden dolayı, 1973 savaĢından sonra ikinci yola, yani fiyatların yükseltilmesi 

yoluna baĢvuruldu.
249

Petrol fiyatlarında yapılan artıĢ özellikle Batı Avrupa‟da ve 

Japonya‟da bir paniğe sebep olmuĢ; Arapların bu petrol silahı karĢılığında Avrupa, 

OECD çerçevesinde 1974 Ekim ayında; Amerika, Kanada, Fransa hariç Ortak Pazar 

ülkeleri, Japonya, Ġspanya, Türkiye, Avusturya, Ġsviçre, Ġsveç ve Norveç‟in katılması ile 

Milletlerarası Enerji Ajansı (IEA) kurulmuĢtur. Bu kuruluĢun amacı, enerji ve özellikle 

petrolün sağlanmasında, kullanılmasında bir iĢbirliğini, dayanıĢmayı ve ortak 

planlamayı gerçekleĢtirmek olmuĢtur. 
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1973‟te yaĢanan petrol bunalımı, baĢta geliĢmiĢ Avrupa ülkeleri olmak üzere 

bütün OECD ülkelerini etkilemiĢ, ortaya ekonomik büyümenin yavaĢladığı, 

enflasyonun arttığı, yüksek oranlarda yapısal iĢsizliğin doğduğu, kronik bütçe 

açıklarının yaĢandığı, kamu harcamalarının yükseldiği ekonomik bir ortam çıkmıĢtır.
250

 

Petrol fiyatlarındaki yükselmeyle birlikte Amerika ve batılı ülkelerin ekonomik 

ambargo baĢlatmaları bu dönemde zaten iyi durumda olmayan Türkiye ekonomisini 

daha da olumsuz yönde etkilemiĢtir. Bununla birlikte ülke içindeki siyasi ve sosyal 

huzursuzluklar da devam etmiĢtir. Meclis‟te yapılan kavgalar, sokak mitinglerinde 

çatıĢmalar, öğrencilerin fakülteleri iĢgalleri ve kanlı eylemler nedeniyle ekonomik 

sıkıntıların yanında ülke içinde de karıĢıklıkların hâkim olduğu bir dönem yaĢanmıĢtır.  

12 Ekim 1969‟da yapılan genel seçimlerde AP oyların %46,53‟ünü, CHP ise 

%27,36‟sını aldı ve yeni kabine Süleyman Demirel baĢkanlığında kuruldu.
251

Yeni 

hükümet tarafından 28 Ekim 1969 tarihinde bir kısım öğrenci dernekleri kapatıldı.
252

 

Alınan önlemlere rağmen yurdun çeĢitli yerlerinde eylemlere ve olaylara engel 

olunamadı. Bütün bu olayların sonucunda mevcut duruma asker müdahale ederek 

1971‟de bir muhtıra yayınladı. 

Dönemin en önemli olayı 12 Mart 1971‟de ülkede yaĢanan iç karıĢıklıklar 

nedeniyle Türk Silahlı Kuvvetleri tarafından verilen “12 Mart Muhtırası”dır:
253

 

Parlamento ve hükümetin süregelen tutum, görüĢ ve icraatının yurdu anarĢi, 

kardeĢ kavgası, sosyal ve ekonomik huzursuzluk içine soktuğunu gören Türk Silahlı 

Kuvvetleri adına Genelkurmay BaĢkanı Orgeneral Memduh Tağmaç, Kara Kuvvetleri 

Komutanı Orgeneral Faruk Gürler, Deniz Kuvvetleri Komutanı Oramiral Celal 

Eyicioğlu, Hava Kuvvetleri Komutanı Orgeneral Muhsin Batur imzalarını taĢıyan bir 

muhtırayı; CumhurbaĢkanı‟na, Cumhuriyet Senatosu ve Millet Meclisi BaĢkanlıklarına 
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vermiĢlerdir. Ültimatom niteliğindeki bu muhtıra, bu tarihten sonra 12 Mart Muhtırası 

olarak Türk Siyasi tarihinde yer almıĢtır. Muhtırada Ģu maddeler yer almaktadır:
254

 

1. Parlamento ve hükümet, süregelen tutum, görüĢ ve icraatı ile yurdumuzu anarĢi, 

kardeĢ kavgası, sosyal ve ekonomik huzursuzluklar içine sokmuĢ, Atatürk‟ün 

bize hedef verdiği çağdaĢ uygarlık seviyesine ulaĢmak ümidini kamuoyunda 

yitirmiĢ ve anayasanın öngördüğü reformları tahakkuk ettirememiĢ olup, 

Türkiye Cumhuriyeti‟nin geleceği ağır bir tehlike içerisine düĢürülmüĢtür. 

2. Türk milletinin ve sinesinden çıkan Silahlı Kuvvetleri‟nin bu vahim ortam 

hakkında duyduğu üzüntü ve ümitsizliğini giderecek çarelerin, partiler üstü bir 

anlayıĢla meclislerimizce değerlendirilerek mevcut anarĢik durumu giderecek 

anayasanın öngördüğü reformları Atatürkçü bir görüĢle ele alacak ve inkılâp 

kanunlarını uygulayacak kuvvetli ve inandırıcı bir hükümetin demokratik 

kurallar içinde teĢkili zaruri görülmektedir. 

3. Bu husus süratle tahakkuk ettirilemediği takdirde, Türk Silahlı Kuvvetleri 

kanunların kendisine vermiĢ olduğu Türkiye Cumhuriyeti'ni korumak ve 

kollamak görevini yerine getirerek, idareyi doğrudan doğruya üzerine almaya 

kararlıdır. Bilgilerinize… 

Muhtıranın ardından Süleyman Demirel Kabinesi istifa etmiĢ, 19 Mart 1971‟de 

Kocaeli milletvekili Nihat Erim yeni kabineyi kurmakla görevlendirilmiĢtir.
255

 

 

3.2. Krizin Yönetimi ve Alınan Önlemler 

Siyasi alanda yapılan değiĢikliklerin dıĢında, krizden çıkıĢ amacıyla bir dizi 

önlem alınmıĢtır. Bu önlemlerin arasında en önemlisi Türk Lirası‟nın 9 Ağustos 1970‟te 

devalüe edilmesi olmuĢtur.
256

  

Yapılan devalüasyonla TL ‟nin değeri %66 düĢürülerek, 1 ABD Doları 9 TL‟ 

den 15 TL‟ ye çıkarılmıĢ, daha sonra 18 TL‟ ye çıkan Dolar 1978 Mart ayında 25 TL‟ 
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ye yükselmiĢtir. 1970 yılında yapılan bu devalüasyonun en önemli nedeni, hızlı bir 

büyüme dönemi ardından gelen ekonomik durgunluk olmuĢtur.
257

 Bu dönemde 

sendikalar tarafından baĢlatılan grev kararları da ekonomik yönden sıkıntılara sebep 

olmuĢtur. YaĢanılan ekonomik durgunluk nedeniyle ülkenin çeĢitli yerlerinde iĢçi 

eylemleri ve grevler yapılmıĢtır.  

Türkiye‟nin krizden çıkıĢa yönelik önlemler almaya baĢladığı ve bunun yanında 

Kıbrıs sorununun da gündeme geldiği bu süreçte bir dıĢ geliĢme yaĢanmıĢ ve 6 Ekim 

1973‟te Orta Doğu‟da Ġsrail SavaĢı yeniden baĢlamıĢtır. Bu nedenle Türkiye Güney 

sınırlarında yapacağı büyük askeri manevrayı geçici süre için ertelemek durumunda 

kalmıĢtır.
258

 

15 Temmuz 1974‟te Kıbrıs‟ta Yunanistan‟a bağlı subayların yönetiminde Ulusal 

Muhafız Gücü Kuvvetleri, bir hükümet darbesi yaparak yönetime el koymuĢtur. 

LefkoĢa Rum Radyosu üzerinden yaptıkları yayında, CumhurbaĢkanı Makarios‟ un da 

öldürüldüğünü iddia ederek, bir “Ulusal KurtuluĢ Örgütü”nün kurulduğunu 

belirtmiĢlerdir.
259

  

Kıbrıs meselesi diğer ülkelerde de büyük yankılar uyandırarak dıĢ ülkelerin 

farklı yorumlarına ve taleplerine neden olan bir sorun oluĢturmuĢtur. ABD ve Ġngiltere, 

Türkiye‟nin Kıbrıs meselesine karıĢmamasını istemiĢ ve Amerikan 6. Filosuna Kıbrıs‟a 

hareket emri verilmiĢtir.
260

Uluslar arası alanda bu konuda yapılan görüĢmelerden 

olumlu sonuç alınamayınca, Kıbrıs Türk Toplumu Lideri ve Devlet BaĢkanı Yardımcısı 

Rauf DenktaĢ‟ın da isteği üzerine Ecevit hükümeti Yunan istilasını durdurmak amacıyla 

müdahale kararı alarak 20 Temmuz 1974 sabahının erken saatlerinde Türk Ordusu‟nun 

Kara, Deniz ve Hava Kuvvetleri Kıbrıs adasına indirme ve çıkarma yapmaya 

baĢlamıĢtır. Bu karar; Ġngiltere ve Yunanistan elçilerine bildirildiği gibi, Ankara‟da 

bulunan ABD DıĢiĢleri Bakan Yardımcısı Joseph Sisco‟ya da açıklanmıĢ ve ABD bu 

müdahaleyi önlemek istemiĢtir. Fakat 21 Temmuz‟da Kıbrıs‟ta havadan ve karadan 
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savaĢ baĢlamıĢtır.
261

Kıbrıs ve Yunan kuvvetleri arasındaki Ģiddetli çarpıĢmalar 

sonucunda 22 Temmuz 1974‟te yapılan ateĢkes antlaĢması ile Birinci Kıbrıs Harekatı, 

BirleĢmiĢ Milletler‟ in ateĢkes çağrısına uyularak sona ermiĢ ve Türkiye adaya 40.000 

kiĢilik bir kuvvet ve 300 tank yerleĢtirmiĢtir.
262

 

Kıbrıs BarıĢ Harekâtına, aralarında ABD‟nin de bulunduğu birçok ülke tepki 

vermiĢ, harekât sonrasında, 1 Ağustos 1974‟te ABD Temsilciler Meclisi‟nde Türkiye‟ye 

ABD yardımının kesilmesi yönünde bir karar onaylanmıĢtır. ABD‟nin Türkiye‟ye 

ambargo uygulaması konusundaki kararından Türkiye‟nin dıĢ ticareti olumsuz yönde 

etkilenmiĢtir.
263

  

Birinci BarıĢ Harekâtı‟nın ardından uzlaĢma yapılan konularda öngörülen 

Ģartların Rumlar ve Yunanlılar tarafından yerine getirilmemesi nedeniyle 14 Ağustos 

1974‟te Ġkinci Kıbrıs BarıĢ Harekâtı baĢlatılmıĢ ve Türk tarafının istediği sınır fiilen 

çizilmiĢtir.
264

 

 

3.3. Kriz Sonrası Dönem ve Türkiye Üzerindeki Etkileri 

1970‟li yılların baĢında ve sonrasında görülen petrol krizi ve Kıbrıs BarıĢ 

Harekâtı nedeniyle uygulanan ambargolar, Türkiye‟yi olumsuz yönde etkilemiĢ ve 

ihracat gelirlerinin büyük bir kısmı ancak petrol ithalatını karĢılayacak düzeye 

gelmiĢtir.
265

 

Petrol Krizi ve 1974 Kıbrıs BarıĢ Harekâtı sonrasında uygulanan ambargonun ve 

Türk Lirası‟nın değerlenmesine yol açan kur politikasının büyümesinde etkili olduğu 

cari açıklar, baĢlangıçta kısa vadeli sermaye giriĢi ile karĢılanabilmiĢtir. Ancak 
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1977‟den itibaren oluĢan ödemeler dengesi darboğazını aĢabilmek için 1977 yılında 

uluslar arası mali kuruluĢlara baĢvurulmuĢtur.
266

 

Türkiye‟de fiyat artıĢlarının yılda %50‟yi aĢması, ilk kez 1978 krizinde ortaya 

çıkmıĢ, 1980‟de yüksek oranlı devalüasyon ve KĠT (Kamu Ġktisadi TeĢebbüsü) ürünleri 

fiyatlarını artırma, faiz hadlerinin serbestleĢince yüksek seviyelere çıkması gibi 

nedenlerle birlikte bu hız %100‟ü geçmiĢtir.
267

 

Ġkinci serbestleĢmeye geçiĢ denemesi 1978 krizini izleyerek IMF ve Dünya 

Bankası dayatmalarıyla 1980‟li yıllarda yaĢanmıĢtır. Fakat krizden çıkamamıĢ olan 

ekonomiye aktarılan serbestleĢme giriĢimleri 1982 ve1983 yıllarında Türkiye‟de bir 

para krizi meydana getirmiĢtir.
268

 

 

4. 1994 KRĠZĠ VE YÖNETĠMĠ 

Finansal piyasalarda serbestlik sağlanmasıyla, ekonomik krizlerin yapısı 

değiĢmiĢ ve uluslar arası sermaye hareketleriyle iliĢkilendirilebilecek para, finans ya da 

bankacılık krizleri görülmeye baĢlanmıĢtır. 1994 ekonomik krizi ise bu krizlerin ilki 

olmuĢtur.
269

  

 

4.1. Kriz Dönemi  

1994 krizinin en büyük özelliği, yoğun bir finans sektörü krizi ile birlikte ortaya 

çıkmıĢ olmasıdır. Kısa süreli fakat çok Ģiddetli yaĢanmıĢ olan kriz 1993 sonlarında 

baĢlayarak, 1994‟te etkisini göstermiĢtir. Ülke içinde süren temel dengesizliklerin 

üzerine Avrupa para piyasasındaki kargaĢaların eklenmesi krizi tetiklemiĢtir.
270
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Krizin nedenlerini aĢağıdaki baĢlıklar altında inceleyebiliriz:  

 Döneme bakıldığında krizin en önemli nedenlerinden bir tanesinin döviz 

kurunun olması gereken seviyeden düĢük seyretmesi olduğu görülmektedir. Ġlk 

baĢlarda bu durum yüksek faiz oranları ve bu oranlar sayesinde çekilebilen 

sermaye giriĢleri sayesinde sürdürülebilmiĢ, fakat eninde sonunda sistem 

çökmeye mahkûm olmuĢtur. Daha yüksek faiz oranları sürdürülememiĢ ve döviz 

kuru sermaye kaçıĢlarının da etkisiyle olması gereken seviyeye yükselmiĢ, Türk 

parası değer kaybetmiĢtir. Türk lirasının değer kaybetmesiyle birlikte 1994 

sonrası dönemde ithalat azalmıĢ, cari denge yeniden kurulmaya baĢlanmıĢtır. 

1994 krizi özellikle 5 Nisan kararları gibi radikal çözümler içeren politikalar 

sayesinde çözülebilmiĢtir.
271

 

 Krizin bir diğer nedeni, Türk banka sisteminin Avrupa piyasalarından sağladığı 

ucuz fonları, dayanıklı tüketim mallarına yönelik tüketici kredisi olarak 

kullandırması, bankalarda açık pozisyona (vadeli piyasa iĢlemlerinde fiyat 

değiĢikliği nedeniyle uğranılan zarar) neden olmuĢtur. Bu nedenle 1994 Krizinin 

yoğun bir finans sektörü krizi ile birlikte ortaya çıktığı görülmüĢtür.
272

 

 Krizin bir diğer önemli nedeni ise 1990‟daki Körfez SavaĢı olmuĢtur. Körfez 

SavaĢı sırasında ve sonrasında Türkiye‟nin bölge ile dıĢ ekonomik iliĢkileri 

zayıflamıĢ ve Irak‟a uygulanan ambargo, iliĢkileri kopma noktasına getirmiĢtir. 

Türkiye‟nin Körfez SavaĢı‟nda ABD‟ye tam destek vermesi karĢılığı olarak 

ambargonun Türk ekonomisi üzerindeki maliyetlerinin bir kısmının karĢılanması 

talep edilmiĢ; ancak beklenenin çok altında bir tazminat ile yetinilmek 

durumunda kalınmıĢtır. Körfez SavaĢı sonrasında Kuzey Irak‟taki otorite 

boĢluğu Güneydoğu‟da terörün tırmanmasına neden olmuĢtur. Terör, 

Türkiye‟nin sosyal, siyasal dengeleri gibi ekonomik dengelerini de ciddi bir 

biçimde etkilemiĢ; devletin güvenlik harcamaları, bütçe dengelerini sarsmıĢtır.
273
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5 Nisan karalarının alınmasının öncesinde uluslar arası kredi derecelendirme 

kuruluĢu Moodys‟in ve ardından Standart and Poors Ģirketinin kamu açıklarının artması 

ve ödemeler dengesinin bozulması gerekçesiyle Ocak 1994 tarihinde, Türkiye‟nin borç 

bulmasını sağlayan “kredi derecelendirme notu” nu düĢürmeleri de krizin baĢlamasında 

etkili olmuĢtur. Bu kararların ardından döviz yükselmiĢ, borsa ise düĢmüĢtür. Banka 

faizleri %95‟e çıkarken, Dolar 17 bin 500 lira, Mark 9 bin 750 liraya yükselmiĢtir.
274

 

 

4.2. Krizin Yönetimi ve Alınan Önlemler 

Türk Lirasında görülen yüksek değer kaybını hafifletmek amacıyla 21 Ocak 

1994‟te Merkez Bankası devreye girerek bankalar arası piyasada faiz oranlarını 

yükseltti ve Dolar‟daki artıĢ durduruldu. Bu müdahale ile Borsa yükselirken altın 

fiyatları da geriledi.
275

  

Dönemin CumhurbaĢkanı Süleyman Demirel, içinde bulunulan ekonomik krize 

karĢı, 47 bankanın yönetim kurulu baĢkanlarını ve genel müdürlerini 26 Ocak 1994‟te 

görüĢmek üzere CumhurbaĢkanlığı KöĢkü‟ne çağırdı. Bunun ardından Türk Lirasının 

değeri Dolar karĢısında % 13.6 oranında düĢürüldü. 26 Ocak tarihinde alınan kararlar 

nedeniyle döviz borçları 5 milyar Dolara ulaĢan bankalar yaklaĢık yarım milyar Dolar 

zarar etti.
276

 

Krizin etkileri nedeniyle birçok fabrika üretimlerine ara vermek zorunda kaldı. 

