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isletmelerde Kriz Yénetimi

Hitay BARAN

Cevredeki belirsizlik ve degisiklik durumu, 6érgutleri strekli olarak beklenmedik tehlike
veya firsatlarla karsi karsiya birakmaktadir. Orgttlerin varh§ini devam ettirebilmeleri,
bu tehlikelerden korunmalarina veya firsatlari degerlendirebilmelerine bagl
kalmaktadir. ister tehlike olsun, ister firsat olsun beklenmeyen ve ©nceden
sezilmeyen olaylar, orgutleri plansiz degismeye zorlamakta ve hatta krize sevk
edebilmektedir.

Bu calismada orgutlerde kriz durumu, yonetimi ve halkla iligkilerle ilgili faaliyetler ele
alinacaktir. Bunun icgin sirasiyla krizin tanimi, 6zellikleri, ortaya c¢ikis sebepleri ve
sonuclari tartisilacak, daha sonra orgttlerin kriz durumunu 6énceden tahmin etme ve
cevap verme mekanizmalariyla, halkla iligskiler boyutunda yapilmasi gerekenler
aciklanacaktir.

1.KRIiZIN TANIMI, KAPSAMI VE ETMENLERI
1.1. Krizin Tanimi ve Ozellikleri

isletme yonetimi acisindan krizin genel kabul gérecek bir tanimini yapmak oldukca
zordur. Isletme yonetimi literatiriinde endise, stres, felaket, panik gibi farkli
kavramlarin kriz yerine kullanilmasi, kapsamli bir tanim yapabilmeyi daha da
zorlastirmaktadir. Kisaca tanimlarsak, kriz kisiyi ya da 6rgutt tehdit eden kosullar
karsisinda kisi ya da igletmenin yetersiz kalmasi durumudur.

Daha genis ifadeyle kriz; beklenilmeyen ve dnceden sezilmeyen, cabuk ve acele
cevap verilmesi gereken, 6rgutin onleme ve uyum mekanizmalarini yetersiz hale
getirerek, mevcut degerlerini, amaclarini ve varsayimlarini tehdit eden gerilim
durumudur.

Cevresel ya da orgutsel etmenlerden kaynaklanan krizin temel o6zellikleri soyle
siralanabilir.

-Kriz 6rgutin Ust dizey hedeflerini hatta varligini tehdit eder.

-Krizde, 6rgutin tehlikeleri 5ngérme ve dnleme mekanizmalari yetersiz kalir.
-Krizde isletme zamanin baskisi altindadir.

-Kriz déneminde beklenmedik ve ani degisikliler s6z konusudur.

-Yoneticiler ve isletme sahipleri gerilim icindedir.

-Isletmede korku ve panik vardir.

-Kriz déneminde kontrol gucligu yasanir.

-Firmanin imaji, insan kaynaklari, finans yapisi ya da dogal kaynaklari kriz
tarafindan tehdit edilir.
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1.2. Krizin Turleri

Cevresel ve orgutsel etmenler cercevesinde kriz pek cok sekilde kategorize
edilebilmektedir. Bunlar.

-Endustriyel kazalar,

-Cevresel problemler,
-Finansal problemler,
-Ortaklarda problemler,

-El degistirmeler,

-Yogun dedikodular,

-Grev,

-Uriin toplatiimasi,

-Yasal degisimler,

-Bilgi sistemlerindeki bozukluk,
-Dogal afetler,

-iflas,

-Hizmet aksakliklari seklinde siralanmaktadir.

Tam kriz tarleri teknik, ekonomik, insan kaynaklari, toplumsal, hukuki, yonetsel ve
iletisimsel kokenli olmaktadir. Ancak krizin tlrt ne olursa olsun, halkla iliskiler
acisindan kriz krizdir. lletisim caginda krizlerle basetmekte halkla iligkiler yénetimine
krizin trG degil, boyutu 6nemlidir. Firma ister finansal bir problemle, ister dogal afetle
kargl karsiya olsun, halkla iligkiler yoneticisinin bir kriz sirasindaki sorumluluklari
aynidir.

1.3. Kriz Etmenleri

Krizi ortaya cikaran pek cok faktor siralanabilir: Cevredeki hizh degismeler, belirsizlik
ve dalgalanmalar, o6rgutte zayif bilgi toplama yontemleri, cok fazla dogru olmayan
veri, cok az veri, yetersiz haberlesme, 6rgut ici ve digi koordinasyonsuzluk, farkli
deger sistemlerinin varligi, degisen yonetim amaglari, politik rahatsizliklar, plansizlik
ve zaman yetersizligi gibi... Ancak genel bir ifadeyle, isletme ile cevresi arasindaki
karsilikh olumsuzluklarin krizin ortaya ¢ikmasinda etkili oldugu sdylenebilir.