Arçelik yönetim kurulu üretimi durdurma kararı aldı. Ülkenin en büyük sanayi 

gruplarından biri olan Koç Holdinge bağlı, Arçelik‟in de dahil olduğu 10 fabrikada 

ekonomik durgunluk ve düĢük talep nedeniyle üretim durdu ve bu durum iĢ dünyasında 

büyük ĢaĢkınlık yarattı. Bu olayın hemen ardından 23 Mart‟ta Standart and Poors Ģirketi 

Türkiye‟nin kredi notunu tekrar düĢürdü.
277

 

27 Mart‟ta yapılan seçimlerin ardından kurulan Tansu Çiller ve Murat 

Karayalçın koalisyon hükümeti, krizden çıkıĢa yönelik hazırlanan BaĢbakan Tansu 
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Çiller‟in açıkladığı kemer sıkma programı olarak tanıtılan 5 Nisan Kararları‟nı 

uygulamaya koydu.
278

 Alınan kararlar Ģu baĢlıklar altında toplanmaktadır: 

 Önlemler: Hububat, Ģeker pancarı ve tütün dıĢındaki tarımsal ürünlerde 

sübvansiyon kaldırılmıĢtır. Bununla birlikte emekliliğin kadınlar için 7200, 

erkekler için 9000 güne çıkarılması ve memurlara yılın ikinci yarısı için bütçe 

ödenekleri ölçüsünde zam yapılacağı açıklanmıĢtır. Aylık vergi iadeleri 

kaldırılmıĢtır. KĠT‟lerin bir kısmının kapatılmasına, bir kısmının ise satılmasına 

karar verilmiĢtir. 

 Ek Vergiler: Lüks taĢıta, fazla konut ve Ģirkete, otel müĢterilerine, gelir ve 

kurumlar vergisi ödeyen vergi mükelleflerine bir defaya mahsus olmak üzere 

vergi uygulanması kararlaĢtırılmıĢtır. 

 Zamlar: Çay, Ģeker, akaryakıt, sigara ve alkollü ürünlere zam uygulanmıĢ, 

ayrıca Dolar, Türk Lirası karĢısında %38.8 oranında devalüe edilmiĢtir.
279

 

5 Nisan 1994 tarihinden itibaren alınan bu kararların amacı, enflasyonu hızla 

düĢürmek, Türk Lirasına istikrar kazandırmak, ihracat artıĢını hızlandırmak, ekonomik 

ve sosyal kalkınmayı sosyal dengeleri de gözeten sürdürülebilir bir temele oturtmak 

olmuĢtur.
280

  

 

4.3. Kriz Sonrası Dönem ve Türkiye Üzerindeki Etkileri 

Hükümet tarafından alınan önlemler, kısa vadede toparlanma surecine katkıda 

bulunmuĢ olsalar da bunun sağlıksız bir iyileĢme olduğu sonradan anlaĢılmıĢtır.
281

 Bu 

dönemde görülen iyileĢme sureci daha sonra yaĢanılan krizlerin de temellerini 

oluĢturmuĢtur. Özellikle hükümetin izlediği politikalarda iki önemli nokta dikkati 

çekmiĢtir:
 282
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 Ġlki kısa vadeli yabancı sermaye giriĢlerinin teĢvik edilmesi ve yurt dıĢına 

sermaye kaçıĢlarının önlenmesi amacıyla faiz oranlarının çok yüksek tutulması 

nedeniyle, yurt içi borçlanmanın hızlı bir Ģekilde artması olmuĢtur. Bunun 

olumsuz sonuçları da 1990′ lı yılların sonunda ortaya çıkmıĢtır. 

  Ġkincisi ise, krizin ortaya çıkmasıyla birlikte mevduat hesaplarının tam sigorta 

kapsamına alınmasının bankacılık sektörünü daha sonraki dönemlerde olumsuz 

yönde etkilemesi olmuĢtur. 

Reel kesimde üretim düĢüĢünün istihdama ve ücretlere yoğun biçimde yansıması 

bu krizin getirdiği bir diğer sonuçtur: 1993‟ün 2. çeyreğinde %79.6 olan özel imalat 

sanayinde kapasite kullanım oranı 1994‟ün aynı döneminde %63.2‟ye düĢerken, Nisan 

1993‟de 1.6 milyon olan iĢsiz sayısı Nisan 1994‟de 1,864 bine ulaĢmıĢtır; GSMH‟daki 

düĢüĢ ise %6 oranında olmuĢtur.
283

 

 

5. 2001 KRĠZĠ VE YÖNETĠMĠ 

Türkiye, Kasım 2000 ve ġubat 2001‟de birbirini takip eden iki önemli kriz 

sürecinden geçmiĢtir. 2001 krizinin ülke için getirmiĢ olduğu sonuçlar sadece ekonomik 

alanda kaos yaratmakla kalmamıĢ, beraberinde ülkede sosyal ve siyasal alanlarda da 

ciddi problemler ortaya çıkarmıĢtır. 

 

5.1. Kriz Dönemi  

Krizin belirtileri 2000 yılının ilk yarısından itibaren, bankalardaki sarsıntıyla 

kendisini göstermeye baĢlamıĢtır. TL‟deki darlık faizlerde artıĢlar meydana getirirken bu 

dönemde dıĢ dünyanın kredileri kesmesi ile büyük küçük birçok banka TMSF (Tasarruf 

Mevduatı ve Sigorta Fonu)‟ye devredilmiĢtir. 2000 yılının son döneminde ortaya çıkan bu 

olaylar Ģiddetli döviz krizine dönüĢünce, reel ekonomide bir iĢsizlik ve daralma meydana 

gelmiĢ; bütün bu olumsuz geliĢmeler neticesinde, 2000 yılı Kasım ortalarında ekonomideki 

bu panik havası hızla krize dönüĢmüĢtür. Bir önceki yılın ilk günleriyle birlikte hızla 
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gerileyen faizler ve sonrasında düĢüĢ eğilimine giren enflasyonun Türkiye üzerinde 

oluĢturduğu olumlu hava, 20 Kasım 2000'de yaĢanan finansal dalgalanmayla ortadan 

kalkmıĢtır. Ekonomideki dalgalanma, 19 ġubat 2001‟de yapılan MGK (Milli Güvenlik 

Kurulu) toplantısındaki gerginlikle büyük bir krize dönüĢmüĢtür.
284

 

CumhurbaĢkanı Ahmet Necdet Sezer ile BaĢbakan Bülent Ecevit arasında Ağustos 

2000'den beri devam eden görüĢ ayrılıkları, MGK'nın Ģubat ayı olağan toplantısı 

öncesinde ciddi tartıĢmaya dönüĢtü. KarĢılıklı söz düellosuna, BaĢbakan Yardımcısı 

Hüsamettin Özkan'ın da dâhil olması ve Anayasa kitapçığının karĢılıklı "fırlatılması" 

üzerine baĢta BaĢbakan Ecevit olmak üzere hükümet kanadı MGK toplantısını terk etti.  

MGK krizinin ardından borsa düĢüĢ eğilimine girerken, döviz talebi hızlandı, faizler 

yükseliĢe geçti. Borsa yüzde 18.11 değer yitirerek tarihi bir rekor kırdı. Türkiye'den 7,6 

milyar döviz çıkıĢı gerçekleĢti. Dolar ÇarĢamba gününde yüzde 40 artıĢ gösterdi. 21 

ġubat 2001 krizi, "Kara ÇarĢamba" olarak adlandırıldı. Kriz, 14 ay boyunca uygulanan 

sıkı para politikasında önemli bir değiĢime neden oldu.  Tek çare olarak "dalgalı kur" 

politikasına geçme kararı alındı.
285

 

 

5.2. Krizin Yönetimi ve Alınan Önlemler 

Krizin atlatılabilmesi için atılan en önemli adım 1 Mart‟ta hükümet tarafından 

Türkiye‟ye çağırılan Dünya Bankası‟nın Türk baĢkan yardımcılarından Kemal 

DerviĢ‟in Ankara‟ya gelerek BaĢbakan Bülent Ecevit ile görüĢmesi olmuĢtur. 2 Mart 

2001‟de Kemal DerviĢ, 57. Hükümeti oluĢturan partilerin (DSP-MHP-ANAP) genel 

baĢkanlarının yaptıkları toplantıdan sonra geniĢ yetkilerle donatılarak Ekonomiden 

Sorumlu Devlet Bakanlığına getirilmiĢtir.
286

 

DerviĢ, ekonominin baĢına geçer geçmez ekonomi yönetimindeki kurmaylarını 

değiĢtirdi. 14 Mart 2001 tarihinde 3 aĢamalı kurtuluĢ planını açıkladı. Buna göre 

Bankacılık sektörüne yönelik önlemler alınacak, Döviz kuru ve faize istikrar 

kazandırılacak, ekonomi dengeleri yeniden planlanacak ve ikinci yarıda büyümeye 
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geçilecekti. DerviĢ, bankacılık sektörünün güçlendirilmesiyle enflasyonun da 

düĢürüleceğini kabul etmekteydi. Vakit geçirilmeden IMF‟ye niyet mektubu verildi. Bu 

mektupta iktisadi etkinliği sağlayıcı yasal reformların yapılacağı, enflasyonla 

mücadelenin gerçekleĢtirileceği, gelir dağılımı ile ilgili adaletsizlik ortamının ortadan 

kaldırılacağı ve sürdürülebilir büyüme ortamının oluĢturulacağı taahhüt edilmiĢtir.
287

 

Bunun ardından T.B.M.M‟ den 15 adet DerviĢ Kanunu diye adlandırılan, 

ekonomi ile ilgili kanunlar geçirildi. Bu kanunların en önemlileri; ġeker Kanunu, 

Telekom Kanunu olarak adlandırılan kanun, Bankalar kanunu, Vergi Kanunları, 

Elektrik Piyasası Kanunu, Türk Sivil Havacılık Kanunu, Sendikalar Kanunu, Hazine 

arazileriyle ilgili kanunlar olmuĢtur.
288

 

YaĢanan krizin etkilerinin giderilmesi ve ekonomide istikrarın tekrar sağlanması 

amacıyla Mayıs 2001 tarihinde “Güçlü Ekonomiye GeçiĢ Programı‟‟ uygulanmaya 

baĢlanmıĢtır.  Programın beĢ temel unsuru;  

 

 Dalgalı kur sistemi içinde enflasyonla mücadelenin kararlı biri biçimde 

sürdürülmesi,  

 Bankacılık sektörünün, kamu ve TMSF bünyesindeki bankalar baĢta olmak 

üzere hızlı ve kapsamlı Ģekilde yeniden yapılandırılması ve böylece bankacılık 

kesimi ile reel sektör arasında sağlıklı iliĢkiler kurulması,  

 Kamu finansman dengesinin bir daha bozulmayacak Ģekilde güçlendirilmesi, 

  Enflasyon hedefleri ile uyumlu bir gelirler politikasının sürdürülmesi, 

  Bütün bunların etkin, esnek ve Ģeffaf bir yapıda gerçekleĢtirilmesini sağlayacak 

yapısal unsurların yasal altyapısının oluĢturulması Ģeklinde belirlenmiĢtir.
289

 

Kemal DerviĢ‟in göreve gelmesi, dalgalı kur sistemine geçilmesi, yeni istikrar 

programının IMF ve G-8 ülkelerince desteklenmesi, yılın ilk yarısının sonlarında 

yaĢanan mali krizin aĢılabileceği düĢüncesini yaratmıĢtır. Ancak Kemal DerviĢ ve 

                                                           
287

 Akpınar, 04.04.2009, a.g.m. 
288

 Akpınar, 04.04.2009, a.g.m. 
289

 Erdönmez, Ataman, Pelin, “Türkiye‟de 2001 Yılındaki Mali Kriz Sonrasında Kurumsal Sektörde 

Yeniden Yapılandırma”, Bankacılar Dergisi, sy. 47, 2003, ss. 38-55, s. 38. 



95 
 

hükümetin IMF‟ e sunduğu istikrar programına karĢı çıkan bakanlar arasında istifalar 

yaĢanmıĢtır.
290

 

 

5.3. Kriz Sonrası Dönem ve Türkiye Üzerindeki Etkileri 

Güçlü Ekonomiye GeçiĢ Programının uygulanmaya konulmasıyla az da olsa 

durulma gösteren kriz; 2001 Temmuz ayı baĢında yaĢanan bazı yurt içi (özellikle Türk 

Telekom‟ un profesyonel bir yönetime devri) ve yurt dıĢı (Arjantin'deki kriz) sorunların 

programda aksamalara neden olması, faiz oranları ve döviz kurlarının yükselmesi 

sonucunda tekrar Ģiddetlenmeye baĢlamıĢtır. Bu geliĢmelerin sonucunda iktidardaki 

koalisyon hükümeti programda yeniden değiĢime gitme ihtiyacı duymuĢtur.
291

 

Kemal DerviĢ‟in planı ülkede ekonomik istikrar oluĢturarak 2001 yılının ilk altı 

ayında ihracatın %13 oranında artmasını, ithalatın ise %16 oranında daralmasını 

sağlamıĢtır. Bununla birlikte turizm gelirlerinde artıĢ sağlanmıĢ, dıĢ ticaret açığında ve 

cari açıkta azalmalar olmuĢtur.
292

 

 

6. 2008 KRĠZĠ VE YÖNETĠMĠ 

2000‟li yıllara büyük bir ekonomik krizle girmiĢ olan Türkiye, uygulamaya 

koyduğu politikalarla yeniden olumlu bir ekonomik ortam sağlamayı baĢardığı 

söylenebilir. Fakat bu olumlu gidiĢat, birçok iktisatçının 1929 Buhranı‟ndan sonra 

yaĢanan en büyük ekonomik kriz olarak nitelendirdiği ve 2008‟in ortalarında ABD‟de 

baĢlayarak dünyaya yayılan “Küresel Ekonomik Kriz” nedeniyle bozulmaya uğramıĢtır, 

Bütün dünya ülkeleriyle birlikte Türkiye‟yi de etkisi altına alan kriz; ekonomik, sosyal 

ve siyasal açıdan oldukça zor bir dönemin baĢlamasına neden olmuĢtur.  
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6.1. Kriz Dönemi  

2008 Küresel Krizi‟nin temelini ABD‟de kullanılmakta olan Mortgage 

piyasasında ortaya çıkan sorunlar oluĢturmuĢtur. Kullanılan bu kredi sistemini; yani 

“Mortgage Sistemi”ni kısaca Ģu Ģekilde açıklayabiliriz: 

„Mortgage, bankalar ve benzeri finansman kuruluĢlarının, konut sahibi olmak 

için kredi talep eden bireylere bu verilen kredi neticesinde gayrimenkulün ipoteği ile 

güvence altına alınan bir kredi türüdür. BaĢka bir ifadeyle Mortgage; ev, arsa veya 

baĢka gerçek mülk satın alınması için, kiĢilere ya da iĢyerlerine ipotek karĢılığı verilen 

borçtur.‟
293

 

ABD‟de ortaya çıkan ve tüm dünyayı etkileyen emlak sektörüne iliĢkin 

sorunların temeli, bazı finansal kuruluĢların kredibilitesi zayıf olan kiĢilere de mortgage 

kredisi vermeye baĢlaması ile atılmıĢ ve finansal kesim üzerine büyük bir risk 

almıĢtır.
294

 ABD‟nin en büyük ve en eski yatırım bankalarından biri olan Lehman 

Brothers‟ın mortgage kredilerinin geri ödenmesinde yaĢanan aksaklıklar sebebiyle çok 

yüksek düzeye çıkan borçlarını ödeyememesine bağlı olarak 2008 yılının Eylül ayında 

iflasını açıklamasının ardından kriz bütün dünyayı etkisi altına almıĢtır.
295

  

2008‟de baĢlayan kriz her ne kadar baĢlangıçta bir mortgage krizi olarak ortaya 

çıkmıĢ olsa da takip eden süreçte bir likidite krizine dönüĢmüĢtür. ABD‟de 2007 

yılında, finans ve sigorta, gayrimenkul, inĢaat ve madencilik sektörleri baĢta olmak 

üzere toplam dört sektörün büyüme hızının yavaĢlamasıyla birlikte genel ekonominin 

büyüme hızı da yavaĢlamıĢtır.
296
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Söz konusu krizin nedenlerini maddeler halinde aĢağıdaki gibi sıralamak 

mümkündür:
297

 

 ABD‟de konut kredisi veren kuruluĢlar teminat olarak aldıkları konut ipoteğini 

menkul kıymete dönüĢtürerek tahvil ihraç ediyor, yani piyasadan fon 

topluyorlardı. Topladıkları bu fonlarla da yeni kredi açıyorlardı. Oysa konut 

fiyatları birden düĢünce ve bu krediyi kullanan bireyler bir kez ödeme güçlüğü 

çekince ihraç edilen bu tahvillerin de değeri düĢtü ve bunları ihraç eden 

kuruluĢların mali yapısını bozdu.  

 

 Değeri düĢen, faiz oranının ne olacağı bilinmeyen konut ipoteğine dayalı bu 

tahvilleri güvence göstererek diğer finans kuruluĢlarından kredi sağlamak 

zorlaĢtı. Güven bunalımı geçiren bankalar arası piyasada likidite sorunu ortaya 

çıktı. Bu kuruluĢlar nakit sıkıntısı çeken bankalara kredi vermemeye ya da çok 

yüksek faiz oranıyla kredi vermeye baĢladı.  

 

 Diğer finans kuruluĢlarından kredi sağlayamayan, fakat nakit sıkıntısı çeken 

bankalar çareyi tüketicilere verdiği kredileri geri çağırmakta buldu. Ayrıca bu 

tüketicilere kredi vermemeye baĢladı. Neticede konut fiyatları düĢtü ve kredi 

sağlayamayan tüketicilerin harcamaları azaldı, üretimden tüketime tüm piyasa 

daralmaya girdi. 