1.3.1. Dig Cevre Etmenleri

Krize sebep olan dis ¢evre etmenleri, isletmenin diginda kalan ve tamamiyla kontrol
edemedigi faktorlerdir. Cevrenin, surekli dedisiklikler karsisinda giderek daha cok
belirsizlesmesi ve karmagiklagmasi, dolayisiyla olaylari 6nceden tahmin etmenin
imkansiz hale gelmesi, isletmelerde krize zemin hazirlamaktadir. Belirsizlik ve
karmagsiklik arttikca, kriz ihtimali de artmaktadir. Krizin ¢evreden kaynaklanmasi
konusunda, igletmenin cevreye badimliiginin ve cevrenin isletme GUzerindeki
kontroliinin diuguk veya yiksek olmasinin dnemli bir payr oldugu soylenmelidir.
isletmede krize yol acacak cevre faktorleri asagidaki gibi 6zetlenebilir.
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Ekonomik sistem ve durum: Orgiitlerin icinde calistiklari ekonomik sistem 6rguitiin
karsilasabilecegi belirsizlik ve karmasiklik derecesini etkilemektedir. Ayrica ekonomik
kosullarin niteligi de orgutu etkiler. Ekonomik dalgalanmalar ve istikrarsizlik, arz-talep
dengesini bozarak, 6rgutin kullanacagi girdilerin ve satacagi Urdnlerin fiyat ve
miktarini, yatirim kararlarini, kar marjlarini etkileyebilmektedir.

Teknolojik yenilikler: Gunimizde teknolojik degisiklere uyum saglamak, gelismek
zorunda olan isletmeler icin bir ihtiyactir. isletmenin kullandidi teknik ve ydntemlerde
hizli bir degisme s6z konusuysa, bunun isletmenin temel amagclarini etkileyecegi
aciktir. Krizin ortaya ¢cikmasinda teknolojik degisikliklerin hizi, degisiklige uyum stireci
ve teknolojiye bagimliigin orani 6nemli élglide etkili olacaktir. Ozellikle gelisen bir
teknoloji, isletmenin arz ettigi mal ve hizmetin yerine ikame edilebilecek yeni
mamuller ve faaliyet alanlari ortaya ¢ikarmigsa, 6rgut igin kriz kaginiimaz olabilir.

Sosyo-kulturel etmenler: Toplumun deger yargilarinin degismesi, musterilerin
ilgisinin azalmasi, sosyal karigiklik ve huzursuzluklar, igletmeleri krize sevk edebilir.
Ancak, ozellikle toplumun degerlerinin degismesinin uzun sirede gerceklesecegi
dusundlurse, bu anlamda krizle karsilasmak az rastlanacak bir durum olarak
gorulebilir.

Hukuki ve siyasi etmenler: Yasama organinin ekonomik, kulturel ve toplumsal
olgularla ilgili olarak koyabilecegi yasa ve kurallara 6rgutler uymak zorundadirlar.
Hukuk kurallarina uygun degisiklikleri hizla gergeklestiremeyen orgutlerin krizle
kargilagmalari ise kacinilmazdir.

Uluslararasi ¢evre etmenleri: Ozellikle buyik orgutler agisindan uluslararasi cevre
kosullari buytk 6nem tasir. Uluslararasi pazarlarda olusan fiyat dalgalanmalari,
savas ve benzeri olaylar, arz talep degisiklikleri gibi benzeri olaylari izlemekte
basarisiz kalan orgutler igcin her an kriz ortami dogar. Hizla globellesen dinyada bu
gibi degisimlere ¢ok dikkat edilmeli ve izlenmelidir.

Guclu rekabet: Buytk ve gucli rakiplerin, mamdallerini farkhlastirarak ve teknolojik
yeniliklerin avantajlarini kullanarak Pazar payini artirma muicadelesine girmeleri,
isletmeyi krizle bas basa birakabilir. Bunun icin igletmeler rakiplerini yakindan izlemeli
ve rekabet stratejilerini bilmelidirler.

Dogal etmenler: Yonetimin kontrol edemedigi yangin, sel, deprem gibi dogal
felaketler, krizin en belirgin sebebidir. Beklenmedik felaketler ve dogal cevreyle ilgili
bir cok faktor, isletmeleri krize yoneltebilir.

1.3.2. Orgiit ici Etmenler

Isletmelerde krizin ortaya ¢ikmasina yol acan ikinci 6nemli alan, orgiit ici yetersizlik
ve problemleridir. Baslangicta dis cevreden kaynaklaniyormus gibi goériinen bazi
etmenlerin, aslinda o6rgut icinden kaynaklandigr daha sonra ortaya ¢ikmaktadir. Bu
hususta yonetimin ¢ok dikkatli davranip, teshisi dogru belirlemesi gerekmektedir. Aksi
halinde, isletme savunmasiz bir sekilde kendini krizin tam ortasinda bulacaktir. Orgiit
ici etmenleri kisaca su sekilde siralanabilir.
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Tepe yoneticilerin yetersizligi: isletmelerin krize dismelerindeki en 6nemli faktor, Ust
kademe yoneticilerinin kabiliyetsiz ve yetersiz olmalaridir. Bunlar; ydneticinin tahmin
etme ve sezgi gucundn zayif olmasi, yeni problemlerin farklihgini kavrayamama ve
onlara eski ¢ozumleri uygulama egilimi, ¢evrenin aktif ve dinamik yapisi karsisinda
pasif ve yavas kalma, sistemi kusurlu bulma, krizi inkar etme seklinde
degerlendirilebilir.

Bilgi toplama ve tecrube yetersizligi: Krizler, sadece surpriz durumlarda ortaya
cikmayabilir. Genellikle o6rgutle cevresindeki olumsuz etkilesimle ilgili sinyallerin
farkina varamamak, krize yol agmaktadir. Bu da, acikga ya ihmal, ya bilgi
toplayamamam, ya da tecribesizlikle ilgilidir.

Yonetim degerleri ve inang tutumlari, krizin ortaya ¢ikmasinda etkili olabilir. Ozellikle
hizla degisen cevre karsisinda yonetimin deger ve varsayimlari, uyum saglamada
onemli rol oynar.

isletmenin tarihi gecmisi ve tecrubeleri: isletmeler, icinde bulunduklari krizin
cbzimane iliskin gecmis deneyimlerinden yararlanabilirler. Gegmis krizlerde basari
saglayan faktoérlerin algilanmasi ve tecriibe, yeni krizlerde dnemli ipuclari saglayabilir.
Ancak her krizin kendine has 6zelliklerinin olmasi sebebiyle ge¢mis ¢ozumler, yeni
krizler icin muhtemelen uygun olmayacaktir.

isletmenin hayat safhasi: isletme, dogus, gelisme, olgunlasma, gerileme ve cokiis
safhalarindan herhangi birisinde olabilir. isletmeler gelisme dénemlerinde biyimeyi
saglamak icin krizle karsi karsiya kalabilir. isletmeler dogus, gelisme ve olgunluk
safhalarindan gecerken daha ¢ok tahmin edilebilir krizle karsilagirlar. Bu devrelerde
krizden bahsedebilmek icin igletmenin temel degerlerinin, amac ve yaklagsimlarinin
degismeye zorlanmasi gerekir.

Ayni sekilde, igletmelerin gerileme donemlerinde de sik sik krizle karsilastiklarini
sdylemek olanaklidir. Bu safhalarda daha ¢ok korku ve kayip krizleri ortaya ¢ikar ve
genellikle igletmenin surekliligini tehdit eder.

isletmenin diger 6zellikleri: Yonetimin merkezilesme derecesi, isin 6zellikleri, mal ve
hizmetin tara ve cesitliligi, yapi esnekligi, bilgi akisi ve karar verme gibi 6zellikleri,
krizin ortaya ¢ikmasinda etkili olabilir.

Sonug olarak, yonetici hem firmanin icini hem de disini iyi izlemelidir. iceride
personelin huzursuz, moralinin disuk olmasi verimlilik krizlerine yol acar. Bir yonetici,
elemanlarinin ¢alismalarini denetleyerek, sorunlarin kriz haline gelmesini énlemeye
calismalidir. Boylece, amaclardan ve standartlardan bir sapma oldugu goéruldugu
zaman, tepkisel onlemler almak yerine sorunun Uzerine etkin bir sekilde gidilebilir.
Ayrica dis cevreyi iyi izlemeyen, degisiklikleri zamaninda gorip yeni stratejiler
gelistirmeyen yoneticinin ise, isletmeyi krize surukleyecegi acgik¢a ortadadir.
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1.3.3. Krizin Ortaya Cikmasinda i¢ ve Dig Cevre Etkilegimi

Hem krizin ortaya ¢ikmasinda, hem de krizin siddetinde igletmenin i¢ ve dis ¢evre
faktorlerinin  etkilesimi  6nemli rol oynar. Bu etkilesimin ¢ ©6nemli boyutu
bulunmaktadir.