 

 

ABD‟de baĢlayan bu kriz 2008‟in son aylarına doğru Türkiye‟yi de etkisi altına 

aldı. Ancak; Türkiye‟nin geliĢmiĢ ülkelerde görülen problemlerin benzerlerini 

yaĢamadığı söylenebilir. Türkiye‟nin finans kesiminin mali verileri incelendiğinde diğer 

ülkelere göre oldukça güçlü bir yapıya sahip olduğu görülmektedir. Bankacılık 

sisteminin, 2001 krizi sırasında yaĢadığı yapısal dönüĢüm sayesinde 2008 küresel 
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krizinden hemen hemen hiç zarar görmediği söylenebilir.
298

 Fakat tüm dünya ile ticari 

ve finansal bağları bulunan Türkiye ekonomisinde gerek dıĢ talep, gerekse iç talepteki 

gerilemeye bağlı olarak üretim, ihracat ve iĢsizlik göstergeleri olumsuz yönde 

etkilenmiĢtir.
299

 Burada dikkat çeken konuları maddeler halinde özetlemek 

mümkündür:
300

 

 

1. Türkiye iĢsizlik artıĢının yanı sıra, ihracat ve sanayi üretimindeki düĢüĢ 

itibariyle, krizden en çok etkilenen ülkelerin içinde yer almaktadır. 

Resmi verilere göre, iĢsizlik artıĢında G. Afrika, Polonya ve Türkiye ilk 

üçe girmektedir. 

2. Krizin reel sektörü etkilemesiyle birlikte, otomotiv ve tekstil gibi ana 

sektörlerde daralmalar yaĢanmaya baĢlamıĢtır. 

3. Sanayi üretiminde düĢüĢte ve ihracattaki gerilemelerde Türkiye yine baĢı 

çeken ülkeler arasında yer almıĢtır. 

 

6.2. Krizin Yönetimi ve Alınan Önlemler 

Küresel krizin etkilerini azaltmak ve gidermek için devlet tarafından bazı 

tedbirler alınmıĢtır. Bu tedbirler 7 grup altında incelenebilir.
301

 

 

 Likidite Destekleri: Merkez Bankası piyasadaki döviz ve TL likiditesini 

arttırmak amacıyla, döviz alımlarını durdurmuĢ, faiz oranlarını düĢürmüĢtür. 

Bankacılık Düzenleme Denetleme Kurulu ise bankacılık sektörünün özkaynak 

                                                           
298

 Alptekin, Erdem, “Küresel Krizin Türkiye Ekonomisi ile Sanayisine Yansımaları 

ve Dipten En Az Zararla ÇıkıĢ Yolları”, İ.T.O., Ar&Ge Bülten, Haziran 2009, s. 5., 

http://www.izto.org.tr/NR/rdonlyres/7475BDA1-95B7-4855-B351-

9ADCE4362AFE/12472/k%C3%BCreselkrizinyans%C4%B1malar%C4%B1_ealptekin.pdf, 03.03.2010. 
299

 “Küresel Mali Krize KarĢı Politika Tedbirleri”, 10.08.2009, 

http://www.hazine.gov.tr/doc/Guncel/Politika_Tedbirleri.pdf, 03.03.2010. 
300

 Öztürk, a.g.e., s. 39. 
301

 “Küresel Mali Krize Karşı Politika Tedbirleri”, 10.08.2009, a.g.e. ; 2009 Türkiye Ekonomisi Yine Kriz Yeni 
Dersler, ed. İbrahim, Öztürk, Müsiad Yayınları, İstanbul, Haziran 2009, s. 168. 

http://www.izto.org.tr/NR/rdonlyres/7475BDA1-95B7-4855-B351-9ADCE4362AFE/12472/k%C3%BCreselkrizinyans%C4%B1malar%C4%B1_ealptekin.pdf
http://www.izto.org.tr/NR/rdonlyres/7475BDA1-95B7-4855-B351-9ADCE4362AFE/12472/k%C3%BCreselkrizinyans%C4%B1malar%C4%B1_ealptekin.pdf
http://www.hazine.gov.tr/doc/Guncel/Politika_Tedbirleri.pdf
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yapısını güçlendirmek için kar dağıtımına sınırlama getirmiĢ, kar dağıtımını 

BDDK iznine bağlamıĢtır. 

 

 Vergi Destekleri: Hükümet, iç talebi canlandırmak için otomotiv, beyaz eĢya ve 

iletiĢim gibi bazı sektörlerde KDV (Katma Değer Vergisi)ve ÖTV(Özel Tüketim 

Vergisi) indirimine gitmiĢtir. Bununla birlikte finans sektörünü desteklemek 

amacıyla yatırım araçlarındaki BSMV (Banka ve Sigorta Muameleleri Vergisi), 

KKDF (Kaynak Kullanımı Destekleme Fonu) ve stopaj vergileri yeniden 

düzenlemiĢtir. Ayrıca yurtdıĢından kaynak akıĢını arttırmak amacıyla Varlık 

BarıĢı uygulamasının süresini uzatılmıĢ, KOBĠ (Küçük ve Orta Büyüklükteki 

ĠĢletmeler) birleĢmelerini teĢvik etmek amacıyla 31.12.2009 tarihine kadar 

birleĢen KOBĠ‟ler kanunda belirlenen Ģartları sağlamaları kaydıyla, kurumlar 

vergisi muafiyeti ve % 75‟e kadar indirimli kurumlar vergisi uygulanmasından 

faydalanması sağlanmıĢtır. 

 

 İstihdam Destekleri: Kısa çalıĢma ödeneğinin miktarı yüzde 50 oranında 

artırılarak, yararlanma süresi 3 aydan 6 aya çıkarılmıĢ, iĢsizlik ödeneği ise yüzde 

11 oranında artırılmıĢtır. Genç ve kadın istihdam teĢvikinin süresi uzatılmıĢ, 

toplum yararına iĢler için oluĢturulan çalıĢma programlarına aktarılan (TYÇP) 

kaynak arttırılmıĢtır. Ayrıca ĠġKUR (Türkiye ĠĢ Kurumu)‟un mesleki eğitim 

faaliyetleri geniĢletilmiĢtir. Bununla birlikte ĠġKUR ve KOSGEB (Küçük ve 

Orta Ölçekli ĠĢletmeleri GeliĢtirme ve Destekleme Ġdaresi BaĢkanlığı) iĢbirliği 

ile baĢlatılan bir proje kapsamında kiĢilere giriĢimcilik ve eğitim danıĢmanlığı 

verilmesi amaçlanmıĢtır. Son olarak iĢyerlerinde mevcut istihdamın üzerinde 

yaratılacak ilave istihdam için prim desteği sağlanmıĢtır. 

 

 Yatırım Destekleri: Yatırım ve istihdamın teĢvikine iliĢkin 5084 sayılı kanunun 

gelir vergisi, sigorta primi ve enerji desteği teĢviklerinden yararlanma süresi 1 

yıl uzatılmıĢtır. Bölgesel geliĢmiĢlik farklılıklarını azaltmayı, rekabet gücünü 
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artıracak teknoloji ve ARGE (AraĢtırma ve GeliĢtirme) içeriği yüksek büyük 

ölçekli yatırımlara destek olmayı, sektörel kümelenmeyi desteklemeyi ve teĢvik 

kapsamındaki yatırım konularında ekonomik ölçek kriterlerini öne çıkarmayı 

amaçlayan yeni bir teĢvik sistemi hazırlanmıĢtır. Bununla birlikte yüksek 

teknoloji ve sermaye gerektiren ARGE ve teknoloji kapasitesini artıran 12 

sektörde büyük proje yatırımları desteklenmesi amaçlanmıĢtır. 

 

 Üreticiye ve İhracatçıya Sağlanan Kredi ve Garanti Düzenlemeleri: Reel 

sektörü desteklemek amacıyla vergi ve SGK (Sosyal Güvenlik Kurumu) prim 

borcu bulunan esnaf ve sanatkarlar ile hizmet ve ticaret sektörlerindekiler de 

dahil olmak üzere tüm KOBĠ‟lere sıfır veya düĢük faizli kredi desteği 

verilmiĢtir. KOBĠ‟lerin finansman imkânlarına daha kolay eriĢebilmesi amacıyla 

Kredi Garanti Desteği uygulamasına baĢlanmıĢtır. Ayrıca Eximbank, Ziraat 

Bankası ve Tarım Kredi Kooperatifleri‟nin kendi sektörlerinde kullandırdığı 

kredilerin kapsam, vade ve limitleri arttırılmıĢtır. 

 

 Kredi Kullanımı ve Kredi Kartlarına İlişkin Düzenlemeler: Döviz cinsi ve 

dövize endeksli kredi kullanımına iliĢkin esaslarda yapılan değiĢiklikle, 

tüketicilerin ve firmaların döviz cinsi ve dövize endeksli kredi kullanımları 

yeniden düzenlenmiĢtir. Kredi kartı borçlarının yeniden yapılandırılmasına 

iliĢkin yapılan yasal düzenlemeyle kredi kartı borçlarının yeni bir ödeme planına 

bağlanması imkânı getirilmiĢtir. Ayrıca BDDK (Bankacılık Düzenleme ve 

Denetleme Kurumu), yapılan düzenlemeyle, hâlihazırda yüzde yirmi olarak 

uygulanan asgari ödeme tutarını yüzde kırka kadar artırmaya ve artırdığı oranı 

yüzde yirmiye kadar düĢürmeye yetkili kılınmıĢtır. 

 

 Ar-Ge Destekleri: Ar-Ge Ģirketlerinin Ar-Ge teĢviğinden yararlanmasının 

sağlanması amacıyla, Ar-Ge merkezi kuracak firmaların ayrıca üretim 

faaliyetinde bulunma koĢulu olmadığına iliĢkin yönetmelik hazırlanmıĢtır. Ar-
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Ge personelinin yararlandığı vergi indirimi desteği yeniden düzenlenerek, 

desteğin 5 yıl boyunca doğrudan firmalara verilmesi sağlanmıĢtır. Ayrıca Ar-Ge 

ve destek personelinin, çalıĢmaları karĢılığında elde ettikleri ücretleri üzerinden 

alınan gelir vergisinin, çeĢitli oranlarda azaltılmasını sağlayan düzenlemeler 

hayata geçirilmiĢtir. 

 

6.3.Kriz Sonrası Dönem ve Türkiye Üzerindeki Etkileri 

TÜĠK (Türkiye Ġstatistik Kurumu) tarafından açıklanan verilere göre ġekil 

3.2.‟de görüldüğü üzere, Türkiye‟de tüketicilerin mevcut ekonomik durumu endeksi; 

2007 yılı Ağustos ayında 94,9 puana ulaĢarak zirve yapmıĢ, ancak sonrasında küresel 

krizin kendini göstermeye baĢlamasıyla birlikte düĢüĢe geçmiĢtir. Bu düĢüĢ eğilimi, 

krizin etkilerini yoğun Ģekilde hissettirdiği 2009 yılının II. çeyreğine kadar sürmüĢ ve 

2009 yılının Ocak ayında 54,41 puanla en dip seviyeye düĢmüĢtür.  

Yine TÜĠK tarafından açıklanan, ġekil 3.1.‟de belirtilen Tüketici Güven 

Endeksinin Seyri de, ġekil 3.2.‟de belirtilen Tüketici Genel Ekonomik Durum 

Endeksine paralel bir seyir izlemiĢ, 2007 yılı Ağustos ayında 98,25 puana ulaĢarak zirve 

yapmıĢ, 2008 Kasım ayında 68,88 puanla en alt seviyeyi görmüĢtür. 
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ġekil 3.1. Tüketici Güven Endeksinin Seyri 

Kaynak: http://www.tuik.gov.tr 
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Bu iki endeksin seyriyle doğrudan bağlantılı olan iç talep de paralel Ģekilde 

düĢüĢe geçmiĢtir. Bununla birlikte dıĢ talep de küresel krizin etkisiyle azalmıĢ, Tablo 

3.1.‟de görüldüğü üzere 2009 yılında ihracat % 22,6 oranında azalmıĢtır.  

 

Tablo 3.1. Son 3 Yılın DıĢ Ticaret Göstergeleri 

  2007 2008 2009 
2008-2009 DeğiĢim 

(%) 

Ġhracat ('000 $) 107 271 750 132 027 196 102 138 526 -22,6 

Ġthalat ('000 $) 170 062 715 201 963 574 140 869 013 -30,3 

Kaynak: http://www.tuik.gov.tr 

 

Bu talep azalmalarının doğal bir sonucu olarak Türkiye ekonomisinde daralma 

görülmüĢtür. Krizin ciddi etkilerini hissettirmeye baĢladığı 2008 III. çeyreğinde 

ekonomide büyüme duraklamıĢ ve IV. çeyrekten itibaren büyüme rakamları negatif 

değerlere dönmüĢtür. Tablo 3.2.‟de belirtilen dönemlere ait GSYĠH (Gayrisafi Yurt Ġçi 

Hasıla) sonuçları yer almaktadır.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

http://www.tuik.gov.tr/
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Tablo 3.2. GSYĠH Sonuçları 

   Cari 

fiyatlarla 

GSYĠH 

GeliĢme 

hızı 

Cari 

fiyatlarla 

GSYĠH 

GeliĢme 

hızı 

Sabit 

fiyatlarla 

GSYĠH 

GeliĢme 

hızı 

 

 

 

Dönem (Milyon TL) % (Milyon $) % (Milyon TL) % 

 I 215 562 14.7 179 783 35.1 24 483 7.2 

 II 239 436 17.8 189 000 24.7 25 279 2.8 

 III 262 384 13.0 216 660 20.7 28 049 1.0 

 IV 232 717 5.9 156 311 -15.3 24 353 -6.5 

2008  Yıllık 950 098 12.7 741 754 14.3 102 164 0.9 

 I 209 781 -2.7 127 078 -29.3 20 879 -14.7 

 II 228 948 -4.4 145 718 -22.9 23 285 -7.9 

 III 262 229 -0.1 174 280 -19.6 27 129 -3.3 

2009 9 aylık 700 958 -2.3 447 076 -23.6 71 294 -8.4 

Kaynak: http://www.tuik.gov.tr 

 

Bu ekonomik daralma 2009 yılında Türkiye‟deki genel iĢsizlik oranını bir 

önceki yıla göre 3 puanlık artıĢla %14‟e, tarım dıĢı iĢsizlik oranını ise %17,4‟e 

yükseltmiĢtir.
302

 Alınan tedbirlerle birlikte 2009‟un II. Çeyreğinden itibaren Türkiye 

Ekonomisinin daralması azalmaya baĢlamıĢtır, bu verilere dayanarak 2009‟un son 

aylarına doğru, krizin çözülme evresine girmeye baĢladığı yorumunu yapabilmek 

mümkün olabilir. 

 

 

 

 

 

                                                           
302

 TÜĠK, “Hane Halkı ĠĢgücü AraĢtırması 2009 Yıllık Sonuçları”, Mart 2010, http://www.tuik.gov.tr/, 

20.04.2010. 

http://www.tuik.gov.tr/
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DÖRDÜNCÜ BÖLÜM 

BURSA’DA OTOMOTĠV VE TEKSTĠL SEKTÖRLERĠNDE FAALĠYET 

GÖSTEREN ĠġLETMELERĠN KRĠZE HAZIRLIK DURUMLARI VE 2008 

KRĠZĠNĠN BU ĠġLETMELERE ETKĠLERĠNE YÖNELĠK BĠR ARAġTIRMA 

 

1. ARAġTIRMANIN AMACI 

Türkiye Cumhuriyeti, kuruluĢundan bu yana gerek dıĢ kaynaklı etkilerle gerekse 

de ülke içi olumsuzlukların etkisiyle pek çok kriz (1929, 1946, 1973, 1994, 2001 ve 

2008 krizleri) yaĢamıĢtır. Bu krizler arasında 1929 krizinden sonraki en büyük kriz 

kabul edilen ve yakın dönemde global bir etkiyle kendini gösteren 2008 krizi; hem 

ülkede yaĢanan en son kriz olması, hem de yarattığı büyük çaptaki zararlar nedeniyle 

araĢtırma konumuz içinde yer almaktadır.  

2008 krizinin Türkiye‟de tüm sektörlerde yaratmıĢ olduğu etki elbette önemlidir. 

Ancak, bu sektörler içerisinde ülkenin gerçekleĢtirdiği ihracat rakamları arasında büyük 

paylara sahip olan, istihdama katkı bakımından ilk sıralarda yer alan, küreselleĢen 

dünyada ülkenin rekabet gücünü oluĢturan, kısacası ekonominin can damarı 

niteliğindeki otomotiv ve tekstil sektörlerine etkisi büyük önem taĢımaktadır. Bu 

nedenle, çalıĢmamızda Ģu ana kadar verilen teorik bilgilerin ıĢığında yapılan araĢtırma 

ile aĢağıdaki amaçlara ulaĢılmaya çalıĢılmıĢtır: 

 

- Otomotiv ve Tekstil sektörlerinde faaliyet gösteren iĢletmelerin olası krizlere hazırlık 

durumlarının tespiti ve mevcut hazırlıklarının 2008 krizinden etkilenme düzeylerine 

etkisinin tespiti, 

-  Bu iĢletmelerin krizlere hazırlık düzeylerine göre sınıflandırılması, 

-  Bu çerçevede kriz yönetimi ile ilgili sonuçlara ulaĢılması hedeflenmiĢtir. 
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2. ARAġTIRMANIN ÖNEMĠ 

Krizler, iĢletmeler ve genel ülke ekonomileri üzerinde kalıcı etkiler 

bırakabilmektedirler. Örgütsel düzeyde normal karar alma süreçlerini bozması, örgüt içi 

iletiĢimi aksatması veya bozması, merkezileĢme eğilimini arttırması, yöneticilerde ve 

çalıĢanlarda psikolojik düzeyde olumsuzluklar yaratması, üretim, satıĢ, pazarlama gibi 

faaliyetleri aksatması, borçlanmalar ve ödemelerdeki gecikmeler nedeniyle finansal 

sıkıntıların ortaya çıkması vb. gibi birçok durum krizlerin iĢletme üzerindeki etkilerine 

örnek olarak gösterilebilir. Makro düzeyde bakıldığında ise ekonomik büyümenin 

yavaĢlaması, hatta küçülmeye dönülmesi, milli gelirin azalması, iĢsizliğin artması, refah 

seviyesinin düĢmesi ve bunlara bağlı olarak sosyal huzursuzlukların baĢ göstermesi gibi 

sorunlar kriz sonuçları olarak ortaya çıkmaktadır.  

Bu nedenle, iĢletmelerin olası krizlere hazırlıklı olup olmamaları yaĢamlarını 

devam ettirmeleri açısından önemli bir unsur olmakla birlikte, iĢletmelerin; faaliyette 

bulundukları ülkenin ekonomik sisteminden hem etkilenen, hem de sistemi etkileyen 

taraflar olmaları nedeniyle, krizlere hazırlıklı olmalarının ülke ekonomisi açısından da 

belirleyici bir etmen olduğu göz ardı edilmemelidir. 

Bu araĢtırma; Bursa‟da otomotiv ve tekstil sektörlerinde faaliyet gösteren 

iĢletmelerin kriz yönetimi uygulayıp uygulamadıklarının ortaya konulması açısından 

önemlidir. AraĢtırma bulguları ve sonuçları, gerek Bursa‟daki iĢletmelere yön vermesi 

açısından, gerekse de aynı konuda araĢtırma yapacak araĢtırmacılara veri oluĢturacak 

olması bakımından önemlidir. 

3. ARAġTIRMANIN KAPSAMI VE SINIRLILIKLAR 

Yapılan araĢtırma kapsamında BTSO‟nun her yıl yayınlamakta olduğu 

“Bursa‟daki 250 Büyük Firma AraĢtırması”na göre; firmaların 2009 yılı içinde 

yaptıkları net iç ve dıĢ satıĢ (ciro) tutarları, ihracatları, ödenen maaĢlar ve ücret 

toplamları, ödedikleri faizler, kiralar, personel sayıları gibi kriterler esas alınarak 

oluĢturulan en büyük 250 firma kategorisindeki firmalardan, otomotiv ve tekstil 

sektörlerinde faaliyet gösteren iĢletmeler ele alınmıĢtır.  
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ÇalıĢmada elde edilen bulgular anket tekniği sonucu elde edilen bulgularla 

sınırlıdır. Anket formunun hazırlanmasında konu ile ilgili kaynaklardan ve daha önce bu 

konuda çalıĢmıĢ olan araĢtırmacıların formlarından yararlanılmıĢtır ( Gafuroğlu, ġahin, 

Ekonomik Krizlerin Küçük ve Orta Ölçekli ĠĢletmeler Üzerindeki Etkilerini 

Belirlemeye Yönelik Bir AraĢtırma, Çukurova Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü, 

Yüksek Lisans Tezi, Adana, 2007; HaĢit, Gürkan, İşletmelerde Kriz Yönetimi ve 

Türkiye’nin Büyük Sanayi İşletmeleri Üzerinde Yapılan Araştırma Çalışması, 1. Baskı, 

Anadolu Üniversitesi Yayınları, EskiĢehir, 2000; Tüz, Melek, Kriz Yönetimi-

Uygulamalar İçin Temel Adımlar, 4. Baskı, ġah-Mat Yayınları, Bursa, 2008). 

AraĢtırma kapsamına alınan, 65‟i otomotiv, 53‟ü tekstil firması olmak üzere 118 

firma araĢtırmanın ana kütlesini oluĢturmaktadır. 118 büyük firmanın arasından 82 

firmadan geri dönüĢ alınabilmiĢ ve araĢtırma bu firmalar üzerinden yürütülmüĢtür. Bu 

firmaların sahipleri veya yöneticileri ile anket çalıĢması yapılmıĢtır.  

AraĢtırmada krizlerin iĢletmelerde yol açtığı ekonomik olumsuzlukların sadece 

2008 krizine yönelik olarak incelenmesi araĢtırmanın sınırlılıkları arasında yer 

almaktadır. Bunun nedeni, ekonomiden kaynaklanan krizlerin son dönemlerde dünyada 

ve Türkiye‟de çok sık yaĢanan kriz türleri olması ve 2008 krizinin çok geniĢ etkiler 

yaratmıĢ olmasıdır. Bu nedenle araĢtırma, kriz türü olarak “ekonomik kriz”; etkilerinin 

araĢtırılacağı sektörler olarak da Türkiye‟nin en büyük ihracat ve istihdam yaratan 

sektörlerinden olan tekstil ve otomotiv sektörleri üzerine yapılmıĢtır. AraĢtırmanın 

sektör olarak, tekstil ve otomotiv sektörleri üzerine yapılmıĢ olması da araĢtırmanın 

sınırlılıkları arasında yer almaktadır. 

4. ARAġTIRMANIN YÖNTEMĠ 

ÇalıĢmada araĢtırma yöntemi olarak literatür taraması ve anket yöntemi olmak 

üzere iki yöntem kullanılmıĢtır. Birinci, ikinci ve üçüncü bölümlerde literatür taraması 

sonucunda elde edilen teorik bilgilere yer verilmiĢ; bu bilgilerden yola çıkarak dördüncü 

bölümde yer verdiğimiz kriz yönetimi araĢtırması için kullanılan, 32. ve 33. soru 

gruplarıyla birlikte toplamda 49 sorudan oluĢan bir anket hazırlanmıĢtır. Anket 

çalıĢması, kriz yönetimi ile ilgili yapılan çalıĢmalarda ve belirlenen stratejilerde iĢletme 
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üst yönetiminin daha etkin bir rol oynayabileceği düĢüncesiyle örneklem grubunu 

oluĢturan iĢletmelerin üst düzey yöneticileri ile yapılmıĢtır. Hazırlanan anket formları, 

çalıĢmanın örneklem grubunu oluĢturan, otomotiv ve tekstil sektörlerinde faaliyet 

gösteren 118 büyük firmaya elden verilmiĢtir. 

Anket formu verilen 82 büyük firmanın tamamından yanıt alınmıĢ olup, 

araĢtırmayla ilgili değerlendirmeler bu firmalardan gelen yanıtlar doğrultusunda 

yapılmıĢtır.  

Elde edilen verilerin değerlendirilmesinde Minitab programından yararlanılmıĢ; 

Anova ve Ki-Kare Testlerinin kullanılması yoluyla, ölçüm yapılan değiĢkenler 

arasındaki iliĢkiler saptanmıĢ, elde edilen sonuçlar yorumlanmıĢtır. 

5. ARAġTIRMANIN BULGULARI VE YORUMLAR 

Bir ölçekteki k sayıdaki soruya verilen cevapların puanları toplanarak ya da 

ortalama alınarak bulunuyorsa, bu ölçekteki soruların birbirleriyle iliĢkilerini ortaya 

koymak amacıyla güvenilirlik analizi yapılması gerekmektedir. Güvenilirliğin 

hesaplanması için çeĢitli yöntemler bulunsa da “Cronbach alfa katsayısı” ya da “Alfa 

Yöntemi” adıyla bilinen ve ölçekteki k adet sorunun varyansları toplamının genel 

yöntemdir.
303

 Cronbach alfa katsayısı 0 ile 1 arasında değer alır. GenelleĢmiĢ bir 

değerlendirme olarak; 

 

0 0.40        ise ölçek güvenilir değildir

0.40 0.60   ise ölçek düşük güvenilirliktedir.

0.60 0.80   ise ölçek oldukça güvenilirdir.

0.80 1        ise ölçek yüksek derecede güvenilirdir.









 

 

 

 

  

 

Bu çalıĢmada, uygulanan anketin 32. ve 33. soru gruplarını oluĢturan ölçekler 

için cronbach alfa katsayısı sırasıyla 0.90 ve 0.86 olarak elde edilmiĢtir. 32. ve 33. Soru 

                                                           
303

 Özdamar, Kazım, Paket Programlar ile İstatistiksel Veri Analizi, c.I, Kaan Kitabevi, EskiĢehir, 2002, 

s. 663. 
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gruplarının birlikte ele alınmasıyla elde edilen 18 soruluk ölçek için ise cronbach alfa 

değeri 0.91 olarak elde edilmiĢtir. 0.60‟ın üzerinde olan değerler, sosyal bilimlerde 

kabul edilebilir güvenilirlik değerleridir.
304

 Sonuç olarak kullanılan ölçeklerin 

güvenilirlikleri son derece yüksektir.  

 

5.1.ĠĢletmelerin Krizden Etkilenme Düzeyleri 

AraĢtırma kapsamındaki iĢletmelerin krizden etkilenme düzeylerini tespit 

etmeye yönelik olarak, çalıĢmada 33. soru grubuna verilen cevapların puanları toplanıp 

ortalaması alınarak krizden etkilenme düzeyi skorları elde edilmiĢtir. Bu skorlar için 

ortalama 5.13 ve standart sapma 2.04 olarak bulunmuĢtur. Bu skorlar daha sonra 

ortalamanın bir standart sapma altındaki değerler için 1, ortalamanın bir standart sapma 

üstündeki değerler için 3 ve ortalamanın bir standart sapma altı ve üstü değerleri 

arasında kalan değerlerler için 2 olarak kodlanmıĢtır. Böylece krizden etkilenme düzeyi 

(KED) düĢük, orta ve yüksek Ģeklinde yorumlanabilecek kategorik bir değiĢken elde 

edilmiĢtir. 

Krizden etkilenme düzeylerinin belirlenmesinde, kriz döneminde iĢletmelerin 

büyüme gücündeki azalma, yatırımlarındaki azalma, üretim kapasitesindeki düĢüĢ, 

satıĢlarındaki azalma, pazar payındaki azalma ve borçlanma darlığına düĢme 

durumlarının ölçülmesine yönelik değiĢkenler kullanılmıĢ ve ortalamalar bu sorulara 

verilen derecelendirmelere göre hesaplanmıĢtır. Anketi yanıtlayan Ģirketlerin krizden 

etkilenme düzeylerine göre dağılımı ġekil 4.1.‟deki gibidir: 

 

                                                           
304

 Özdamar, a.g.e., s. 673. 
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ġekil 4.1. Krizden Etkilenme Düzeyi 

Buna göre, anketi yanıtlayan Ģirketlerin %17‟sinin düĢük, %44‟ünün orta ve 

%39‟unun yüksek düzeyde krizden etkilendiği tespit edilmiĢtir.  

Krizden etkilenme düzeyine yönelik elde edilen bulguların kullanılmasıyla; bu 

firmalarda krizin örgütsel açıdan olumsuz sonuçlarına ve örgütün krize hazırlık 

kapsamındaki uygulamalarına iliĢkin oluĢturulan hipotezler yoluyla bu kavramlar 

arasındaki iliĢkinin tespit edilmesi amaçlanmıĢtır.  

Ayrıca; anket çalıĢması, Bursa‟da faaliyet gösteren tekstil ve otomotiv 

firmalarına uygulandığı için T-testi ile bu iki sektör arasında krizden etkilenme 

açısından farklılıkların olup olmadığı da test edilmiĢ, ancak istatistiksel açıdan önemli 

bir farklılık bulunmamıĢtır. Bu nedenle T-testi sonuçları uygulama bölümünde rapor 

edilmemiĢtir. Bu durumun bir önemli nedeni de anketi cevaplayan, toplamda sadce 82 

firmaya ulaĢılabilmesidir.  

5.2.Krizden Etkilenme Düzeyi ile Örgütsel Açıdan Krizin Olumsuz Sonuçları 

Arasındaki ĠliĢki 

 

Krizden etkilenme düzeyi ile örgütsel açıdan krizin olumsuz sonuçları arasında 

iliĢki olup olmadığının tespit edilebilmesi amacıyla bu bölümde 12 adet hipotez test 

edilmiĢ ve sonuçlar yorumlanmıĢtır.  

17%

44%

39% DüĢük

Orta 

Yüksek
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Hipotez 1: Krizden etkilenme düzeyi ile kararlardaki merkezileĢme arasında iliĢki 

vardır. 

Ġlk olarak, krizden etkilenme düzeyi ile kararların kriz sürecinde merkezileĢmesi 

arasında herhangi bir iliĢki olup olmadığı sınanmıĢtır. Bu amaçla test edilecek hipotez 

çifti aĢağıdaki Ģekilde oluĢturulmuĢtur: 

0  1  2  3

1

:

: En az biri farklı

KED KED KEDH

H

     
 

H0: Krizden etkilenme düzeyleri farklı olan örgütlerde kararlardaki merkezileşmenin 

kriz dönemlerindeki ortalamaları eşittir. 

H1: Krizden etkilenme düzeyleri farklı olan örgütlerde kararlardaki merkezileşmenin 

kriz dönemlerindeki ortalamalarından en az biri farklıdır.  

Burada Ho hipotezi, krizden etkilenme düzeyleri farklı olan örgütlerde 

kararlardaki merkezileĢmenin kriz döneminde ortalamalarının eĢit olduğunu ifade eder. 

H1 (karĢıt) hipotezi ise en az bir ortalamanın farklı olduğunu belirtir. AĢağıda üç grup 

için kararların merkezileĢme ortalamaları ve standart sapmaları verilmiĢtir. 

 

Düzey   N  Ort.   StSap    +---------+---------+---------+--------- 

1      14  2.429  2.065    (-------------*-------------) 

2      34  3.206  2.459                 (--------*--------) 

3      31  3.548  2.953                    (--------*---------) 

                           +---------+---------+---------+--------- 

                         1.0       2.0       3.0       4.0 

Bu değerler üzerinden hesaplanan test istatistiği aĢağıdaki gibidir. Tablo 4.1.„e 

göre H0 hipotezi red edilmemiĢtir. Bu sonuca göre krizden etkilenme düzeyi ile 

kararların merkezileĢmesi arasında istatistiksel olarak bir iliĢki yoktur. 

 



112 
 

Tablo 4.1. Krizden Etkilenme Düzeyi ile Kararlardaki MerkezileĢme Arasındaki 

ĠliĢkinin Anova Testi Sonuçları 

DeğiĢkenlik 

Kaynağı 

Serbestlik 

Derecesi 

Kareler Toplamı Varyans Tahmini Ftest Ġstatistiği P 

KED 2 12.09 6.05 0.89 0.415 

Hata 76 516.66 6.8   

Toplam 78 528.76    

 

ÇalıĢmamızın birinci bölümünde bahsedildiği üzere, krizin örgüt üzerindeki 

olumsuz etkilerinden birinin örgütte yaĢanan merkezileĢme eğilimi olduğu 

bilinmektedir. Örgütün standart plan ve programları dıĢında geliĢen kriz ortamı karar 

almada merkezileĢme eğilimini artırabilmektedir. AraĢtırmamız sonucunda üç grubun 

ortalaması birbirinden farklı bulunmuĢ olsa da Anova testi bu farkın istatistiksel olarak 

anlamlı olmadığını ortaya koymuĢtur. Bu durumda, krizden etkilenme düzeyi ile 

kararlardaki merkezileĢme arasında 0.05 anlamlılık düzeyine göre istatistiksel açıdan 

iliĢki bulunmamaktadır. Krizden etkilenme düzeyi ile istatistiksel iliĢkisi 

bulunmamasıyla birlikte, kararlardaki merkezileĢme düzeyinde artıĢ görülmesinin 

sebebinin daha sonraki hipotezlerde test etmiĢ olduğumuz (Bkz. Hipotez no: 5 ve 9) 

karar süreci ve karar kalitesine yönelik bulguların krizden etkilenme düzeyi ile 

istatistiksel açıdan anlamlı bir iliĢkisi olmasıyla alakalı olabileceği düĢünülmektedir. 

Buradan hareketle, krizin etkisiyle aksamalar yaĢanan karar süreci ve karar kalitesinin 

iĢletmeleri karar alımlarında merkezileĢmeye itmiĢ olduğu yorumunu yapabilmek 

mümkündür. 

 

Hipotez 2: Krizden etkilenme düzeyi ile örgüt içi iletiĢim arasında iliĢki vardır. 

0  1  2  3

1

:

: En az biri farklı

KED KED KEDH

H

     
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H0: Krizden etkilenme düzeyleri farklı olan örgütlerde örgüt içi iletişimin kriz 

dönemlerindeki ortalamaları eşittir. 

H1: Krizden etkilenme düzeyleri farklı olan örgütlerde örgüt içi iletişimin kriz 

dönemlerindeki ortalamalarından en az biri farklıdır.  

Burada Ho hipotezi, krizden etkilenme düzeyleri farklı olan örgütlerin, örgüt içi 

iletiĢiminin kriz döneminde ortalamalarının eĢit olduğunu ifade eder. H1 (karĢıt) 

hipotezi ise en az bir ortalamanın farklı olduğunu belirtir. AĢağıda üç grup için örgüt içi 

iletiĢim ortalamaları ve standart sapmaları verilmiĢtir. 

 

Düzey   N  Ort.   StSap  -----+---------+---------+---------+---- 

1      14  1.500  0.650  (---------*---------) 

2      36  2.472  1.540               (------*-----) 

3      32  3.156  2.529                      (------*-----) 

                         -----+---------+---------+---------+---- 

                            1.0       2.0       3.0       4.0 

 

Bu değerler üzerinden hesaplanan test istatistiği aĢağıdaki gibidir. Tablo 4.2.‟ye 

göre H0 red edilmiĢtir. Bu sonuca göre, krizden etkilenme düzeyi ile örgüt içi iletiĢim 

arasında istatistiksel olarak iliĢki vardır. 

Tablo 4.2. Krizden Etkilenme Düzeyi ile Örgüt Ġçi ĠletiĢim Arasındaki ĠliĢkinin 

Anova Testi Sonuçları 

DeğiĢkenlik 

Kaynağı 

Serbestlik 

Derecesi 

Kareler Toplamı Varyans Tahmini Ftest Ġstatistiği P 

KED 2 27.37 13.69 3.77 0.027 

Hata 79 286.69 3.63   

Toplam 81 314.06    
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Krizin baĢka bir olumsuz etkisi, örgüt içi iletiĢimde bozulmalara yol açmasıdır. 

Yaptığımız çalıĢmaya göre, ankete katılan firmalarda krizden etkilenme düzeyi ile örgüt 

içi iletiĢim arasında 0.05 anlamlılık düzeyinde istatistiksel bir iliĢki olduğu saptanmıĢtır. 

Krizden etkilenme düzeyi arttıkça örgüt içi iletiĢim bozulmaktadır. Bunun en önemli 

nedeni, kriz dönemlerinde örgüt dıĢından edinilen bilgilerin yetersizliği, bilgilerin 

güvenilir olmaması ve bunlara bağlı olarak örgüt içi iletiĢimde yaĢanan kopukluklar ve 

eksikliklerdir. AraĢtırmadan elde ettiğimiz sonuç, krizin bu olumsuz etkisinin araĢtırma 

kapsamındaki firmalar açısından da geçerli olduğunun saptanması yönünden önem 

taĢımaktadır.   