Isletme ile cevre arasindaki bagimhligin derecesi: Isletmenin cevre izerindeki kontrol
ve takip etme derecesi yuksek veya dusiuk olabilir.

Kriz durumunun olumlu veya olumsuz algilanmasi: Kriz; amaclara ulasmada ve daha
gelismis amaclar belirlemede bir firsat veya igletmenin amaclarini gerceklestirmede
bir engel ve orgit kabiliyetlerini zayiflatan bir tehdit olarak goralebilir.

isletmenin degisikliklere karsi hassasiyeti: Diisiik veya yiiksek olur.

Bu etkilesim sonucunda bazi sonuclar ¢cikarmak mumktn olabilir:

-isletmenin amag ve ihtiyaclari ile dis cevrenin arz ettigi sartlar arasinda daha
Iyl bir uyumun olmasi, onun krizle kargilasma ihtimalini azaltir.

-Isletmenin dis ¢evre Uizerindeki kontroliiniin yetersiz olmasi ve hassasiyetinin
dusuklugu, cevre ile isletme arasindaki uyum ihtiyacini azaltir.

-Krizin giddeti arttikca, isletmenin kriz durumuna cevap vermesi daha belirsiz
hale gelir.

-Krizle bag etmede Orgutun esnekligi, butinlesmig karar verme kabiliyeti
varoldugu surece s6z konusudur.

-Amaclarla ilgili firsat ve korkunun énemi artikca kriz durumunun siddeti de
artar.

2. KRiz SURECI

2.1. Kriz Surecinin Safhalari

Kriz sireci, genel olarak t¢ safhaya ayrilmaktadir. Bunlar; kriz éncesi donem, kriz
donemi ve kriz sonrasi dénem seklinde siralanabilir. Bu ¢alismada ise kriz slrecinin
daha iyi algilanabilmesi icin bes ayri safhaya ayrilacaktir. Soyle ki:

ic ve Dig Degisiklikleri Fark Etmeme (Korliik)

Ilk safha isletmenin dis cevrede meydana gelen degisme ve gelismelerden hig
haberdar olmamasi ya da teshis etmede tanimlamada yetersiz kalmasiyla baslar.

Olaylari 6nceden sezmek ve tahmin etmek zorlasmistir. Bunun yaninda krize isaret
eden bir takim problemler, belirmeye baglar.
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Bu safhada daha c¢ok igletmelerin Orgut yapisi ve sureglerinin gelistiriimesi gerekir.
Bunlara paralel olarak, bilgi toplama ve analiz etme yontemlerinin gézden gecirilmesi,
yapinin esnek hale getiriimesi, amac¢ belirleme ve karar alma sireglerinin
guclendirilmesi de gerekir.

Harekete Gecmeme

Krizin ortaya c¢ikmasinda ikinci safha, basarinin dismesine veya bozulmasina
ragmen, herhangi bir faaliyetin olmamasidir. Cogu kez igletmeler, beklenmedik
olaylar karsisinda, rutin faaliyetlerinin disina ¢ikmazlar ve yeni faaliyetlere yonelme
ihtiyacini hissetmezler. Bunun u¢ onemli sebebi bulunmaktadir (Weitzel, Jonsson,
1989; 97-99):

-Ortaya c¢lkan tehlike veya firsatin gecici olabilecegi dustincesi ve dolayisiyla
bekle gor politikasinin cazip gérunmesi,

-Degisikligin mevcut dengeyi bozacak olmasi, dolayisiyla pahaliya mal olacagi
veya yeni problemler ¢ikaracagi endisesi,

-Gecmis basarilarin mevcut politika ve uygulamalarla kazanilmis olmasi
sebebiyle yoneticilerin rutin faaliyetlere baglh kalma egilimi.

Ancak zamanla, yonetim basarisizligi fark etmeye baslar. Artik igletme cevredeki
degisiklikler sebebiyle zorlanmaya ve gerilim icine dismeye baslamistir. Bu
zorlanma, giderek masraflarin artmasi, kaynaklarin yetersizlesmesi, amagclarin
gerceklesme oraninin dismesi gibi 6lctlebilir hale gelir.