 

Hipotez 3: Krizden etkilenme düzeyi ile örgüt üyeleri arasında korku ve panik 

yaĢanması arasında iliĢki vardır. 

0  1  2  3

1

:

: En az biri farklı

KED KED KEDH

H

     
 

H0: Krizden etkilenme düzeyleri farklı olan örgütlerde örgüt üyeleri arasında korku 

ve panik yaşanması durumunun kriz dönemlerindeki ortalamaları eşittir. 

H1: Krizden etkilenme düzeyleri farklı olan örgütlerde örgüt üyeleri arasında korku 

ve panik yaşanması durumunun kriz dönemlerindeki ortalamalarından en az biri 

farklıdır.  

Ho hipotezi, krizden etkilenme düzeyleri farklı olan örgütlerde, örgüt üyeleri 

arasında korku ve panik yaĢanmasının kriz döneminde ortalamalarının eĢit olduğunu 

ifade eder. H1 (karĢıt) hipotezi ise en az bir ortalamanın farklı olduğunu belirtir. AĢağıda 

üç grup için örgüt üyeleri arasında korku ve panik yaĢanmasının ortalamaları ve standart 

sapmaları verilmiĢtir. 
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Düzey   N   Ort.  StSap  ---+---------+---------+---------+------ 

1      14  2.000  0.961  (---------*---------) 

2      36  3.722  2.225                    (-----*-----) 

3      32  4.813  2.571                             (-----*------) 

                         ---+---------+---------+---------+------ 

                          1.2       2.4       3.6       4.8 

 

Tablo 4.3.‟e göre H0 red edilmiĢtir. Bu sonuca göre, krizden etkilenme düzeyi ile  

örgüt üyeleri arasında korku ve paniğin artması arasında istatistiksel olarak iliĢki vardır. 

 

Tablo 4.3. Krizden Etkilenme Düzeyi ile Örgüt Üyeleri Arasında Korku ve Panik 

YaĢanması Arasındaki ĠliĢkinin Anova Testi Sonuçları 

DeğiĢkenlik 

Kaynağı 

Serbestlik 

Derecesi 

Kareler Toplamı Varyans Tahmini Ftest Ġstatistiği P 

KED 2 78.15 39.07 7.91 0.001 

Hata 79 390.10 4.94   

Toplam 81 468.24    

 

Kriz dönemlerinin yaratmıĢ olduğu belirsizlik hali ve zaman baskısı çalıĢanlar 

üzerinde gerilim, korku ve panik gibi olumsuz duygular yaratmaktadır. AraĢtırmamız 

sonucunda krizden etkilenme düzeyi ile örgüt üyeleri arasında korku ve paniğin artması 

arasında 0.05 anlamlılık düzeyinde istatistiksel bir iliĢki olduğu saptanmıĢtır. Kriz 

nedeniyle iĢten çıkarılma korkusu, belirsizliğin neden olduğu panik ortamı, hata yapma 

korkusu, yetkilerin kısıtlanması gibi faktörler söz konusu korku ve panik ortamının 

nedenleri arasında yer almaktadır. Bu saptama, krizin olumsuz etkilerinden biri olarak 

bu etkinin de araĢtırma kapsamındaki firmalar açısından literatürle uyum içerisinde 

olması nedeniyle önemlidir. 
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Hipotez 4: Krizden etkilenme düzeyi ile koordinasyon düzeyi arasında iliĢki 

vardır. 

0  1  2  3

1

:

: En az biri farklı

KED KED KEDH

H

     
 

H0: Krizden etkilenme düzeyleri farklı olan örgütlerde koordinasyon düzeyinin kriz 

dönemlerindeki ortalamaları eşittir. 

H1: Krizden etkilenme düzeyleri farklı olan örgütlerde koordinasyon düzeyinin kriz 

dönemlerindeki ortalamalarından en az biri farklıdır.  

Ho hipotezi, krizden etkilenme düzeyleri farklı olan örgütlerde koordinasyon 

düzeyinin kriz döneminde ortalamalarının eĢit olduğunu ifade eder. H1 (karĢıt) hipotezi 

ise en az bir ortalamanın farklı olduğunu belirtir. AĢağıda üç grup için örgütlerin 

koordinasyon düzeyinin ortalamaları ve standart sapmaları verilmiĢtir. 

 

Düzey   N   Ort.  StSap  --------+---------+---------+---------+- 

1      14  2.071  1.207  (-------------*------------) 

2      36  2.528  1.630             (--------*-------) 

3      32  3.406  2.638                        (--------*--------) 

                         --------+---------+---------+---------+- 

                               1.60      2.40      3.20      4.0 

 

Tablo 4.4.‟e göre H0 red edilmiĢtir. Bu sonuca göre, krizden etkilenme düzeyi ile 

koordinasyon düzeyi arasında istatistiksel olarak iliĢki vardır. 
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Tablo 4.4. Krizden Etkilenme Düzeyi ile Koordinasyon Düzeyi Arasındaki ĠliĢkinin 

Anova Testi Sonuçları 

DeğiĢkenlik 

Kaynağı 

Serbestlik 

Derecesi 

Kareler Toplamı Varyans Tahmini Ftest Ġstatistiği P 

KED 2 21.86 10.93 2.64 0.048 

Hata 79 327.62 4.15   

Toplam 81 349.48    

 

Krizin yaratmıĢ olduğu belirsizlik, iletiĢim kopuklukları, örgüt içindeki gerilim 

vb. gibi olumsuzluklar, örgüt içindeki koordinasyon düzeyine etki ederek koordinasyon 

sürecinde aksamalara yol açabilmektedir. AraĢtırmamız sonucunda krizden etkilenme 

düzeyi ile örgütte koordinasyon düzeyi arasında 0.05 anlamlılık seviyesinde istatistiksel 

bir iliĢki olduğu saptanmıĢtır. Bu sonuca göre; krizden etkilenme düzeyi arttıkça 

koordinasyon düzeyinde aksamalar yaĢanmaktadır. Literatürde geçen, krizin olumsuz 

etkileri arasında bulunan koordinasyon düzeyinin azalmasının örneklemde yer alan 

firmalar için de geçerli olması yönünden bakıldığında bu saptamanın genel duruma 

uygunluk gösterdiği görülmektedir.  

 

Hipotez 5: Krizden etkilenme düzeyi ile karar süreci arasında iliĢki vardır. 

0  1  2  3

1

:

: En az biri farklı

KED KED KEDH

H

     
 

H0: Krizden etkilenme düzeyleri farklı olan örgütlerde karar sürecinin kriz 

dönemlerindeki ortalamaları eşittir. 

H1: Krizden etkilenme düzeyi farklı olan örgütlerde karar sürecinin kriz 

dönemlerindeki ortalamalarından en az biri farklıdır.  

Ho hipotezi, krizden etkilenme düzeyleri farklı olan Ģirketlerin karar sürecinin 

kriz döneminde ortalamalarının eĢit olduğunu ifade eder. H1 (karĢıt) hipotezi ise en az 
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bir ortalamanın farklı olduğunu belirtir. AĢağıda üç grup için örgütlerin karar süreci 

düzeyi ortalamaları ve standart sapmaları verilmiĢtir. 

               

Düzey   N   Ort.  StSap  ------+---------+---------+---------+--- 

1      14  1.500  0.650  (----------*----------) 

2      36  2.917  2.048                    (------*------) 

3      32  3.469  2.590                         (-------*------) 

                         ------+---------+---------+---------+--- 

                             1.0       2.0       3.0       4.0 

 

Tablo 4.5.‟e göre H0 red edilmiĢtir. Bu sonuca göre, krizden etkilenme düzeyi ile 

karar süreci düzeyi arasında istatistiksel olarak iliĢki vardır. 

 

Tablo 4.5. Krizden Etkilenme Düzeyi ile Karar Süreci Arasındaki ĠliĢkinin Anova 

Testi Sonuçları 

DeğiĢkenlik 

Kaynağı 

Serbestlik 

Derecesi 

Kareler Toplamı Varyans Tahmini Ftest Ġstatistiği P 

KED 2 37.79 18.90 4.14 0.019 

Hata 79 360.22 4.56   

Toplam 81 398.01    

 

AraĢtırmamız sonucunda ankete katılan örgütlerde krizden etkilenme düzeyi ile 

karar süreci arasında 0.05 anlamlılık düzeyinde istatistiksel bir iliĢki olduğu 

saptanmıĢtır. Bu saptamaya dayanarak; hata oranının artması, karmaĢık sorunlarla baĢa 

çıkma becerisindeki azalma, sorun çözme sürecinin zorlaĢması ve alınan doğru 

kararların sayısındaki azalmalar krizin karar süreci üzerindeki olumsuz etkileri arasında 

sayılabilir. Buna göre; karar sürecindeki aksamalar ve krizden etkilenme düzeyi 

arasındaki iliĢki, çalıĢmanın literatür kısmında anlatılanları destekler niteliktedir. 
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Hipotez 6: Krizden etkilenme düzeyi ile örgütün diğer bölümleri arasındaki 

iliĢkilerin düzeyi arasında iliĢki vardır. 

0  1  2  3

1

:

: En az biri farklı

KED KED KEDH

H

     

 

H0: Krizden etkilenme düzeyleri farklı olan örgütlerde örgütün diğer bölümleri 

arasındaki ilişkilerin düzeyinin kriz dönemlerindeki ortalamaları eşittir. 

H1: Krizden etkilenme düzeyleri farklı olan örgütlerde örgütün diğer bölümleri 

arasındaki ilişkilerin düzeyinin kriz dönemlerindeki ortalamalarından en az biri 

farklıdır.  

Ho hipotezi, krizden etkilenme düzeyleri farklı olan örgütlerde, örgütün diğer 

bölümleri arasındaki iliĢkilerin düzeyinin kriz döneminde ortalamalarının eĢit olduğunu 

ifade eder. H1 (karĢıt) hipotezi ise en az bir ortalamanın farklı olduğunu belirtir. AĢağıda 

üç grup için örgütün diğer bölümleri arasındaki iliĢki düzeyi ortalamaları ve standart 

sapmaları verilmiĢtir. 

 

Düzey   N   Ort.  StSap  ---+---------+---------+---------+------ 

1      14  1.857  1.231  (-----------*----------) 

2      36  2.750  1.628                (------*-----) 

3      32  3.469  2.747                      (-------*------) 

                         ---+---------+---------+---------+------ 

                          1.0       2.0       3.0       4.0 

 

Tablo 4.6.‟ya göre H0 red edilmiĢtir. Bu sonuca göre, krizden etkilenme düzeyi 

ile örgütün diğer bölümleri arasındaki iliĢkilerin etkilenme düzeyi arasında istatistiksel 

olarak iliĢki vardır. 

 



120 
 

Tablo 4.6. Krizden Etkilenme Düzeyi ile Örgütün Diğer Bölümleri Arasındaki 

ĠliĢkilerin Düzeyi Arasındaki ĠliĢkinin Anova Testi Sonuçları 

DeğiĢkenlik 

Kaynağı 

Serbestlik 

Derecesi 

Kareler Toplamı Varyans Tahmini Ftest Ġstatistiği P 

KED 2 26.35 13.17 3.00 0.045 

Hata 79 346.43 4.39   

Toplam 81 372.78    

 

Krizin olumsuz etkilerinden biri diğeri olan örgütteki diğer bölümler arasındaki 

iliĢkilerin bozulması kriz döneminde gerek alınan kararlar, gerekse koordinasyon 

düzeyinde yaĢanan olumsuzluklar açısından örgütün bütün bölümlerini etkisi altına 

alabilmektedir. Bu nedenle örgüt için ciddi bir sorun olarak ortaya çıkmaktadır. 

AraĢtırmamıza göre, ankete katılan örgütlerde krizden etkilenme düzeyi ile örgütün 

diğer bölümleri arasındaki iliĢkilerin düzeyi arasında 0.05 anlamlılık düzeyinde 

istatistiksel bir iliĢki olduğu saptanmıĢtır. Buna göre; iĢletmenin bütün bölümleri 

arasındaki olumlu iliĢkiler, kriz dönemlerinde yerini olumsuz iliĢkilere bıraktığı 

söylenebilmekte ve krizden etkilenme düzeyi arttıkça bu iliĢkilerdeki bozulmanın da 

artıĢ gösterdiği sonucuna varılabilmektedir.  

 

Hipotez 7: Krizden etkilenme düzeyi ile örgütte morallerin bozulması arasında 

iliĢki vardır. 

0  1  2  3

1

:

: En az biri farklı

KED KED KEDH

H

     
 

H0: Krizden etkilenme düzeyleri farklı olan örgütlerde morallerin bozulma düzeyinin 

kriz dönemlerindeki ortalamaları eşittir. 

H1: Krizden etkilenme düzeyleri farklı olan örgütlerde morallerin bozulma düzeyinin 

kriz dönemlerindeki ortalamalarından en az biri farklıdır.  
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Ho hipotezi, krizden etkilenme düzeyleri farklı olan Ģirketlerin örgütte morallerin 

bozulma düzeyinin kriz döneminde ortalamalarının eĢit olduğunu ifade eder. H1 (karĢıt) 

hipotezi ise en az bir ortalamanın farklı olduğunu belirtir. AĢağıda üç grup için örgütte 

morallerdeki bozulma düzeyi ortalamaları ve standart sapmaları verilmiĢtir. 

 

Düzey   N   Ort.  StSap   -+---------+---------+---------+-------- 

1      14  4.571  1.505   (--------*--------) 

2      36  6.361  1.988                     (-----*-----) 

3      32  7.188  2.221                            (-----*-----) 

                          -+---------+---------+---------+-------- 

                         3.6       4.8       6.0       7.2 

 

Tablo 4.7.‟ye göre H0 red edilmiĢtir. Bu sonuca göre, krizden etkilenme düzeyi 

ile örgütte morallerin bozulması arasında istatistiksel olarak iliĢki vardır. 

Tablo 4.7. Krizden Etkilenme Düzeyi ile Örgütte Morallerin Bozulması Arasındaki 

ĠliĢkinin Anova Testi Sonuçları 

DeğiĢkenlik 

Kaynağı 

Serbestlik 

Derecesi 

Kareler Toplamı Varyans Tahmini Ftest Ġstatistiği P 

KED 2 66.67 33.34 8.21 0.001 

Hata 79 320.61 4.06   

Toplam 81 387.28    

 

Örgütte morallerin bozulması örgüt için pek çok olumsuzluğu da beraberinde 

getirebilmektedir. Birinci bölümde de değinildiği gibi krizler değiĢimleri de beraberinde 

getirmektedir ve bu değiĢimi olumlu yönde gerçekleĢtirebilmek morali yüksek 

personelin de değiĢime istekli olması ile sağlanabilmektedir. Fakat krizin olumsuz 

etkilerinden bir diğeri örgütte morallerin bozulması olarak karĢımıza çıkmaktadır ve 

kriz döneminde yaĢanacak değiĢimler açısından örgüt için ciddi sorunlar 
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oluĢturmaktadır. AraĢtırmamıza göre, ankete katılan örgütlerde krizden etkilenme 

düzeyi ile örgütte morallerin bozulması arasında 0.05 anlamlılık düzeyinde istatistiksel 

bir iliĢki olduğu saptanmıĢtır. Buna göre çıkan sonuç, çalıĢmada anlatılanları destekler 

niteliktedir. 

 

Hipotez 8: Krizden etkilenme düzeyi ile yönetici ve personelde psikolojik sorunlar 

yaĢanması arasında iliĢki vardır. 

0  1  2  3

1

:

: En az biri farklı

KED KED KEDH

H

     
 

H0: Krizden etkilenme düzeyleri farklı olan örgütlerin yönetici ve personelinde 

psikolojik sorunlar yaşanmasının kriz dönemlerindeki ortalamaları eşittir. 

H1: Krizden etkilenme düzeyleri farklı olan örgütlerin yönetici ve personelinde 

psikolojik sorunlar yaşanmasının kriz dönemlerindeki ortalamalarından en az biri 

farklıdır.  

Ho hipotezi, krizden etkilenme düzeyleri farklı olan örgütlerin yönetici ve 

personelinde psikolojik sorunlar yaĢanmasının kriz döneminde ortalamalarının eĢit 

olduğunu ifade eder. H1 (karĢıt) hipotezi ise en az bir ortalamanın farklı olduğunu 

belirtir. AĢağıda üç grup için örgütte yönetici ve personelde psikolojik sorunlar 

yaĢanması düzeyi ortalamaları ve standart sapmaları verilmiĢtir. 

 

 

Düzey   N   Ort.  StSap  ------+---------+---------+---------+--- 

1      14  3.857  1.657  (-------------*-------------) 

2      36  4.361  1.710              (--------*-------) 

3      32  5.125  2.600                       (--------*--------) 

                         ------+---------+---------+---------+--- 

                             3.20      4.00      4.80      5.60 
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Tablo 4.8.‟e göre H0 red edilmemiĢtir. Bu sonuca göre, krizden etkilenme düzeyi 

ile örgüt içinde yönetici ve personelde psikolojik sorunlar yaĢanması arasında 

istatistiksel olarak bir iliĢki yoktur. 

Tablo 4.8. Krizden Etkilenme Düzeyi ile Yönetici ve Personelde Psikolojik 

Sorunlar YaĢanması Arasındaki ĠliĢkinin Anova Testi Sonuçları 

DeğiĢkenlik 

Kaynağı 

Serbestlik 

Derecesi 

Kareler Toplamı Varyans Tahmini Ftest Ġstatistiği P 

KED 2 18.54 9.27 2.11 0.128 

Hata 79 347.52 4.40   

Toplam 81 366.06    

 

Örgütün yönetici ve personelinde kriz dönemlerinde psikolojik sorunlar 

yaĢanması çalıĢmanın birinci bölümde anlatılan krizin olumsuz etkileri arasında yer 

almaktadır. Yönetici ve personelde yaĢanan bu tip sorunların kaynağı olarak kriz 

döneminin örgüt üyeleri üzerinde yarattığı bedensel ve zihinsel yorgunluklar 

gösterilmektedir. AraĢtırmamız sonucunda üç grubun ortalaması birbirinden farklı 

bulunmuĢ olsa da Anova testi bu farkın istatistiksel olarak anlamlı olmadığını ortaya 

koymuĢtur. Bu durumda, krizden etkilenme düzeyi ile yönetici ve personelde psikolojik 

sorunlar yaĢanması arasında bir iliĢki vardır ancak bu iliĢki 0.05 anlamlılık düzeyinde 

istatistiksel açıdan anlamlı değildir.  

 

Hipotez 9: Krizden etkilenme düzeyi ile karar kalitesi arasında iliĢki vardır. 

0  1  2  3
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: En az biri farklı
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     
 

H0: Krizden etkilenme düzeyleri farklı olan örgütlerde karar kalitesinin kriz 

dönemlerindeki ortalamaları eşittir. 

H1: Krizden etkilenme düzeyleri farklı olan örgütlerde karar kalitesinin kriz 

dönemlerindeki ortalamalarından en az biri farklıdır.  



124 
 

Ho hipotezi, krizden etkilenme düzeyleri farklı olan örgütlerde alınan kararların 

kalitesinin kriz döneminde ortalamalarının eĢit olduğunu ifade eder. H1 (karĢıt) hipotezi 

ise en az bir ortalamanın farklı olduğunu belirtir. AĢağıda üç grup için örgütte kararların 

kalitesi ortalamaları ve standart sapmaları verilmiĢtir. 

Düzey   N   Ort.  StSap  ----+---------+---------+---------+----- 

1      14  1.857  1.099  (------------*-----------) 

2      36  2.944  2.164                  (------*-------) 

3      32  3.688  2.764                         (-------*-------) 

                         ----+---------+---------+---------+----- 

                           1.0       2.0       3.0       4 

Tablo 4.9.‟a göre H0 red edilmiĢtir. Bu sonuca göre, krizden etkilenme düzeyi ile 

kararların kalitesi arasında istatistiksel olarak iliĢki vardır. 

 

Tablo 4.9. Krizden Etkilenme Düzeyi ile Karar Kalitesi Arasındaki ĠliĢkinin Anova 

Testi Sonuçları 

DeğiĢkenlik 

Kaynağı 

Serbestlik 

Derecesi 

Kareler Toplamı Varyans Tahmini Ftest Ġstatistiği P 

KED 2 33.33 16.66 3.16 0.048 

Hata 79 416.48 5.27   

Toplam 81 449.80    

 

ÇalıĢmamızın birinci bölümünde bahsedildiği gibi krizin karar kalitesi 

üzerindeki olumsuz etkileri de aynen karar sürecinde yaĢanan olumsuz etkilerde olduğu 

gibi hata oranının artması, karmaĢık sorunlarla baĢa çıkma becerisindeki azalma, sorun 

çözme sürecinin zorlaĢması ve alınan kararların sayısındaki azalmalar Ģeklinde kendini 

göstermektedir. Buna ek olarak kriz Ģiddeti ve süresi ile doğru orantılı Ģekilde karar 

kalitesinde bozulmalar yaĢanmaktadır. AraĢtırmamız sonucunda ankete katılan 

örgütlerde krizden etkilenme düzeyi ile karar kalitesi arasında 0.05 anlamlılık düzeyinde 
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istatistiksel bir iliĢki olduğu saptanmıĢtır. Bu sonuca göre krizden etkilenme düzeyi 

arttıkça iĢletmede alınan kararların kalitesi bozulmaktadır. Krizin bir diğer olumsuz 

etkisi olan karar kalitesinde yaĢanan bozukluklar, çalıĢmada anlatılanları destekler 

niteliktedir. 

 

Hipotez 10: Krizden etkilenme düzeyi ile yetki ve sorumluluklardaki karmaĢa 

arasında iliĢki vardır. 
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H0: Krizden etkilenme düzeyleri farklı olan örgütlerde yetki ve sorumluluklardaki 

karmaşanın kriz dönemlerindeki ortalamaları eşittir. 

H1: Krizden etkilenme düzeyleri farklı olan örgütlerde yetki ve sorumluluklardaki 

karmaşanın kriz dönemlerindeki ortalamalarından en az biri farklıdır.  

Ho hipotezi, krizden etkilenme düzeyleri farklı olan örgütlerde yetki ve 

sorumluluklardaki karmaĢanın kriz döneminde ortalamalarının eĢit olduğunu ifade eder. 

H1 (karĢıt) hipotezi ise en az bir ortalamanın farklı olduğunu belirtir. AĢağıda üç grup 

için örgütte yetki ve sorumluluklardaki karmaĢa düzeyinin ortalamaları ve standart 

sapmaları verilmiĢtir. 

 

Düzey   N   Ort.  StSap  --+---------+---------+---------+------- 

1      14  2.429  2.441  (----------------*----------------) 

2      36  2.222  1.675     (----------*---------) 

3      31  3.065  2.645                (-----------*----------) 

                         --+---------+---------+---------+------- 

                         1.40      2.10      2.80      3.50 
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Tablo 4.10.‟a göre H0 red edilmemiĢtir. Bu sonuca göre, krizden etkilenme 

düzeyi ile örgütte yetki ve sorumluluklarda karmaĢa çıkması arasında istatistiksel olarak 

bir iliĢki yoktur. 

Tablo 4.10. Krizden Etkilenme Düzeyi ile Yetki ve Sorumluluklardaki KarmaĢa 

Arasındaki ĠliĢkinin Anova Testi Sonuçları 

DeğiĢkenlik 

Kaynağı 

Serbestlik 

Derecesi 

Kareler Toplamı Varyans Tahmini Ftest Ġstatistiği P 

KED 2 12.21 6.10 1.23 0.297 

Hata 78 385.52 4.94   

Toplam 80 397.73    

 

Örgütte yetki ve sorumluluklarda karmaĢa çıkması kriz dönemlerinin olumsuz 

etkilerinden bir diğeri olarak karĢımıza çıkmaktadır. ÇalıĢmamızın birinci bölümünde 

anlatıldığı üzere yetki ve sorumluluklarda çıkabilecek karmaĢalara yol açan sebepler 

aynı zamanda örgüt içinde moralin de bozulmasına yol açabilen sebeplerdir ve bu 

nedenle önemli bir faktör olarak sayılabilir. AraĢtırmamız sonucunda üç grubun 

ortalaması birbirinden farklı bulunmuĢ olsa da Anova testi bu farkın istatistiksel olarak 

anlamlı olmadığını ortaya koymuĢtur. Bu durumda, krizden etkilenme düzeyi ile yetki 

ve sorumluluklardaki karmaĢa arasında bir iliĢki vardır ancak bu iliĢki 0.05 anlamlılık 

düzeyinde istatistiksel açıdan anlamlı değildir. Bu durumun kararlardaki merkezileĢme 

düzeyinin artmıĢ olmasına ve dolayısıyla yetki ve sorumlulukların tek bir merkezde 

toplanma eğilimine gidilmesine bağlı olduğu düĢünülebilir. 

 

Hipotez 11: Krizden etkilenme düzeyi ile personel ve yöneticilerde değiĢimlere 

karĢı olumsuz bir durum oluĢması arasında iliĢki vardır. 
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H0: Krizden etkilenme düzeyleri farklı olan örgütlerde personel ve yöneticilerde 

değişimlere karşı olumsuz bir durum ortaya çıkmasının kriz dönemlerindeki 

ortalamaları eşittir. 

H1: Krizden etkilenme düzeyleri farklı olan örgütlerde personel ve yöneticilerde 

değişimlere karşı olumsuz bir durum ortaya çıkmasının kriz dönemlerindeki 

ortalamalarından en az biri farklıdır.  

Ho hipotezi, krizden etkilenme düzeyleri farklı olan örgütlerde personel ve 

yöneticilerde değiĢimlere karĢı olumsuz bir durum ortaya çıkmasının kriz döneminde 

ortalamalarının eĢit olduğunu ifade eder. H1 (karĢıt) hipotezi ise en az bir ortalamanın 

farklı olduğunu belirtir. AĢağıda üç grup için örgütte personel ve yöneticilerde 

değiĢimlere karĢı olumsuz bir durum ortaya çıkmasının ortalamaları ve standart 

sapmaları verilmiĢtir. 

 

Düzey   N   Ort.  StSap   -+---------+---------+---------+-------- 

1      14  2.286  1.816   (---------*---------) 

2      36  3.500  2.131                 (-----*-----) 

3      31  4.484  2.434                         (-----*------) 

                          -+---------+---------+---------+-------- 

                         1.2       2.4       3.6       4.8 

 

Tablo 4.11.‟e göre H0 red edilmiĢtir. Bu sonuca göre, krizden etkilenme düzeyi 

ile örgütte personel ve yöneticilerde değiĢimlere karĢı olumsuz bir durum oluĢması 

arasında istatistiksel olarak iliĢki vardır. 
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Tablo 4.11. Krizden Etkilenme Düzeyi ile Personel ve Yöneticilerde DeğiĢime 

KarĢı olumsuz Bir Durum OluĢması Arasındaki ĠliĢkinin Anova Testi Sonuçları 

DeğiĢkenlik 

Kaynağı 

Serbestlik 

Derecesi 

Kareler Toplamı Varyans Tahmini Ftest Ġstatistiği P 

KED 2 48.40 24.20 4.97 0.009 

Hata 78 379.60 4.87   

Toplam 80 428.00    

 

Personel ve yöneticilerde değiĢimlere karĢı olumsuz bir durum ortaya çıkması 

örgütte kriz dönemi etkisiyle morallerin bozulmasının bir sonucu olarak görülebilir. 

Buna göre yaĢanan krizin etkisiyle krizden çıkıĢ amaçlı yapılacak değiĢime karĢı, morali 

bozuk olan personel ve yöneticiler tarafından negatif bir yaklaĢım sergilenmektedir. 

Ankete yanıt veren iĢletmelerde krizden etkilenme düzeyi ile personel ve yöneticilerde 

değiĢime karĢı olumsuz bir durum oluĢması arasında 0.05 anlamlılık düzeyinde 

istatistiksel olarak iliĢki olduğu saptanmıĢtır. Bu sonuç, çalıĢmada anlatılanları destekler 

niteliktedir. 

 

Hipotez 12: Krizden etkilenme düzeyi ile öz savunma artıĢı arasında iliĢki vardır. 

0  1  2  3

1

:

: En az biri farklı

KED KED KEDH

H

     
 

H0: Krizden etkilenme düzeyleri farklı olan örgütlerde öz savunmanın artmasının kriz 

dönemlerindeki ortalamaları eşittir. 

H1: Krizden etkilenme düzeyleri farklı olan örgütlerde öz savunmanın artmasının kriz 

dönemlerindeki ortalamalarından en az biri farklıdır.  

Ho hipotezi, krizden etkilenme düzeyleri farklı olan örgütlerde öz savunmanın 

artmasının kriz döneminde ortalamalarının eĢit olduğunu ifade eder. H1 (karĢıt) hipotezi 

ise en az bir ortalamanın farklı olduğunu belirtir. AĢağıda üç grup için örgütte öz 

savunmanın artması düzeyi ortalamaları ve standart sapmaları verilmiĢtir. 
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Düzey   N   Ort.  StSap  -----+---------+---------+---------+---- 

1      13  3.154  2.577  (----------*----------) 

2      35  4.343  2.461                (------*------) 

3      32  5.406  2.241                         (------*------) 

                         -----+---------+---------+---------+---- 

                            2.4       3.6       4.8       6.0 

 

Tablo 4.12.‟ye göre H0 red edilmiĢtir. Bu sonuca göre, krizden etkilenme düzeyi 

ile örgütte öz savunmanın artması arasında istatistiksel olarak iliĢki vardır. 

 

Tablo 4.12. Krizden Etkilenme Düzeyi ile Öz savunma ArtıĢı Arasındaki ĠliĢkinin 

Anova Testi Sonuçları 

DeğiĢkenlik 

Kaynağı 

Serbestlik 

Derecesi 

Kareler Toplamı Varyans Tahmini Ftest Ġstatistiği P 

KED 2 50.25 25.13 4.38 0.016 

Hata 77 441.30 5.73   

Toplam 79 491.55    

 

AraĢtırmamız sonucunda ankete katılan örgütlerde krizden etkilenme düzeyi ile 

örgütte öz savunmanın artması arasında 0.05 anlamlılık düzeyinde istatistiksel olarak bir 

iliĢki olduğu görülmektedir. Kriz döneminde örgütte öz savunmanın artması krizin 

olumsuz etkileri arasında yer almaktadır. Öz savunma artıĢına sebep olarak çalıĢanların 

kriz dönemlerinde ve sonrasında geleceğin belirsizliğinden kaygı duymaları 

gösterilebilir. Gelecekte yeni bir krizle karĢılaĢma riskinin etkisiyle çalıĢanlar örgütte 

kalıp kalmama konusunda kararlar almaya baĢlayabilmektedir. Bu durumda test 

sonucuna göre, krizden etkilenme düzeyi arttıkça örgütte öz savunma artmaktadır ve bu 

durum anket yapılan iĢletmeler açısından da literatürde yer alan bilgileri destekler 

niteliktedir.  
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5.3.Krizden Etkilenme Düzeyi ile Krize Hazırlık ve Önleme ÇalıĢmaları 

Arasındaki ĠliĢki 

ÇalıĢmanın ikinci bölümünde belirtildiği gibi, krize hazırlık ve önleme çabaları 

örgütte kriz yönetimi planı, kriz ekibi ve krizi henüz zarara yol açmadan sezmeyi 

sağlayacak erken uyarı sisteminin kurulmasını içermektedir. AraĢtırmanın bu 

bölümünde krizden etkilenme düzeyleri ile krize hazırlık ve krizi önlemeye yönelik 

gerçekleĢtirilen bu çalıĢmaların arasında iliĢki olup olmadığının saptanması amacıyla 3 

adet hipotez test edilmiĢtir.  

 

Hipotez 1: Krizden etkilenme düzeyi ile kriz yönetimi planı bulundurma arasında 

iliĢki vardır. 

H0:Örgütlerin krizden etkilenme düzeyleri ile kriz yönetimi planı bulundurmaları 

arasında ilişki yoktur. 

H1: Örgütlerin krizden etkilenme düzeyleri ile kriz yönetimi planı bulundurmaları 

arasında ilişki vardır.  

Ho hipotezi, örgütlerin krizden etkilenme düzeyleri ile kriz yönetimi planı 

bulundurmaları arasında bir iliĢki olmadığını ifade eder. H1 hipotezi ise örgütlerin 

krizden etkilenme düzeyleri ile kriz yönetimi planı bulundurmaları arasında bir iliĢki 

olduğunu ifade eder. Tablo 4.13.‟te üç grup için krizden etkilenme düzeyi ve kriz 

yönetimi planı bulundurulması arasındaki iliĢki verilmiĢtir.  
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Tablo 4.13. Krizden Etkilenme Düzeyi ile Kriz Yönetimi Planı Bulundurma 

Arasındaki ĠliĢkinin Ki-Kare Testi Sonuçları 

 KED=1 KED=2 KED=3 Toplam  

KYP VAR 9 11 10 30  

 30.00 36.67 33.33 100.00  

 

 

64.29 30.56 31.25 36.59                       

 

 

KYP YOK 5 25 22 52  

 9.62 48.08 42.31 100.00  

 35.71 69.44 68.75 63.41  

 

Ki-Kare İstatistiği = 5.687, Serbestlik Derecesi = 2, P-Değeri = 0.041 

P değeri, yani gözlenen anlamlılık değeri 0,05 anlamlılık düzeyinden küçük 

olursa H0 hipotezi reddedilip H1 kabul edilir. Tablo 4.13.‟e göre P değeri 0,041 çıktığı 

için ve 0,05ten küçük olduğu için 0,05 anlamlılık seviyesinde H0 reddedilip H1 kabul 

edilir.  

Ġkinci bölümde krize hazırlık ve önleme aĢamasında oluĢturulması gerekli olan 

kriz yönetim planının krizi doğru Ģekilde yönetmek için bulunması gerekli unsurlardan 

olduğuna değinilmiĢtir. AraĢtırma sonucunda görülmektedir ki; örgütte bir kriz yönetimi 

planı bulundurulmuĢ olmasının krizden etkilenme düzeyi ile istatistiksel olarak iliĢkisi 

bulunmaktadır. Bu iliĢkiye göre kriz yönetimi planı bulunduran iĢletmelerin % 33,33‟ü 

krizden yüksek düzeyde, %36.67‟si orta düzeyde, % 30‟u düĢük düzeyde etkilenmiĢtir.  
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Hipotez 2: Krizden etkilenme düzeyi ile kriz yönetimi ekibi bulundurma arasında 

iliĢki vardır. 

H0:Örgütlerin krizden etkilenme düzeyleri ile kriz yönetimi ekibi bulundurmaları 

arasında ilişki yoktur. 

H1: Örgütlerin krizden etkilenme düzeyleri ile kriz yönetimi ekibi bulundurmaları 

arasında ilişki vardır.  

Ho hipotezi, örgütlerin krizden etkilenme düzeyleri ile kriz yönetimi ekibi 

bulundurmaları arasında bir iliĢki olmadığını ifade eder. H1 (karĢıt) hipotezi ise 

örgütlerin krizden etkilenme düzeyi ile kriz yönetimi ekibi bulundurmaları arasında bir 

iliĢki olduğunu ifade eder. Tablo 4.14.‟te üç grup için krizden etkilenme düzeyi ve kriz 

yönetimi ekibi bulundurulması arasındaki iliĢki verilmiĢtir. 

 

Tablo 4.14. Krizden Etkilenme Düzeyi ile Kriz Yönetimi Ekibi Bulundurma 

Arasındaki ĠliĢkinin Ki-Kare Testi Sonuçları 

 KED=1 KED=2 KED=3 Toplam  

KYE VAR 11 17 13 41  

 26.83 41.46 31.71 100.00  

 

 

78.57 47.22 40.63 50.00                       

 

 

KYE YOK 3 19 19 41  

 7.32 46.34 46.34 100.00  

 21.43 52.78 59.38 50.00  

 

Ki-Kare İstatistiği = 5.808, Serbestlik Derecesi = 2, P-Değeri = 0.045 
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P değeri 0,045 çıktığı için ve 0,05‟ten küçük olduğu için 0,05 anlamlılık 

seviyesinde H0 reddedilip, H1 kabul edilir.  