Kriz, her zaman negatif ve koti olarak algilansa da krizlerden olumlu sonuclar
cikabilir. Cince kriz, tehlike-firsat anlamina gelen Wei-Ji kelime grubuyla ifade
edilmektedir. lyi yonetilen bir kriz firsata donduriilebilir. Krizi en az yara ile atlatmak
bile 6rgut yasamini tehlikeye sokan bir durumda biuyidk basari sayilabilir. Bu
firsatlardan yararlanabilmek, krizi en az kayipla kapatabilmek icin son sans bu
safhada kargimiza gelmektedir. Eger bu noktada kriz sinyalleri alinabilir ve harekete
gecilirse, orgat icin buydk bir firsat yakalanmis olur.

Yanlhig Karar ve Faaliyetler

Bu safhada cevredeki degisiklikler ve i¢c problemlerin yorumlanmasindaki
belirsizlikler, ybnetimin yapmasi gereken davranisin yoni konusunda yoneticiler
arasinda hakim bir gértisin olugsmasini dnler.

Bu safhada en ¢ok kullanilan yaklasim, karar verme durumunda olanlari ikna etmek
ve gerginligi azaltmak icin herkesin iyi bildigi veya uygun gordugu faaliyetlere
yonelmektir. Bu yaklasim ise, isletme icin degisiklige uygun cevabin verilme ihtimalini
azaltir. Isletmeler, genellikle uyum saglamak icin yanhs cevap verme egilimindedir.
Masraflari kismak, 6demelerde kesinti yapmak, orgut yapisini gbzden gecirerek
yonetimin kontrolini artirmak gibi... Boylece orgtitte merkezilesme baslar.
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Diger taraftan igletmede gerilim artmaktadir. Kararlarin merkezilesmesiyle birlikte,
daha az ve eksik bilgi saglanmasi ve gerilimin artmasi, kararlarin niteligini bozar.
Orgiit icindeki gizlilik artar ve koordinasyon azalir. Artik yoneticiler, alt kademelerden
gelen sikayet ve ikazlari 6nemsememeye baglarlar. Bu durum krizin ortaya
¢tkmasinin hem sebebi hem de sonucu olur.

Kriz Donemi

Bir isletmenin, ilk G¢ safhadaki gelismeler olmaksizin ve beklenmedik bir gekilde
dordincu safhayla karsilasmasi mumkundur. Ancak bir ¢ok isletme, krizi 6nceden
tahmin etme ve karsilama firsatina sahiptir.

ik Gic safhada problemler basarisiz bir sekilde cevaplandiriimissa ve degisikliklere
uyum saglanmamigsa, kriz ortaya cikar ve yonetimde kizginlik ve telas yer alir.
Ortaya cikan karmasiklik bu safhada iyice siddetlenmistir. Genellikle planlama
yapmak gereksiz gortlmekte ve gunlik faaliyetler 6nem kazanmaya baslamaktadir.
Isletme icindeki gerilim alt kademelere dogru yayilir. Boylece orgit iklimi bozulur.
Herkes cok calisir, ancak basari bir tirli gerceklesmez.

Kriz safhasinda, problemler igletmeyi sosyal alanda da etkiler. MUsteriler, calisanlar,
saticilar ve igletmeyle iligkisi olan diger kisi ve gruplar, bu iligkilerini sinirlamaya veya
gevsetmeye basglar. Kriz genelde firma disindaki gruplarin da ilgisini c¢eker. Kriz
oncesi donemden basin ve diger hedef kitleler haberdar degilken, kriz donemi ve kriz
sonrasi donemde s6z konusu gruplarla iletisim cok 6nemlidir. Artik basin da isin
icindedir ve krizin 6tesinde bir de basin ile basa ¢ikmak gerekmektedir.

Cozum veya Cokus

Eger yoneticiler krizin safhalarinda dogru stratejileri secip, uygulayabildiyse; isletme
krizi atlatmis ve c¢c6zimi saglayabilmistir. Ancak gerekli zamanlarda, krize uygun
cevaplar verilmemisse, isletme igin problemlerin ¢6zim ihtimali kalmaz ve zaman
icinde ¢okus kacinilmaz hale gelir. isletmede sermaye yetersizligi, Pazar payinda
disme, tecribeli elemanlarin uzaklagsmasi gibi ciddi ve somut problemler ortaya
cikar. Artik isletme icindeki ve igletme ile cevresi arasindaki catisma, kolayca
cbzimlenemeyecek kadar buyimuastar.
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