Ġkinci bölümde krize hazırlık ve önleme aĢamasında oluĢturulması gerekli olan 

kriz yönetimi ekibinin; krize hazırlıklı olma, krizle mücadele amaçlı prosedürler 

geliĢtirme ve bu prosedürlerin uygulanmasını takip etme, kriz anında yön verme ve 

danıĢmanlık yapma gibi çeĢitli görevleri üstlenen bir ekip olduğuna değinilmiĢtir. 

AraĢtırma sonucunda görülmektedir ki; örgütte kriz yönetimi ekibi bulundurulmuĢ 

olmasının krizden etkilenme düzeyi ile istatistiksel açıdan iliĢkisi bulunmaktadır. Bu 

iliĢkiye göre kriz yönetimi ekibi bulunduran iĢletmelerin % 31,71‟i krizden yüksek 

düzeyde, % 41.46‟sı orta düzeyde, % 26.83‟ü düĢük düzeyde etkilenmiĢtir.  

 

Hipotez 3: Krizden etkilenme düzeyi ile krize karĢı erken uyarı sistemi 

bulundurma arasında iliĢki vardır. 

H0:Örgütlerin krizden etkilenme düzeyleri ile krize karşı erken uyarı sistemi 

bulundurmaları arasında ilişki yoktur. 

H1: Örgütlerin krizden etkilenme düzeyleri ile krize karşı erken uyarı sistemi 

bulundurmaları arasında ilişki vardır.  

Ho hipotezi, örgütlerin krizden etkilenme düzeyleri ile krize karĢı erken uyarı 

sistemi bulundurmaları arasında bir iliĢki olmadığını ifade eder. H1 (karĢıt) hipotezi ise 

örgütlerin krizden etkilenme düzeyleri ile krize karĢı erken uyarı sistemi bulundurmaları 

arasında bir iliĢki olduğunu ifade eder. Tablo 4.15.‟te üç grup için krizden etkilenme 

düzeyi ve krize karĢı erken uyarı sistemi bulundurulması arasındaki iliĢki verilmiĢtir. 
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Tablo 4.15. Krizden Etkilenme Düzeyi ile Krize KarĢı Erken Uyarı Sistemi 

Bulundurma Arasındaki ĠliĢkinin Ki-Kare Testi Sonuçları 

 KED=1 KED=2 KED=3 Toplam  

EUS VAR 9 9 10 28  

 32.14 32.14 35.71 100.00  

 

 

69.23 25.71 31.25 35.00                       

 

 

EUS YOK 4 26 22 52  

 7.69 50.00 42.31 100.00  

 30.77 74.29 68.75 65.00  

 

Ki-Kare İstatistiği = 8.220, Serbestlik Derecesi = 2, P-Değeri = 0.016 

 

P değeri 0,016 çıktığı için ve 0,05‟ten küçük olduğu için 0,05 anlamlılık seviyesinde 

H0 reddedilip, H1 kabul edilir. Yine ikinci bölümde değinilen krize hazırlık önleme 

aĢamasında bulundurulmasının önerildiği krize karĢı erken uyarı sistemlerinin varlığı, 

krize yakalanılmaması veya en azından hazırlıklı Ģekilde yakalanılması açısından önem 

taĢımaktadır. AraĢtırma sonucunda görülmektedir ki; örgütte krize karĢı erken uyarı 

sistemi bulundurulmuĢ olmasının krizden etkilenme düzeyi ile istatistiksel olarak iliĢkisi 

vardır. Bu iliĢkiye göre krize karĢı erken uyarı sistemi bulunduran iĢletmelerin % 

35,71‟i krizden yüksek düzeyde, % 32.14‟ü orta düzeyde ve yine % 32.14‟ü düĢük 

düzeyde etkilenmiĢtir. 

 

5.4. Örgütlerin Krize Hazırlık Düzeyleri Açısından Sınıflandırılması 

ÇalıĢmanın ikinci bölümünde örgütler kriz yönetimi kapasitelerine göre 5 

düzeye ayrılarak gruplandırılmıĢ ve bu gruplar “Örgütlerin Krize Hazırlık Düzeyleri” 

baĢlığı altında toplanmıĢtır (Bkz. BaĢlık No.6). 
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Ankette bu hiyerarĢiyi belirlemeye yönelik olarak sorulan 10, 20 ve 17. Sorulara 

yanıt veren örgütlerin sayısı Tablo 4.16.‟da yer almaktadır. 

 

Tablo 4.16. ĠĢletme Sayılarına Göre Krizle Hazırlık Düzeyleri 

1.Düzey 2.Düzey 3.Düzey 4.Düzey 5.Düzey 

37 0 0 9 19 

 

Tabloya göre anketin bu sorularını yanıtlayan iĢletmeler arasında rakamsal 

açıdan bakıldığında, 37 iĢletmenin 1. Düzeydeki, 9 iĢletmenin 4. Düzeydeki ve 19 

iĢletmenin 5. Düzeydeki örgütlere örnek oluĢturduğu saptanmıĢtır. 

Anketin ilgili sorularından elde edilen verilere dayanarak ġekil 4.2.‟de yüzdesel 

açıdan, örgütlerin krize hazırlık düzeylerini gösteren bir daire grafiği oluĢturulmuĢtur. 

 

ġekil 4.2. Krize Hazırlık Düzeylerine Göre Örgütler 

ġekil 4.2.‟ye göre, tespit edilmiĢ 5 düzey örgüt arasında yüzdesel olarak büyük 

bir çoğunluğunu (%57‟lik kısım) 1. Düzey örgütlerin oluĢturduğu sonucuna varılmıĢtır. 

Diğer kısımlar ise %29‟luk bir oranla 5. Düzey, %14‟lük oranla da 4. Düzey 

örgütlerden oluĢmaktadır.  

57%

0%
0%

14%

29% 1.Düzey

2.Düzey

3.Düzey

4.Düzey

5.Düzey
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AraĢtırmada bir baĢka nokta dikkat çekmektedir: 2. Düzey ve 3. Düzey örgütler 

diğer örgütler arasında %0‟lık bir kısım olarak yer almaktadır. Bunun sebebi ise bu 

hiyerarĢinin oluĢturulmasında kullanılan “kriz yönetim planı varlığı”, “erken uyarı 

sistemi varlığı” ve “kriz yönetimi ekibi varlığı” unsurlarından kriz yönetimi ekibinin 

bulunduğu örgütlerde kriz yönetimi planının da bulunuyor olmasıdır. Bu nedenle 2. ve 

3. Düzey örgütler açısından böyle bir farka ulaĢılamamıĢ ve konumları %0 olarak yer 

almıĢtır.  

Bu verilerden yola çıkarak; yapmıĢ olduğumuz araĢtırma sonucunda Bursa‟daki 

otomotiv ve tekstil firmaları arasında krize hazırlık düzeylerine göre 3 tip örgüt 

karĢımıza çıkmaktadır. Bunlar; 

 

1. Düzey-Krize yakalanmaya eğilimli örgütler: Anketteki ilgili soruları 

yanıtlayan örgütler arasında %57‟lik kısmı oluĢturan bu örgütlerde krizlere hazırlığın 

önemli bileĢenlerinden olan; kriz yönetimi planı, kriz yönetimi ekibi ve krize karĢı 

erken uyarı sistemi bulunmamaktadır.  

4. Düzey-Krize dayanıklı örgütler: %14‟lük kısmı oluĢturan bu örgütler ise kriz 

yönetimi planı ve kriz yönetimi ekibi bulundurmakta; fakat krize karĢı erken uyarı 

sistemlerini bulundurmamaktadır. 

5. Düzey-Krize hazırlıklı örgütler: %29‟luk kısmı oluĢturan bu örgütler; kriz 

yönetimi planı, kriz yönetimi ekibi ve krize karĢı erken uyarı sistemleri 

bulundurmaktadır. 
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SONUÇ VE ÖNERĠLER 

 

Kriz beklenmedik biçimde ortaya çıkan belirsizlik durumumudur ve kriz 

dönemleri iĢletmeler açısından önemli riskler içeren dönemlerdir. Kriz dönemlerinin 

baĢarıyla atlatılabilmesi büyük ölçüde krizin iyi Ģekilde yönetilmesine bağlıdır. 

Kriz dönemleri iĢletmeler için pek çok açıdan sorunlara yol açmaktadır. Bu alanların en 

önemlisi de Ģüphesiz yönetim ve organizasyondur. Kriz sürecinde iĢletmelerde yönetsel ve 

örgütsel yapıda önemli olumsuzluklar yaĢanmaktadır. Kriz dönemlerinde yaĢanan bu 

olumsuzlukları incelemeye yönelik olarak BTSO‟nun saptamıĢ olduğu Bursa‟daki büyük 

otomotiv ve tekstil iĢletmeleri ile gerçekleĢtirilen bu araĢtırmada teoride açıklanan krizin 

örgütler üzerindeki olumsuz etkileri ile krizden etkilenme düzeyi arasındaki iliĢki incelenmiĢtir. 

Krizden etkilenme düzeyi olarak 2008 krizinin etkilerinin temel alındığı 

araĢtırma çalıĢmasından elde edilen sonuçlara göre Bursa‟da faaliyet gösteren otomotiv 

ve tekstil sektörüne bağlı iĢletmelerin bir kısmının krizden yüksek düzeyde (%39‟luk 

kısmı), bir kısmının orta düzeyde (%44‟lük kısmı) ve küçük bir kısmının ise düĢük 

düzeyde (%17‟lik kısmı) etkilendiği saptanmıĢtır. Krizden etkilenme düzeyi verileri 

kullanılarak, araĢtırmada üç temel saptama yapılmıĢtır: 

Bunlardan ilki krizden etkilenme düzeyi ile örgütsel açıdan krizin olumsuz 

sonuçları arasındaki iliĢkinin belirlenmesine yöneliktir. Bu amaçla oluĢturulan 12 

hipotez test edilmiĢ ve aĢağıdaki bulgulara ulaĢılmıĢtır; 

 Krizden etkilenme düzeyi ile kararlardaki merkezileĢme, yönetici ve personelde 

psikolojik sorunlar yaĢanması ve yetki ve sorumluluklardaki karmaĢa arasında 

istatistiksel bir iliĢki olmadığı tespit edilmiĢtir.  

 Krizden etkilenme düzeyi ile örgüt içi iletiĢim, koordinasyon düzeyi, karar 

süreci, örgütün diğer bölümleri arasındaki iliĢkilerin düzeyi, örgütte morallerin 

bozulması, karar kalitesi, personel ve yöneticilerde değiĢime karĢı olumsuz bir 

durum oluĢması arasında istatistiksel olarak iliĢki olduğu tespit edilmiĢtir. 

AraĢtırma kapsamındaki iĢletmelerde krizden etkilenme düzeyi arttıkça bu 

faktörlerde de artıĢ olduğu görülmektedir. 
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Krizden etkilenme düzeyi verileri kullanılarak yapılan saptamalardan ikincisi ise 

krizden etkilenme düzeyi ile krize hazırlık ve önleme çalıĢmaları arasındaki iliĢkinin 

belirlenmesine yöneliktir. Bu amaçla, krize hazırlık ve önleme aĢamasında iĢletmelerin 

bulundurmaları gereken 3 önemli unsur olan; kriz yönetimi planı, kriz yönetimi ekibi ve 

erken uyarı sistemlerinin varlığına iliĢkin oluĢturulan 3 hipotez test edilmiĢ ve Ģu 

bulgulara ulaĢılmıĢtır; 

 Krizden etkilenme düzeyi ile iĢletmelerde kriz yönetimi planı bulundurulması 

arasında iliĢki olduğu saptanmıĢtır. Bu iliĢkiye göre kriz yönetimi planı 

bulunduran iĢletmelerin % 33,33‟lük bir kısmı krizden yüksek düzeyde 

etkilenmiĢtir, geriye kalan %66,67‟lik paydaki iĢletmelerin krizden düĢük ve 

orta düzeyde etkilenen iĢletmeler olduğu tespit edilmiĢtir. Bu sonuçtan yola 

çıkarak kriz yönetimi planının iĢletmelerin krizden etkilenme düzeyinde önemli 

bir rolü olduğu söylenebilir. 

 Krizden etkilenme düzeyi ile iĢletmelerde kriz yönetimi ekibinin bulundurulması 

arasında saptanan iliĢki sonucunda kriz yönetimi ekibi bulunduran iĢletmelerin 

%31.71‟lik bir kısmının krizden yüksek düzeyde etkilendiği, %68.29‟luk 

kısmının ise krizden düĢük ve orta düzeyde etkilendiği tespit edilmiĢtir. Elde 

edilen bu sonuç, kriz yönetimi ekibi bulundurmanın iĢletmelerin krizden 

etkilenme düzeyi üzerinde önemli bir rolü olduğunu göstermektedir. 

 Krizden etkilenme düzeyi ile iĢletmelerde krize karĢı erken uyarı sistemi 

bulundurulması arasında saptanan iliĢki sonucunda ise erken uyarı sistemi 

bulunduran iĢletmelerin %35.71‟inin krizden yüksek düzeyde etkilendiği, 

%64.28‟inin krizden düĢük ve orta düzeyde etkilendiği tespit edilmiĢtir. Bu 

sonuca göre, erken uyarı sistemi bulundurulmasının da aynen kriz yönetimi planı 

ve kriz yönetimi ekibinde olduğu gibi krizden etkilenme düzeyinde rolü olduğu 

görülmektedir.    

 

AraĢtırma çalıĢmasında yapılan son saptama ise araĢtırmanın kapsamına giren 

iĢletmelerin krize hazırlık düzeylerine göre sınıflandırılmasına yöneliktir. Bu amaçla 

çalıĢmanın ikinci bölümünde yer alan, örgütlerin krize hazırlık düzeylerinin (Bkz. 

BaĢlık No. 6) ankete katılan iĢletmeler açısından yüzdelik dilimlere bölünerek bir 
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değerlendirmesi yapılmıĢtır. Buna göre; anketin bu alana yönelik sorularına cevap veren 

iĢletmelerden %57‟lik bir bölümün krize yakalanmaya eğilimli olduğu; %14‟lük 

bölümün krize dayanıklı olduğu ve   %29‟luk bölümünün de krize hazırlıklı olduğu 

tespit edilmiĢtir. AraĢtırmaya katılan iĢletmeler arasında krize hassas (krize yatkın) ve 

krize göre ayarlanmıĢ tipteki iĢletme saptanmamıĢtır. Bunun nedeni ise anket yaptığımız 

iĢletmelerde, krize hazırlık düzeylerinin belirlenmesinde kullanılan kriz yönetimi planı 

ve kriz yönetimi ekibi unsurlarından biri iĢletmede mevcutsa diğerinin de mevcut 

olmasıdır. 

Bütün bu saptamalardan yola çıkarak krizden etkilenme düzeyi ile örgüt içinde 

yaĢanan bir takım olumsuzluklar arasında iliĢki bulunduğu; krize hazırlık ve önleme 

çalıĢmalarının önemli unsurlarından olan kriz yönetimi planının, kriz yönetimi ekibinin 

ve krize karĢı erken uyarı sisteminin varlığının krizden etkilenme düzeyinin daha düĢük 

olmasında önemli bir etken olduğu sonucuna ulaĢılmıĢtır. Son olarak krize hazırlık 

düzeylerine göre yaptığımız sınıflamadan yola çıkarak Ģu kanıya varmak mümkündür:  

Bursa‟da faaliyet gösteren otomotiv ve tekstil sektöründeki iĢletmelerin çoğunluğu 

oluĢturan kısmının krizlere karĢı gerekli düzeyde önlem almadığı ve bu nedenle olası 

krizlerden etkilenme düzeylerinin yüksek olabileceği sonucuna varılabilir. 

AraĢtırmadan elde edilen sonuçlardan yola çıkarak iĢletmelerin krize karĢı daha 

hazırlıklı bir yapılanma oluĢturmaları amacıyla Ģunlar önerilmektedir:  

 

 Kriz yönetimine verilen özenin artırılması ve kriz yönetiminin iĢletmelerde 

benimsenmesi gerekmektedir. 

 ĠĢletmelerin kriz anındaki belirsizlik ve panik ortamında alabilecekleri yanlıĢ 

kararları önlemek ve olası krizlere karĢı doğru Ģekilde hareket edebilmek için 

kriz ihtimaline yönelik yapacakları çalıĢmaları krizle karĢılaĢmadan önce 

baĢlatmaları gerekmektedir. 

 ĠĢletmelerin kriz yönetimi planı yapmalarının gerekliliği anlaĢılmalı ve bu plan 

kendi alanlarında uzman kiĢilerin oluĢturduğu kriz yönetimi ekibi tarafından 

hazırlanmalıdır. 

 Kriz iletiĢim planının önemi kavranmalı ve kullanımına özen gösterilmelidir. 
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 Krize karĢı erken uyarı sistemlerinin kurulup, uyarı sinyallerinin sistematik 

Ģekilde takip edilerek değerlendirilmesi sağlanmalıdır. 

 Kriz dönemlerinin kilit unsurlarından biri olan paydaĢlarla iliĢkilere ve onlarla 

iĢletme arasındaki iletiĢime gereken önem verilmelidir. 

 Krizin örgüt içinde yarattığı olumsuz etkiler fark edilmeli ve bunların krizden 

etkilenme düzeyi üzerindeki rolü göz önünde bulundurularak gerekli önlemler 

alınmalıdır.  
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EKLER 

EK 1: AraĢtırmada Kullanılan Anket Formu 

 

BURSA ĠL SINIRLARI ĠÇERĠSĠNDE OTOMOTĠV VE TEKSTĠL 

SEKTÖRLERĠNDE FAALĠYET GÖSTEREN ĠġLETMELERĠN 

KRĠZE HAZIRLIK DURUMUNU ÖLÇME ANKETĠ 

 

Sayın Ġlgili; 

 

Bu anket, Uludağ Üniversitesi, Ġktisadi ve Ġdari Bilimler Fakültesi ĠĢletme 

Bölümü öğretim üyesi Prof. Dr. Melek VERGĠLĠEL TÜZ danıĢmanlığında, Sosyal 

Bilimler Enstitüsü yüksek lisans öğrencisi Sıla AVGAN tarafından yürütülmekte olan 

yüksek lisans tezinin bir parçası olarak otomotiv ve tekstil sektörlerinde faaliyette 

bulunan iĢletmelerin “krize hazırlık” durumunu araĢtırma amacıyla hazırlanmıĢtır. 

 

Etkin, doğru ve kesin sonuçlar elde edebilmemiz için anket formunun ciddi, 

doğru ve dikkatli bir Ģekilde cevaplandırılması çok önemlidir. Bütün soruları iyice 

okuyup dikkatlice cevaplandırmanızı rica ederiz.  Anket sonuçları araĢtırmamıza katılan 

iĢletmelere istenildiği ve adres belirtildiği takdirde e-posta yoluyla gönderilecektir. 

Ġlginiz için teĢekkürlerimizi sunar, çalıĢmalarınızda baĢarılar dileriz. 

 

Bu ankette 33 soru vardır. 

 

 

 

 

 

Gizlilik Notu            

 

Bu anket anonimdir. Katıldığınız ankette size ait herhangi bir bilgi tutulmamaktadır. Verilen yanıtlar hiçbir şekilde üçüncü 

şahıslarla paylaşılmaz. 
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AĢağıdaki soruları size uygun gelen cevap seçeneğini (gerekli gördüğünüz 

sorularda birden fazla seçeneği) karĢısındaki ( ) içine X iĢareti koymak suretiyle 

cevaplayınız. 

Anketi cevaplarken DĠĞER seçeneğini iĢaretlerseniz, bu seçenek karĢısındaki boĢluğa 

ifade etmek istediğiniz görüĢü açıkça yazınız.  

 

1. KiĢisel Bilgiler 

 

Cinsiyetiniz 

 

( ) Erkek ( ) Kadın 

 

YaĢınız: 

Eğitim durumunuz 

( ) Orta öğretim          ( ) Lise     ( ) Üniversite          ( ) Lisans üstü    ( ) Doktora 

 

2. ĠĢletmenizin faaliyet gösterdiği sanayi dalı 

 

( ) Tekstil Sanayi ( ) Otomotiv Sanayi 

 

3. ĠĢletmenizde sizin görevde olduğunuz süre içinde belirli bir kriz dönemi yaĢanmıĢ 

mıdır? 

 

( ) Evet  ( ) Hayır 

 

Eğer üçüncü soruya vereceğiniz cevap HAYIR ise, yedinci soruya geçiniz. 

 

 

4. ĠĢletmenizin bu kriz dönemini yaĢamasında hangi faktörler etkili olmuĢtur? 

 

( ) Ekonomik faktörler 
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( ) Teknolojik faktörler 

( ) ĠĢletme yönetimiyle ilgili sorunlar 

( ) Uluslar arası çevre koĢulları 

( ) Üretim sisteminden ve hatalı ürünlerden kaynaklanan sorunlar 

( ) Hukuki, politik ve sosyo kültürel faktörler 

( ) ĠĢletmenin örgüt yapısı ile ilgili özellikler 

( ) Doğal felaketler 

( ) Rakip firmalar ve artan rekabet 

( ) Kaynak sağlamada karĢılaĢılan sorunlar 

( ) Diğer …………… 

 

5. ĠĢletmenizde bu kriz dönemi içinde ne tür politikalar izlenmiĢtir? ( AĢağıdaki 

seçeneklerden size göre öncelikli olanları 1, 2, 3, ... Ģeklinde derecelendirerek 

belirtiniz). 

 

( ) ĠĢletmenin, örgüt büyüklüğünün ve personel sayısının yeniden değerlendirilmesi 

( ) Yeni iç ve dıĢ pazar olanaklarının araĢtırılması 

( ) SatıĢlarda müĢteriye yeni, cazip teklifler ( ödemelerde daha uzun vade, eski ürünün 

peĢinata sayılması, ödemede kredi kolaylığı ve buna benzer) sunulması 

( ) Kredi ödemelerinin ertelenmesi 

( ) Pazarlara daha ucuz ve daha kaliteli ürünler sunulması 

( ) Reklam harcamalarının artırılması 

( ) Diğer (Yukarıdaki politikaların dıĢında daha farklı politikalar izlediyseniz, o 

politikaları aĢağıdaki boĢluğa yazarak, derecelendirmeyi daha sonra yapınız) 

……………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………

………… 

 

 

6. YaĢadığınız bu kriz döneminde ne gibi olumlu veya olumsuz sonuçlarla 

karĢılaĢtınız? (AĢağıdaki seçeneklerden size göre öncelikli olanları 1, 2, 3, ... 

Ģeklinde derecelendirerek belirtiniz). 

 

( ) ĠĢletme içindeki kararlarda merkezileĢme eğilimi 
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( ) Örgütün zayıf yönlerinin saptanması 

( ) Krizle mücadelede etkin stratejilerin geliĢtirilmesi 

( ) Yüksek personel devri 

( ) Gelecekte karĢılaĢılabilecek krizlere karĢı daha hazırlıklı bir duruma gelinmesi 

( ) ĠĢletme kapasitesinin altında bir üretim gerçekleĢtirilmesi 

( ) Hızlı karar alma zorunluluğu 

( ) ĠĢletme personeli üzerinde korku ve huzursuzluk eğilimi 

( ) Diğer (YaĢadığınız kriz döneminde yukarıdaki sonuçların dıĢında daha farklı 

sonuçlarla karĢılaĢtıysanız bu sonuçları aĢağıdaki boĢluğa yazarak, derecelendirmeyi 

daha sonra yapınız) 

……………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………

………… 

 

7. Kriz yönetimi konusundaki genel düĢünceniz nedir? (AĢağıdaki seçeneklerden size 

göre öncelikli olanları 1, 2, 3, ... Ģeklinde derecelendirerek belirtiniz). 

 

( ) Krizlerin sayısında görülen artıĢlar iĢletmeleri kriz yönetimi konusunda bilgi sahibi 

olmaya zorlamaktadır. 

( ) Kriz yönetimi veya kriz hazırlığı belirli bir büyüklüğe sahip iĢletmelerin 

yapabileceği yüksek maliyetli, lüks bir olaydır. 

( ) Kriz yönetimi ülkemiz iĢletmeleri açısından tam anlamıyla bilinmeyen yeni bir 

konudur. 

( ) Kriz yönetimi çok büyük oranda uzmanlık gerektiren bir konudur. 

( ) Her kriz özeldir, bu nedenle kriz yönetimi konusunda kapsamlı bir hazırlık çalıĢması 

yapmaya gerek yoktur. 

( ) Diğer (Yukarıdaki görüĢlerin dıĢında ifade etmek istediğiniz görüĢler varsa, bu 

görüĢleri aĢağıdaki boĢluğa yazarak, derecelendirmeyi daha sonra yapınız) 

……………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………

………… 
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8. ĠĢletmenizde personelinize kriz yönetimiyle ilgili eğitim çalıĢmaları yapıyor 

musunuz? Eğer yapıyorsanız ne tür eğitim çalıĢmaları yapmaktasınız? 

 

( ) Kriz yönetimi ve genel kriz türleri hakkında temel bilgiler verilmektedir. 

( ) ĠĢletme personeli krizlere karĢı psikolojik yönden hazırlanmaktadır (Stres ve heyecan 

yönetimi). 

( ) Bütün personel iĢ güvenliği konusunda eğitilmektedir. 

( ) Medya eğitimi verilmektedir. 

( ) Kriz yönetimi konusunda herhangi bir eğitim çalıĢması yapılmamaktadır. 

( ) Diğer…………… 

 

9. ĠĢletmenizde krizleri önlemeye yönelik ne tür çalıĢmalar yapılmaktadır? 

 

( ) MüĢterilerin görüĢ, beklenti ve Ģikâyetlerinin yakından izlenmesi 

( ) Aynı endüstri dalında faaliyet gösteren rakiplerle karĢılaĢtırmalar yapılarak iĢletme 

baĢarısının değerlendirilmesi 

( ) ĠĢletme personelinin göndereceği uyarı mesajlarının dikkate alınması 

( ) ĠĢletmede esnek ve yaratıcı bir örgüt yapısı oluĢturulması 

( ) Toplam kalite ve kendi kendini yöneten grup uygulamaları 

( ) Daha az stokla çalıĢılması 

( ) Örgütsel ahlak ve çevrecilik uygulamalarına ağırlık verilmesi 

( ) Diğer…………… 

 

10. ĠĢletmenizde kriz ihtimallerine yönelik hazırlanmıĢ bir kriz yönetim planı var 

mıdır? 

 

( ) Evet  ( ) Hayır 

 

Eğer onuncu soruya vereceğiniz cevap HAYIR ise onyedinci soruya geçiniz. 

 

11. ĠĢletmenizdeki kriz yönetimi planı hangi kiĢi veya kuruluĢlar tarafından 

hazırlanmıĢtır? 

 

( ) ĠĢletme üst yönetimi 
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( ) DanıĢmanlık Ģirketleri 

( ) Üniversitelerin bu konuyla ilgili bölümleri 

( ) ĠĢletme içi ve iĢletme dıĢı uzmanların oluĢturduğu kriz yönetim ekibi 

( ) Diğer…………… 

 

12. Kaç yıldır kriz yönetim planı hazırlıyorsunuz? 

 

( ) son 2 yıldır 

( ) 2-10 yıl arası 

( ) 10 yıl ve üstü 

 

13. ĠĢletmenizi kriz yönetim planı hazırlamaya iten temel neden veya nedenler 

nelerdir? 

 

( ) Krizin yaratabileceği belirsizlikle daha iyi mücadele edebilme Ģansına kavuĢmak 

( ) Daha önce hazırlıksız yakalanılan bir kriz karĢısında önemli zararlarla karĢılaĢılması 

( ) Bir kriz karĢısında iĢletme kaynaklarını daha etkin olarak kullanabilmek 

( ) Muhtemel bir kriz anında medya baskısını azaltabilmek 

( ) Diğer…………… 

 

14. Hazırladığınız kriz yönetim planını herhangi bir kriz karĢısında uygulama fırsatı 

buldunuz mu? 

 

( ) Evet  ( ) Hayır 

Eğer on dördüncü soruya vereceğiniz cevap HAYIR ise, on altıncı soruya geçiniz. 

 

 

 

 

15. Kriz yönetim planınızı aĢağıda verilen sebeplerden hangisiyle baĢlayan bir kriz 

karĢısında uygulamaya koydunuz? 

 

( ) Ekonomik faktörler 

( ) Uzun süreli grevler 
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( ) ĠĢletmeye ait bilgilerin kaybı ya da yanlıĢ bilgilerin elde edilmesi 

( ) Endüstriyel kazalar ve arızalar 

( ) Ġnsan kaynaklarıyla ilgili sorunlar 

( ) ġirket itibarına zarar verici eylemler 

( ) ĠĢletme üst yöneticileri veya iĢletmeye karĢı yapılan terörist faaliyetler 

( ) Ürün sabotajları 

( ) Doğal felaketler 

( ) Diğer…………… 

 

16. Kriz yönetim planınızın esnekliğini kaybetmemesi için ne gibi çalıĢmalar 

yapmaktasınız? 

 

( ) Daha fazla sayıda kriz ihtimalinin saptanması 

( ) Planın iç ve dıĢ iletiĢiminin geliĢtirilmesi 

( ) Kriz ihtimallerine daha gerçekçi çözümler üretilmesi 

( ) Planın daha çok test edilmesi 

( ) Diğer…………… 

 

 

17. ĠĢletmenizde bir kriz yönetim ekibi belirlenmiĢ midir? 

 

( ) Evet  ( ) Hayır 

 

Eğer onyedinci soruya vereceğiniz cevap HAYIR ise, yirminci soruya geçiniz. 

 

18. Belirlediğiniz kriz yönetim ekibi kaç üyeden oluĢmaktadır? 

 

( ) 0-5 kiĢi 

( ) 6-10 kiĢi 

( ) 11-15 kiĢi 

( ) 16 ve daha fazla kiĢi 
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19. Kriz yönetim ekibiniz hangi uzmanlık alanlarına mensup üyelerden oluĢmaktadır? 

 

( ) BeĢeri kaynaklar 

( ) Güvenlik/ Emniyet 

( ) Hukuk/ Finansal yönetim 

( ) Halkla iliĢkiler 

( ) Yönetim bilgi sistemi 

( ) Sigorta ve risk yönetimi 

( ) MüĢteri iliĢkileri 

( ) Pazarlama/ Reklam 

( ) Tıp 

( ) Diğer…………… 

 

20. ĠĢletmenizde krize karĢı erken uyarı sistemleri var mıdır? 

 

( ) Evet  ( ) Hayır 

 

21. 2008 krizinden etkilendiniz mi? 

 

( ) Evet  ( ) Hayır 

 

 

22. Cevabınız “evet” ise, bu krizin iĢletmeniz açısından nedenleri nelerdir? 

 

( ) Teknolojik yetersizlik 

( ) Yasal değiĢiklikler 

( ) Ġhracat teĢviklerinin yetersizliği 

( ) Yöneticilerin yetersizliği 

( ) Örgütsel sorunlar 

( ) Kriz öncesi yeni yatırımlar için önemli ölçüde kredi alınmıĢ olması 

( ) Öz kaynak yetersizliği 

( ) Planlama yetersizliği 

( ) Çevre analizi yetersizliği 

( ) Harcamaların ve tüketimin kısılması 
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( ) Kredi faiz oranlarının artması 

( ) Nakitle çalıĢma eğilimi 

( ) Diğer…………… 

 

23. Krizden çıkıĢ için hangi önlemleri aldınız? 

 

( ) Varlıkları azaltma 

( ) Örgütsel değiĢikliklere gitme 

( ) Yönetimi değiĢtirme 

( ) Ürün ve Pazar değiĢtirme 

( ) Maliyeti düĢürme 

( ) BaĢka Ģirket satın alma 

( ) Ġlave borçlanma 

( ) Yeni yatırımlara girme 

( ) Pazar geliĢtirme 

( ) Diğer…………… 

 

24. Krizin iĢletmeniz üzerindeki varsa olumlu etkileri nelerdir? 

 

( ) Kar artıĢı 

( ) Ġhracat artıĢı 

( ) Maliyetlerin azalması 

( ) DıĢ çevreyle iletiĢimin artması 

( ) ĠĢletme içi yakınlaĢmanın sağlanması 

( ) Kalite artıĢı 

( ) ĠĢin önemli duruma gelmesi 

( ) AR-GE‟ nin öneminin artması 

( ) Diğer…………… 

 

25. Son krizde “kriz yönetim planı” hazırladınız mı? 

 

( ) Evet  ( ) Hayır 
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26. Kriz anında iĢletmenize bir kriz yöneticisi veya danıĢmanı alındı mı? 

 

( ) Evet  ( ) Hayır 

 

27. ĠĢletmenizde karar analisti var mı veya kriz anında alındı mı? 

 

( ) Evet  ( ) Hayır 

 

28. ĠĢletmenizdeki yönetim tarzı aĢağıdakilerden hangisidir? 

 

( ) Merkezi yönetim ( ) Yerinden yönetim 

 

29. Kriz anında yönetim tarzında değiĢiklik oldu mu? 

 

( ) Evet  ( ) Hayır 

 

30. Kriz anında personelin moralini yüksek düzeyde tutma yönünde çaba gösterildi 

mi? 

 

( ) Evet  ( ) Hayır 

 

31. Kriz anında yöneticilerde stres katsayısının artması ( panik durumu) yaĢandı mı? 

 

( ) Evet  ( ) Hayır 
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32. AĢağıdaki ifadeler ekonomik kriz dönemlerinde iĢletmenizin yönetsel ve örgütsel 

olumsuzlukları anlamaya yönelik olup ifadelere katılımınızı derecelendirmeniz 

beklenmektedir. Sorulara “1= Kesinlikle hayır; 9= Kesinlikle evet” ölçeğinde, 

iĢletmeniz için uygun olan puanları iĢaretleyiniz. 

 

K
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k
le

 

H
a

y
ır
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k
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321. Moraller bozuldu 1 2 3 4 5 6 7 8 9 

322. Yöneticilerimizde ve 

personelimizde psikolojik 

sorunlar yaĢadık 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 

323. Diğer bölümler arası 

iliĢkilerin düzeyi azaldı 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 

324. Karar sürecimiz 

bozuldu 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 

325. Koordinasyon yetersiz 

hale geldi 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 

326. Kararlarımızın kalitesi 

bozuldu 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 

327. Korku ve panik 

yaĢadık 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 

328. Örgüt içi iletiĢimimiz 

bozuldu 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 

329. Merkezi bir yapıya 

geçtik 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 

330. Yetki ve 

sorumluluklarda karmaĢa 

ortaya çıktı 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 

331. Personelimizde ve 

yöneticilerimizde 

değiĢimlere karĢı olumsuz 

bir durum oluĢtu 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 

332. Öz savunma arttı 1 2 3 4 5 6 7 8 9 
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33. AĢağıdaki ifadeler yaĢanılan ekonomik kriz dönemlerinde iĢletmenizin bu süreçten 

ne kadar etkilendiğini anlamaya yönelik olup ifadelere katılımınızı 

derecelendirmeniz beklenmektedir. Sorulara, “1= Kesinlikle hayır; 9= Kesinlikle 

evet” ölçeğinde, iĢletmeniz için uygun olan puanları iĢaretleyiniz. 
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333. Büyüme gücünde 

azalma 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 

334. Yatırımlarda azalma 1 2 3 4 5 6 7 8 9 

335. Üretim 

kapasitesinde düĢüĢ 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 

336. SatıĢlarda azalma  1 2 3 4 5 6 7 8 9 

337. Pazar payında 

azalma 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 

338. Borçlanma darlığı 1 2 3 4 5 6 7 8 9 

 

 

 

 

ANKET BĠTMĠġTĠR, ĠLGĠNĠZ ĠÇĠN TEġEKKÜR EDERĠZ. 

ANKET SONUÇLARININ TARAFINIZLA PAYLAġILMASINI 

ĠSTĠYORSANIZ LÜTFEN AġAĞIDAKĠ KISMA SĠZĠNLE ĠRTĠBAT 

KURABĠLECEĞĠMĠZ E-POSTA ADRESĠNĠ YAZINIZ. 

……………………………………… 
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